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Avant propos

Cette étude a pour origine une proposition formyléele conseil d’orientation
de I'Observatoire des Missions et des Métiers (®M.en novembre 2004. En
effet, compte tenu de I'importance du contrdle et’'shspection dans l'activité
des agents du ministere, des évolutions profondesoers en modifient les
conditions d’exercice et la mise en place du "Padugiene” et de la
conditionnalité pour I'attribution des aides deHRalitique Agricole Commune
(P.A.C.) élargissent la problématique des corgtble

Cette proposition a rencontré la volonté du mieistaméliorer la réalisation
des contrdles dans deux directions : rationalsiriterventions de I'Etat aupres
des contrdlés et améliorer les conditions d’intetiod des agents du ministere.

En abordant le sujet sous l'angle du métier, céttele compléte les actions
engagées par ailleurs, notamment les travaux duit€odHygiéne et de
Sécurité Ministériel (C.H.S.M.) sur la maitrise disgjues liés aux contréles.

Le Président de I'observatoire
des missions et des métiers

_.—-——\_,...LQJLL_:JE--—-

—_—

Constant LECOEUR
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Résumeé

La bonne application des lois est un enjeu fondaahgrour une démocratie.
Les autorités publiques impliquées dans leur misecsuvre ont donc une
position centrale dans le bon fonctionnement decrsxciété.

La variété et la diversité des politiques de cdatpiprtées par le ministere en
charge de I'agriculture place celui-ci dans uneitjpos éminente. Nombre de
celles-ci sont en outre le résultat de négociatimmnmunautaires ou
internationales. Elles font de chacun de nous<urtoyen du monde >Enfin,
elles possédent souvent une forte dimension symqumliQue I'on pense a celles
relatives a notre alimentation ou a la préservai®motre environnement...

Dans nos sociétés modernes, ou l'individu affirmgdurs plus sa singularité,
les actions de contrbéle générent souvent une tenson psychologique entre le
contrélé et le contrdleur. C’est assurément la@éatplus médiatisée.

Cependant, la situation concréte de contrble sems-une dimension socio-
politique majeure. Le contrble est I'épreuve deteéde la regle : il en teste la
légitimité, l'efficacité et la faisabilité au risgqude I'échec ou pire du drame
humain.

Quelles furent les quatre hypothéses formulées enal de la pré-enquéte ?

- Il existe une culture commune du contréle, transale aux secteurs
d’activité : travail, emploi et apprentissage - ipglies sanitaires -
environnement - gestion dedaPolitique Agricole Commune ».

- La mise en ceuvre de pratiques professionnelles«dentrble —
inspection» s’inscrit d’'une part dans un continuum institotiel - de la
conception de la politique de contréle a la misecsuvre des sanctions
par le juge - et d’autre part dans la pratiquegssibnnelle des personnels
et des équipes.

- Une patrtie du contréle est visible pour le colétrg’est le« front office »
mais une autre partie, teback office »gst invisible ; or, celle-ci aurait
souvent un rble déterminant dans la bonne réaisalkes controles.

- Un processus de professionnalisation des persompeet étre repéré et
gualifié.
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Quels ont été les quatre principes méthodologiquestenus pour I'enquéte ?

« Choix d’'une approche intégrée du systeme dentrdle — inspection »,

- Confrontation des observations recueillies auprasmed centaine
d’interlocuteurs (entretiens individuels) et de tgea« groupes —
métiers »,

« Vérification des conclusions auprés de tous les ntage(Cf.
guestionnaire électronique adresseé a tous lessada¥lAP),

« Recueil d'axes de progres et consolidation desmatandations.

Quels ont été les questionnements mis en éviderice

L’analyse des propos recueillis a mis en évidengegdestions majeures qui
peuvent étre ordonnées de la maniére suivante :

4 En amont du controle :

La question de la méthodologie,

La surabondance des textes,

La stratégie de contréle,

Les différences de culture de controéle.

@ Lors du controle :
- La« juste distance du contrbleur par rapport au controlé,
- Le « face-a-face =avec le controlé
- La légitimité du contrdle dans le contexte local.

€ En aval du contrble :
- Le suivi des proces-verbaux : processus et proeed
- La capitalisation des savoir-faire et des prasju
- La production locale de normes.

Quelles postures professionnelles ?

Trois posturex majeures »ont pu étre identifiées et validées : celle de eans
celle de médiateur et celle de pédagogue. Elles somplétées par trois
postures« déerivées » celle de faciliteur, celle d’animateur et calke conseiller.
En outre, il a pu étre mis en évidence qu’a pafiime « intelligence de la
situation », I'agent public avait tout intérét a appréhenden saction en
mobilisant ces différentes postures afin de confarees interventions plus de

pertinence.
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Quelles évolutions pour le systeme ?

Le systéeme identifié peut pour partie perdurernmalele classique du contréle
tres focalisé sur la relatior controlé — contréleus résiste. Nous pourrions
donc assister a une prolongation des logiquesidiacetctuelles fut-ce au prix
d’'une mobilisation d’énergie colteuse et pas nédesaent trés efficace. Le
développement significatif du contentieux appdr@ia cette option.

A contrariq trois scénarios ex rupture »sont envisages et analyseés.

Le premier verrait se développer des dispositilsuticontrble renvoyant les
services a des contrOles de second niveau. Il gueiait des contrbles
distanciés et générerait sans doute une pertendgoser les acteurs de terrain.

Le second scénario serait marqué par une montde fodection de régulation
par des collectifs d’'inspecteurs assurant les haigations souhaitées par un
grand nombre d’interlocuteurs des services publics.

Le troisieme serait caractérisé par la co-produactie normes territoriales.
Celles-ci, nées de débats et négociations locatese eacteurs concernés,
auraient I'obligation de se conformer a des loidrea et/ou des conventions
internationales.

Quelles recommandations ?

L’optimisation de la mise en ceuvre des politiqueBligues par des inspections
effectuées en aval passe impérativement par uneapmp systémique. Toute

action isolée prendrait le risque de voir ses sf&ttioler rapidement.

Il est essentiel que I'ensemble des acteurs coéseaient une claire conscience
des marges de manceuvre mais aussi des limitessthnsy existant. Il apparait
crucial de raisonner et évaluer la mise en ceuseditiques de contrble plutdt

gu'engager a l'identique des moyens dans des actiom mutualisation des

centres opérationnels et la mise en place de andés informatiques peuvent
soutenir significativement les équipes aujourd’lrop souvent confrontées a
I'isolement.

Des recommandations spécifigues et opérationnellgsjl conviendra
d’articuler entre elles, sont formulées respecteema lintention des
contréleurs-inspecteurs, des agents assurant Hemwent d'équipes de
contréle, a l'intention des directions techniquéaddinistration centrale et
enfin a celle du secrétariat général et des instita formation.
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Des propositions de suites a la présente étudefgontulées notamment pour
assurer la production de supports méthodologiqoes un manuel général de
méthode et deg vade mecum sectoriels. Enfin, est proposée la création d’'un
centre de ressources afin de consolider et d'asBactualisation des données
méthodologiques.

En conclusion....

L’approche transversale, parti pris initial, s’avépleinement justifiée : elle
donne a voir de dimensions transverses signifieatiqui n’occultent pas les
spécificités des domaines respectifs.

Les travaux de terrain ont mis en lumiere un syst@&wa contrble légitime.
Celui-ci est essentiel dans la régulation soci@kpendant, le systeme s’avere
traversé par plusieurs fractures: Administratioentale — Services
déconcentrés, encadrement — agents de terrain... I@8s une meilleure
régulation passe par plus d’information en amontrpdonner du sens aux
administrés et aux agents, moins de prescriptiernscales pour les agents (lois,
circulaires...) et plus de relations transversalas pderarchiser les priorités et
consolider les pratiques.
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Introduction

- Le contexte : pourquoi cette étude ?

Les activités de contrble et d’inspection s’insenty dans un environnement
externe et interne en évolution profonde.

Comme toutes les administrations publiques, le sténé de I'agriculture et de
la péche voit sa culture administrative se tramséravec I'arrivée de nouveaux
concepts de pilotage par la performance, d’évalnagt de nouveaux outils de
programmation et de communication. Comme les autiagstéres, et peut-étre
plus que d’autres encore, il s'interroge sur I'éigm de ses missions et sur
I'importance a donner en leur sein a ce qu’il estvenu d’appeler le domaine
« régalien ». L’attente sécuritaire des citoyemstressentie autant qu’ailleurs.

A ces traits communs s’ajoutent des caractérissiquepres que I'étude a dd

aussi prendre en compte. Il est d’abord marquaupartres grande diversité de
ses missions et par une multiplicité encore plande des domaines de contrdle
couverts par ses agents. Il présente aussi laplarité de mettre en ceuvre des
politiques publiques engendrant un corpus étenduédierences normatives

complexes superposant le niveau national, le nieaapéen (la P.A.C.) et le

niveau international (dans le secteur sanitairamatent).

Il faut ajouter a cela d’'une part les enjeux finare et budgétaires d’'une bonne
application des dispositifs de controle afin d'évitles apurements
communautaires et, d’autre part, le phénomeéne gedénrejet des contréles par
les citoyens qui trouve ici une traduction privilg dans des domaines trés
administrés en raison des enjeux qu’ils recouvetnbu les acteurs sont la
plupart du temps des personnes physiques directempliquées dans I'activité
economique. A cet égard, le drame survenu en Doel@gagi en révélateur,
libéré la parole des contréleurs et des contrélesuwert le débat sur les
probléemes liés au controle.

Ces caracteristiques expliguent le besoin respamties personnels d’analyser
les modalités d’exercice des métiers du controledet I'inspection (cf.
notamment les interrogations formulées par lesésprtants des personnels
dans le cadre des comités d’hygiéne et de sécuEt®s expliquent aussi la
décision du ministre de lancer une réflexion visamieux cerner a I'avenir les
missions de contrble et a améliorer les conditamséalisation des contréles, et
ce au bénéfice de tous : Etat, administration, tsgetrcitoyens.
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- la commande :

Compte tenu des observations qui précedent, la emtdenvisait a dresser un
état des lieux des métiers du contrdle et de |8oipn, c’est-a-dire a décrire les
emplois-types tels qu'on les observe aujourd’hunalgser en quoi ils sont
déterminés par les cadres juridiques dans lesgaalsnscrivent et identifier les
éléments actuels qui annoncent ou traduisent unlatén.

Elle visait aussi a replacer les données recurillans une vision
prospective c’est-a-dire a énoncer des hypothése®ldtion des systémes en
place.

Enfin, ces réflexions devaient aboutir a des recandations pour les
concepteurs des politiques de controle, les sesvdeecontrole et les acteurs de
la gestion des ressources humaines.

- le cahier des charges :

Adopté par le comité de pilotage dont il fixe lamgmosition, le cahier des
charges précise le champ de l'étude, les angles Emguels les métiers du
contrble et de l'inspection doivent étre abordésiague la méthode retenue. I
est joint en annexe au présent rapport (Cf. anr@xdour appréhender au
mieux toutes les composantes du meétier il a retamel définition large et
considere comme activité de contrdlgptimisation de la mise en ceuvre des
politiques publiques par le moyen que constitufoiection de contréleSont en
conséquence exclues les activités de contrble déesrrvers lintérieur du
ministere (audits, inspection des services, comti@l Iégalité des établissements
publics sous tutelle). La liste positive des atdiwientrant dans le champ ainsi
défini ayant été établie par le C.H.S.M., cettaléta retenu le méme périmetre.
Cette liste est annexée au cahier des charges.h@mpc couvre l'activité
d’environ 7000 agents du ministére, tous statutsacwlus, affectés a la mise en
ceuvre des politiques publiques considérées, seittdiment soit indirectement,
gue ce soit pour le compte du ministere de l'admice et de la péche
proprement dit ou pour le compte d’'un autre mimésggar délégation de gestion
(polices de I'environnement). C’est leur métier diom a essayé de cerner et
d’analyser en examinant au passage, lorsque cp&apsait pertinent, I'impact
des normes juridiques et des instructions de 'atstration centrale et celui de
la relation avec le Parquet.
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Chapitre |

|dentification de la problématique et choix de métbde

|. La problématique centrale

La problématique a été précisée au cours de laeppisiminaire de I'étude.
Plusieurs points ont successivement été mis ergeed

A — La place importante des contrbles au sein digtés du ministere

La réflexion a d’'abord révélé la place important@ue par les activités de
contréle dans l'action du ministere alors que celugst percu a priori comme
une administration d’intervention, dispensatricend@yens incitatifs visant au

développement des activités agricoles et agroatimres.

La simple lecture comparée de la liste des activie contrble et des
attributions du ministére montre I'importance duntréle et de l'inspection dans
I'action ministérielle quotidienne. Importance ereoaccrue lorsqu’on se
rappelle que les agents du MAP réalisent en owgsecdntroles pour le compte
du ministére chargé de I'Environnement. Ainsi, hemseignement agricole, plus
d’'un agent sur deux dans les services déconcepdéisipe a des activités de
contréle. Ne serait-ce que par cette dimensioraanultiplicité de situations

guelle recouvre, I'étude présentait un caractergira par rapport aux études
précédentes.

B — Le contrdle fait exister effectivement la palite publique

La réflexion a par ailleurs rapidement fait émerggerfait que l'activité de
contrble n’est pas une activité administrative adtie. Cette activité présente en
effet des traits originaux qui découlent de soe ddns la vie des institutions et
dans le bon fonctionnement de notre société. Des@es dépend I'application
effective des lois. En somme, d'un point de vuditusonnel, I'action du
pouvoir exécutif conditionne la bonne applicatioasdlois édictées par le
pouvoir législatif. Une regle n’existe concrétemepte lorsque les controles
vérifient qu’elle est appliquée, faute de quoi eHlete lettre morte. Sans forcer
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beaucoup le trait on pourrait affirmer gqu’il n’etaspas de politique publique
sans contréle. L'enjeu des contrbéles pour la déatmcrest donc primordial.
Cela confere a l'activité de contrdle une portédiqdiere et aux agents qui
I'exercent une responsabilité essentielle.

C — Le contrble est I'épreuve de vérité de la régleen teste la léqgitimité,
I'efficacité et la faisabilité au risque de I'échec

Au fond, et dans le prolongement des considératipmprécedent, le contrble
s’avere étre I'épreuve de vérité pour la regle. Il@aeque soient les
circonstances qui ont amené a l'édicter et le spporté a sa mise en place,
c’est lors du contrdle qu’elle se révele. La phdseontrble constitue ainsi une
sorte de banc d’essai intransigeant. Ce banc d’desanormes réalise un triple
test. En premier lieu, il vérifie la Iégitimité ¢ norme dans le corps social. Une
regle dont le bien fondé n’est pas évident enclaurisque de rester ignorée
voire d’étre rejetée par ceux auxquels elle edtirts lls vont alors chercher a
opposer une résistance, souvent collective, aur@entqui va rendre sa
réalisation plus délicate. En second lieu, mémé& siorme est considérée
priori comme l|égitime, elle peut s’avérer impuissante adpire les effets
attendus. Une norme improductive est percue commecharge injustifiée par
les contrélés qui vont se montrer d’autant plugceéts aux contrdles que la
perturbation qui en résulte pour eux est importalatdin, en troisieme lieu, le
contrble vérifie la faisabilité de la norme. Uname inapplicable parce que mal
concue ou appliquée a une réalité trop complexe @wa appréhendée ne peut
étre mise en ceuvre &fortiori son application contrélée. Dans tous les cas ou la
legitimité, I'efficacité ou la faisabilité de la noe sont en cause le controle est
rendu plus difficile. Ajoutons que ces défauts natgssent les uns sur les
autres : une norme percue comme illégitime perideapent son efficacité et
son application devient impossible, ce qui, enugten accroit l'illégitimité. Un
cercle vicieux se met en place dont la maitrisegphl au contréleur/inspecteur.
La portée du test de la norme a la faveur du ctnfpdend une dimension
d’autant plus importante que I'évaluation des pmliés publiques — autre
maniere d’en tester la solidité — reste peu déysep méme si, avec la mise en
place récente de nouveaux programmes et disposdiisnaux et européens
(Loi organique sur les lois de finances, Programuaesiéveloppement rural,
etc.), la question de I'évaluation devient centrale

Le moment du contrble est donc le moment de véD&ite épreuve concentre
sur les épaules de I'agent de controle une respomsagarticuliere qui fagonne
largement I'exercice de son activité.

Cette dimension pose de facon implicite le problél®e régulations a mettre en
oeuvre en cas de dysfonctionnement (préoccupaiigeinent abordée, comme
nous le verrons plus loin, par agents et respoasabl
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D — Le contréle engendre une forte tension psychole

Les caractéristiques originales rappelées ci-deptasent les acteurs de la
relation de contréle dans une tension psychologiqtte. Cette tension est une
donnée fondamentale du métier. Essayons d’en ceulner précisément les
mécanismes profonds.

Les deux acteurs principaux du controle — le cdetmd et le controlé —
s’inscrivent dans un systeme dont ils ne sont geex dnodestes rouages. On
reviendra ultérieurement sur la description de ysesne (Cf. chapitre Il in
infra). Dans ce systeme ils jouent leur réle & wm®ant précis, pas toujours
maitrisé. lls sont comme deux électrodes produisaeatétincelle susceptible de
générer une explosion si les parametres de laioéalgur échappent. Or, le
déroulement du contrdle dont ils sont acteurs esliéserminé par plusieurs
facteurs qui peuvent en faciliter ou en compligaeéalisation.

Certains de ces facteurs structurent la relatlamualité de la régle, comme on
vient de le rappeler au paragraphe précédent, gnpéatie ainsi que les
représentatiodsrespectives des deux acteurs. En matiére de esytedi®ns on
doit relever d’entrée de jeu le décalage croissamts’est installé entre ces
acteurs depuis plusieurs décennies. L'administratib encore largement avec
la vision historique de Il'administré qu’il convierde « civiliser» par la
contrainte selon le tripode « 1. nul ne doit igmdeeloi, 2. tout citoyen est un
fraudeur potentiel, 3. L'autorité publique doit fowrs avoir le dernier mot, au
besoin par la force ». C'est I'image surannée Heat’ qui ne peut se tromper,
dans une société simple & administrer. Evidemnentliché est maintenant
dépassé et, en face, le contrblé exprime des estarduvelles vis-a-vis de la
puissance publique, dans une société devenue plaplexe. Ce décalage va
accroitre la difficulté du dialogue entre les actedu contrdle. Observons que
tous les facteurs structurant la relation en coomtient la clarté et I'objectivité.

D’autres facteurs interviennent également, qui $éstau contexte. Le moment
du contrble est a cet égard déterminant : un clénnéx prises avec des soucis
graves, quelle qu'en soit la cause, abordera latioel avec une fermeture
psychologique importante que le controleur devreoisagérer. La posture
fondamentale du contrélé constitue un autre fadgteportant qui conditionne la
relation psychologique. Le contrdlé peut se foealipar exemple, sur le profit
economique au mépris des risques. Le risque digH#roent dans la relation en
sera accru. Le contexte médiatique peut aussi aréetimat social accroissant
la tension lors des contréles.

La relation de contrdle s’apparente donc a unetigfachimique tres complexe
dont la maitrise des parametres s’avere délicatest @ans un tel cadre que

! Le terme de « représentation » est ici utilisésdsmdéfinition psycho-sociale (image portée ctillement par
un groupe d’acteurs socioprofessionnels, consthisteriquement et culturellement).

21



s’inscrit la mise a I'épreuve de la norme, momemtilggié de I'existence de
celle-ci. Cette mise a I'épreuve focalise la tensmsychologique entre les
acteurs. On comprend alors la difficulté de madtride tels ingrédients dans un
tel contexte.

II. Hypotheses
Cette premiére perception de la problématique éWe des contrbles a
conduit a la formulation d’hypotheses fondamentajes I'étude se propose de

verifier. Elles sont au hombre de quatre.

A — Premiére hypothése : « Il existe une culturenmoine du contrble,
transversale aux secteurs d’activité »

Les agents des services de contrble maitriserivesi@ent bien les techniques et
les normes juridiques propres a leur domaine spéeifd’activité, aspects sous
lesquels les métiers du contréle sont le plus stualeordés. C’est I'importance
gu’ils accordent a ces criteres qui les fait seneNguer comme différents d’'un
domaine a un autre (inspection du travail, serwedérinaires, contrdles P.A.C.,
etc.). On a fait 'hypothése que, au-dela de céseres de différenciation, les
aspects les plus importants de l'activité de cdattéurnaient en fait autour de
la relation de contrdlele face-a-face entre le controleur et le contréléue ces
aspects constituaient un « cceur de métier » enndev@mmun a tous les
agents.

Plusieurs considérations militent en faveur d’uincteix. D’abord le point de
départ de tout contrdle, quelle que soit la paliéigpublique concernée, est une
regle a faire appliguer. Ensuite la relation detidida comporte dans tous les cas
une dimension psychologique forte, engageant desopees physiques, et est
ponctuée par une sanction en cas de manquementegléa Quel que soit le
domaine également, I'agent de contrdle est invBgtie autorité qui dépasse sa
personne ; il agit au nom d’abstractions — I'Ekattérét général — qu'’il incarne
dans un moment et un lieu donnés, souvent chemirastré. En outre, les
personnes contrblées par les différents servicesod&ble du ministére sont
souvent les mémes et appartiennent dans leur granaglerité aux secteurs
agricole et agroalimentaire. Ces similitudes sevent confortées d’'une part par
les doléances exprimées par les agents sur lzudiffi d’exercer leur métier,
identiques d’un secteur a l'autre si I'on fait abstion de quelques spécificités
mineures (Cf. les travaux du C.H.S.M. sur les resliés aux contrdles par
exemple) et d’autre part par les évolutions en £a@urils décrivent dans une
large mesure en des termes identiqgues. La nouwveldmtation donnée aux
services de la protection des végétaux depuis gaglgnnées et plus recemment
le développement des activitéts de contrdle au sdas directions
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départementales de l'agriculture et de la forétcale mise en place des
contréles P.A.C. ont rapproché l'activité de cesvises de celle des autres
structures déconcentrées considérées comme pégakennes » (D.D.S.V.) et
achevé de convaincre de l'intérét d’'une approdcastrersale.

L’enjeu d’une telle approche était en effet de dépales spécificités techniques
et juridiques et les représentations qu’elles iseli pour appréhender une
dimension du métier peu étudiée et susceptible dbouther sur des
améliorations importantes dans la maniere d’abdegecontréles.

B — Deuxieme hypothese : « La mise en ceuvre depest professionnelles de
contréle/inspection s’inscrit dans un continuum »

Ce continuum est autant d'ordre institutionnel qdans les pratiques
professionnelles.

1. Le continuum d’ordre institutionnel : de la ception de la politique
publique a la mise en ceuvre des sanctions pagée ju

L’intervention du contréleur/inspecteur s’inscrards une chaine d’intervenants
gui commence avec la conception des politiquesodé&r@e et s’achéve avec la
régulation opérée par le juge. A noter que dans das de sanctions
administratives, le juge intervient au second degréas de recours contentieux.
On ne peut donc comprendre l'activité de contral&ew la replacant dans cet
ensemble. On a vu précédemment que la qualiténsémue de la régle a
appliquer conditionne le contrdle. On peut alleusploin et affirmer que la
gualité des instructions délivrées par l'autoritbnanistrative centrale pour la
mettre en ceuvre — appréciée notamment par rappeut &olume, leur clarté et
leur cohérence —, autrement dit le pilotage devicss de contréle, le
conditionne tout autant. De méme, et a l'instafadeegle qui reste lettre morte
si aucun contréle n’en vérifie I'application effee, le contréle lui-méme reste
en grande partie stérile s’il ne s’inscrit pas damg démarche d’ensemble
définie avec le procureur de la République et qudde de déboucher sur des
sanctions judiciaires. Etudier I'acte de controtmduit donc & examiner ses
interactions avec les processus situés en amatal{bration des normes et la
conception des politiques de contrble) et cewesien aval (phase judiciaire).
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2. Continuum dans la pratique professionnelle

On définit le contrble comme l'application de prdaées visant a relever des
écarts entre le prescrit et le réalisé et linspectcomme une démarche
d'analyse et d’interprétation en référence a unpusr Si le contrble peut
s’analyser comme un métier qui mobilise des sawiies savoir-faire normés,
définis par une autorité hiérarchique, linspectigiéve d'un «art ». Elle
s’analyse plutdt comme une pratique professionmmlld’analyse du contexte
précis et le regard de pairs y jouent un réle Sicatif.

Par rapport a ces définitions le continuum se retreca deux niveaux : dans
I'itinéraire professionnel des agents et dans [@atique professionnelle. On
observe en effet que le parcours des agents goasent un développement de
carriere va du contréle a linspection. De mémeyr laction quotidienne
combine contrdle et inspection de maniére intimarfqis pour le traitement
d’'un méme dossier et souvent de maniére inconsci€dla induit I'idée qu'il
n'existe pas deux métiers distincts d’inspecteur det contréleur mais
uniguement des postures professionnelles présentdss dosages variables
suivant les individus, les attributions, le stadef@ssionnel, les dossiers traités,
etc.

C — Troisieme hypothése : « une partie du conif®leont office ») est visible
pour le controlé et une autre partie (« back offitest invisible »

C’est une évidence, le contrbélé qui subit un cdatrfa pas eu connaissance,
loin s’en faut, des modalités de sa préparation. n@nfait pas uniquement
référence ici aux controles inopinés qui, par aomsipn, visent l'effet de
surprise. On vise plus globalement tous les prosesssilencieux » qui ont
précédeé le contréle ou qui le suivront, depuisabération de la norme par le
|egislateur, la définition de ses modalités d’aggdion par I'administration
centrale, la conduite des contréles sous la heutkitsupérieur hiérarchique du
contrbleur/inspecteur, jusqu’aux voies et moyemsmes par I'agent de contréle
pour procéder au contrle et pour en organiserslgtes, etc. C'est cette
« obscurité » pour le contrélé qui lui fait quadifi’administration de lointaine et
tatillonne, tandis que la partie visible incarnbe,e’autorité régalienne. Pour
prendre une image, le plat servi sur la table denfiinistré a été concocté dans
I'arriére cuisine a I'abri des regards. Ce qui asge dans les bureaux est, a tort
ou a raison, source de suspicion, d'incompréhengiencontestation par le
contrélé. On fait I'hypothese que cette donnée ductionnement de
I'administration conditionne la relation de con&dl
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D — Quatrieme hypothése : « un processus de profesgdisation existe »

Cette hypothése est une conséquence de celle fnmuEcédemment sur le
continuum dans les pratiques professionnelles.uppase que le controleur qui
acquiert de I'expérience apprend a maitriser la atéhe d’inspection, plus
complexe, plus globale et plus ouverte. Le parcoersertains controleurs du
travail illustre bien cette progression dans lalguébhgent se détache d'un
référentiel formel (le contrdle) pour aller vers uéférentiel informel
(I'inspection), démarche qui s’accompagne dun deament dans les
attributions avec le traitement de dossiers plusptexes ou concernant des
entreprises de plus grande taille. Mais, plus famelztalement, le parcours d’'un
inspecteur est assez similaire a celui d’'un coatndlOn ne nait pas inspecteur.
L’inspecteur débutant maitrise bien les référesiiid contrble. Il ne maitrise pas
« I'art » de l'inspection qui ne s’acquiert qu’a langue, par la pratique et
I'expérience. Ce processus de professionnalisagsh susceptible de se
rencontrer dans tous les secteurs. C’est ce queléée proposait de vérifier.

[ll. Méthodologie

A — Choix d’'une approche intégrée du systeme déd@lerinspection

Les motifs qui conduisaient a faire I'hypothese l@xistence d’'une culture
transversale a tous les domaines de contrdle, emcyleer le fait que les
services interviennent sur la méme population, t@pwau fait que l'acte de
contréle s’inscrit dans un systeme, impliquaieng @pproche intégrée. Cette
approche a prévalu tant en interne qu’en extermen Bntendu les agents de
contrble, leurs représentants syndicaux et leuratcBie immeédiate ont été
largement entendus mais on a étendu I'enquétenadiable des acteurs de la
chaine administrative aussi bien en direction dariinistration centrale,
donneur d’ordres, des établissements publics adediet qu’en direction des
autres administrations avec lesquelles les servioegperent et, au-dela, en
direction du juge qui décident des suites des otadr De méme, ont été
entendus tous les acteurs externes a I'admin@traties contrdlés, au premier
chef, mais également les organisations professil@snest les chambres
consulaires, les représentants des « bénéfichaimss contrdles a travers les
représentants des salariés agricoles et de I'agreataire, les associations de
consommateurs, les associations pour la proteci®tienvironnement. Ainsi
ont été saisis non seulement le vécu et les remaigms des agents de contréle
mais aussi les attentes, les représentations @idassfactions des contrélés et
celles des bénéficiaires ainsi que le point dedwguge qui régule ce systeme.
Cette approche, qui s’est réalisée en trois tempse phase d’entretiens
« individuels », une phase d’entretiens « sur iate » et une phase d’enquéte,
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a permis de mieux cerner les éléments qui contnifbaienodeler les activités de
controle.

Pour réaliser les entretiens sur le terrain il tétacessaire d’identifier un
département dans lequel tous les acteurs préca@sant étre rencontrés
aisément, voire réunis, et qui soit représentatife@nsemble des départements
qui constituent le champ d’intervention du ministéLe département de la
Vienne a été choisi car il réunissait ces cond#tienprésence de toutes les
problématiques de controle a une échelle suffisantet offrait en outre
'avantage d'étre chef-lieu de région et donc dérgler les services régionaux
du ministere (protection des végétaux et inspeamiiapprentissage). Tous les
acteurs mentionnés ci-dessus ont été rencontr@esetateliers d’'agents des
services de controle organisés. Ces ateliers reainigt des agents de contrble et
des cadres tant du ministere de I'agriculture eladeéche proprement dit que
des administrations de contrdle voisines.

Les questions posées aux personnes rencontréastretie@ portaient sur les
pratiqgues professionnelles « au quotidien », lessa@rces mobilisées pour
assurer les missions, les « situations difficilésauses, appuis sollicités, acteurs
ressources, suites données, etc.), les criterdigitegp et implicites d’évaluation
des actions conduites, les coopérations intra wu-gervices, les relations avec
le Parquet, les évolutions identifiées, attendvedoutées, etc. dans la mise en
oeuvre des politiqgues de contrdle.

B — Confrontation des observations transversaleslamaines spécifigues

Pour vérifier la pertinence de I'hypothése de ktamce d'une culture
transversale il convenait de réaliser des entresextoriels afin de recueillir des
éléments de preuve susceptibles de confirmer adimier ce choix, mais aussi
de relever les données traduisant d’éventuellesnaasa propres a chaque
secteur.

Compte tenu des réalités ministérielles quatreesests’imposaient d’évidence
par leur cohérence interne :

- le secteur de I'inspection du travail et de I'dongcouvrant les ITEPSA) ;

- le secteur sanitaire et phytosanitaire (couvréeg DDSV et les
DRAF/SRPV) ;

- les contréles P.A.C. (couvrant principalementD&AF/SEA)

- le secteur « environnement » c’est-a-dire lescpslde I'eau, de la forét,
de la chasse et de la péche, la police des irtstallaclassées (politiques
relevant pour une grande part de l'autorité du sbéme en charge de
I'environnement et dont les agents du MAP assulemtcontroles par
délégation de gestion).
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Trois départements témoins ont été choisis pouduwos les entretiens et
organiser des ateliers qui allaient permettre aeborer les données recueillies
dans la Vienne :
- le département de I'Ain pour les contréles P.A.C.
- le département du Gard pour l'inspection du tilaatade I'emploi ;
- le département de Vendée pour les secteurs tasant et
« environnement ».

C — Vérification des conclusions auprées de tousitEnts

Compte tenu des enjeux de l'étude il était nécessade s'assurer que les
données recueillies et l'interprétation qui en téfaite reflétaient bien une
situation générale, commune a tous les servicegadgiculier, il importait de
vérifier si les spécificités éventuellement détestdans tel ou tel secteur ou sur
tel ou tel aspect particulier se retrouvaient aeail global.

Une enquéte générale aupres de tous les ageniguégpldans les activités de
contréle a donc été conduite. Cette enquéte aéélisée par voie électronique.
Les agents concernés ont recu un message lesninait@pondre aux questions
contenues dans un formulaire mis en ligne et aildesau moyen d’'un lien
hypertexte (Cf. formulaire en annexe 5). L'enquétait été annoncee a tous les
responsables hiérarchiques concernés par un messagdaire émis une
semaine avant et les invitant a communiquer l'imfation aux chefs de service
et aux agents placés sous leur autorité. ParakkEleom message défilant a été
émis sur I'Intranet du ministere au moment de lennre de I'enquéte.

La population concernée a été divisée en deux gaprrespondant aux zones
de congés scolaires, chacune ayant recu le meadageeriode la plus faste. Un
message de rappel, unique, a été émis pour l'edsed® la population,
guelques jours avant la fermeture du serveur hébetgl'enquéte. Le
formulaire est resté en ligne pendant cing semaines

Tous les agents participant de pres ou de loinaativités de contréle étaient
invités a répondre. L’anonymat des répondants ststieictures était protégeé.
Des dispositions avaient été prises pour assuresetarité des réponses et
interdire les interventions intempestives.

Un logiciel spécialisé a été utilisé pour constua questionnaire, gérer sa mise
en ligne et traiter les données recueffliete questionnaire comportait
également des questions a visée prospective. ypes de questions, fermeées

2 Lutilisation du logiciel a été grandement fadkt par I'appui que I'équipe chargée de I'étude qu rde
Monsieur Dominique Braive, ingénieur a la DGAL. Ssesnpétences ont permis une exploitation approfondi
des données recueillies et nous ont épargné beaudeotiemps. Qu'il en soit remercié.
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et a échelle, ont été posées aux agents. Une questverte invitait in fine ceux

qui le souhaitaient a s’exprimer soit sur les therabordés par le formulaire
pour compléter leurs réponses soit sur tout autmtpde leur choix se

rapportant a I'étude. Prés de la moitié des répuisdant fait usage de cette
possibilité (1149 sur 2817).

Cette démarche a conféré une grande force auxatenst aux conclusions
formulés par I'équipe chargée de I'étude.

D — Consolidation et recueil des recommandations

Plusieurs solutions se sont offertes a nous powesseér la liste des
recommandations, I'un des points les plus attemdais aussi le plus délicat a
traiter. Celle qui est apparue la plus pertinertia elus Iégitime a consisté a
proposer aux agents ayant participé aux ateliens ¢k quatre départements
sélectionnés de se retrouver a nouveau dans urf@uation proche de la
précédente mais en ayant, au préalable, assiateeatitution des trois premieres
phases de I'étude.

A partir de themes soulevés par chacun des patitsp les agents ont été
invités a proposer des mesures opeérationnelles atieren a débloquer des
situations, améliorer des dispositifs, des orgdioisg, faciliter le travail des
contrbleurs et des inspecteurs, initier de nousetiéthodes de travail...

Cette derniere étape de terrain s’est avérée iesgble pour consolider les
principales conclusions de I'étude et récolter lériau nécessaire afin de batir
une liste de recommandations concrétes, d’oregjatvalidées par les agents en
charge des missions de contréle et d’'inspection.
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Chapitre I

Données recueillies et premiere analyse

Avertissement : les données restituées ci-apraonstituent pas un référentiel
ministériel, qui pourrait &tre percu comme la norenappliquer par les services
de contréle. Elles ne sont que I'écho des positexpggimeées par 'ensemble des
acteurs rencontrés, lesquelles refletent les débaistraversent le champ de
I'étude.

|. Présentation raisonnée des matériaux recueillis
La présentation ci-apres suit une progression umelividu (entretiens) vers
'ensemble de la communauté de travail (enquété€rgés) en passant par des

groupes d’acteurs (ateliers).

A — Synthése des entretiens

La phase de pré-enquéte mise en ceuvre lors du grénmestre 2006 et la
phase d’enquéte réalisée entre juillet et octol@6 2ont permis de rencontrer
prés de 132 interlocutedrsCes entretiens réalisés avec un canevas sinon
similaire du moins trés proche : méme protocoleéeducomprise entre une
heure et une heure trente... constituent un corpusedjrande richesse.

Si la phase de pré-enquéte nous a permis d’identds contours et de mieux

comprendre I'environnement dans lequel s’exercdemninissions de contrble et

d’'inspection, la phase d’entretiens sur le terrdians les départements de la
Vienne, de la Vendée, du Gard et de I'Ain, noug\&lé les véritables enjeux

dissimulés derriere la relation contrbleur / colétr@\ I'issu de cette étape, il a

été possible de mettre en évidence les problénegtique soulevait 'ensemble

de la démarche de contrble et de batir le questiomrde I'enquéte générale

aupres des agents du ministere.

% Ces 132 entretiens se répartissent en 49 ensdtende la pré-enquéte et 83 entretiens lorsedeuéte. Un
tableau en annexe détaille I'origine socioprofassédle des personnes rencontrées (Cf. annexe 6)
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En rendre compte avec une absolue fidélité comstitne gageure tant nos
interlocuteurs, particulierement intéressés parendémarche, ont exprimé leurs
points de vue, leurs analyses, leurs propositiom®n. seulement avec un fort
investissement cognitif mais souvent avec un engage personnel significatif.
La synthése que nous présentons frustrera assurdmelecteur. Celui-ci
n'accédera que bien partiellement a la finesse @atmpropos et la garantie de
confidentialité conférée a tous nos interlocutergsd difficile la restitution
d’exemples.

Les paragraphes ci-apres se proposent de mettreidence les lignes de force
qui structurent les propos de huit groupes d’astefiprés avoir donné la parole
aux personnels assurant des missions de contrdlengpection, nous rendrons
compte des propos recueillis aupres«deontrolés »et plus particulierement
d’acteurs du monde agricole et rural mais aussi bénéficiaires e politiques
de contréle: représentants de salariés, assowatide défense des
consommateurs et de protection de milieux naturels...

Puis nous livrerons les propos et analyses de megptes qui soit assurent au
niveau local I'encadrement d’agents dédiés a dessiamns de controle et
d’'inspection, soit sont en charge de structuredras. Enfin, nous rendrons
compte d’entretiens conduits aupres de magistrats.

1. Les personnels
a) Les représentations de I'activité

Pour une majorité d’agents, la distinctiancontrole versus inspectionme
s'impose pas d’emblée. Ce qui prime a leurs yewstcl’exercice d'une
« mission d’Etat », « d’'une mission régalienne guwils exercent en référence a
« des lois, des décrets, des normes, des textesirdelaires... ».

Dans le secteur de l'inspection du travail, lessmiss de controle font plutbt
référence a« des approches documentaires, du travail sur gieaa bureau »
alors que l'inspection impligu& un déplacement, une visite sur place, une
activité dans les locaux de 'employeur, sur unga@sation... ».

Ce distinguo ne recoupe donc pas la différenceutsied « contrbleur /
inspecteur »qui bien que souvent explicitte n'est que peu fisda@ dans
I'activité réelle des services sous lautorité dunisiére en charge de
I'agriculture. La taille modeste de ces unitéslegplus souvent mise en avant
pour justifier une activité organisée de maniétes glollégiale que hiérarchique.

Dans le secteur vétérinaire, I'activité des sewvier abattoir joue un réle central
dans la construction de la vision du métier. Ciecittau nombre d’agents qui y
sont engagés, au caractere emblématique de cemmaiskns« la protection
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des consommateurs », « la santé publiqueet.par le fait que rares sont les
agents qui n'y ont pas été affectés, surtout entddd carriere.

Des lors, ces activités acquierent incontestablémanstatut de< mission de
référence »et nombre d’autres activités de contréle seramsiaiéfinies moins
par leur contenu propre que par ce qui les difideede cette mission tout a la
fois historique et emblématique.

Pour nombre de personnedsles consignes, c’est les techniciens ... Les saisie
c’est les inspecteurs £ette représentation doit étre naturellement niameté
référée a la taille de la structure auprés de lEséexercent ces missions.
L’organisation effective des missions, la présedtaspecteurs titulaires ou
d’'inspecteurs vacataires, I'hyper spécialisatios gestes ou au contraire des
dispositifs favorisant la polyvalence dans et hied’abattoif infléchissent les
propos.

L’exercice de ces missions fonde une conscienciegsimnnelle qui n’apparait
pas affectée par le poids de certaines tachesntiees : « exigeantes car
conduites dans des conditions difficiles : le frdidlumidité, le bruit », « leur
caractere routinier, les cadences... ».

Nombre de personnels jeunes, bénéficiant d’'unedtom élevée aspirent a des
emplois diversifiés mais refusent globalemeites mises en cause des missions
régaliennes par des délégations mal controlées ».

Leurs collegues des services de la protection dgétaux formulent des propos
plutét en rupture avec les pratiques traditionselie ces entités qui furent
durant plusieurs décennies dédiées au conseil, \altg@risation des bonnes
pratiques agronomiques... Méme si certains agenismafit avoir quelques

difficultés a s’y engager, les missions de cont<ibat percues positivement :
«Nous sommes garants de la santé humaine, de laégjuke la préservation de

I'environnement et pas uniquement au service dastdtpurs ».

Dans les unités en charge de la politique agricmmune, le poids des
procédures, les trés nombreux changements affetgardéglementation, leur
caractere percu parfois commepaque »« hyper bureaucratiqgue, I'impact
de sanctions qui apparait a certains agents cowkatneés lourd au regard
d’erreurs factuelles et non de délits commis intemtellement »générent une
vision massivement marquée du sceau du controlanajarité des agents se
désolent de cette situation et évoquent le camact@gsincarné, voire
«incantatoire »du discours sw la simplification des procédures ».

* Nous faisons ici référence par exemple a des paktdravail de techniciens intégrant sur un mémel@ du
temps hebdomadaire de contréle « sur chaine »sevidites auprés d’éleveurs ou d’ateliers de tansition
artisanaux.
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Contréles sur dossiers et controles de terrain gloialement peu différenciés.
Dans les deux cas, les taches demandéesdentifier des différences, des
erreurs, pointer sur des listings, fliquer..sont percues comme< peu
valorisantes, parfois frustrantes, générant dessimms qu’il est difficile de
contréler ... méme si parfois on comprend les agrecuk ! ».Rares ont été nos
interlocuteurs a ne pas nous narrer dans le digsikituations qualifiées par eux
« d’ubuesques ».

En écho a un univers percu comme déshumanisé qauslen plus virtuel, les
personnels adoptent, plus ou moins consciemmentpdstures d’aide. Aussi,
valorisent-ils assez systématiquement et quel qudetr statut« des actions
d’information en amont des campagnes », « d’expboalors du dépot des
dossiers »..voire la prise en charge directe d’une formalidénanistrative au
bénéfice d’agriculteurs désemparés pda complexité d’'une procédure, les
changements dans les réglementations... ».

Dans les domaines de I'environnemeff.(chasse, forét, eay, l'activité
régalienne est trés largement inscrite dans I'mestet la culture des unités.
Travailler avec le code forestier ou le code rumahstitue une pratique tres
intégrée et souvent valorisée.

Les agents qui y sont affectés évoquent, plus queslautres collegues, les
proces-verbaux dressés aux contrevenants. Les segervées par le Parquet
sont a leurs yeux cruciales. Elles semblent camthier une part significative de
la reconnaissance professionnelle attendue, varéeuar utilité sociale. Cette
reconnaissance semble d’autant plus importantecgriains agents considerent
leurs supérieurs hiérarchiqgues comme étantrop éloignés du terrain »,
« accaparés par des procédures, des comptes-reddas;éunions... et donc
peu conscients des enjeux environnementaux auxeueismémes sont trés
souvent particulierement attachés.

Une dimension « militante », parfois sous-jacergemble constituer une
spécificité dans ce secteur et se caractérisergafarte implication des agents
de contrdle.

b) Des attentes de reconnaissance et de |égitmiévolution

Trés majoritairement les personnels dédiés a l& mis ceuvre d’activités de
contrble et d’'inspection expriment un besoin sigaiif d’étre identifiés comme

légitimes. Il est donc nécessaire de rappeler téle de garant de l'intérét

général et du « bien vivre ensemble ». La recosance de l'utilité sociale,

parfois exprimée de maniere implicite, constitue diimension transverse aux
différents domaines.
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Etre reconnu se fonde pour une part essentielleedait d’étre un agent investi
d’'une mission publique, officielle, attachée a wtaicture inscrite dans le
paysage social. Cependant, cet ancrage traditioesel percu comme en
évolution. En effet, si la production de nhormedsadniquement été le fait de la
puissance publique : lois, décrets ... celle-ci tandevenir aussi I'apanage du
privé avec le rble croissant de conventions-cadteea@onneurs d’ordre et sous-
traitants, de cahiers des charges spécifiques. prganent une place croissante.

De ce point de vue la mise en ceuvre, dans les FAdhez un nombre croissant
d'agriculteurs de démarche qualité, référentiedassde la grande distribution,
réeseau FARRE, ... conduit les entreprises a s'iesaans un processus de
respect des cahiers des charges. L'audit, la puoeéde certification
s'apparentent alors au contrlle, les dispositi@ggementaires étant souvent
moins contraignantes que celles résultant de cdérendiels privés.
L'intervention des agents de I'Etat bénéficie attrsette culture de I'évaluation
et du contréle mis en oeuvre pour le respect dmesiprivées.

Ces données déplacent les pratigues professiosneles contréleurs et
inspecteurs et les conduisent a reconstruire kegitiité d’origine. Celle-ci
n'est plus seulement une donnée »portée par l'autorité publigue mais aussi
une construction sociale a laguelle ils sont sougssociés.

Dans le fonctionnement des équipes, la reconnaissamofessionnelle ne

saurait des lors étre exclusivement conférée paicdidrement qui Iégitimerait
les actions réalisées car conduites dans le cadie la loi, des directives

ministérielles... ».

Si cette dimension demeure importante, la recosaat® du citoyen, de
'usager, de I'administré... semble prendre une plaag@ssante. Or, celle-cCi

s’exprime par des voies gue linstitution ne maérgue partiellement. En outre,
elle ne posséde pas nécessairement les outilsgpeuces manifestations soient
traduites opérationnellement. Quid d’'une évaluatimmuelle d’activité, de la

carriere...d’'un agent qui tiendrait compte de lI'apption des citoyens sur
I'action qu’il a menée, par exemple en faisant aibb@iffectivement la protection

d'un site naturel ou ayant facilit¢ la mise en ceudfune réglementation

particulierement complexe ?

c) Métier et profession: des processus différencide
reconnaissance

L’analyse des propos recueillis permet de mettreéé\adence deux processus

«types» de reconnaissance. D’'une maniére certes schématlgq premier
éclaire la voie privilégiée par les personnels a@utvplutdét dans une logique de
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contréle alors que le second permet de mettre emefra celui dans lequel
s’engagent les agents se référant plutét a unguegl’inspection.

Le contréleur construit sa légitimité dans un psstes de capitalisation a partir
d'un référentiel préexistant: on voit émerger degens de métier »Ce
processus se matérialise par une série de faitprat@ues... que le groupe
valide, fait vivre et auquel il se réfere :

o L'entrée dans le« métier »s’effectue le plus souvent par la voie d’un
tutorat, formalisé ou implicite, assuré parur référent, un anciem
identifié par I'institution mais aussi reconnu pagroupe.

o Le «contrbleur de métier »a recours a des normes réglementaires

strictes. Il s’accommode d'une autonomie limitéengd’action et
privilégie un mode d’action de type stimulus — réponse en écho aux
normes.

o L'éthigue de métier valorise le contrbleur qui albvee et rapporte
fidelement les faits.

o Face a des difficultés de mise en ceuvre d’'une omisde controle, le
contréleur accordera beaucoup de crédit a la prmatjgartagée de son
groupe de référence. Lanorme commune gdégagée par la pratique
collective s’apparente aux régulations des corpmratd’antan.

o La rémunération dux contrbleur de meétier »evolue globalement en
rapport avec son ancienneté car celle-ci est @arélsa« maitrise »qui
s’acquiert avec le temps.

o La légitimité s’affirme dans une aire d’activitéfide et s’inscrit dans un
territoire donné.

L’inspecteur construit sa Iégitimité dans un precssdeprofessionnalisation
fondé sur une série de dimensions :

o L'entrée dans la profession s’effectue par la vdiane formation
professionnelle identifiée qui délivre un dipléroe, titre... d’ou un statut
social symbolique significatif.

o « L'inspecteur professionnelse distingue par le recours a des références
scientifiques, a des normes techniques... et pasmeeunt a des supports
réglementaires.

o «L’inspecteur professionnel revendique une autonomie professionnelle
adossée a un code de bonne conduite, une charteette €thique
professionnelle affirmée est parfois placée sowmitdrité, souvent
implicite, d’'un ordre professionnel de référence.

o Cette position professionnelle rend possible urstipn de monopole de
la pratique : certaines activités ne pourront &xercées que par les
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membres de la profession a I'exclusion de touteeguetrsonne y compris
d’éventuels supérieurs hiérarchiques.

o Une rémunération dont une fraction est fonctionadgaleur du service
rendu a la société est percue comme légitime.

o Les normes de référence demspecteurs professionnelont vocation a
s’internationaliser ; un tel processus doit étrdeedu comme une
manifestation explicite de leur reconnaissancdagaociéte.

o |l situe plus souvent son action dans une persgedtctique, voire
stratégique (par opposition au contréleur qui sges priori, dans une
perspective opératoire concrete).

Ces deux processus de reconnaissance professeorswit des démarches
complémentaires et non exclusives l'une de l'aulest toujours en fonction
des cultures professionnelles, de [l'histoire desvises, des ressources
mobilisables et des contextes sociaux que tel bgrteipe de« contrbleurs —
inspecteurs »privilégiera telle ou telle dynamique ou mettra @uvre une
combinaison< ad hoc »de ces deux processus.

d) Un parcours professionnel morcelé

Toujours de maniere schématique et sous I'anglephade la reconnaissance
mais de la pratiqgue professionnelle, les métiercahiréle et de l'inspection
peuvent, selon certains personnels, et c’est ld@menos hypotheses initiales,
s’inscrire dans un continuum.

En effet, pour I'encadrement, les pratiques prodeselles des contrbleurs et
des inspecteurs mettent en évidence un corpus comendant possible le
passage d’'un domaine a un autre (donc lI'existergeadserelles effectives). lls
démontrent ainsi I'existence d’un parcours profassel linéaire.

Cette représentation est envisagée avec plus deveépar les contréleurs. En
fait, il est difficile d’'identifier un ou plusieurgoint de passage et/ou de rupture
entre les positionnements professionnels que neossaidentifies : I'agent
administratif en unité de contréle (AC), le contdd « débutant » (CD), le
contrbleur « confirmé » (CC), le contrbleur « emlétion » (CE), I'inspecteur

« débutant » (ID) et l'inspecteur « référent » (IR)

Aussi, plutdt qu’'un véritable parcours professidnidentifié, il semble que les
guestions statutaires, de mobilité, voire de doetriministérielle, agissent
comme des facteurs bloquants. On observe alorétglakistence de trongcons
d’itinéraire qui se succedent ou se juxtaposent.
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Ressource scientifique

Inspection
< ID >
U‘\ Contrdle
N
N
N

Ressource procédura&

Le schéma qui découle de ce constat, construiasoase de deux axes, I'un se
rapportant au statut, et l'autre ayant trait awetge ressource professionnelle
mobilisée, montre bien la diversité des parcourssisageables. Nous
effectuerons un examen plus approfondi de certénses aspects en formulant
des recommandations en matiere de gestion desiressdiumaines.

2. Les« controlés »

Pour appréhender de la maniere la plus objectissiple les perceptions de
« contrélés »jl est apparu plus rigoureux de déléguer le rédespoints de vue
de professionnels agricoles a des personnes ddiehlénstitutionnel était tres
sensiblement plus distancié que celui des troisgésad’études. Notre option a
été de confier a trois éléves ingénieurs de I'Echlationale Supérieure
Agronomique de Rennes le soin de réaliser, dacadee de leur ultime année
de formation, une enquéte auprés d'un panel det-hinig éleveurs d’llle et
Vilaine>. Ce groupe a pu étre identifié avec I'appui de daection
départementale des services vétérinaires (D.D.STW¥)s ces éleveurs avaient
recu dans les douze mois écoulés la visite d’'untade la D.D.S.V. au titre des
contrbles du programme de maitrise des pollutiomsgine agricole (PMPOA).

® L’encadrement des éléves ingénieurs a été asarépdame Caroline Lelaidier, Inspectrice de Santé
Publique Vétérinaire et enseignante a 'ENSA deriRsna laquelle nous renouvelons ici nos remergitsnee
lecteur souhaitant consulter ce rapport le trougearde site de 'OMM, www.omm.agriculture.gouv.fr
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a) Les perceptions

Pour vingt-trois agriculteurs sur vingt-huit lesntidles se sont bien passés car
selon eux :

* le contrbleur a été compréhensif et compétentadfculteurs sur
23) ;

e 'agriculteur pense étre en regle (9) ;

il N’y a pas eu de conséquence négative (9) ;

 l'agriculteur juge qu’il a été lui-méme réceptd,il y a mis de la
bonne volonté ) ;

e l'agriculteur est resté calme par peur d’é¢enarqué a l'encre
rouge »(2) ;

e ’'agriculteur a été prévenu et s’est donc biegppre (2) ;

* 'agriculteur était habitué aux contréles (1).

A contrarig, les contréles se sont mal passés pour cing digiics sur vingt-
huit car selon eux :

* les conséquences étaient négatives (4 agricsalseurs) ;

* le contrbleur étaik borné et incompétent(2) ;

* 'agriculteur ne connaissait pas les criterevaléation (2) ;

* 'agriculteur n’a pas été entendu quand il a ua# justifier (1).

b) Pistes évoquées par les éleveurs enquétés padiioeer les
controles

Les données suivantes correspondent a la réfled@ésnagriculteurs enquétés
guant a la possibilité d’améliorer le déroulemerds dcontréles. Leurs
« recommandations » se distribuent sur quatre :axes

- créer un environnement propice au bon dérouleahecbntréle ;
- Savoir se remettre en question ;

- Retrouver de la cohérence ;

- Privilégier I'information pour diminuer I'appréhsion.

> Premier axe : Créer un environnement propice au dénoulement du
contrdle

« Plus de souplesse pour le choix des dates dedbemtet « la possibilité pour
les contrdleurs de reporter le contrdle au vu délément de taille indisposant
I'agriculteur ». Ces deux principes ont souvent fait irruption deesséchanges
avec les agriculteurs.
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Le contrdleur est I'un des éléments moteurs du dé@moulement du contrdle.
« Faire preuve d'ouverture », «de souplesse »,e «dlplomatie », « de
compréhension », « d’adaptabilité wgire « d’humanité »..nombreux sont les
termes qui ont été rapportés pour désigner lesitgsiajue doivent avoir les
contréleurs en plus du savoir-vivre. Ce qui eseraiti est, semble-t-il, une
subtile combinaison de souplesse et de rigueur !

Les « contrbleurs — inspecteurs doivent étre capables de comprendre le
systeme d’exploitation de I'agriculteur, afin dadapter a la situation et ne pas

seulement étre des robots cochant des case€eci remet sur le devant de la

scene le fait que les agents publics doivent pessies compétences techniques
et relationnelles et ne pas étre de simples opérate

« Il est important de différencier les fraudeursa®ix qui se trompent telle
est 'une des revendications émises par les atgimg. En effet, qui n’a jamais
entendu « Les paysans sont des fraudeurs » ?

L'Habeas corpus Actvoté par le Parlement anglais en 1679, qui sifue
toute personne arrétée par un puissant doit égseptée dans les trois jours
devant un juge, était-il trop avant-gardiste ? Eeteaujourd’hui au vingt et
unieme siéecle, dans les exploitations, la préesampatiinnocence ne devrait-elle
pas étre larégle ?

» Deuxieme axe : Savoir se remettre en question

Pour autant, le contrble ne concerne pas un seeliradn effet, en percevant
une aide, cela implique que l'agriculteur s’engagele contenu du contrat. Le
contrble en apporte la preuve et, a ce titre,tinésessaire. Il permet d’affirmer
aux yeux du monde que l'agriculteur est un acteuscient et responsable, que
le contrat qu’il a signé n’est pasun chiffon de papier servant a< déguiser
I'aumone de I'Etat ».

Ceci est en général admis par la majorité des @tgios enquétés. Cependant,
ils sont conscients que cette réalité ne I'estdaass toutes les fermes de France
et qu'une minorité d’agriculteurs raleurs, tricheurs et manquant de bonne
volonté peuplent les territoires ruraux ».

Il est donc totalement normal detaper sur les doigts des fraudeursgyui
décrédibilisent la profession. Certains souligndimnportance pour les
agriculteurs de remplir eux-mémes leurs documewtirastratifs afin de
pouvoir discuter et expliquer leur démarche augresontréleur.

Respect et discussion des deux c6tés sont la pegiele bon déroulement du
contréle.
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> Troisieme axe : Retrouver de la cohérence

Les agriculteurs ont affirmé avec force Nous sommes des professionnels ! ».
lls déclarenk savoir comment travailler et certains n’apprécient pas que des
directives européennes (Politique Agricole Commues) dictent leur conduite.
lIs soulignent aussk la nécessité de I'évolution des normes par rapgota
réalité du terrain » De méme, une relative stabilité de ces normedasaindée
afin de faciliter la connaissance de la réglemenatDans cette recherche de
logique, beaucoup insistent sur le fait que la samaoit étre bien appropriée a
la gravité de la faute et émettent le souhait dluawenonisation des pratiques de
contrble au niveau européen.

Enfin, une coordination de la communication et desons entre les différents
corps de contrble demeure a leurs yeux une pripoté diminuer leur charge
de travalil.

» Quatrieme axe : Privilégier I'information pour dimaier 'appréhension

Nombreux sont les agriculteurs qui ont révélé rermaitriser la réglementation
actuelle. lls aimeraient recevoir une formation mpda connaitre et étre
sensibilisés aux déclarations P.A.C. Néanmoinsndieent qu'une partie de
I'information est disponible et sont conscientsilguh’ont pas toujours eu ou
pris le temps de s’informer.

lls encouragent la mise en place d’'un contr@lelanc », dispositif incitatif,
permettant de progresser, plutdt qu’un systemeessgrbloquant les initiatives.
Cependant, les contrdlesdirective nitrates »et « conditionnalité »,qui sont
une sorte de controles blancs, ne sont pas foraépenecies de tous...

lls demandent aussi une reconnaissance du traeailfait. Le controle devrait

aussi servir a vérifier qu'on va dans la directiinée et permettre des
réajustements nécessaires. A ce titre, il devraisaire dans une logique

d’apprentissage. Le contréleur serait ainsi un eqpagnateur du projet et pas
seulement un vérificateur d’un programme ou d’wanpl

3. Les organisations professionnelles agricoléssathambres consulaires

a) Les perceptions
D’'une maniere géeneérale les référentiels professilsndes contrbleurs et des
inspecteurs sont percus comme tres proches. Ranésnags interlocuteurs qui

identifient des différences. Pour nombre de sooif@ssionnels, la distinction
qui serait la plus pertinente serait a faire eotratroles et évaluations.
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Si les contrles ne sont pas remis en cause déimég« au regard de la loi »,
«du contrat social »,une majorité de socioprofessionnels déplorent que
I'administration ne soit pas efficiente en matiérévaluation :« Elle n’a pas
d’indicateurs pertinents et ne cherche plus a cangre ! ».

L’'un d’eux a une position plus tranchée et affimrel’inspection, c’est vieillot,
cela n'a pas d'utilité ! ».

Plusieurs de nos interlocuteurs considérent que skEwices de contrble
s’éloignent d’'une position centrée sur la finaligs contrdles et privilégient la
seule forme. Ainsi l'un deux déclare« Il y a dix ou quinze ans,
I'administration réfléchissait sur la finalité délde et avait une vision globale
de ses dispositifs d’aide. Maintenant, elle vérgide dossier contient le bon
papier et ne va pas plus loin. »

Ce discours est trés illustratif du questionnenuss agents sur le sens de leur
action. La perte de sens (sous une apparence decoale renforcée de I'action)
est vécue douloureusement par les agents de téo@mnme une négation de
leur compétence et de leur champ de responsalslitépnstitue probablement
un facteur majeur de démotivation et de frustration

Des lors, la figure du contrleur efficient pour s leresponsables
socioprofessionnels du secteur agricole se desssgnent. Il convient selon
eux que le contrbleur sache expressémerpourquoi telle ou telle
réglementation a été mise en place plutdt que geémccuper uniquement si tel
ou tel papier est le bon... #is stigmatisent en écho les pratiques de plusieur
organismes publics qui, par ces pratiques, toptession inutilement sur les
professionnels agricoles ».

Enfin, la mise en place annoncée des Droits a Raiebinique (D.P.U.) lors de
la réalisation des entretiens a constitué une thqu®arécurrente. La quasi-
totalité de nos interlocuteurs considéraient adigposition avec anxiété.ll y a
actuellement une grande détresse de certains paysawec les DPU, des
conditions vont s’aggraver et les controles risqueéiengendrer des situations
désespérées... Eette crainte est d’autant plus grande que quelagesulteurs
restent encore a I'écart des réseaux d’informatiosans réseau, sans soutien
syndical, tout peu déraper »C’est cette population qui, selon eux, est
aujourd’hui la plus fragile et la ou les effortsvnt se concentrer de la part des
organisations professionnelles et syndicales maisiale I'Etat.
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b) Les attentes: harmonisation européenne, piofesdisme et
discours sux le guichet unique »

Nombre de socioprofessionnels ont parfaitemengigt§ue les réglementations
constituent depuis plusieurs années un élémentratedans les logiques
économiques dg marché unique »Aussi sont-ils particulierement attentifs aux
postions prises par les autorités administrativaschises. Pour la plupart, ils
considérent que, bien souvertla France lave plus blanc que blancen
matiere de réglementation. A leurs yeux, elle fed® la surenchere, par
exemple en matiere de réglementation sur les sigiffagels de qualité et
d’identification des animaux. Aussi appellent-ils l@urs voeux une authentique
harmonisation européenne du contrble des normes.

Cette requéte est a leurs yeux d’autant plus jéstifju’ils considérent que le
nombre de contrbles s’est accru depuis 1993. lkement que, si les grandes
entreprises ont commencé a se doter de servi€@salité »opérationnels, les
tres petites entreprises malgré l'arrivée de jeunes qualifiés dans cendne,
font quant a elles de leur mieux... avec la compr&ibendes services
vétérinaires ».

Dans le secteur agroalimentaire, dePaquet hygiérfe> marque, pour nos
interlocuteurs, une nouvelle étape. lls notent espEment un changement du
fond du discours. L'un d’eux résume clairement winp de vue partagé :
« L'incitation devient obligation et le subjonctuifevient impératif. Mais les
petites entreprises vont-elles s’en sortir ? A pritout ce dispositif est trop
lourd pour elles ! »

Dans ce contexte, nos interlocuteurs considereatlegs nouvelles exigences
impliquent des investissements en matiere d’hygi€wsetains considerent que
leur colt est« prohibitif et qu'en outre eux ne font pas l'objélides ».
Considérant par ailleurs que la certification pas drganismes privés a aussi un
codt élevé, ils souhaitent la mise en ceuvre d'wligique publique qui valorise
les filieres et soit appuyée par des contrblesréasspar les services de I'Etat.
«C’est un besoin pour l'image de la filiere déclare en synthése un
socioprofessionnel du secteur agroalimentaire.

Les représentants des professionnels agricolesagent)y dans leur majorité,
pouvoir nouer des relations stables avec les agiEstservices du ministére en
charge de l'agriculture et des établissements gsilgjui lui sont proches. Pour
nombre d’entre eux, leg contrdleurs tournent tous les deux ans, c’esp tro
rapide, ils n‘ont pas le temps de se formerParallelement, plusieurs d’entre

® « Paquet Hygiéne » désigne la réglementation éeruge en matiére sanitaire révisée récemment.
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eux regrettent dans les services la présence dagecataires< formés a la
hate » et a qui sont confiés des contréles.

L’'un de nos interlocuteurs considére que les sesvitauraient qu'a gagner en
constituank des brigades de contrdle professionnalisées pbague filiere en
charge d’un suivi plus fin des conventions d’atitibn des aides et de l'action
au sens global. ».

Assez unanimement, ils considérent quuhon contrdleur »doit « avant tout
savoir interpréter les textes et avoir une bonroltecité ».

A propos de la mise en place dguichets uniques, visant a simplifier les
contréles administratifs, les socioprofessionnetsontrés tiennent un discours
plutét ambivalent : s’ils adhérent a un tel projet, manifestent cependant le
souhait d’étre contrdlés par un agent disposamed’'connaissance précise de
leur situation et de I'objet du contrdle...

4. Les organisations syndicales de salariés agscol
a) Les perceptions

L’'image de l'action des services d’inspection dav&il propres au ministere

chargé de l'agriculture s’avére nette. Il s’agiités, certes de taille modeste -
trop au dire des représentants des salariés reasontnais dont la disponibilité

et la compétence sont reconnues. Les distinctiengrdde et plus largement
celle tenant au contrdle ou a l'inspection ne fuad écho.

Ce qui est valorisé tient pour I'essentiel a leuéspnce sur les guestions
chaudes comme des heures supplémentaires réguietenon payées, des
conditions de logement indignesy».,. c’est-a-dire la ou «les employeurs de
mauvaise foi doivent étre recadrésL’'un d’eux déclare a ce propodl4ut un
temps ou les employeurs se considéraient commstigsdéun pouvoir absolu...
on en voit encore, méme si c’est plutbt a préseatrainorité »

Nos interlocuteurs reconnaissent que le taux dedisgisation demeure
modeste dans le secteur agricole, en progressimaidui de I'agroalimentaire.
Deés lors, la présence active des services d’ingpecbnstitue pour nombre de
salariés «ne carte ultime face a des situations limitesAussi, valorisent-ils

I'action de contrdleurs ou d’inspecteurs sur deiasibns qui, quoique

individuelles, permettent de favoriser des prisesa@hscience salutaires.

Nos interlocuteurs ont par ailleurs mis en avamtdeessité pour les services de
I'Etat de légitimer les dispositions réglementaiatsrs que certains organes de
presse professionnels diffusent des messages auuiddifient de «néo-

poujadiste». Ainsi 'un d’eux déclare : ®dlous avons a combattre ensemble
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I'idée que les charges sociales sont des chargaan@ un agriculteur percoit
100 au titre de la MSA, le plus souvent il a cdnté par ses versements a 20 !
Cotiser, c’est un co(t, mais c’est aussi I'ouveetde droits..»

b) Attentes : vigilance et aide dans les négoaiatio

Les représentants des salariés agricoles mettexvagnt un fait souvent occulté :

le nombre de salariés en agriculture augmente glegcelui des exploitants est
en constant recul. Méme si majoritairement les paux emplois sont plutdt

crees dans des exploitations ou oeuvrent plussalesiés, ils soulignent qu’en

majorité les salariés agricoles demeurent isolédort plus exposés que ceux
des secteurs industriel et tertiaire. A leurs yaugerait donc tres préjudiciable

pour ces salariés que la vigilance des serviceskction s’émousse.

Si les représentants des salariés observent uvatiéle constante du niveau de
formation des salariés et des employeurs, ce quipesr eux un facteur
particulierement positif, ils considérent que les/ges doivent demeurer aupres
des parties en présence pour favoriser des négmsaau plus pres des
situations de travail.

Ainsi, I'un d’eux attend «Que les consignes d’hygiene et de sécurité soent d
mieux en mieux connues et respectées. Je pensalaués de I'aviculture qui
travaillent sans masques... Toucheront-ils leursartgs ?»

Pour les organisations syndicales, contréleursmisiecteurs doivent bénéficier
d’'un soutien hiérarchique réel et efficace. Lorsges pressions politiques se
manifestent, le travail de médiation des inspestsiavere souvent déterminant.
lls observent enfin que dans les situations les f@ndues, la concertation entre
les services de I'Etatrégle beaucoup de malentendus

5. Associations de consommateurs et de protecadiedvironnement
a) Perceptions

Nos interlocuteurs, tout en mettant en avant lesggn@s voire les victoires
obtenues au terme de leurs actions, ne cacherepasmarges de progres a
réaliser en France ou les mouvements associatifsorg pas encore a la
hauteur de ceux de I'Europe du Nosd En écho, un responsable administratif
ceuvrant souvent avec ces entités déclake s«ucturation des associations de
consommateurs ? L'émiettement francais actuel npest satisfaisant, c’est
méme selon moi un handicap

Les associations de consommateurs adoptent soumernposition qui combine
affirmation du «droit des citoyens a la sécurité comme un droitfanentab et
attente de transparence dans l'action des entespeisdes services de I'Etat.
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Que l'action publique soit menée dans une optiqieahtrole ou d’inspection
parait peu essentiel a leurs yeux. Certes, elistamt souvent sur la demande
de contrbles et parfois leur nombre. Il serait ogjg@t hasardeux, pensons-nous,
de réduire leurs attentes a une approche purenamtitative. Cette demande
de contrdle pourrait aussi exprimer une attente piésence effective
(probablement multiforme) sur un domaine, complpae nature, qui nécessite
une collaboration entre les acteurs de terrainagiministration. En quelque
sorte, la demande exprimée, visant le court tepoafrait contenir un message
a l'intention de I'administration I'invitant a preer par son action de contréle sa
|égitimité d’acteur a intervenir a plus long termer ces problématiques, aux
cOtés des autres acteurs publics (collectivitéslés).

Est central par contre, que I'agent public sognmesure d’expliquer une non
conformité & un professionnel. Est légitime un hende terrain qui connait
I'agriculteur ou l'artisan et qui sait replacer Iprobléme identifié dans son
contexte».

Associations et services publics expriment uneéudd vue quant a la mise en
ceuvre des contréles. lls considerent que le cantt6it, sauf rares exceptions,
étre toujours inopiné.

Dans le secteur des activités cynégétiques et gdédae, le réle des services du
ministere en charge de [Il'agriculture est particelgent attendu. Les
responsables des fédérations de chasse considgreries agents des DDAF
sont les mieux placés pour formaliser et faire eesgr les plans de chasse.
Aussi, regrettent-ils parfois que d’'autres struesupubliques s’averent moins
présentes sur le terrain notamment dans la lutieete braconnage. Pour eux,
sur des sujets dont ils regrettent parfois degdiatisations passionnelles les
représentants de I'Etat doivent demeurdes arbitres incontestés

b) Des attentes d’expertises et de médiations iceede l'intérét
général

Méme si nos interlocuteurs affirment avoir le sogonstant de suivre les
guestions techniques et les réglementations prapiesrrs différents secteurs,

iIs ont bien conscience que leurs ressources apeesont pas toujours a la
hauteur des nouveaux enjeux scientifigues ou ddefinationalisation des
normes. Deés lors, ils souhaitent que les agentdicgub assurent des veilles
scientifiques, expliquent des évolutions particelent cruciales pour la
Société..».

Le « dire de I'Etat » est expressément attendu car en son absence, les
nécessaires meédiations seraient, selon eux, conggemuUn responsable
opérationnel d’'une association de protection deemil fragiles résume cette
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position : «L’administration ne doit pas étre timide ! Sans gutes lobbies
locaux ou nationaux s’empareront des débats et tieserét général qui sera
perdu de vue.».

6. Agents encadrant des équipes de contrble etpittion
a) Des mises en ceuvre différentes

Rares sont les cadres en charge d’équipes au nigeauqui formalisent des
différences entre controles et inspections. Partrepnl apparait que ces
responsables sont sensibles a la nature des putdinsernés. Le fait que
I'action publique soit conduite dans une PME ou woe exploitation agricole
n'est nullement anodin. Les contrbles effectuéssdancadre de la PAC sont
identifies comme particulierement emblématiquesLe«contréleur rentre chez
I'agriculteur, dans sa cuisine, les documents vétre étalés sur sa table a
manger. L’émotion est plus grande... le contréle pdoits signifier sanction et
donc pénalité. L’avenir de la famille est en jeu.

A contrarig un contrOle en entreprise est percu comme plugutre » |, |l
s’effectue dans des bureaux, sur une société sgoea priori une marge de
manceuvre financiere.

Le « modus operandp des controles s’avere, selon les services, rdifté
Certains énoncent expressément que seul le modanéaest efficace et
constitue la modalité cardinale de leur action Le< contrdle est toujours
inopiné, sauf quand il s’agit d'un rendez-vous aledDG d’'une entreprise
pour un premier contact. La dimension inopinéel@$iase de l'action de notre
service... Elle ne sera pas modifiee

A l'opposé, pour d'autres entités, cette modal&é percue comme inopérante
voire contre-productive : 4.e contréle inopiné n’apporte rien, I'agriculteuen
peut modifier la structure de son exploitation éhhkures !. Dans la réalité,
I'avertissement du passage du contrbleur est umargee que le contréle sera
de meilleure qualité : I'agriculteur est présentpims stressé car prévenu, le
contréleur est moins tendu...Le contréle de la nortee,qu’il est pratiqué
aujourd’hui, engendre des crispations

Dans nombre de services, les contréles sont candipartir de plans régionaux
ou nationaux qui définissent des thématiques et complétés par des actions
ponctuelles a linitiative d’agents <onnaissant particulierement bien leur
terrain ». Cependant, il apparait que la programmationcdagréles devient de
plus en plus planifiée, voire mise en ceuvre suralse de critéres d’analyse de
risques. Ainsi un responsable déclare :La mise en place de [loutil
informatique a permis d’'apporter de la transpareneiede programmer les
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inspections. Des bilans peuvent maintenant régatent étre faits en interne
sur le travail des agents et en externe sur legsnggix normes réalisées par les
entreprises».

Pour certains de responsables opérationnels, dfactles services serait
aujourd’hui marquée par un souci, parfois exces##, « précaution » qui
conduirait a «sur-contrdler» afin d’éviter toute mise en cause relayée ereout
par des médias. A leurs yeux, cette évolution ssmivent contre-productive
car elle distrairait des moyens qui seraient mieaborisés dans des actions
d’'information et de prévention. D’autres cadres sid@érent ces eévolutions,
«cette procéduralisation, voire cette judiciarisatioo comme des processus
inéluctables, « des phénomenes de soeiéidencontre desquels les services ne
peuvent guere s’opposer.

Il y aurait de plus, aux yeux de certains d’entug, eet du fait des nouvelles
modalités de gestion de I'administration et dedlétion du contexte (LOLF,
management par objectif, pression aux contrélespé@ns), une dérive sur le
guantitatif ne prenant pas en compte ou insuffisaninie travail qualitatif
guotidien.

b) Des propositions en écho a des attentes saséalgeantes

Tout en étant conscient des cloisonnements intmairaskratifs et des logiques
d’action propre a chaque ministere, nombre de resgigles appellent de leurs
vaeux une coordination des controles afin deaascender les vieilles habitudes
qui prennent le dessus y compris dans les miss@sservices ou les péles de
compétence ».

Cette position est argumentée tant par des colasioés liees aux moyens de
plus en plus contraints de I'Etat que par la valode mettre en oeuvre une
action explicitement concertée. Un haut responsapithétise : «’information
circule mal, un systeme d’alerte devrait étre nmgpkce dans certains secteurs,
il pourrait s’appeler : Charte de coordination

Comment ces cadres définissent-ils leben professionnel des missions de
controle et d’inspection> ? En analysant les propos recueillis, un tripéyq
apparait.

Le contrbleur — inspecteur se doit d’abord et emetocirconstance de faire
preuve d’'une probité absoluell re doit en aucune maniere se faire acheter! »
Il convient ensuite qu’il mette en place les disposs réglementaires dans leur
intégralité : «Il incarne dans son action les principes républisaid’égalité
devant la Low. Enfin, il est attendu qu’il assure toute actitncommunication,
notamment a partir de ses connaissances techna&uesglementaires, pour
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convaincre du bien fondé des dispositions qu’ihackarge de faire appliquer :
«En aucun cas les controles ne doivent étre congasree du pur flicage».

L’ensemble de nos interlocuteurs sont pleinemeniscents des attentes
sociales dont leurs services sont I'objet. Dans sowété qui refuse de plus en
plus tout aléa et ou le risqueZ€ro » est devenu implicitement une norme, ils
considérent que leur premiere mission consistesans cesse donner du sens au
travail quotidien. C’est indispensable pour la dymgue des équipes

L'un d’entre eux, particulierement préoccupé par éajeux sociétaux que son
service est amené a traiter, déclarl# gonvient de procéder a des arbitrages
intelligents et partagés... La LOLF peut nous eaisi elle ne tombe pas dans la
bureaucratie».

7. Responsables au niveau central
a) Orientations et perceptions

Quels que soient leurs domaines d’attributions, riesponsables rencontrés
s’accordent sur deux priorités. lls insistent d'upart sur la nécessaire
harmonisation des actions publiques sur I'enserdul¢erritoire. D’autre part,
ils souhaitent que chaque agent ait pleinemengepteésl’esprit que I'application
des normes ne doit pas étre conduite mécaniquameistau contraire avec un
sens aigu d’une juste proportionnalité aux faitsstatés.

lls conviennent que ces deux objectifs peuvent é&tréension et qu’il incombe
aux structures centrales d’accompagner les serdéesncentrés. Au-dela des
dispositions organisationnelles telles que des snee réseau, des centres de
documentation, des #ecueils de bonnes pratiques... dont la réalisation
appartient aux directions d’administration centrateis nos interlocuteurs ont
mis I'accent sur I'importance d’une légitimatiorfiahée des actions de contrble
par I'autorité ministérielle.

A des degrés certes divers, ces responsables emmsisur la nécessaire
clarification des missions des personnels en chdigspection et de contrdle.
Sans que soient écartées, bien au contraire, diemsad'information a visée
pédagogique, ils considerent qu’il n'appartient pax services de s’engager
dans des activités de conseil surtout quand cellesnduisent a recommander
un dispositif technique ou un opérateur économique.

Si certains explicitent des différences entre uvostyre de contréle — constater
des faits et les rapporter fidélement — et uneuypest’inspection — percevoir des
évenements dans leur globalité et agir avdintelligence de la situatior» —
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c’est largement la seconde pratique qui est coreedéomme la plus pertinente
par ces responsables.

b) Prospective et points de vigilance

Parmi tous nos interlocuteurs, les cadres en pmsteiveau central s’averent
étre ceux qui identifient avec le plus d’acuité/6&ution du registre des normes.
lls observent I'importance croissante desiermes privées> et le recul du
primat historique, voire absolu, de la loi. Cett®lation leur apparait inscrite
dans le mouvement général de nos sociétés qui dmtomune place plus
conséquente au contrat. Et s’ils ne manifestentreziappréhension particuliére
a I'égard de ce processus, ils ont conscience gsianissions de contrdle et
d’'inspection confiées aux échelons de terrain gedenfactoplus complexes.
Aussi, souhaitent-ils que des personnels, bieradwé leur mise en ceuvre au
niveau local, soient associés a leur élaboration.

C’est sans doute en lien avec cette perceptionutdn €t de leur représentation
du role général de I'Etat que ces cadres consitégee le modéle de
I'inspecteur généraliste s’avere étre plus prolguitin modéle centré sur la
mobilisation d’experts spécifiques, modeéle ideatifiarfois comme <@anglo-
saxon ». Pour eux, linspecteur de demain devrait étpable, certes de
solliciter un ou des spécialistes pour appréhedésrguestions impliqguant un
haut degré de scientificité, mais il lui incombedans tous les cas, d’élaborer
une analyse intégrée, base de ses recommandations.

Enfin, plusieurs de nos interlocuteurs nous ont part d’'un ultime point de
vigilance. lls sont particulierement conscients thit que les missions
d’'inspection exigent, pour étre menées a bien, wut hniveau de
professionnalisme. Celui-ci se forge dans I'exp@réedu quotidien et exige du
temps. lls s’inquietent donc du départ en retratenoncé d'un nombre
significatif d’agents confirmés. Aussi, souhaitdatque I'on se préoccupe de
préserver la «anémoire des services Le développement du tutorat, la mise en
commun des donnes pratiques... sont présentés comme des actions a mettre
en oceuvre sans tarder.

8. Procureurs de la République
a) Perceptions
Les procureurs de la République rencontrés coresitl@manimement que les
services du ministere en charge de l'agriculturat sen responsabilité de

domaines cruciaux pour l'ordre public. Des lors fegrettent que leurs
interlocuteurs s’imaginent que des affaires deupiolh, de denrées avariées, de

48



fraude délibérée sur la qualité de produits... puissEre percues comme
« secondaires » par les parquets.

Ces considérations amenent les procureurs de labRépe a regretter que
nombre de services déconcentrés hésitent a tewvallec eux en amont des
délits. Pour les représentants du ministere dedticé, il convient au contraire
de promouvoir localement des coopérations acting® ées services techniques
de I'Etat et le Parquet. lls appellent ainsi derdeuoeux la définition locale
d’objectifs clairement identifiés afin de condudes actions exemplaires,des
actions a visée pédagogique sur lesquelles il @mra de mettre un coup de
projecteur »...

lls insistent sur le sens de ces actions, la coatidin d’acteurs, la transversalité
entre les services de I'Etat, le développementiteres communs et au dela une
harmonisation des approches et des comportemenésws du controle.

Aussi déplorent-ils que certains services soiegiagés dans des politiques de
transmission de proces-verbaux trop systématiques.

L'un d’eux déclare trés explicitement : kaire du procés-verbal pour du
proces-verbal, ce n'est pas intéressant. C’estualitatif que 'on met autour
qui doit retenir I'attention b

C’est donc l'identification des criteres devantldécher prioritairement lI'action
publique qui apparait alors a leurs yeux commengietie.

b) Points de vigilance

Pour nos interlocuteurs, il serait probant quesksices du ministére en charge
de l'agriculture, mais aussi d’autres entités cauvdans des domaines proches,
inscrivent leurs politiques de contréle et d’indjmt dans une logique a quatre
temps : informer, prévenir, mettre en demeure, tgameer. Cette gradation,
fondée sur la pédagogie, base sans laquelle ileestite difficile d’agir,
constitue la meilleure ligne d’action.

Les procureurs de la République insistent surigipensable amélioration de la
gualité des proces-verbaux. lls regrettent desiessrde forme qui invalident des
procédures alors que des infractions significatiggaient été expressément
constatées et techniquement parfaitement décrites.

Les procureurs notent enfin une augmentation dentése en cause de l'autorité
publigue notamment au travers du nombre croissantrdges, de rebellions...

Cette évolution peut affecter a la longue la déieation des agents publics.
Aussi insistent-ils sur l'indispensable soutienalix contrOleurs et inspecteurs.
A leurs yeux, la hiérarchie de proximité ne doitarcun cas hésiter a porter
plainte. Par ailleurs, ces hauts fonctionnairessictment que les services sont
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pleinement justifiés a solliciter I'appui des foscde l'ordre dés lors gu'ils
considérent que leurs interventions peuvent engenalr risque significatif pour
les agents.

... Un premier essai de synthése :

Entre contrdle et inspection, la grande majorité dersonnes rencontrées ne
s’accordent pas sur une définition partagée. Mériatarieur des services ou
néanmoins des reperes formels, tels les gradestepkiune acception commune
n'‘émerge pasA contrarig et particulierement pour les gontrolés» et les
«bénéficiaires des controles des repéres par secteur d’activité : inspeation
travail, hygiéne alimentaire, défense de I'envirement, PAC...semblent
prévaloir.

Les personnels dédiés a ces missions se référeateetrés largement, voire
exclusivement a la mise en ceuvre deokmes publiques ; 'émergence de
«normes privées si elle est observée ici ou la, n'apparait gquement comme
une dimension significative.

L’exercice des missions de contrble et d’'inspect@vere tendu : la Iégitimité
de l'action publique est I'objet, chez un nombrmité d’interlocuteurs, de
contestations.

Cet état de fait, combiné avec la complexificati#s normes unanimement
identifiée, conduit les personnels a s’engager dhkassprocessus collectifs de
consolidation de leurs pratigues. Des logiques demétier » et de
«professionnalisation» se développent. Elles participent largement a
I'acquisition et a l'actualisation de savoirs et davoir-faire techniques et
juridiques. Ceux-ci constituent la ressource essétque services et agents
privilégient assez largement pour conduire leuivdétavec une dntelligence
des situations.

B — Travaux de groupe

1. Bref rappel du dispositif

Dans chacun des quatre départements rétenoss avons proposé que soit
organisée une séquence réunissant un panel d’adgitss a la mise en oeuvre
des politiques de contréle et d’'inspection. Chaalmees réunions, d’'une durée
de trois heures, a accueilli entre neuf et quatpesonnes en poste tant en
DDSV, gu'en DDAF et en DRAF. Les travaux ont éténdaits selon la

" Ain, Gard, Vendée et Vienne.
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technique dite de tempéte sous le cervedligui permet de recueillir les points
de vue de chaque participant, de mettre en évidémeeconvergences et
différences au sein de groupes et de favoriseref§ence d’'une vision sinon
partagée du moins majoritairement validée, notanireerclassant par ordre de
priorité décroissante les propositions formulées.

2. Principaux résultats

- Quelles réflexions sur l'activité de contrble l¢elqu’elle est vécue
aujourd’hui ?

Pour les agents présents, l'activitté méme de clentrévét différentes
acceptions. Certains integrent les activitésupports »telles que courriers,
démarches« Qualité », auto-formation..., d’autres se limitent auxvisites

terrain ».

L’actualisation des connaissances est essentigde/eux d’'une large majorité.
En effet, il s’agit pour tout agent public d’étrarfaitement opérationnel lors
d'un contrble mais aussi d’étre capable d’expliggenvenablement a son
interlocuteur les suites du contréle.

Le passage d'un contréle d'une obligation de m¢genen IT : vérifier, en cas
travail en hauteur, l'existence et la conformitéhdjarde corps) a une obligation
de résultat (faire en sorte gqu'il n'y ait pas detehsuppose de la part de I'AC
une connaissance pointue des solutions technigpaesais de sécurité antichute,
filet de retenue, recours a une nacelle élévatriceohérente avec le processus
de travail et les contraintes techniques et orgdioisnelles auxquels est
assujetti I'employeur... Il 'y a la un saut qualitabhsidérable pour I'AC dont les
compétences professionnelles dépassent alors a@#Feessnt la connaissance
des lois et reglements.

Selon nos interlocuteurs, la préparation et letanaént du contrlle, les
démarches« Qualité » et le travail avec les autres organismes de dentr
peuvent occuper jusqu’'a deux tiers du temps deaitradés lors, nombre
d’agents déclarent que les contrdles sur le temaocupent en moyenne que
25% a 30 % de leur temps de travail contre 60 270y a quelgues années. Ce
constat est massivement dressé par des agentstengmoDDSV hors postes en
abattoirs.

8 parfois dénomméebrain storming». Nous I'avons combinée avec la technique ditéétaplan» qui permet
de visualiser les propositions formulées indivitiralent et de procéder a des regroupements théraatigour
une présentation détaillée, on pourra consulter :

http://www.anfh.asso.fr/fonctioncadre/cadre/gowetdl@  GO_Brain%20storming.htm

et http://www.anfh.asso.fr/fonctioncadre/cadre/goi@adre_ GO _Metaplan.htm
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Un technicien synthétise cette évolutionDans I'année, je ne fais plus que 20
a 25 visites sur le terrain ».

Plus largement, les personnels considerent quedi&nsions logistiques
prennent souvent une telle importance qukobjet se vide de sa matiere
technique et que le contrble perd du sengiinsi, hombre de personnes
affectées en service d’économie agricole considéerpre «le lien avec
I'agriculteur se réduit car il n'y a plus de placpour l'information, le
consell... »

Pour les agents, les contrbles sont bien accepiasdd’interlocuteur considere
le contréleur comme crédible, c’est-a-dire quarmbdnt public est capable
d’expliquer la norme dans ses fondements technigties économiques. Cette
exigence fonde, selon eux, la place cruciale detd<ormation qui permet

d’étre reconnu comme unspécialiste ».

Etre capable d’évaluer l'urgence, la pertinenceaisabilité... d’une action de
contrdle est I'apanage ducontroleur spécialiste »En outre, les personnels
considérent que I'évaluation du risque impliquddiitification de critéres qui ne
peuvent étre déterminés que grace a un échangetasbnavec leurs
interlocuteurs ou/et leurs représentants. Or, nerdtagents font le constat que
ces échanges se réduisent. Aussi, 'augmentatiare dpi’ils dénomment assez
unanimement des controles du type purs et durapparait comme le facteur
central de la multiplication des contentieux. Lgergs notent aussi dans leur
ensemble que les personnes qui font I'objet derola® hésitent de moins en
moins a attaquer l'administration. La majorité dpersonnels sollicités
s’accordent pour considérer qu’'on observe «ipaliciarisation des relations »
processus qu’ils déplorent massivement.

Aussi, et en toute logique, les agents présentsid@rent que le proces-verbal
symbolise I'échec des relations entre les sended&tat et les usagers.

- Quelles sont les principales difficultés rencéat ?

La premiéere difficulté soulevée dans les quatreuges peut étre identifiée
comme une double injonction recue en ces termegaites beaucoup de
contréles, soyez rigoureux mais agissez de tellte sgu’il n'y ait pas de

situation de blocage ».

Dés lors, de nombreux échanges de vues ont eu @oet le « modus
operandi» des contréles : contrbles inopinés et/ou cogsrpfogrammeés ?
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Au-dela de criteres techniques avances en favelumou de I'autre option, il
est apparu que la réponse ne devait pas étre féensans prise en compte du
contexte local. Plus largement, les personnelsnoaten avant que de larges
campagnes d’information rendaient plus efficaces amtroles programmés et,
si nécessaire, des contrdles inopinés.

Un contréleur synthétise cette analyseAvec de l'information en amont, alors
le précepte « Nul n’est censé ignorer la loi » daticrédible, sinon qui d’entre
nous peut dire cela ?».

Parmi les autres difficultés évoquées a des dego@wdres, citons :

o Les changements incessants des textes qui somestd@rreurs chez des
contrélés et qu’il convient de clairement distingue de fraudes
caracterisées »,

o Laroutine, la fatigue... sur les chaines dans lestailbs,

o Le poids de« certains lobbies parfois relayés par des médias locaux,

o La médiocre coordination des contréles notammens tiadomaine de la
conditionnalité des aides, de la protection deauiinaturels fragiles...,

o La présence de vacataires insuffisamment forméswetent démunis pour
expliquer les suites éventuelles des contrélesedigrrain,

o La télédétection qui réduit les échanges et gétesdensions,

- Comment faire face aux évolutions, quelles prapos ?

Trés majoritairement, les personnels ayant pris gax travaux de groupe ont
concentré leurs propositions autour de la dialeetigde l'indispensable
harmonisation nationale, voire européenne, et ddaptation de la mise en
ceuvre des politiques de contréle aux contextesijoca

S’ils valident pleinement la production de suppoétaborés par le niveau
national, ils observent que trés souvent et quelsmit le domaine concerné, les
services sont ameneés a traiter dgmrticularismes locaux ».

Deux axes de progres complémentaires ont été langemis en avant.

Pour les agents, il convient d’'une part de valoriseire de multiplier, les

échanges avec leurs supérieurs hiérarchiques slileetcroisement des points
de vues, des analyses, des références... constipheslsouvent une option qui
permet de traiter un contréle dans I'égalité etsdaquité. Pour les contrdleurs,
ces échanges seront d’'autant plus efficients qerecdidrement effectuera lui-
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méme quelques contréles terrain et assurera unke wgglementaire et
technique.

D’autre part, ils considerent que I'échelon réglosiavere étre, dans la trés
grande majorité des cas, un niveau optima pour t¢wigar I'activité des
services et les pratiques de contrble. La miselareme« groupes d’échanges
de pratiques »réunissant des contréleurs mais aussi symétriquierdes
responsables de services a été dés lors largemébigqiece.

3. En synthése

Les agents ayant pris part a ces groupes ontpmganément mis en avant au
terme de ces séquences les nombreuses situatipreb&matiques communes.
Au-dela de la diversité des objets et situationscdetrole, des références
réglementaires propres a chaque secteur, desywstginguliéres de tel ou tel
service... les participants ont valorisé les dimemsitransverses. Nombreux
furent ceux qui nous ont fait part de l'intérét\da pu aborder des questions
professionnelles avec des collegues confrontés a pdmblématiques
globalement similaires.

Nous avons ainsi mis expressément en évidence eguedntroleurs avaient
exprimés un fort besoin d’identifier, grace a urspasitif excluant toute
évaluation normative, des pratiques professionsi@idgtagées.

C — Enquéte générale auprés des agents

Les résultats chiffrés sont récapitulés en annexe 6
1. Les répondants

L’enquéte a recu un excellent accueil aupres destag Sur une population
estimée a 7 000 personnes environ plus de 280hgsépmnt été enregistrées
soit un taux de réponse de 40%. La population dpsndants présente les
principales caractéristiques suivantes :

- une majorité d’hommes (53%) par rapport aux fes\@&%) ;

- l'activité professionnelle dominante est congt@ar les agents réalisant
des contrdles itinérants (31%) devant les agentadgant une équipe de
contrble (15%), ceux traitant des dossiers dansermice de controle
(14%), ceux exercant des fonctions d’appui (12%yreix assurant le
contrble permanent en abattoir (9%) ; pres de 26&tadent exercer une
activité autre ; cette proportion importante a aohd rechercher quelles
catégories d’agents pouvaient se ranger sousrogttigue et surtout s’ils
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présentaient une originalité par rapport aux autattgories ayant
répondu. Les investigations réalisées ont permisvé@dier gqu’ils ne
formaient pas un ensemble homogene qui n'auraittipasé sa place
parmi les items proposés. Par ailleurs, et c'éaglus important pour la
solidité de nos travaux, cette population exprinmeavis parfaitement
conforme a la moyenne nationale sur toutes lestignes

- l'ancienneté dans l'activité professionnelle wate » est dominée par
les plus de 10 années (38%), devant les plus des %), les agents
dont l'ancienneté est comprise entre 3 et 5 an%o)L@&ntre 2 et 3 ans
(9%), entre 1 et 2 ans (9%) et de moins d’'un an) (7%

- le secteur sanitaire est majoritaire (39%), déles « secteurs » « eau et
installations classées » (17%), « P.A.C. » (13¢6hrét, chasse, péche »
(6%) et «travail, emploi, apprentissage » (5%) gnfecmant le
commentaire formulé ci-dessus pour I'activité pssiennelle le domaine
« autre » représente 20% des réponses ;

- concernant le statut, les agents titulaires d&goaie B sont prépondérants
(51%), devant les agents titulaires de catégori€28%), les agents
titulaires de catégorie C (14%), les agents vaastale toute durée (7%)
et les agents en CDI (3%).

Ces chiffres refletent bien la réalité des effectdfonnue par ailleurs au
ministére, notamment au niveau de la gestion desougces humaines, et
n'appellent pas de commentaire particulier.

2. Présentation des réponses brutes aux questions

Les réponses aux questions dessinent une réalittbbigpaéloignée des
représentations traditionnelles. Nous les présentbapres en suivant I'ordre
dans lequel elles ont été posées aux agents. Sagrsd ce stade une analyse
approfondie, on présente aussi a la suite du egéarfit quelgques enseignements
issus du croisement des réponses avec les castiqigs des répondants qui
apportent un éclairage complémentaire.

Le formulaire s’inscrivait dans le prolongement e@esretiens et des ateliers. |l
visait a recueillir 'avis de tous les agents alie valider des éléments percus
comme majeurs ou des axes d’évolution détermindmtisactivité de controle.
Chaque question reprend lI'un des themes ident#iésours de la premiére
phase.

v’ Les réticences de la société aux contrbles : phénerdurable ?

Question 1 La premiere question visait a vérifier la maniéient les
contrbles sont percus dans l'opinion. On observeetfat depuis quelques
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années que des fractions croissantes de la sd@éigaise sont réticentes aux
contrbles assurés par les agents publics. La guestiait de savoir si cette
tendance se poursuivra. Les agents interrogés ranfparception tres nette de
cette réticence (plus de 82 % d’entre eu8B% sont tout a fait d'accord avec
cette perception, 49% plutdt d'accord. lls sontvid'aque cette tendance se
poursuivra dans les années a venir. Cette posisbmotamment partagée par
les agents chargés de contrbles itinérants quptiment avec une nuance
d’accentuation en plus (84%).

Question 2 Le rejet des contrdles les rend évidemment pklgats a
réaliser. La seconde question abordait cet aspectertant d’identifier les
ressources que les agents peuvent mobiliser poerr ggtte situation : des textes
plus clairs et plus précis, le soutien non équieoaqie leur hiérarchie, des
échanges fréquents entre pairs pour améliorer Taisgades contrdles ou bien
encore un appui explicite des citoyens qui en bénéficiaires.

Plus de 52% des agents répondent qu’ils souhatiemntextes clairs, avant de
citer le soutien de leur hiérarchie (24%), le sstiles citoyens (15%) et celui
des pairs (9%). A noter que les échanges entrs pairt mentionnés plutét par
les femmes, les contrbleurs itinérants et les agemtataires travaillant dans le
secteur de la P.A.C.

Cette répartition des réponses pose clairementéstpn de I'ambiguité des
regles applicables, nombreuses, complexes et mts/aklle confirme les
propos souvent entendus au cours des entretiensevi@mdra sur ce sujet plus
loin.

v" Le suivi des procés-verbaux : fond ou forme ?

Question 3 L’enquéte réalisée aupres d'agriculteurs corgr@émontré
combien lissue du contréle en déterminait la petioe par I'administré. Les
procureurs ont par ailleurs rappelé l'intérét ddime les procés-verbaux dans
une démarche concertée avec le Parquet. Or, prgmisela question des suites
données aux P.V. fait débat parmi les agents d&den certains pensent que
l'issue de la procédure dépend de la qualité dwcgwwerbal (solidité des
éléments de fond et présentation sous une fornaigue appropriée) alors que
d’autres semblent considérer cet aspect commeveiant peu déterminant et
penser que I'importance de l'infraction et dessfadélevés joue le role décisif. Il
a donc été jugé opportun d’interroger la commundaté&avail sur ce point.

La majorité des agents (plus de 64%) mettent éatcsur I'importance du
contenu des proces-verbaux plutét que sur leueptason. C’est plus vrai des
femmes que des hommes, des contrbleurs itinérardeseagents appartenant
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aux domaines d’activité du « travail-emploi » eklforét-chasse ». Par contre,
les agents chargés des fonctions d’appui aux t&tide contrdle et les agents
de catégorie C estiment que la présentation dioitgursur le contenu.

v' Le travail inter administratif : coordination ouégration ?

Questions 4 et.9_es administrés qui voient défiler les agentaiatrole
de tous les services de I'Etat dénoncent I'incah@éale I'action administrative.
Sensible a cette interpellation et confrontée jlluas a des enjeux de plus en
plus transversaux, I'administration multiplie legpeoches inter-services pour
tenter de faire émerger une culture commune der@entsoit au moyen de
procédures de coordination (bases de données @estagommissions de
coordination, missions inter-services, etc.) sait gees fusions de services. Il est
donc intéressant de mesurer l'adhésion des agerds &lles innovations
organisationnelles.

La préférence des agents va nettement en faveumddss d’organisation qui
préservent les structures, percus tres positiverf89 les approuvent) plutét
gu’aux rapprochements de services : 41% penseiis gemettent en cause les
spécificités de chacun et nuisent finalement di¢atité de leur action.

La réticence aux rapprochements est moindre clseagents d’encadrement, les
agents titulaires de catégorie A et les personiyasitapeu d’anciennetéd
contrario, la crainte d’'une perte de spécificité et d'effitd des services est
beaucoup plus présente chez les personnels deodet®&jy en particulier ceux
ayant une ancienneté de plus de dix ans et davantay les hommes que chez
les femmes. Les rapprochements entre servicesnigpas non plus souhaités
par les agents des domaines du « travail-empldi geela « forét-chasse »,
contrairement aux personnels affectés a la gedesrdossiers P.A.C.

v Des compétences bien identifiées : quels savaie-fabbiliser?

Question 6 La perception d’'une évolution importante desvéés de
contrble incitait a interroger les agents sur l@gogs et les savoir-faire qu’ils
vont devoir utiliser plus particulierement au codes années a venir.

Selon les personnes interrogées la mise en oeusse cdntroles passera
principalement par la maitrise de la relation (safare relationnels 39%) et de
la technicité du domaine (savoirs scientifiqueseehniques 38%). Les savoirs
et savoir-faire juridiques n'arrivent qu’'en troisie position (22%). Cette
réponse surprend lorsqu’on sait que I'essentidladtivité de contrble consiste
a vérifier la bonne application de régles de datita mettre en ceuvre des
procédures juridiques. Les réponses prouvent goatiae de I'activité n’est pas
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percue comme juridique d'abord, ou, en tous cas, lgudimension juridique
doit étre confortée et légitimée par une approelaionnelle efficiente.

Les savoir-faire relationnels sont particulieremer@ntionnés par les agents de
catégorie C (48%). Les savoirs technigues sontoplptbnés par ceux de
catégorie B, contréleurs et inspecteurs sédentdbd%6) comme itinérants
(46 %), notamment dans le domaine sanitaire (53.%g.savoirs et savoir-faire
juridiques sont, quant a eux, mis en avant paadests titulaires de catégorie A
et surtout par les agents exercant leur activités da domaine du travail et de
I'emploi (48%)).

v La mobilité des agents et la distance du contr@enrapport au contrélé

Question 7 L’indépendance du contréleur est au centre des
préoccupations et justifie, de la part des instarmbe gestion des ressources
humaines, les régles de mobilité géographique. agents ont donc été
interrogés sur cette question de la recherche diigigu entre objectivité et
connaissance du terrain. Leurs réponses s’équililirepeu prés : 38% pensent
gu’il faut rester longtemps sur le méme poste (loemnaitre le contexte), 34%
considérent qu’il faut rester dans le méme dépamténmais en changeant
régulierement d’activité et 27% qu’il faut resteaand le méme domaine, mais
changer régulierement de département.

Plus les agents ont de I'ancienneté, plus le désadaur I'intérét de la mobilité
géographique est marqué. Les « jeunes titulaireent, en revanche, plus
disposés a changer de département que leurs an@€me que les agents de
catégorie A et ceux qui encadrent une equipe deaenlLes cadres sont donc
plus facilement préts a changer de secteur géogpagh

Les agents exercant leurs missions dans les dosndine travail-emploi » et de
la « forét-chasse » privilégient, quant a eux.ciment (48 %) le maintien sur un
méme poste (intérét limité de la mobilité), la dimsde I'objectivité n’étana
priori pas préoccupante.

Il se dégage de ces réponses une préoccupatiogralude pour la connaissance
du contexte local — facteur de réussite des cadrélque pour I'indépendance
du contrdleur ou la diversification des expériencglsis de 71% optent pour les
réponses passant par un maintien dans le mémetei@eat.

Ce résultat est cependant a interpréter, nous sdrilben intégrant les logiques
de vie des agents (installation pérenne pour raistamiliales dans un
département par exemple).

v' La solitude du contréleur

Question 8.Lors des contrbles, notamment itinérants, les tageont
souvent seuls. Méme si c’est dans une moindre mesette solitude peut aussi
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concerner I'agent qui intervient sur des dossiersahtréle depuis son bureau.
Comment, deés lors, sécuriser la relation avec larél®, maitriser la phase
terrain du contrble et sa complexité technique @GisTvoies étaient proposées
aux agents interrogés pour y parvenir : inscriredetréle dans une stratégie du
service, le préparer soigneusement par une andlyssntexte du dossier ou
disposer de solides savoirs et savoir-faire.

L’analyse du contexte du dossier arrive en tétesqgue a égalité avec les savoir
et savoir-faire (45% contre 42%), loin devant latgtgie du service (12%).

Les hommes expriment une préférence pour les sagbgavoir-faire. Alors que

les agents de catégorie C et ceux chargés desdiosctappui mettent en avant
I'analyse du contexte, les contrbleurs itinérarttceux ayant une ancienneté
supérieure a 10 ans privilégient les savoir-fatela est particulierement vrai

pour ceux de ces derniers affectés dans le dorsaimtaire.

v" L’homogénéité des contrbles

Question 9 La question de I'homogénéité des contrbles d'omthba
I'autre du territoire revient souvent. Faut-il coimé des contrdles qui collent a
la lettre des textes sans se soucier du contexie ldguel ils interviennent ou,
au contraire, s'imprégner de I'esprit de la lockercher a faire en sorte qu’elle
Soit respectée par les administrés en fonctionotegte ? Une |égere majorité
(54%) penche pour cette derniére conception taqdes 45% privilégient la
lettre des textes de préférence au contexte. Derce clivage se profile celui
gui sépare les tenants des procédures (applicatiarte des textes au moyen
notamment de grilles de contrbéle uniformisées)esttenants d’une approche
plus contextuelle privilégiant les postures d'ingp® au sens ou nous l'avons
définie.

v' La finalité des contrbles

Question 10 Un autre débat qui traverse les services de @entt
marque ses relations avec la sphere politique idptep’action administrative
est celui des résultats des controles. Schématigpuieron distingue deux
positions : I'une est calée sur les finalités gloerme des politiques publiques,
'autre sur les résultats a court terme. Derricaeptemiere se profile une
approche plus pédagogique des controles alors ajsedonde renvoie a une
approche plus répressive. Pour les premiers c&éiation générale du niveau
de la société (par exemple en matiere de sécuaniage) qui compte d’abord
alors que pour les autres c’est la performanceseegces de controle et le
compte rendu qui pourra en étre fait aux citoyamgvtbuables. Les agents ont

donc été sondés sur ces deux approches.
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Leur réponse est tranchée : 95% pensent qu’onpduitégier la qualité a long
terme plutét que le résultat a court terme.

Cette position fait écho aux autres questions dmdtaire qui, indirectement,
posaient la question de la qualité des contréleprdé&rence au nombre : la
coordination administrative, I'importance respeetoe la forme et du fond des
proces-verbaux, les criteres de réussite des missie contréle.

v Une perception trés critique des instructions dériinistration centrale

Question 11 La question de la qualité dégradée des instmstide
'administration centrale ayant été souvent abordé@ecours des entretiens
individuels ou des ateliers, le formulaire sonddés répondants sur
I'appréciation gu’ils portent sur ces instructionseurs réponses interpellent
fortement : au total plus de 80% sont insatistaits

- plus de 49% estiment qu'il est difficile de parce dans les circulaires et
notes de service ce qui est essentiel a faire cempear les administrés ;

- plus de 21% les qualifient d'incompletes ; cetbsition est plus marquée
par les personnes en charge du contr6le adminmistagbnt peu
d’ancienneté (entre 1 et 2 ans) affectés dans heaoh®e de la P.A.C.
(27 %) et par les femmes plutdt que les hommesjuceest sans doute
redondant avec la caractéristique précédente ;

- plus de 11 % n’utilisent pas ces instructionpayu’ils les trouvent mal
adaptées a leurs besoins; comme l'avaient momegéehtretiens, les
hommes les jugent plutdt mal adaptées et sont Seté ne pas les
appliquer. La différence est aussi marquante ehinge part les agents de
catégorie C et ceux exercant des fonctions d'agpuil’autre part les
agents de catégorie A et ceux qui encadrent lep&sgjade controle : les
premiers sont tentés de ne pas appliquer les atsting (plus de 17%)
alors que les seconds sont d’avis contraire (mien8 %) ;

- au final 16% seulement des agents interrogésideEnest que ces textes
répondent bien a leurs besoins; les agents appatteau domaine
sanitaire sont plus nombreux a estimer les textdaptas (20%)
contrairement a leurs collegues affectés dansclewseP.A.C.

° Pour bien interpréter les réponses il faut rappgle les répondants avaient a classer par oritrgaditance
décroissante (Cf. formulaire joint en annexe) despgsitions qui leur permettaient soit d’exprimeneu
satisfaction vis-a-vis des instructions diffusées sne insatisfaction et dans ce dernier cas lepgsitions
étaient organisées par motif. Seules les réporseard) 1 ont été retenues pour établir le tauxédernse ; les
chiffres d’insatisfaits doivent donc étre additiésrpour comparer avec le nombre de satisfaitsapport est
de l'ordre de 80/20.

60



v’ L’amélioration de I'efficacité des missions de aofe dans le futur

Question 120n a tenté de cerner la représentation qu’onad¢gests de
I'évolution de leurs missions. Une question portatr les facteurs
d’amélioration de leur efficacité. Trois voies ét#i proposées pour y parvenir :
la préparation des contrbles (recueil de donnéedesaontexte, information
préalable des contrdlés, coordination inter adrratise, etc.), la
communication (afin d’expliquer au grand public aix professionnels les
finalités et les démarches de contréle en les nméot sur les résultats visés et
sur les modalités concrétes de contrdle qui semisés en oeuvre) ou enfin
I'analyse de risque (pour servir de référence Eld@ration des stratégies de
controle).

Une majorité (52%) pense que I'amélioration pasparda communication. La
préparation des contréles vient en deuxieme pos{#9%) devant I'analyse de
risque (19%).

Sans se démarquer nettement de cette positioncalédes et les agents de
catégorie A comme ceux du domaine sanitaire se mewintoutefois plus
sensibles aux stratégies de contrble fondéesanalise de risque (25% d’entre
eux le pensent) ce qui met en évidence le traeallisé dans ce secteur et la
sensibilité des cadres sur la question des risques.

L’'importance accordée a la place de la communionad@ns I'exercice futur des
missions de contrOle préfigure un nouveau typeetiion avec les contrélés et
incite a s’interroger sur la pertinence du « moaddssique » d’inspection et de
contrdle axé principalement autour de la répression

v’ La finalité des politiques publiques

Question 13 Les évolutions en cours dans certains domaines
(environnement par exemple) semblent dessiner wuwetle conception de
I’énonciation des regles applicables. La loi senbad fixer des lignes générales
et laisse aux acteurs le soin d’en définir les rmtiad’application concrétes en
fonction des spécificités locales objectives (onrpait citer 'exemple, ancien,
des conventions collectives du travail pour illastrcette pratique). Les
contrbleurs ont alors pour mission de veiller aspeet des regles ainsi définies
apres avoir favorisé leur mise au point. Les agétasent donc invités a se
prononcer sur celle des deux voies qui, a leur, agsurerait le mieux l'atteinte
des finalités des politiques publiques.

Les deux tiers d’entre eux s’inscrivent contre teike évolution et pensent que
les lois générales doivent définir préecisément wedgit étre respecté, un tiers
seulement étant d’avis contraire. A noter que Egesirs de I'environnement
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(« eau, installations classées », « forét, cha&sde ») expriment exactement la
méme position alors que c’est plutbt dans ces dwsagu’on voit poindre une
nouvelle approche de I'élaboration des regles. Quan secteur « travalil,
emploi, apprentissage » il est encore plus catg@gempuisque 75% des réponses
sont en faveur de textes clairs.

Cette position marquée est a mettre en relation Bageobservations recueillies
au cours des entretiens sur les difficultés dedra@lms inhérentes aux textes
applicables. Elle est aussi a rapprocher de l'itigmme accordée a la place de la
communication dans le futur. A travers ces réponsesiessage est adressé par
les agents de terrain aux concepteurs des poltigeecontréle selon lequel la
« consigne » n'est plus intelligible et le moddissique d’inspection n’est plus
adapté.

3. Les réponses a la question ouverte

Question 14Afin de laisser un espace de liberté aux répomsgant-dela
des questions fermées et a échelle, une derni@sigun leur donnait la parole
dans ces termes : « Au regard de la thématiquergjénée I'étude et de vos
activitéts  professionnelles  présentes, quels  conamesf  avis,
recommandations... souhaitez-vous faire en compiée.

Comme on l'a précisé 1149 agents sur 2817 répomsefait usage de cette
faculté. Certains commentaires emblématiques fassabnt cités dans le texte
du présent rapport en regard des sujets auxguelseilrapportent pour les
illustrer.

La richesse des réponses et leur volume ont paggelstion de leur exploitation.
A raison d’'une demi page dactylographiée en moggrar réponse — certaines
vont bien au dela - ce sont pas moins de 400 aps@@s que nous avons
recueillies. Cette contribution témoigne de l'i@edes agents pour I'étude dont
les réponses couvrent tous les themes. Le logigdraitement de I'enquéte a
permis de sélectionner les réponses « les pluegishsur la base d’'une analyse
linguistique, et de les traiter systématiquemeranalyse confirme les réponses
apportées aux autres questions de I'enquéte e, gdnéralement, nos propres
analyses a partir de I'ensemble des donnees rkeseyl compris lors des
entretiens.

Pour illustrer la richesse des réponses voici tro@mmentaires parmi
d’autres choisis en raison de ce qu’ils abordaunetane série de sujets :

«La base du contrble passe par 5 axes principaux-:des textes clairs et

précis sur les contréles, les points a contréleraetespecter et les suites a
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donner. Ces textes pourraient étre présentés anka@eurs lors de réunions
préparatoires inter régionales. 2 - le soutietatale la hiérarchie (du ministre
au chef de service) et une affirmation politiquairel de la nécessité des
contréles notamment aupres des usagers, des orgamiprofessionnels et des
concitoyens. 3 - une solide et véritable formatiquant aux missions de
contréle, ce qui nécessite aussi des remises aumikggulieres (la majorité des
formations sur ce sujet sont largement incompleétesop succinctes). 4 - des
moyens mis a disposition des contrdleurs tant ddomt de vue matériel
gu’informatique ou humain (binbme obligatoire). bire plus grande cohésion
entre les services et/ou les directions avec larais commun de moyens et la
création de véritables cellules de contrble regranipaussi bien les SEA, que la
MISE ou encore la DDSV, ceci afin d'assurer plufatacité et ne pas laisser
un service assurer seul I'ensemble de la gestiocodtréle et les conséquences
de ces derniers. (..»)

Agent titulaire de catégorie B

«Apres plus de 30 années de missions de contrélérifva@ire, ICPE, eau) je
constate : 1/ que les agents d'encadrement ceng@siser les contréles ont
peu ou pas d'expérience en matiére de contréle2(..que les formations aux
missions de contréle sont quasi inexistantes..qu# beaucoup d'agents de
contréle manguent d'expérience et n'ont pas togjaure "culture de contréle"
qui leur permette de bien réagir aux diverses situs de plus en plus
conflictuelles 4/ que les missions de contréle sienplus en plus nombreuses et
exasperent les administrés, d'ou les drames casstédl qu'a linstar des
situations dans les banlieues, ou I'Etat de droiésh plus respecté, les
administrés ont de moins en moins le respect destagle I'administration. 6/
gue les textes sont diversement interprétés eicagd selon les départements
en fonction des "cuisines, doctrines locales" ats2ti'ame des agents et surtout
de leur hiérarchie et qu'au final les instructiods I'administration sont peu ou
pas suivies... 7/ que les agents de controle sahfprotégés, que le Parquet a
une facheuse tendance a minimiser et a classeaffages et que les juges
(quand les plaintes aboutissent) sont trop clémeditsjue les peines (quand
elles sont prononcées) infligées aux usagers eadmdn sont insuffisantes et
démotivent les agents de contréle 9/ qu'au li@nabmbrer le Parquet et les
tribunaux avec des PVdEbouchant sur desontraventions, il serait plus
efficace de mettre en place un systeme de paiatesrdontraventions immeédiat
par timbre amende, comme pour les infractions goe8 et tant pis si les
avocats auront moins "d'affaires a plaider". 1@fficacité doit primer sinon on
n‘aboutit & rien ! »

Agent titulaire de catégorie B

« 1) pour les jeunes sortis d'école, quelle quelaaiatégorie, les supérieurs les
lachent trop vite dans la nature (les écoles nemfamt pas aux relations

63



notamment avec les mauvais coucheurs et ne pennethas aux
inexpérimentés, sans connotation péjorative de arg pe prendre du recul).
(...) 2) la formation aux relations publiques (négdicin, autorité, conflit) est
indispensable pour la crédibilité des services detdle. Cas par exemple des
jeunes femmes que des professionnels masculins céain age pensent
pouvoir "dominer" 3) il est utile de rester un @art temps dans un méme poste
pour bien connaitre le terrain et pouvoir constriisur le long terme sinon les
professionnels attendent la valse des inspecteuos @ bien le temps de voir ce
gue dira le suivant ») d'ou le probleme de crédibibes services mais il est
aussi intéressant d'occuper plusieurs postes saifsedans le méme domaine
d'activité pour enrichir et approfondir ses expédes 4) Importance du soutien
de la hiérarchie et du préfet avec une volontérelaent affichée de faire
appliquer et respecter la loi par tous sans faisger en priorité le politique
pour la motivation et crédibilité des agents. 5)pbrtance d'avoir une
administration centrale qui puisse répondre auxg@@ipations réglementaires
des inspecteurs dans un contexte de plus en mus ribtamment en hygiene
alimentaire, en vue d'harmoniser au niveau natioles pratiques. Trop de
personnes dépensent de I'énergie dans leur coinngfléchir a des procédures
sans mutualisation ou partage des idées et documed)t Importance
fondamentale de la formation continue pour rester ghase avec les
professionnels et crédibles ; 7) améliorer encoaeslnergie avec d'autres
organismes de contrble pour limiter le sentimens diespectés de trop de
lourdeur administrative et échanger des donneeslssirvrais « filous » qui
connaissent les failles du systeme ; 8) Nécesgdmanation et communication
aupres des professionnels sur ce qu'on attend djgax rapport a la
réglementation et sur la finalité des controlesaviail de collaboration quand
tout se passe bien.

Agent titulaire de catégorie A

Au dela des confirmations qu’elle nous apportait)dcture des réponses a la
guestion 14 a cependant appelé notre attentiomrsymoint particulier : il s’en
dégage une préoccupation par rapport au fonctioanende la chaine
hiérarchique qui va du ministre a I'agent de cdetréur le terrain. Cette
préoccupation traduit les interactions qui reliest différents acteurs de la mise
en ceuvre des politiques de contrble et donc lectEracollectif de celle-ci. Elle
se retrouve quel que soit le niveau hiérarchique dgents comme en
témoignent ces deux exemples :

« La politiqgue de contrdle programmée par notre grediérarchie a fortement
dérivé sur une logique « contrbéle instant T » ehct@n administrative ou
pénale systématique, avec seule appréciation de og&me hiérarchie proche.
Les critere d'appréciation de la hiérarchie semblehoisis en fonction - soit
d'une ambition personnelle de cette hiérarchie, hattant démontrer son
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efficience a travers un certain nombre de PV, dsemien demeures, de
fermetures administratives... - soit de justifiesdlotations financieres selon les
criteres ci dessus. Cette chasse aux procédurés tsonplétement les agents
des administrés et les administrés de I'adminigtrat L'objectif affiché du
service n'est plus de faire prospérer des entregrisaines" dans notre cas,
mais simplement de contrbler et, in fine, risquarr/er a une fermeture pure
et simple de celles qui ne le sont pas, ou, enlesmusas, qui n‘entrent pas dans
le moule de contréle défini par choix de la protierarchie.»

Agent de contrble en abattoir

«Je pense que si les contrdles restent indispensaialer éviter les distorsions
d'application des textes et le respect du traiteame@es citoyens de facon
équitable, il est capital que les agents qui lealis&nt soient a la fois valorisés
dans leurs actions, suivis par leur hiérarchie (plus haut niveau et sans
équivoque) et préparés a ce contexte (pédagogiegirskaire relationnel,
communication, voire formation en Analyse trangautelle, etc..) ; en effet, on
s'adresse a des populations soit fragilisées ge$ réticentes et auxquelles
leurs instances professionnelles adressent le @osivent un discours
infantilisant ou régressif.. Il faut rétablir la ofiance entre les différentes
catégories de citoyens, contrbleurs, contrélés, vailes, responsables,
consommateurs, professionnels... et surtout évéerdiscours Iénifiants ou
I'nypocrisie... De plus, ce genre de "métiers" paignt de temps en temps étre
fort utilement occupés par des cadres A+, afinlgrennent la mesure des
conséquences des textes et l'importance des @gglibfessionnelles exigees a
ce stade! L'application de la regle des 3 « P »opessivité, pédagogie et
pragmatisme ) est tout a fait acceptable si lességunences liées aux accidents
ou incidents dans ce genre de pratique sont traitegidement et de facon
exemplaire ... La pratiqgue de "l'arbre des possbletelle que pronée
récemment dans une lettre de monsieur le miniatresi séduisante soit-elle sur
le plan intellectuel, ne permettra pas d'apaiser fagon assez rapide les
tensions générées par ces agressions (verbalesitoesa et est méme de nature
a les potentialiser... (retour sur place des agems.) ; une réflexion par
échange de pratiques entre contrdleurs et agricutedevrait étre lancée au
plan national pour dédramatiser ce contexte et agitransparence:

Agent titulaire de catégorie A

4. Présentation de quelques situations profesdiesraaractéristiques
La question que se poseront sans doute beaucolgetears affectés dans un
service de controle est celle de savoir commensike « leur » domaine

d’activité parmi I'ensemble des réponses. Commd'aodit en premiére partie
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(méthodologie de I'étude) on s’est attaché a coerdas données d’ensemble a
celles de chacun des grands secteurs du ministaresjassurer de la validité de
notre hypothése centrale. L’'enquéte était une amcasivilégiée de le faire.

Or, l'analyse des résultats ne montre aucune diffégeg notable entre les
réponses de tel ou tel secteur et I'ensemble desnsés. Seules quelques
nuances ont été relevées que I'on va présent@resala population enquétée
présente donc une bonne homogeénéité quant a sfimppodessionnel.

Par ailleurs, la richesse et le nombre des répandEnquéte autorisaient des
approfondissements. La taille des échantillongjldmn croise plusieurs criteres
reste en effet suffisante - souvent de I'ordre ldsipurs centaines de réponses —
pour permettre des déductions fiables. On a ainsvéifier si des situations
professionnelles caractéristiques, ou identifié@sgalement comme telles dans
le ministere, présentaient des particularités nesapar rapport a la moyenne
des réponses nationales.

Six situations professionnelles, définies prinaépaént par rapport a I'activité et
au statut, ont fait I'objet de ces vérificationsavoir :

- les agents titulaires de catégorie B, masculkmx®rcant dans le domaine
sanitaire et comptant plus de dix ans dancien(®3@ réponses
correspondent a cette définition) ;

- les agents titulaires de catégorie C, féminirergant des fonctions d’accuell
du public ou de logistique (168 réponses) ;

- les agents titulaires de catégories B et C ex¢mpas fonctions d’instruction
de dossiers dans un service de contrdle (307 répbns

- les agents titulaires de catégorie A encadraet @guipe de contréle (367
réponses) ;

- les agents vacataires (190 réponses) ;

- les agents exercant des fonctions de contrélespeiction sédentaire en
abattoir (256 réponses).

Aprés une présentation rapide des quelques paiigd observées dans chacun
des grands secteurs de contrdle, on trouvera eésapm relevé des principaux

traits qui distinguent chacun des six groupes aowmistitués au sein de

I'ensemble national.

a) Secteur « travail, emploi, apprentissage »
Ce secteur est composé de femmes dans une lég@rgén®4%), exercant une
activité de contr6le itinérant (58%) - I'accueil gublic représente héanmoins

prés de 20%. Cette population compte une anciemnmgigrtante (49% ont plus
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de dix ans d’ancienneté). Elle comprend 44% d’agydatcatégorie A et 32% de
catégorie B.

Le groupe se distingue de I'échantillon national smelques points dont
certains refletent une coloration juridique plusrauete ainsi que lhistoire
récente des services :

- une perception plus forte des réticences au @lent89% contre 82%) ;

- une attente a I'égard de la hiérarchie pour asdadégitimité locale des
contrbles lorsqu’elle est mise en cause (plus &é &dntre 24%) ; il faut voir
sans doute dans ces deux premiers traits une tradwu choc subit par les
agents lors de I'assassinat de leur collegue ea 200

- une importance plus grande attachée au conteni .4k de préférence a leur
présentation (74% contre 64%) ;

- une plus grande réticence a I'égard du travadriadministratif : seulement
67% jugent la coordination positivement (contre 84%ur I'échantillon
national) et 55% pensent que les rapprochementgeroatteinte a la
spécificité et a I'efficacité des missions (coriz%) ; faut-il voir dans ces
chiffres un refus des fusions de services amorcéaas certains
départements ?

- les savoirs mobilisés en priorité demain serdutdp juridiques (45% contre
22%) que techniques (15% contre 38%) ;

- les instructions de I'administration centrale tsphutét moins utilisées que
par leurs collegues des autres secteurs (plus¥%echBtre 11%) ;

- ils font moins confiance a la communication poaméliorer demain
I'efficacité des missions (45% contre 52%) et anbieavantage dans la
préparation des contrdles (33% contre 29%) ;

- enfin, pour eux, la réalisation des finalités gefitiques publiques passe par
des textes précis plutdt que par des cadres géngtat contre 65%).

b) Secteur « eau, installations classées »

Ce secteur est composé d’hommes a 61%, assuranipatement des activités
de traitement de dossiers (29%) et de controlérdint (25%). Cette population
est plutét moins ancienne que la moyenne (les s« ma 10 années »
représentent 27% contre 38% pour I'échantillonameti). Elle comprend 49%
d’agents titulaires de catégorie B.

Elle présente beaucoup de traits communs aveceleie ; les quelques points
originaux relevés concernent :

- les savoirs qui seront mobilisés demain: unecepldégerement plus
importante est faite au juridique (29% contre 22Z%une place moindre au
technique (31% contre 38%) ;
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- une importance plus grande accordée a la prépardes contrbles pour
réussir les missions sur le terrain (50% contre ¥45%

- une moindre utilisation des circulaires de l'adisiration centrale (13%
contre 11%)).

c) Secteur « foréts, chasse, péche »

Ce secteur est principalement masculin (65% d’hosyregercant des activités
variees (38% se rangent dans les fonctions « awtresest-a-dire ne

correspondant ni a du contrdle itinérant ou sédentai au traitement de
dossiers, ni a des fonctions d’'appui). Les ageatsatiégorie B sont majoritaires
(52%) et I'ancienneté élevée (59% ont plus de dneas).

Le secteur présente quelques particularités propres

- il estime que le contenu des P.V. compte davantag leur présentation (a
51% contre 43% pour I'’échantillon national) ;

- il est acquis a la coordination inter-service¥%8 contre 84%) mais
réfractaire au rapprochement de services (55% edi¥o) ;

- I'exercice des missions demain fera appel a degpétences bien équilibrées
entre savoirs relationnels (40%) techniques (31%)juadiques (28%)
(moyenne nationale : 39%, 38% et 22%) ;

- l'objectivité des contréles est conciliable adecmaintien dans le méme
poste pour 47% des répondants (38% pour I'échantibtional) ;

- la préparation des contrbles et la communicagsont les deux facteurs
d’amélioration de [l'efficacité des missions demdnespectivement 34%
contre 29% et 54% contre 52%).

d) Secteur « P.A.C. »

Ce secteur a connu un développement récent avexfdane de la P.A.C. I
présente une relative homogénéité : 52% d’homn&d, agents de catégorie
B ; un peu plus du quart de moins de deux annéexignneté dans I'activité
(la population est bien distribuée dans toutes dwates d’ancienneté du
formulaire d’enquéte). On pouvait s’interroger, @ientenu de la nature de
I'activité (contrOles de regularité de dossierspdienes et non mise en ceuvre
d’'une police comme les autres secteurs), sur ssiiggnement par rapport aux
problématiques abordées. Or, les réponses présemegrande similitude avec
celles des autres secteurs. Seuls quelques poegsortent en légere
accentuation :

- d’abord les agents concernés ont une perceptiom aussi aigué des
réticences de la société aux contréles ;
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pour assurer la maitrise des contréles en cdégikemité locale défaillante

ils font davantage confiance aux échanges entrs ((EH5% contre 9% pour
I’échantillon national) ;

iIs sont d’accord pour la coordination administr@a (89% contre 84%) et
plutbét moins réticents que la moyenne par rappoxt r@pprochements de
services (65% contre 57% ne les jugent pas népatifs

iIs mobiliseront demain des savoirs relationr{e8% contre 39%), avant les
savoirs techniques (29% contre 38%) et juridiqig84 contre 22%) ;

IIs portent sur les circulaires de I'administoaticentrale un jugement plus
sévere (12% seulement contre 16% considerent gg’epondent bien a
leurs besoins) ;

ils font confiance a la communication pour anr@iademain I'efficacité des

contréles (plus de 60% contre 52%).

e) Secteur « sanitaire »

Ce secteur représente plus du tiers de I'échamtitlational. Il est Iégerement
masculin (55%), et composé en majorité d’agentsadégorie B (62%) chargés
de contrdles itinérants (45%). L'ancienneté estartgnte : 44% ont plus de dix
années dans le domaine d’activité.

Comme on pouvait s’y attendre, ce secteur accongeplace importante a la
technicité :

les savoirs de demain seront d’abord techniqt8%o(contre 38%), avant
d’étre relationnels (31% contre 39%) et juridiq®8% contre 22%) ;

la réussite des missions sur le terrain passeoddapar les savoirs (50%
contre 42%) avant la préparation des contréles (dodtre 45%) ;

ilIs sont Iégerement moins critiques que leurslégoles a I'égard des
circulaires de I'administration centrale (20 % et qu’elles répondent
bien a leurs besoins contre 16% pour I'échantiiational) ;

mais, surtout, ils font une place importante andilyse de risque pour
accroitre demain l'efficacité des missions (25%tmi9%), ce qui semble
constituer un facteur distinctif car le seul seci@waccorder cette place a ce
facteur.

Ayant présenté de facon synthétigue les différesgsteurs de contrdle,
envisageons maintenant les situations professilmsehractéristiques que nous
avons citées en préambule.

69



f) Agent titulaire B, homme, sanitaire, plus de d@ans
d’ancienneté :

Prés des deux tiers des représentants de ce gexgpeent une activité de
contrbleur - inspecteur itinérant (62%). lls se dégent de I'ensemble sur les
points suivants :

I'importance de la technicité : pour eux les sefare scientifiques et/ou
techniques seront a l'avenir déterminants (53% é&mspnt alors que
I’échantillon national met en avant les savoirdaielationnels a 39%) ;

- les conditions de réussite de leurs missionss@miosur les savoirs (51%)
plutbt que sur la préparation des controles (45%eédhantillon national) ;
autrement dit ils font davantage confiance a leapacité technique et
scientifique pour gérer la situation qu’'aux vertiisne bonne préparation du
controle ;

- l'ancrage dans le terrain : I'équilibre entre exijvité et bonne connaissance
du terrain passe pour eux d’abord par un maintars de méme poste (50%
contre 38% pour I'échantillon national) ;

- le besoin de régles claires et précises a appligis sont plus nombreux a

considérer que les instructions de I'administratientrale rendent difficile la

perception de l'essentiel (56% contre 49%), pensg’ les finalités des
politiques publiques seront mieux assurées patekss precis (70% contre

65%) ; pour autant ils considérent que des textésigne sont pas le moyen

privilégié de renforcer la légitimité locale deswtdles (50% le pensent, soit

un taux de réponse légerement inférieur a celui ldehantillon

national : 52%)

g) Agent titulaire C, femme, accueil du publicagiktique :

Ce groupe compte une ancienneté relativement élgi&¥ ont plus de dix
années) et exerce des activités variées autousatees de contrdle (43% se
déclarent « autres » a la rubrique « fonctions @eas »). Ses réponses aux
guestions du formulaire d’enquéte sont dans la mogenationale, jusqu’a la
perception de la réticence de la société aux castr@uelques traits mineurs
soulignent leur profil :

- une adhésion a la coordination administrativeelément supérieure a la
moyenne ;

- une importance plus grande accordée demain atiomhel dans les savoirs
qui seront mis en ceuvre (45% contre 39%) ; cettsitipn va de soi
s’agissant d’'un groupe d’agents souvent en cormteet le public accueilli
dans les services ;
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- la place de la préparation pour améliorer denfiaificacité des controles
(58% contre 45%), préparation qui passe, selon eax, une meilleure
lisibilité des textes et une formation préalable ;

- une moindre importance — relative — de la comwation (50% contre 52%),
ce qui est inattendu venant d’'un groupe plutétaniact du public.

h) Agent titulaire B ou C, instruction de dossidescontréle :

L’essentiel du groupe est composé d’agents de aa#ed (pres de 80%). Le
profil qui se dégage de leurs réponses est trashprde I'échantillon national.
Seule nuance a souligner, leur perception plustaigula réticence de la société
vis-a-vis des controles : 42% sont tout a fait déad avec cette idée contre 33%
au plan national.

i) Agent titulaire A chargé d’encadrement :

Ce groupe réunit des agents plutét masculins (5if¥&@venant dans le secteur
sanitaire pour la moitié d’entre eux et comptanisplie dix ans d’ancienneté
pour le quart d’entre eux. Il présente plusieuastdrintéressants par rapport a
I’échantillon national et par rapport aux agentsigjencadrent :

- une position plus ouverte a I'égard des rapproehds de services : ils sont
57% a penser gu’ils ne remettent pas en causeéxifisités et ne nuisent
pas a l'efficacité de I'action (contre 44% pourchéntillon national et 39%
pour le premier groupe ci-dessus, composé d’aggrits encadrent) ;

- la place de la technicité : comme le premier gegunais dans une moindre
mesure (pres de 40% contre 53%) ils pensent quselta de plus en plus
importante dans les savoirs mis en oeuvre alorsl’qabantillon national
place en premier les savoirs relationnels; commeptemier groupe
également ils font confiance a la technique plagdt la préparation des
contréles pour réussir les missions ;

- un plébiscite de la mobilité : pres de la moi{#B8%) optent pour le
changement régulier de département pour assurdsjettvité des
contrbleurs - inspecteurs, réponse opposée a dellpremier groupe qui,
comme on I'a vu, plébiscite I'ancrage dans le farra

- une confiance plutét limitée dans les vertusadedmmunication autour des
contrbles : seulement 41% d’entre eux pensentlguast le moyen privilégié
d’améliorer I'efficacité des controles (en retrpdr rapport a I'’échantillon
national — 52% - et méme par rapport au premieugge- 49%) ;

D’une maniere générale les réponses des cadrdsméua écart avec celles des
agents de controle-inspection,
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]) Agent vacataire

Ce groupe est constitué en majorité de femmes (6B¥%&s du tiers de cette
population exerce des fonctions d’inspection sé&denten abattoir. Il est
intéressant de noter qu’un peu plus de la moiséwement, oserait-on écrire -
des vacataires est affectée dans le secteur sanifatte information corrige la
représentation traditionnelle selon laquelle lasises d’'inspection sanitaire ont
'apanage du recours aux vacataires ; pres de l@&iéndes vacataires
aujourd’hui (44%) sont donc affectés dans d’'ausevices. Ajoutons que 21%
des agents de ce groupe déclarent avoir une amteeomprise entre trois et
cing ans...

Rappelons, comme l'ont révélé les entretiens etalefiers, que ces agents
expriment une forte attente statutaire vis-a-vid'idstitution. Quelques traits,
parfois inattendus, se dégagent des avis expriandep agents vacataires :

- la place des textes applicables : ils sont mparsuadés que les autres agents
(43% contre 52%) que des textes clairs et préciaiese de nature a
renforcer la Iégitimité locale des controles ;

- les compétences mises en oeuvre : ils rejoignentméme dépassent,
I’échantillon national pour mettre en avant I'imtgrce des savoir-faire
relationnels quand leurs collegues titulaires (@&mier groupe et groupe
des cadres) privilégient les savoir-faire techngque

- la préparation des contrdles : ils sont 48% &eequ’elle est la condition de
réussite des contrbéles quand leurs colleguesitislahoisissent les savoirs
techniques ;

- la place de la communication : ils la mettenipaemier rang pour améliorer
I'efficacité des contrbles (54% contre 52% poucliantillon national) assez
loin devant les agents qui les encadrent (41%) émen devant leurs
collégues titulaires (49%).

k) Agent de contrble-inspection sédentaire en alvatt

Ce groupe est constitué en légere majorité d’hon(B&%), agents titulaires de
catégorie B (plus de 71%) et comptant plus de dx @ancienneté (plus de
39%).

Compte tenu de la spécificité de la position deagents — en permanence au
contact du contrdlé, avec des conditions de trgplaisiguement difficiles - leur
avis est intéressant non seulement lorsqu’il ttadne différence par rapport a
I’échantillon national mais aussi lorsqu’il estmtigue alors qu’on s’attendrait a
une divergence :
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lls ont une perception tout aussi aigué que lgsea agents de la réticence
croissante de la société aux contréles: 51% a ammpaux 49% de
I’échantillon national et de la nécessité d’aboraarement la problématique
du contréle et ses objectifs avec les intéresseés ;

lls expriment une ouverture en faveur de la coattbn inter —
administrative (64% contre 52%) ; cette positiotenpelle quand on connait
I'isolement des agents affectés en abattoir papadpa leur service de
rattachement (la DDSV) ; on peut s’interroger fumlessage contenu dans
leurs réponses : s’agit-il de mieux travailler agéautres administrations ou
plus simplement de mieux articuler la relation DDquipes en abattoir ?
Cette deuxieme interprétation semble validée pdrios propos critiques
relevés ;

Comme leurs collegues assurant le controle @meou I'encadrement ils
accordent une place plus grande aux savoir-facteiques ;

L'objectivité des contrbles : ils privilégient lmaintien longtemps dans le
méme poste (43%), traduisant probablement par cptisition les
dispositions qu’ils doivent prendre pour concilides contraintes
professionnelles et la vie personnelle ;

La confusion des instructions de I'administratioentrale : ils sont plus
nombreux que la moyenne (plus de 53% contre 49&f)jgnant en cela
leurs collegues itinérants (Cf. premier groupe),c@nsidérer que les
Instructions rendent difficile de percevoir I'esseh;

La place de la communication : ils sont plus @ngus que la moyenne
(56% contre 52%) et surtout que leurs colleguesiitints (49%) et les cadres
(41%) de limportance de la communication pour aoméf a I'avenir
I'efficacité des missions de contrlle; cette posit est remarquable
s’agissant d’agents témoignant d’une consciencaéadg I'enjeu de leur
mission pour la santé de leurs compatriotes ;

Précision des textes : ils se démarquent nettedetous les autres groupes
et de I'échantillon national en pensant que leslifiés des politiques
publiqgues seront mieux assurées par des textedixgumt seulement des
principes et laissent au niveau local le soin ddinir les modalités
d’application (plus de 66% sont de cet avis al@shantillon national a une
positionopposéepour 65% de méme que leurs collegues itinérantsadres
respectivement 70% et de 68%).

Les questions-clés que posent les matériaux neeillis

La compilation de tous les éléments recueillis iabieh lors des entretiens qu’a
I'occasion des ateliers ou encore dans le cadi&dguéte générale aupres de
tous les agents a fait ressortir un certain nordbrpoints majeurs, transversaux,
structurant fortement la chaine des activités detrée. Au nombre d’une

dizaine, ces points permettent d’ordonner la réleyour tenter de comprendre
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en quoi chaque question est fondamentale, en asoirdponses recueillies
I'éclairent et a quels éléments déja connus eligaie. Quand on les répertorie,
ces points-clés s’articulent naturellement en suivaine progression
chronologique décrivant 'activité de contréles lens concernent la préparation
des contrbles, d’autres leur réalisation sur leteret les derniers leur suivi. Ces
points sont les suivants :

- avant le contrdle : la méthodologie préconisaeurabondance des textes
applicables, la stratégie de contrble et les oedturde contrdle
dominantes ;

- pendant le contrdle : la « juste distance » chtréteur, le face-a-face, la
|égitimité locale du contrdle ;

- apres le contrdle : le suivi des procés-verb&s<savoir-faire et pratiques
et la coproduction des normes.

On peut donc procéder a une premiere décantat®dalnées en suivant ce fil
conducteur.

A — La guestion de la méthodologie

Deux écoles semblent se dessiner au sein deseedaccontrdle a propos de la
méthodologie a mettre en oeuvre. Schématiquemene Imet I'accent sur la
procédure, l'autre sur le processus. Contre toutentg ces écoles ne
correspondent ni a des secteurs d’activité — dantature influerait sur
I'approche — ni a des générations d’agents de @lentr dont la formation ayant
évolué aurait déterminé deux visions opposéesatrel’de contrdle - ni a une
répartition statutaire contréleur/inspecteur. Elm®mrespondent plutdét a une
conception globale de la démarche de contrble daloaprésentation que I'on
se fait de son rble d’agent de contrble, de l'a¢econtrole lui-méme, des
finalités des politiques publiques dont on a largbaetc.

Les tenants de l'approche procédurale focalisentlauposture de censeur
gu’occupe l'agent public chargé de réprimer legtéca la regle. Pour eux, un
agent de contrdle n'a pas a se poser de questorapport a la situation qu'il
observe ; il est mandaté pour faire en sorte gseathministrés respectent la
regle et pour les y contraindre si ce n'est pasake Interpréter les situations est
pour eux faire preuve de subjectivité et ouvre datgp a la partialité. lls sont
également préoccupés de l'uniformité des répongesreées par les services en
tout point du territoire. La seule voie pour quastées administrés soient traités
de la méme maniére passe par des grilles de cestudliformisées débouchant
sur des verdicts identiques en tout lieu et en teoips. Le développement de
I'assurance qualité dans les services a, dansent@re mesure, encourage une
évolution dans cette direction. Les partisans die capproche considérent
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gu’elle représente la méthode d’avenir pour maint&bjectivité. Elle est aussi
une parade a la judiciarisation croissante de d#&goqui voit des agents mis en
cause dans I'exercice de leurs fonctions.

Les tenants de I'approche par processus ont ur@sgstémique des situations
impliquant une prise de distanaepriori et la recherche d’'une posture adaptée
au cas observeé. lIs focalisent sur la posture tlé@ti@n. Pour eux un agent de
contrble est un interprete de la regle qui en dai application raisonnée par
rapport a la situation observée, laquelle dépendfadteurs multiples et
complexes. L'important & leurs yeux est la finatiegla politique publique qu’ils
ont la charge de mettre en oeuvre. La diversité giemtions implique des
réponses différentes pour obtenir un méme réduittde la part de 'ensemble
des administreés.

B — La surabondance des textes

Cette question est récurrente. Elle apparait dasdamentale. Le constat n’est
pas nouveau. Les textes que I'administration dorefappliquer, voire qu’elle
élabore elle-méme, sont nombreux, variés, changearsouvent compliqués. A
cela s'ajoute, pour I'ITT, la création de normesl@s partenaires sociaux, ce qui
est excellent dans le principe mais parfois désurda@ans la mise en ceuvre.
Les agents de contrdle comme I'encadrement soul@edte difficulté, quel que
soit le secteur d’intervention concern€ On est noyé dans les textes<On ne
peut pas tout appliquer.

La volonté de l'administration centrale d’expliquier norme et d’offrir des
outils d’application aux agents (manuels de proo&ducirculaires
interprétatives, instructions, etc.), loin de faeril leur tache, s’avére contre-
productive et peut méme contribuer a brouiller eagous le message.

L’agent se retrouve soit enfermé dans uwarcan» conduisant a appliquer les
directives a la lettre, sans réfléchir, se commpreéa simple vecteur du contréle,
soit obligé de reconstruire ses propres outils &érence en se fondant sur
I'esprit des textes, au risque de mal interpréerdrme, se comportant alors en
acteur stratege.

Dans tous les cas la situation est de plus enmhlsvécue et interpelle sur le
bon fonctionnement des institutions de notre séciét

Les contrblés dénoncent le méme phénomene danméeses termes. lls

comptent sur les agents de contréle pour les aidtarifier le sens de la norme.
lls se déclarent incapables de respecter toutesdares dans leur moindre
detail car il s’en trouve toujours une qui leur eha&ppé de bonne foi. lIs
dénoncent d’autant plus cette dérive normative Iguaimalgament normes
publiques et normes privées : cahiers des chagesalix signes de qualité, a
I'appartenance a un groupement de producteurs, Goninat d’'intégration, aux
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regles imposées par la grande distribution, cosgr@ualité, etc. En pratique,
certains ne font pas de différence entre un caaurblaitier et un agent du
ministere de I'agriculture et de la péche.

S’agissant d’une question persistante nous avamné tken objectiver les termes
afin de mieux la cerner. Or, il n'est pas aisé @anir des éléments statistiques
sur un tel sujet compte tenu que le champ des ced@gsemiere source
d’'information — ne coincide pas avec le périmetes aninistéres. A titre
d'’exemple, les agents de controle du secteur s@niggpliquent des regles
issues de trois codes : le code rural, le codefmsamnmation et le code de la
santé publique, pour ne citer que les principaux.

Une premiere idée du volume de normes « produitpam>le ministére de
I'agriculture et de la péche est néanmoins foupaieLégifrance qui recense en
2006, pour ce département, 8587 articles en vig(@t8 législatifs et 6169
réglementaires), soit environ 10% du total de teasninisteres.

Un autre ordre de grandeur nous est fourni pardas€il d’Etat. Dans son
rapport annuel pour 2006 il aborde longuement lastion de [linflation
normative a tous les niveaux. Il cite 'exempleahde du travail — appliqué par
les agents du secteur « travail-emploi » dans ritrde - qui comprend 2000
pages. Or, cette masse, déja impressionnante, réguitierement. Le Consell
d’Etat indique que les 9000 lois et 120 000 déceetvigueur en 2000 ont vu
s’ajouter en moyenne 70 lois, 50 ordonnances ed H&@rets par an au cours
des cing années suivantes. Facteur aggravant,oleses fluctuent dans des
proportions importantes que le Conseil d’Etat sjioar chaque année a hauteur
de 10% des régles contenue dans un code.

Les agents de contrdle relevant du ministére nijgohiat donc pas au
phénomene général, bien évidemment, auquel s'ajplks textes émis par
I'administration centrale pour I'application degles elles-mémes. Leur volume
est en relation avec les données rapportées dislesstitre d’exemple pour
I'année 2006, on estime le nombre de pages d’ictibns diffusées aux services
de contrdle par les trois directions généraledagupilotent & :

- DGAL : 4980 pages

- DGFAR : 1416 pages

- DGPEI : 1308 pages

10 Ces chiffres ont été établis avec l'aide du démaent de I'information documentaire du MAP (DICONII).

Le calcul a été effectué a partir du volume tot fichiers contenant les textes diffusés via NQC#pporté au
volume moyen d'une page (10 Koctets). Cette méthadpliquée a la période 1999-2006 montre une
progression réguliere du volume de textes produits
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Ces chiffres retracent le seul volume de documémiss par le canal de
diffusion du ministére. lls ne traduisent qu’unxfluPour se représenter la
difficulté des agents de contrble devant cetteamndle il faut se rappeler qu’un
texte a une durée de vie de plusieurs années.iAstamt donné les instructions
gue doit appliguer un service de contréle sont abae volume bien supérieur.

Pour étre exhaustifs il faudrait encore y ajouten, externe, le volume
d’instructions diffusées a ces mémes services @amihistére en charge de
I'environnement ou celles émanant du ministére rdwail et, en interne, le
volume d’instructions diffusées directement pawutfes canaux (lettres « ordres
de service » ou messages électroniques valanaatisins). On peut se faire une
idée de cette ktérature grise» grace a certaines bases de données
documentaires qui recensent la quasi totalité @esirdents émis. Ainsi, pour
reprendre les chiffres de I'année 2006 concerrmmGAL, il faut ajouter aux
4980 pages citées 1229 pages supplémentaires @38ndnts) n'ayant pas
transité par le circuit de diffusion ministérieln@boutit & un total de 6219
pages pour 'année considérée (a rapprocher degoElouvrables des agents
qui doivent en prendre connaissance) ! On objedera toutes les pages ne
concernaient pas tous les agents. Certes, maie oute le directeur de la
structure est quand méme censé connaitrenimales instructions a mettre en
oeuvre par les services gu'’il pilote, méme en fdisa part des choses pour ce
qui concerne les agents eux-mémes on ne peut’mmgroltance prise par le
phénomene depuis quelques années. Concernant IRIDI@Pnise en oeuvre de
la réforme de la P.A.C. a également généré un wldimstructions par voie de
messagerie, jugé tres important par les agentsyiganent s’ajouter a celles
ayant transité par NOCIA (application de gestiorladdiffusion des circulaires
et des notes de service).

On est la en présence d’'une donnée majeure devitdate contréle. Les agents
y sont confrontés au quotidien. Elle est cause ddepde repéres. Elle
complique I'exercice du métier dans des proportiomsortantes. Elle est source
d'incompréhensions avec les contrdlés et donc desides. Elle remet

profondément en cause la fonction fondamentale cdedroleurs qui est la

vulgarisation des textes applicables.

C — La stratéqgie de controle

La préparation des contréles est une vaste questioaurplus conditionnée par
les choix de méthode exposés plus haut (cf. poirtgiAlessus). Pour la bonne
compréhension il importe de distinguer la dimensiolkective — la stratégie du

service — et la dimension individuelle — les chaid contrbleur liés a la

préparation d’'un controle.
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La stratégie de contréle est définie par la hidnarcvoire par I'administration
centrale. Elle correspond a une campagne de cestliée a la mise en place de
nouvelles regles (exemple de la mise en place dudrédes dits de
« conditionnalité P.A.C. ») ou plus simplement @lagrammation annuelle des
activités du service (exemple de services vétéapadans le cadre d'une
démarche d’assurance qualité). Trois aspects médtétre évoqués a ce stade :
I'objectif visé, I'analyse de risques et la commuation.

Plusieurs objectifs peuvent étre poursuivis altiéveenent. La plupart du temps
la stratégie du service reste implicite (elle emtment formalisée dans un
document) et vise a la détection et au redressedssnécarts a la norme, voire
la poursuite des récalcitrants lorsqu’il s’en raroe. La stratégie peut aussi
avoir pour but une amélioration générale du niveasgécurité et débouche alors
sur des contréles quasi systématiques (exemple<dgerations alimentation
vacances » en coordination avec les autres adnaitnsts). Elle peut enfin avoir
des visées éducatives avec, par exemple, la riéafise contrdles blancs ou la
répression de cas exemplaires. Le choix d’'uneégfi@@ducative est étroitement
lié a celui de la méthode : envisageable dans krecal’'une approche
systémique, il est évidemment antinomique ave@taghe procédurale.

L’analyse de risques tend a devenir un élément itapb pour la définition

d'une stratégie de contrble dans certains serviaesitroles vétérinaires ou
environnementaux (biodiversité). Elle se proposel@feir les priorités a partir

d’'une évaluation objective des risques. Pour sadtas qu'elle soit cette
approche rencontre des limites tenant a la ditiicude sa mise au point
(conception de l'outil pour sélectionner les cibles de sa mise en oeuvre
(comment éviter de concentrer I'attention des sessisur un petit nombre de
cibles au détriment de la situation générale ?).

La communication est certainement l'aspect quaséggices maitrisent le moins
dans la stratégie de contréle. Excepté ce qu'onrpibuappeler les « grandes
occasions » (généralisation des tests E.S.B. oue m@m place de la
« conditionnalité P.A.C. » par exemple), 'admirasion communique peu sur
sa stratégie vers I'extérieur et encore moins ¢éerne. Cette lacune est sans
doute a mettre en relation avec le fait que lat&gia est peu frequemment
raisonnée. La stratégie participe plus d’'une pestglobale vis-a-vis des
contréles que d’une véritable démarche volontapséeédée d’'une analyse. Ce
faisant on se prive des bénéfices qui pourraiersultér d’'une bonne
communication en direction des administrés suolgsctifs, les modalités et les
résultats des contrbles. Communiquer permettragi @l’agir sur les réticences
de la société aux contrbles et sur la tension quaatérise la relation de
contrble. On peut également s’interroger sur lentpoie savoir si, dans un
contexte de recherche d'une plus grande efficiem®s moyens, la
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communication pourrait étre une piste pour réaliss actions de masse aussi
efficaces que des contréles mais moins colteus#s), Eommuniquer sur la
stratégie adoptée en direction des agents de ¢an&dl'intérieur des services
de I'administration, les aiderait a s’appropries tbjectifs et inscrire leur action
dans des reperes explicites.

On citera, dans un pays du sud de I'U.E. le capoegoirs publics confrontés a
une situation de travail illégal (au noir) importtamlans le secteur du batiment,
gui explicite par voie de campagne dans les mgdiss radios, presse...) les
enjeux en terme de concurrence déloyale, de fimaece des régimes de SS,
d'atteinte aux droits des travailleurs... et annamqme@ une eéchéance fixée une
vaste campagne de contrble va concerner ce sgutdassionnel.

Les résultats de cette opération ont été jugestnésluants.

« Il me semble qu'il y a vraiment dans notre paygrand déficit d'information
du citoyen. [...] il existe une telle complexité déasorganismes que beaucoup
ne savent plus ce qui s'applique et ce qui ne Bt pas, les textes qui
existent et ceux qui n'existent plus ou sont manmiinsi, dans un
département rural, la D.D.A.F. représente, sousttaité du Préfet, le Ministre
de I'Agriculture et doit appliquer la politique qaiété définie. A coté de cela, la
Chambre d'Agriculture a sa propre doctrine et chacde ses satellites
eégalement. Ma conviction est qu'il faut informer retinformer, répéter et
continuer a répéter, en rappelant que I'Etat esséal a édicter les régles du
"jeu”. Parmi les moyens d'information, je pense ueresse pourrait étre un
bon vecteur et qu'elle n'est pas assez utiliséeiaau local. »

Un agent instructeur de cat. B ou C

La stratégie de contréle revét en effet aussi uneemkion individuelle. La
préparation d’'un contrdle conditionne son dérouletmé 'alchimie subtile
gu’est une relation de contrdle doit étre précéd@éme réflexion minutieuse
sous trois angles principaux :

- le moment : tous les aspects temporels doiveatedtvisagés et tranchés
depuis le choix du moment de I'année ou le contséla réalisé, celui du
moment dans la «vie du contrdlé » et celui du iddlavertissement
eventuel de la tenue du contrdle ;

- les modalités : il s’agit de choisir une méthgskeul ou en binbme, un ou
plusieurs controles, précedés d’'un avertissementnopinés, etc.) en
fonction des objectifs poursuivis ;

- I'impact : le contréleur s’interroge sur le pouaj de sa démarche de
contrble (application de la loi, respect d’'un ergyagnt du contrdlé, etc.)
et son résultat.
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Cette réflexion préalable débouche sur le choixnd’'yposture adaptée. Or,
mutatis mutandispn pourrait reprendre ici les commentaires formdéropos
de la dimension collective de la stratégie pourdppliquer a la préparation
individuelle des contrbles. Celle-ci reste encaoop tsouvent empirique. Faute
de temps, toutes les données utiles qui permettraie maitriser les risques
(enquéte auprés d’autres services de contréleereloh d’'informations sur le
contexte dans lequel se déroulera le contrbéle) m&c.sont pas réunies. |l faut
noter que la notion de risque n'a pas le méme gens le service et pour
I'agent : s'il s'agit pour le premier d'identifiedles cibles prioritaires, pour le
second il s’agit d’évaluer les risques — notammgmysiques — encourus a
I'occasion d’une relation de contréle. L’articutai des deux notions ne va pas
de soi.

D — Les cultures de contrble

Le mode d’organisation traditionnel cloisonné dedihinistration agit comme

un surdéterminant technique mais aussi cultureladesits chargés du controle.
D’un service a un autre ou bien d’'un secteur autreaon observe I'émergence
de spécificités, plus ou moins marquées, qui fansgar composer une culture
du contrdle propre a certains. Les propos échaagésein des ateliers mis en
place au cours de la deuxieme phase de nos tramnixa ce titre révélateurs.
Ces caractéristiques ressortent bien lorsqu’on eoenpes services dans le
champ de I'étude avec ceux des autres ministéenepmérés. Schématiquement,
ces formes de « spécialisation » dessinent deutiresl opposées que l'on
pourrait qualifier de verticale et d’horizontale.

La culture verticale procéde d'un rétrécissementcidamp de compréhension
des situations de contréle. Une sorte de stan@dioiisdes analyses s’installe
qui conduit & développer des criteres spécifiquescantrble et survalorise
certains aspects. On observe par exemple cettereutlans les services
privilégiant les résultats a court terme, une méthaniformisée, une vision
répressive des contrbles. Cette approche est \smuent comme un cceur de
métier, un peu mythifié.

A Tlinverse, la culture horizontale découle d'uneisp en compte de la
complexité croissante des situations, des risqagzede de sens de l'action, de
la nécessité d’'une approche coordonnée avec dsagaerices. Elle participe
d’'une vision intégrée et développe des structutedes outils partagés par le
biais de missions (Missions Inter Services de I'ERUSE), Missions Inter-
Services de Sécurité des Aliments (MISSA), etc.flewollectifs de travail.

La MISE regroupe, selon le département concerndiréation départementale
de [l'agriculture et de la forét (DDAF), la direatiodépartementale de
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I'équipement (DDE), le service maritime (SM), lengee navigation (SN) et la
direction départementale des affaires sanitairesoeiales (DDASS). Elle
permet d’assurer, de maniere concertée et sousiigudu Préfet, la police de
'eau (lutter contre la pollution des eaux des esoufeau, prévenir les
inondations, protéger les milieux aquatiques...)MI8SA, quant a elle, a pour
vocation de renforcer la coopération entre lesggaux services en charge de
sécurité alimentaire (le service régional de latguiion des végétaux, la
direction départementale des services veétérinaleeslirection régionale des
douanes et le cas échéant la direction interdépartale des affaires
maritimes...). Les procureurs de la République inéeves, qui ont forcément
une vision transversale des problématiques dedalenet, de facon générale une
idée assez précise du rapport des citoyens auesiagissentent les nécessités de
développement d'une telle approche (et d’'une teliture), afin de mieux
appréhender des problemes juridiques forcément lexag D’ou la création, a
leur initiative, de comités thématiques de ce tggeemple des « COLTI» :
comité de lutte contre le travail illégal) :des structures comme le COLTI
marchent bien car on ne fait pas du bon travaiktpre I'on est seul...C’est un
lieu de ciblage des interventions qui permet deeeltes problemes, définir des
objectifs et des conditions opérationneke@rocureur de la République)

En plus de ces modes officiels de travail intexisess, certaines structures,
localement, peuvent s’organiser pour établir degg@mmations, des méthodes
de contréle voire des bases de données communes.

« Le troisieme point & améliorer est la coordinatentre les différents
services concernés par les controles sur un mérbkcpjar exemple

agriculteurs) et la mise en place d'une base dendems communes
permettant a chaque agent de consigner des infoaomasusceptibles
d'étre utiles lors d'un futur contréle »

Un(e) vacataire

E — La « juste distance » du contrbleur

Malitriser la relation de contrble suppose d’adoptentrée la bonne posture
psychologique — sympathie, antipathie ou empathparrapport au controlé.
Cette question se pose avec acuité pour les ceuntsdlitinérants et les

™ Le Comité Opérationnel de Lutte contre le Trallsbal (COLTI), présidé par le procureur de la Rélique,
est composé le plus souvent de la préfecture, &EMIC, de la direction des douanes, des senimesuik, de
la police, de la gendarmerie, de linspection daail, de I'emploi et de la politique sociale aglé; de
l'inspection du travail (commerce, service, indestiransport), de la mutualité sociale agricoke Jalpolice aux
frontiéres, de 'URSSAF, de la répression des frauta direction départementale du travail, dedleiret de la
formation professionnelle assure le secrétariatedie instance.
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contréleurs permanents en abattoir qui ont a géner relation délicate avec
leurs interlocuteurs, parfois au quotidien.

Lorsqu’elle est mal maitrisée, cette distance ctréteur peut conduire a deux
formes de dérives opposées :

- soit une trop grande proximité avec I'administf@gent se met a la place
de son interlocuteur, adopte son point de vugeitl son autonomie de
jugement au détriment de I'intérét général qu’présente et n'a plus le
recul suffisant pour évaluer objectivement la ditr;

- soit un repli protecteur sur I'un des trois chanaw contréle (technique,
juridique ou psychologique) ; 'agent se réfugi@eslée champ choisi pour
ecarter tout déebat avec le controlé, fait acte tdidié au nom de la
connaissance technique ou juridique qu’il préteadtmser mieux que son
interlocuteur ou en établissant un rapport de fana@x le contrdlé sous la
menace de la sanction.

Dans le premier cas l'agent encourt le risque deodpromission, dans le
second il offre un visage déshumanisé de 'adnmatisin. Dans les deux cas la
relation est vécue difficilement car elle représame forme d’échec.

Cette préoccupation est récurrente dans le discmssgents de contrdle. Leur
propos traduit une véritable difficulté a se situpar rapport a leurs

interlocuteurs. La plupart soulignent I'importarde maitriser la technique pour
parler d'égal a égal avec le professionnel, pounndo du credit a leur

démarche, renforcer la légitimité de leur contrdle en viennent parfois a

regretter de ne pas étre en mesure d’expliquer siviisamment de conviction

les considérations économiques qui fondent la n@&mappliquer, ce qui traduit

un décentrement de leur part vers les enjeux déetlocuteur au risque de
perdre de vue les enjeux de la puissance publiggsepropos qu’ils tiennent sur
leur éloignement croissant vis-a-vis des contrglds fait des formalités

administratives accaparantes, des moyens modehmésneention a distance,

etc.) et la déshumanisation qui en résulte vonsdarméme sens. Il faut se
garder d’en déduire gu’ils sont porteurs des poitgsvue des contrdlés. Ces
propos peuvent aussi traduire un certain désamoe fa I'évolution des

contrbles, au risque personnel encouru s’ils seul@ént mal : le risque pour

I'agent est de perdre sa crédibilité professiomnealiétre mis en cause sur le
plan judiciaire. Ces propos refletent donc aussoléude dont nous avons déja
fait état.

Nous reviendrons dans la quatriéeme partie du ptéapport sur les moyens de
faire face a ces situations complexes. Bornons @ooe stade a citer les plus
expérimentés qui pensent que la « bonne approghmus mener a bien le

contréle réside dans la recherche d’'une autonomésponsable » dans laquelle
I'agent fait abstraction de ses sentiments et pl®c& un dosage des trois
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facettes — relationnelle, technique et juridiquapproprié a la situation, sans
fermeture.

F — Le « face-a-face »

La relation de contrdle met en jeu des identités@melles. Il y a une sorte de
disproportion entre le poids des responsabilitést dzst investi I'agent de
contrble et les ressources dont il va disposer &ceontrolé pour faire aboutir
la démarche. Lors de la rencontre sur le terraireféet, I'aspect psychologique
passe au premier planteut se joue dans la premiére mineeet il s’agit avant
tout de la rencontre entre deux individus mémewsi Incarne la puissance
publique. Face au contrélé, le contrbleur sait lgddit compter sur ses
ressources propres pour mener a bien le contrést & lui qu'il appartient de
maitriser tous les parametres de la relation. Lsatipo qu’il adoptea priori ou
en réaction revét une importance particuliere p@suite du controle.

La perception du contrble par les deux « figuregie sont le contréleur et le
contrélé obéissent a des schémas opposés. Le leomti@git au nom de la
légalité, de la transparence, de l'utilité sociald.e contrdlé agit au nom de la
rentabilité économique, de la prospérité commezaile son établissement dans
un contexte de concurrence exacerbée. L'un évoauss da sphéere juridique
guand l'autre évolue dans la sphére économiquen lEu l'autre ont une
hiérarchie différente des enjeux du contrble : démtdleur va privilégier la
sécurité des personnes tandis que le contrblélgmigi les conséguences
economiques du contréle.

Les entretiens individuels montrent combien cetteedsion personnelle et le
poids psychologique qu’elle comporte est fortemeasentie par les agents. Les
mots qui viennent a l'esprit lorsqu'on les écoutents « solitude » ou
« isolement ». Lors du contréle, I'agent est amgisé découvrir, a montrer une
partie de sa personnalité et donc sa fragilitédiviau.

L’absence de préparation du contréle (stratégie adedrdles), le manque de
savoir-faire (problématique du recours aux ageatataires), le peu d’analyse
contextuelle préparatoire au contrdle (échangedaiinations) peuvent pousser
I'agent & développer des jugements de valeur aundit de I'analyse de risque
objective.

« Apres 2 visites sur le terrain avec notre supétienous sommes
"propulsés” seul sur le terrain. Pouvant assurepkatie technique de
notre travail, le c6té relationnel est a tout a cha! Je veux dire par
la, que la diplomatie doit faire partie de notrentpérament car
aucune formation n'est prévue. En cas de désacentte les deux
parties, c'est a nous de temporiser et de nous semptout en évitant

83



les frictions [...]... parfois la tension est palpable probleme majeur
est I'inexistence de formation telle que la gesties conflits. »
Un(e) vacataire

G — La léqgitimité locale du controle

Le contrble dépasse en fait la simple relationibénantre contréleur et contrélé
puisque le contrbleur est garant de l'intérét génélu vivre ensemble). La
rencontre contrbleur-contrélé s’effectue donc,ale &€n « présence » du citoyen
bénéficiaire. Or, ce troisieme acteur, présentregra-plan, perturbe parfois la
relation de contrdle voire voue la démarche derétmta I'échec. Il suffit de
rappeler la situation de l'agent pris a partie lgar clients du restaurant qu'il
contrdle pour s’en convaincre ou celle de I'inspacidu travail bousculé par les
salariés clandestins d’'une entreprise. L'agentaieréle victime de ce genre de
situation perd le sens de son action. L'impact @naoel qui en résulte peut étre
important. Ceci explique que le besoin — la rediere de 1égitimité soit présent
dans tous les discours. Cette notion est essenéied yeux du controleur.

La notion n’est pas moins essentielle aux yeux ahtrélé. 1l accepte d’autant

mieux les contrbles qu'il les trouve légitimes. E€qierception est influencée par
le discours ambiant au niveau local, véhiculé pes meédias et par les

représentants professionnels ou politiques. Lesidea observées dans certains
départements, avec un refus affirmé des controdesl la tache de I'agent de

controle trés difficile. Il est alors essentiel ifjgoit a minimasoutenu dans sa

démarche par l'institution (hiérarchie, préfet, quoeur, administration centrale

y compris ministre, pairs, etc.) sans quoi sa tabddent impossible. 1l reste

gue, méme dans cette hypothése, la situation vésuéres perturbante pour

I'individu et suscite des interrogations profonakssa part sur le sens de son
activite.

H — Le suivi des proces-verbaux

La phase judiciaire, qui peut faire suite a un diat confere l'autorité a la

démarche de contrdle dans son ensemble. Bien ent@ite considération ne

vaut que pour l'application des politigues publisiueelevant du domaine

« régalien ». Elle ne concerne pas l'attributiors dédes dans le cadre de la
P.A.C. dont les sanctions - financiéres - ne reléyas de la compétence du
juge.

La perception de la place et du rOle des procédsawer dans l'action

guotidienne est débattue dans ses principes. Genpairlent de constat d’échec
guand d’autres préferent parler d’issue « normatiei>contrdle. Les premiers
sous-entendent que l'administration doit tout neetin oeuvre pour obtenir
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I'application des textes sans recourir a la conteajudiciaire laquelle doit étre
réservée aux cas de délinquance pure. Les secand®nsidérent comme
chargés d’établir des constats qu'il appartienjuae d’apprécier et de décider
des poursuites.

En fait, lorsqu’on évoque ce sujet, deux dimensiongortantes doivent étre
distinguées :

- une dimension liée a la procédure elle-mémee rtouvre tout ce qui
concerne le respect des contenus, des modalitéprésentation, les
contraintes techniques et juridiques ; on se stiugans le formel ;

- une dimension liée au processus et soulignéelgsaprocureurs ; elle
concerne la coordination et la communication «@utode I'action de
contrble que ce soit a la sortie du tribunal end=mgugement ou, surtout,
lors d'une campagne de prévention, la pédagogie dastréles
(exemplarité), en bref son inscription dans uneatétre raisonnée.

On ne revient pas ici sur la premiere dimensiona é¥oquée a propos des
réponses des agents a I'enquéte (Cf. question &8)sdconde dimension en
revanche ouvre une voie de réflexion intéressantagjoint certes la question
du travail inter administratif mais surtout celle da stratégie du controle
évoguée ci-dessus. La stratégie n’integre en daiffed tres rarement des
considérations sur l'articulation d’'une campagnecdetréle avec la politique
conduite par le procureur. Le recours a tout l'aaseles sanctions disponibles, y
compris la transaction, selon une graduation p&pau préalable avec le
procureur, garantit une plus grande efficacité agopoces-verbaux qui
s’inscrivent alors dans une démarche concertéeeaics d’objectifs partagés.
Les résultats des contrdles peuvent alors alimentee politique de
communication aux vertus pédagogiques pour unrooirdre.

| — Les savoir-faire et pratigues

Des groupes d’échanges de pratiques ont parfoi®eétgs dans un passé récent
pour capitaliser I'expérience des agents de camtr@in peut signaler par
exemple le cas des groupes mis en place pour aegprap le développement
des contréles de « conditionnalité P.A.C. ». Enist@ce, toutefois, de tels
groupes sont cependant loin d’étre systématiques ldEnsemble des services.

Une telle capitalisation apparait pourtant indiqpéer rompre la solitude du
contréleur évoquée préceédemment. C'est 'un desem®yprivilégiés pour

procéder a une auto-évaluation et acquérir undeuedl maitrise des pratiques
professionnelles.
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La réaction des agents réeunis pour constituertidgess au cours de cette étude
est a cet égard édifiante. Presque tous sont amwiitatifs sur I'intérét d’'un tel
regroupement. Les représentations qu’ils avaierg dpécificités de leur
domaine de contrdle les faisaient s’interrogedesurs points communs et sur les
fruits a recueillir d’'un atelier. Or, des les prensi échanges la similitude des
vécus est apparue puis l'originalité des réponsegginées par les uns et les
autres face aux difficultés rencontrées. Au fiaist soulignaient la richesse des
echanges et l'intérét qu'’ils y avaient trouve.

J — La coproduction des normes

En France, de nombreux experts et parlementairesdi&rent que le poids de la
législation sur les particuliers et sur les entssEs est a présent préoccupant. Le
principe « Nemo censetur ignorare legensiavere une authentique illusion.
Aujourd’hui I'excés de lettre ne tue-t-elle passpeit, c’est-a-dire le sens méme
du projet porté par le Iégislateur?

Certains parlementairépronent une option radicale : imposer au Parlerdent
supprimer autant de lignes de textes qu'il en vote.

Le theme de la coproduction des normes est tresriant dans la mesure ou |l
pose le probleme de I'évolution du rapport de I'adstration a 'usager, dans le
cadre spécifique de son activité régalienne.

L’approche traditionnelle en la matiere (sans doeneore trés présente) est
I'image d’'une administration omniprésente (sinonn@uiente) qui régule les
comportements individuels et collectifs a travees rble contraignant des
normes. Cette approche classique, qui procede dagigue « fonctionnaliste »
implique un rdle surdéterminé du contrbleur « viectede la norme selon une

procédure univoque (du législateur au sujet enqueesorte).

Cette approche traditionnelle ne prend pas en aanbyn entendu, I'évolution
réelle de la société et les exigences des acteasux en contact direct avec la
complexité des situations de terrain.

Cette complexité et cette évolution nécessitentlalepart des agents de
I'administration des modalités d’interventions p&xplicatives et pédagogiques,
plus d’écoute et de participation préparatoires @éegisions dans une logique
d’interactions.

12 Dont Etienne BLANC, Député, Président du Conséirientation pour la simplification administrative
(COSsA)
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La complexité des normes est en outre une causecrdiasement de
I'exclusion.

N’y a t'il pas en effet une distinction entrel’'usager normal »et « I'usager
fragile »? Ce dernier peut Iégitimement se décourager fate @mplexité
administrative et renoncer a ses droits. Des lerprobleme doit étre posé non
seulement en termes de rationalité, mais aussrares de justice.

Les fonctionnaires de proximitésont confrontés & des personnes découragées,
inquietes et ils cherchent a aider les usagerss Mas agents publics sont
egalement sous la contrainte de la hiérarchie ghicule non seulement de la
complexité mais est aussi garante de la normeobeoduction des normes par
son processus méme associant agents publicb@téficiaires >peut donc étre
une voie fructueuse. Conduite avec rigiiéwelle rend la norme plus accessible
aux personnes a qui elle s’appliqgue, mais, auspboitant, elle contribue a
rendre plus lisible et plus aisée l'activité de®r#g publics en charge de les
appliquer.

C'est I'exemple des conventions collectives, né&gscipar les partenaires
sociaux avec l'aide de I'administration, elles sentlues obligatoires par arrété
ministériel ou préfectoral, dans ce contexte Natétide contrble est grandement
facilitée. La norme a été élaborée par les reptasende la profession, elle
devient le « code de la route » de cette professiaout un chacun se doit de la
respecter.

Dans cette perspective, le contrbleur ne sera pluscteur »de la norme
comme précédemment mais co-producteur (avec legergadu rapport a la
norme. De ce fait son référentiel d’action s’enuttera changé (dimensions
relationnelles, explicatives, qualités de commuiceet d’écoute...). De ce fait
aussi, si la norme est interprétée <etco-produite » au niveau local,
I'administration, jusqu’a son niveau central, stouvera interpellée dans ses
modalités de fonctionnement et de décision puidlgudevra se donner les
moyens d’évaluer cette dynamique et de réguleromsénuence ses modalités
d’intervention régaliennes.

C’est une révolution organisationnelle mais aussitucelle qui lui est
demandée.

13 Nous nous référons ici aux nombreux travaux codsacux « street-level bureaucrats et plus
particulierement aux recherches fondatrices de déthipsky. Pour un accés en francais : Lipsky Milh
(1995),"Street level bureaucratstn 1. JOSEPH, G. JEANNOTMétiers du public. Les compétences de l'agent
et I'espace de lI'usage€NRS, Paris, p. 195-219.

14 es quatre conditions nécessaires seront présediads le chapitre ||
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Chapitre I

Du systeme actuel aux scénarios pour demain

En dépit de nos efforts pour structurer notre rébie, nous nous sommes rendus
compte, a mesure que nous progressions dans tette é quel point toutes les
composantes de notre sujet étaient liées les uneawdres. Comment des lors
rendre compte de cette totalité si ce n’est en adbune vision dynamique ?
C’est la lecture que nous proposons ci-apres :adthbbserver le jeu entre les
deux acteurs principaux que sontdeontrdleur — inspecteur et le contrdlé,
puis replacer ce jeu au sein de ce gu'’il faut lsippeler le systeme de contrble,
aux acteurs multiples, avant d’identifier les éwiolus possibles d'un tel
systéme en focalisant sur I'activité de controle.

Ce sont rarement les réponses qui apportent laté&édest
I'enchainement des questions
Daniel Pennac

La présente partie comporte donc trois séquences.

Elle présente d’abord les criteres qui déterminkantrelation contrbleur —

contrélé dans ses dimensions les plus essenti&lliespermettra d’appréhender
la variété des horizons temporels dans lesqueiscsit I'action de contrdle. Elle

éclairera aussi la nature des objets au centreaghailt des agents publics. Ce
faisant, ce repérage mettra en évidence six pasiurefessionnelles et cing
paradoxes.

La mise en lumiére de ces paradoxes conduit emddmu a identifier la mise
en ceuvre des politiques publique de contrble commmeystéme social. Celui-ci
fait interagir une pluralité d’acteurs. Ces actemss par des rationalités une a
une légitime, s’averenn fine avoir des finalités et des criteres d’évaluation
différents voire en tension. L'explicitation et k@gulation de ces tensions
constitue en soit une avancée essentielle dangastion apaisée et modernisée
des politiques de contrdle et d’inspection.
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Enfin, elle livre des cadres d’analyse et notammeed scénarios qui ont
constitué les principales références dans l'ideatiion des recommandations.
A une trame qui s’inscrit dans la projection destigues dominantes
actuellement, répondent trois scénarios a viségppative. Construits a partir de
pratiqgues émergentes, ils définissent de nouvespoes d’action.

|. Le contréleur dans la relation bilatérale avec ¢ controlé

Dans cette premiére partie, nous mettrons d’aborévedence les criteres qui
structurent l'activité dex controleurs — inspecteurs £n effet, sans nier les
caractéristiques spécifiques aux différents donsagtiatervention, il nous est
apparu pertinent de mettre en lumiere des dimesdiamsversales. De méme,
sur la base des données recueillies, nous propwsare typologie de postures
professionnelles et tenterons de mettre en évidenceegard de la variété des
situations de « contrble — inspection », des ememaénts vertueux. Enfin, nous
identifierons cing paradoxes. L’analyse de ceurdais conduira a privilégier
une approche systémique des missions confiées agwontroleurs -—
inspecteurs et a nous défier de toute lecture segmentée.

A — Criteres déterminants de l'activité de « colaidspection »

Si I'on cherche a caractériser cette activité, deariables clefs émergent : la
temporalité dux contréle — inspection g’'une part, la nature de I'objet d’autre
part.

Le contrGle dans sa définition stricte s’analyseng® un « contre-role » ; il
s’attache a identifier les éventuels écarts erdrqus a été prescrit et ce qui est
observé. La notion d’audit, au sens anglo-saxomehctiraduit bien cette
pratique. La mise en ceuvre du contrble n’a pas peul cadre une relation
hiérarchique : contréleur — supérieur hiérarchiqo®is une relation plus
ouverte. Le contrdlé, directement et/ou par I'intédiaire de ses représentants,
agit sur la norme. La norme peut ainsi étre défauismme une co-construction
sociale. Ce processus est encore plus manifessalaaosture d’'inspection.

L’inspection — cf. latinnspectare— induit le regard, la prise en compte de faits
singuliers... Elle implique de fait une posture dlgse, d’interprétation... Elle
semble ouvrir la voie au débat, a 'échange... dertdntréle serait dépourvu.
Si le contrble peut s’analyser comme un métiermabilise des savoirs et des
savoir-faire normés, définis par une autorité highgue, I'inspection reléve
d'un «art». Elle s’analyse plutdt comme une prati professionnelle ou
I'analyse du contexte précis et le regard de pairent un role significatif.
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1. La temporalité de I'action decontrdle — inspection »

Soit I'action de I'agent public s’inscrit dans lewt terme, dans l'urgence ; soit
celle-ci s’'inscrit dans le moyen ou le long terme.

Les « contréleurs — inspecteurspeuvent étre confrontés a des situations dans
lesquelles des principes supérieurs : ordre pukdiaté, sécurité de personnes ou
de biens ... sont en cause. lls constatent un oeaats a la norme important(s)
et cet état de fait génere un risque avére, urdétacrise ».. A titre d’exemple,

on citera la situation ol un salarié est exposées vhpeurs toxigues, la
découverte dans un établissement de denrées nianitag avariees...

A l'opposé, un agent public peut observer des &itna insatisfaisantes, des
tensions latentes, des conflits d'intéréts qui eftreo compromettent l'intérét
général... Ainsi, un responsable public notera qugdstion des ressources
hydrauligues au niveau d'ur Pays »se tend d’année en année. Un autre
observera que le nombre d’agriculteurs éprouvastdikicultés a remplir des
dossiers d’aides PAC s’accroit et que ses collabors sont de plus en plus
mobilisés par des demandes d’information...

2. La nature de 'objet @ contrdler — inspecter »

Soit I'objet est identifiable, fut-t-il compliqu&pit celui-ci est difficile a cerner
et sera percu comme complexe.

Par objet compliqué, on entendra un objet compas@atities plus ou moins
nombreuses, de nature proche, ayant entre ellesmgpsrts malaisés a analyser
mais qui s’averent stables, réversibles et peuétr# décomposés. A titre
d'exemple, on évoquera un équipement de transfawmatle I'industrie
agroalimentaire, un moteur d’avion a réaction...

A contrarig, un objet complexe sera défini comme étant compadéments de
natures diverses ayant entre eux des rapports eomlat non stabilisés. La
multiplicité des interactions et leur caractere néversible rend la modélisation
incertaine voire impossible. Un écosysteme, ou phesaiquement un plat de
spaghettis, sont a considérer comme des objetslere® Toute intervention
humaine, aussi modeste soit-elle, entrainera urificetion irréversible.

Ces criteres permettent de formaliser un canevdsatigre unifié. Celui-ci doit
étre lu comme une modeélisation qui ne rend pas tordp I'extraordinaire
multiplicité des situations concrétes de contrbld’i@spection.

Ce canevas permet par contre de mettre en évidelsse « postures
professionnelles-typesafin d’en analyser les caractéristiques et d’emtidier
les avantages et les limites.
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Enfin, cette identification devrait minorer une megentation encore trop souvent
dominante : celle d’'un contréle placant dans urefadace nécessairement

tendu un agent public et un citoyen.

B — Postures et objets spécifigues : essais ddéoyigo

Rappelons que la posture professionnelle est uix e pratiques en rapport
avec une situation et en fonction de normes mostlesglementaires. Il est utile
de conserver a l'esprit que les postures décriiemprés ne doivent étre
comprises en aucun cas comme des tiroirs dansdissgaraient rangés des
agents. Il s'agit plutbt de présenter tout le regi®t la variété des logiques
d’action qu’ils ont a leur disposition.

1. Trois postures majeures » censeur, médiateur et pédagogue

Objet incertain ou systémé
social complexe

Priorité de moyen
et/ou de long terme

¢ Médiateur >

Priorité de
court terme

Pedagogue
Censeur

Objet simple
ou compliqué
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e Censeur:

Chez les romains, les censeurs étaient des mdgisdsponsables des registres
recensant les citoyens et leurs biens ; ils avaenbutre le droit de contréler
leurs meeurs et leur conduite. Le plus célebre &b (234 - 149 av. J.-C.).

En France, le terme sera utilisé pour désignerplesonnes chargées de
contrbler la partie financiere d'établissements da@es. Ainsi, lors de sa
création, I'organigramme de la Banque de Franceoyat que celle-ci serait
administrée par quinze régents et surveillée jpés trenseurs, choisis entre tous
les actionnaires.

Dans le langage courant, censeur signifie par grealeelui qui reprend ou qui
contrble les actions d'autrui. On évoquera airsiin censeur équitable, un rude
censeur, un censeur sévere, chagrin, injuste, jtleunt....

Sans épithéte, le mot sera connoté négativeme'est un censeur : c'est un
homme qui trouve a redire a tout ! ».

La Iégitimité de la posture de censeur tient gglmce et est rendue possible par
le fait que I'objet a contréler est identifiabl@ncret... Quelques exemples ou un

« controleur — inspecteur sen fonction au sein du ministere en charge de
I'agriculture agira er censeur » :

0 Sanctions en aval d’un constat de travail clandgsti

0 Saisie de denrées impropres a la consommation hemai

o0 Non-respect patent d'une clause substantielle deontrat
d’apprentissage...

0

 Médiateur

Le médiateur peut étre définit comme une persoruneuree institution qui
s'entremet pour opérer un accord, un accommodeemgrd deux ou plusieurs
personnes, ou entre différentes parties. La figlurdiers, de l'intervenant, est
souvent associee au meédiateur. Si le médiateurétleitreconnu par les parties
en amont du processus, celles-ci peuvent ausscieser en cours de médiation.
La pertinence de la posture de médiateur est fosdéd&horizon d’action, la
tension existe mais I'intérét général n’est pasanéra court terme.

« .... Restaurer l'autorité de I'Etat, faire prévaltintérét général, .... devrait
étre l'objectif prioritaire de toute politique puqle. Cet objectif dépasse le
simple cadre des contrdles. C'est un vrai projdiectif en soit. »

Agent chargé de fonction d’appui
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En outre, dans une meédiation, I'objet des débadtslasement identifié par les
parties. Quelques exemples de médiation :

o0 Recherche d'un consensus entre fédérations de ethasset
associations de protection de la nature,

o Participation a la résolution d’'un différent loegitre employeurs et
salariés agricoles,

0

» Pédagogue

Etymologiquement, est identifié comme un pédagogakii ou celle qui

enseigne a des enfants et qui a soin de leur édnche pédagogue explicite les
objectifs mais aussi les moyens pour y parvenir. peglagogue privilégie
souvent I'apprentissage par le biaid’'essais — erreurs ».

« Qui dit pédagogie entend connaissance des apstudl
apprendre, des méthodes a suivre et des sources
d’informations »

lvan Illich™

« Nous regrettons le manque de communication, twitnies
pédagogiques ...a I'égard de nos concitoyens supditance et le
but de ces contrdles.»

Cadre responsable d’une unité « Contrdle- inspectio

Ce qui rend opportune et efficace une posture« gédagogue » I'occasion
d’'une action de« contréle — inspection sg’est d’abord I'horizon visé. L'agent
public souhaite que le contr6lé puisse a terme tedd@s bonnes pratiques, les
bons gestes.... Il sait expliquer la finalité gérgrde la norme qu’il doit
contrbler et maitrise en outre les techniguesivelaia I'objet.

« Le travail régalien est indispensable pour assure respect des
textes. Cependant, il est indispensable au préalable les
administrés soit mieux informés de ce qu'on leunatede et qu'ils
puissent disposer de conseils quand cela est refoes€e travail de
conseil doit rester un service public, a mon asi& d'assurer une
équité entre tous les administrés. Enfin il estispdnsable que des
moyens supplémentaires nous soient alloués afissafar nos
missions dans des conditions convenables (persamalériel,...). »
Contréleur — inspecteur itinérant

5 llich I., Une société sans écol@971) Paris, Le Seuil - Coll. Points Essais 11

94



Quelques exemples au sein du ministére en charfyggdieulture :

o Cas dun technicien d'une DDSV expliqguant a un picidur
fermier les conditions a réunir pour étre en camit¥ vis-a-vis des
regles de conservation de denrées sur un marché,

o Cas d'un agent de DDAF/Service d’Economie Agricaigant un
agriculteur agé a remplir un imprimé d’aide PAC,

o Cas d’un ingénieur ou d’'un technicien de DRAF/SR&¥yliquant
a des jeunes apprentis d’'un CFA les regles de ateckle produits
phytosanitaires,

0

2. Trois postures deérivées » faciliteur, animateur, conseiller
On entend par postures « dérivées » des postuiesags étre d’'une nature

différente des trois principales, présentent deacoté@ristiques spécifiques telles
gu’elles conduisent a les identifier distinctement.

Objet incertain ou
systéme social complexe

A
Animateur Faciliteur
Priorité de moyen
et/ou de long terme
< Conseiller  )——»
Priorité de
court terme
\/

Objet simple ou compliqué
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e Faciliteur

Le faciliteur est souvent identifi€ comme wrmaieuticien »0u a une sage-
femme qui assiste le processus de la création nas$ pas le producteur du
résultat.

Il joue un rdle décisif dans la phase d'identiimatdu projet de résolution
du/des probleme(s). Il favorise le recueil d'infatmans utiles, d'expériences
proches, la recherche des données vérifiées etalapétences adaptées. Le
faciliteur s'emploiera a déstabiliser les idéesiesg a favoriser la créativité, la
génération d'idées... Son rble sera aussi crucsildormprocessus de décision. Le
faciliteur essaie donc d'accompagner les partias jparvenir & un consensus de
facon a construire une base solide au développenwitintérét général. Il
favorise donc la« co-production de normessous le regard des autorités
|égitimes : Ministre, Préfet... et juge.

La posture de faciliteur sera légitime et efficatde contexte n'implique pas

une action immeédiate : la crise n'est gaguverte »et si les parties conviennent
gue la complexité de I'objet en débat rend I'amdien de la norme, sans prise
en compte du contexte, peu probante voire contrdyative. Quelques

exemples :

0 Au sein d’'une Mission Inter—Services de I'Eau, iifesation avec
I'ensemble des parties concernées des criteregagles du jeu »
pour une gestion de la ressource,

o Pour une DDSV, recherche de la mise en placentextuée xle
dispositions concernant le bien-étre anim@f. Confinement...)

0

* Animateur

Animer, c’est encourager, exciter. Au sens figua@jmer sera synonyme
d’inspirer, on évoquera ainsi des idées animatricesimateur a en charge une
équipe, un groupe... avec un objectif de producti@trit dans un calendrier.
L’animateur est souvent valorisé pour ses capadtdsaire s’exprimer des
personnes, faire émerger des propositions et ensire plus aisé 'émergence
de solutions consensuelles.

Un contréleur — inspecteur sera particulieremegitifde dans une telle posture
si I'objet au coeur de I'action est complexe etidiehtification d'une solution
respectueuse du droit et adaptée au contextedst@lercue comme nécessaire.
L’animation peut ainsi précéder une médiation phusalisée.
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Quelques exemples :

o Cas d'un cadre de DDAF assurant en début dampagne PAC »

o

o

des séances d'information a [lintention de respblesa
socioprofessionnels locaux, d’éleveurs...

Cas d'un inspecteur de santé publique vétérinaibe dun
technicien présentant a une assemblée de sociepimiaels de
I'agroalimentaire les principes duPaquet Hygiene avant sa mise
en ceuvre,

Cas d'un inspecteur du travail présidant une comsioms mixte
paritaire

e Conseiller

Conseiller, c’est indiquer a quelqu'un ce qu'ilrdévfaire, lui indiquer vers ou il
devrait aller ou ne pas aller. Plus largement, eiies c’est expliciter a des fins
opérationnelle la finalité d’'une loi, d’'une norn@est donc étre en mesure de
répondre a des Pourquoi ? »formulés par des contrblés en sachant adapter son
vocabulaire a leur situation.

« Le succes d'une politique passe par son acceptaiitoyenne et
non pas seulement par la répression. La finalité dervices de
contréle n'est pas uniquement de faire respectdoilanais de faire
aimer la loi. Le réle pédagogique, informatif etpégatif est
indispensable. En revanche lorsqu'on décide d'gppli une
sanction celle-ci doit étre réelle, effective etiémple. La difficulté
des contrOles est due au double langage "on vounsr@e parce
qgu'on est obligé mais vos infractions ne sont pgagraves" et a
I'impression d'arbitraire des sanctions. »

Cadre responsable d’'une unité « Contrdle- inspectio

« Je travaille en abattoir et nous devons gérerplesntes des clients
sur les éventuelles saisies (auxquels nous répendiomplement en
leur montrant les Iésions décelées et en leur g@xpht en quoi c'est
dangereux pour la santé humaine) ; de plus, now®me connaitre
les textes réglementaires nous concernant pour gibumieux

appliguer la loi et protéger le consommateur etxceui travaillent

avec nous. Notre métier est dur, complexe et deenand certaine
psychologie. Nous devons savoir écouter et répoadrequestions
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des gens tout en restant dans le cadre de la 'miehseigné comme
professeur de zootechnie pendant un peu plus diwtaas un lycée
agricole et les éléves sont tres demandeurs dhmdtions sur les

différentes saisies, notre facon de travaillere. |8ur avais amené
des douves a leur demande car ils ne voyaient pagie c'était. Il y

a un manque de connaissance... »

Contréleur — inspecteur itinérant

Le conseiller, a la difféerence du pédagogue, nfst tenu de préconiser les
moyens les plus opportuns pour parvenir au réseigie. Cette posture, si elle
est définie avec rigueur - et notamment en exclla@ntification de moyens
qgui placeraient le< contrleur — inspecteur gans une position de juge et
partie »,- sera pertinente si la situation n'implique pag action répressive en
écho a un danger ou un trouble imminent.

En outre, elle se justifiera pleinement et si Is€ei du service est de favoriser
une prise de conscience et un engagement exgliegteontrolés pour mobiliser
les voies et moyens qui leur permettront d’étre@mformité avec les normes.

Quelques exemples au sein du ministére en charfyggdieulture :

o Cas dun technicien de DDSV intervenant auprés duouveau
responsable de cuisine collective pour lui rappéder principes de la
démarche« HACCP® »,

o0 Cas d'un cadre d’'une DDSV aupres de I'exploitanincabattoir en amont
a des travaux d’extension pour lui indiguer desnisoide vigilance...
charge a celui-ci de les intégrer dans le cahigsrctiarges,

o Cas de secrétaires — assistantes expliquant, ens&@ une question, le
cadre juridique d'une mesure phytosanitaire, d’'ugglementation a
I'export... et indiquant les références précises d’'narme publique,

18 HACCP : Hazard Analysis Critical Control Point
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Peut-on identifier ce qui est plutbt mis en ceuwteueproduit selon les positions
professionnelles ?

@&
G — G —
&

Guides
podes et d’utilisation,
reglements v Supports

d’'information

3. Mise en dynamique des postures professionneli@senchainement
vertueux ?

L’'analyse des débats tenus dans les groupes métigsermis de valider
I'existence des différentes postures professioaadd I'intérét de les mobiliser
en aval d’'une analyse de la situation.

Deés lors, il serait tres contre-productif de valerj hors de toute analyse de
contexte, un enchainement de postures idematifigdori.

C’est bien au contraire aprés une appréciatioromaise de la situation de
« contrble — inspection xgue I'agent public est invité a identifier la Iqge
d’action qui s’averera la plus efficace. Celle-@ra ainsi fondée sur une
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combinaison graduée de postures professionnekesities éventuellement dans
un échéancier de moyen terme. A une approche phoéitaniste ou ce qui
prévaudrait serait la mise en ceuvre d’'une postéiiaid a priori, les personnels
sollicités ont validé une approche intégrée detibacpublique fondée sur un
processus faisant appekn situation» a un enchainement raisonné de postures.

Il y a la, nous semble-t-il, des éléments essentiel «professionnalité du
contrbleur-inspecteur. Une intelligence des siariqui fonde la compétence
de l'acteur de terrain ou du décideur et qui doittdbuer fondamentalement a
la légitimation de l'action. Ainsi, dans un contexbu l'urgence n’est pas
requise, ne sera-t-il pas plus probant d’adoptee posture préalable de
médiation ? Celle-ci favorisera une appropriatiogs dinalités de la norme
publigue qu'un engagement spontané dans une postereenseur rend
aléatoire. De méme, la posture de pédagogue quérg &fficiente et valorisante
pour I'agent public, mais colteuse en temps, neaiteivelle pas étre précédée
de temps de conseils a visée plus collective ?

Enfin, si aprés avoir été faciliteur, puis médiatdagent public constate auprés
de certains acteurs le non respect de normes,rad-geas plus légitime aux
yeux de la communauté quand il adoptera une podaicenseur ?

A I'examen des logiques d’action et des finalités différentes postures, deux
séries de parameétres peuvent étre mis en avant pemtifier des
« enchainement vertueux ».

= Quels critéres d’évaluation ?

0 soit le service public de contréle privilégie degteres d’évaluation de
type « balises »criteres a fort caractére impératif souvent censtér des
obligations de moyens,

0 soit il donne la priorité a des criteresttoiles » criteres centrés sur les
résultats a obtenir a moyen terme mais sans quedesodlés soient
astreints & mobiliser tel ou tel moyen imposé parservices de I'Etat.

= Quel horizon temporel ?

0 soit les services considerent que le contexte gqupliune action, voire
une réaction rapide, et ils mettent en ceuvre desédures parfois
explicitement formalisées,

0 soit ils considerent que la situation doit étreégédans le temps et qu'il
sera plus efficace, non de réagir dés a présemt @cart a une norme,
mais d’engager un processus visant a une appriopriaffective des
nouvelles normes par les acteurs concerneés.
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Objet incertain ou
systeme social complexe

Priorité de

court terme riorité de moyen

et/ou de long terme

Objet simple

\_ ) ou compliqué \_ )
Y Y

Critéres« balises » : ils fixent, parfois Critéres« étoile » : ils proposen
dans le détail, le « comment faire » la visée, le sens... pas les moy

~ Objet incertain ou
systeme social complexe

Priorité
aux
processus

Priorité de
court terme
Priorité de moyen
et/ou de long terme
Priorité
aux
procédure

v
~ Objet simple
ou compliqué
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C — Cing paradoxes apparents

Au terme de nombreux entretiens, nous avons euesbl® sentiment que nos
interlocuteurs étaient conduits a énoncer des ipes¢ sinon antinomiques, du
moins en tension. A la relecture de nos notes, reums été conduits a
identifier non des contradictions mais des parasloXear paradoxes, nous
entendons des affirmations ou deux propositiongamment exclusives, sont
néanmoins formulées et coexistent.

[llustrons notre propos :

Dans un banc de poissons, ceux-ci sont-ils en cogoce au
regard de la ressource alimentaire @gissent-ils en
complémentarité dans un souci d’équilibre général ?

Tout spécialiste de la ressource halieutique népsmdra que les poissons se
font concurrence_aetemeurent complémentaires pour conserver le peteht
banc.

La ol notre logique cartésienne attend«ou »,surgit un« et » ...

Les paradoxes apparents, qu'Edgar Morin nomneialogie », sont des
indicateurs de situations complexes non réductibldss alternatives classiques.
(A) et (non A) sont simultanément observables

Le repérage de paradoxes apparents constitue umdbime quant au degré de
complexité d’une situation. Cette complexité seactarise par un nombre élevé
d’éléments, souvent de nature différente et li@seeaux par des interactions
difficilement quantifiables et surtout ayant ladfé de s’auto-entretenir.

Ainsi, si X peut influencer Y, alors non seulem&npourra avoir un effek en
retour » sur X, effet non pleinement prévisible... mais erir@uX sera en
mesure d’exercer un nouvel effet sur Y... non nédessant de méme nature
gue le premier!

On passe alors d'un modéle « mécanique » ou laen@moduite au niveau
central est mise en ceuvre de facon uniforme susdiable du territoire, a un
modele de type « biologique » ou on prend en corngsténteractions entre les
acteurs pour arriver au resultat final. Par exepipléroit du travail a été concgu
plutbt pour les grandes entreprises, mais il estidju'il ne peut y avoir de

" La pensée chinoise ne connait pas cette oppasilEnfonctionne au contraire sur la coexistenééthents
en tension « yin etyang ».

18 Les travaux d’Edgar Morin peuvent étre appréherdésavers des actes d’un colloque tenu en 198ériy
« Arguments pour une méthode - Autour d'Edgar Mefiditions du Seuil — 1990.
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« petits droits » pour les salariés des tres peditdreprises. Il faut alors trouver
des modalités d'application de ces droits adapées contexte (création de
délégués syndicaux cantonaux ou inter cantonananfiement mutualisé du
droit syndical, comité départemental des actigtisales et culturelles...).

Le repérage des paradoxes apparents posseéde mde gextu : il nous interdit
de simplifier artificiellement une situation. Entmy il nous conduit a identifier
avec rigueur les leviers d’action pertinents errt@éoa des modalités simplistes.

Cing paradoxes apparents peuvent étre mis en avatdrme de I'analyse des
propos recueillis :

1 - Pour les contrdleurs-inspecteurs, il est esskedigtre présents en amont
des contrdles _ehécessaire d'étre centré sur la situation de olanten
« face-a-face »,

2 - Les politiqgues de« contrdle-inspection »relévent d'un pilotage
« national» etcelles-ci doivent aussi prendre en compte le nivelacal »,

3 - Il convient d’avoir bien en téte I'esprit des normes et de ne pas
perdre de vue la lettre des normes »,

4 - La principale ressource des contrOleurs-inspestec’est leurs savoir-
faire « scientifigues et techniqueset ceux-ci mobilisent aussi, parfoi$
implicitement, des savoir-faire relationnels,

5 - Les controleurs—inspecteurs affirment un besdiautonomie _et
expriment simultanément une attente de cadrage.

Reprenons chacun de ces cing paradoxes pour Igsa@na

1 - Pour lex contréleurs-inspecteurs #,est essentiel d’étre présents en amont
des contrbles at’étre centrés sur la situation de controle er-fadace.

Cette double exigence implique des rOles et desirstarre professionnels
différents, des liens avec des acteurs non idesdiqu

Ainsi, coexistent des visions d« contréle-inspection »concues comme un
processus dans lequel les phases d’informatiopédagogie... sont essentielles
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pour la bonne mise en ceuvre d'une politique publigt des visions du
« contréle-inspection soncues comme une procédure a conduire Eaction

a une situation - probleme. »

Les secondes s’inscrivent plutdt dans une reprasent «accusatoire» du
contrélé. Celui se doit de faire la preuve de sgamité aux normes, alors que
les premieres privilégient une approche ou la awstraction des regles avec les
partenaires sur la base d’'un cadre général tiemplate non négligeable.

Comment articuler ces dewxvisions »optimiser leurs logiques... au bénéfice
des« usagers — controléset plus largement de I'intérét général ?

2 - Les politigues de& contrdle-inspection selevent d’'un pilotag& national »
et celles-ci doivent aussi prendre en compte le nivelacal ».

Se combinent chez lescontrbleurs — inspecteursdeux exigences qui fondent
a leurs yeux la légitimité de leurs missions.

lls sont particulierement attentifs a une exiged@galité de chacun devant les
normes. Il s'agit d’un principe essentiel dans deenocratie authentique et il
appelle une logique administrative plutofacobine » Mais les« controleurs —
inspecteurs »mettent tout autant en avant une attente fortéficence des
controles. Cette seconde attente conduit a de®elpgs par territoires et/ou par
secteurs d’intervention. L’'idéal est alors de camgoeffectivement a une mise
en ceuvre progressive mais continue des pratiquesatgrolés. Cette option
s’accommode mieux d’'une logique administratvgirondine ».

Ces deux exigences réepondent a deux nécessitéeedikts : apporter les mémes
garanties a chaque citoyen en tout point du témitoveiller a exercer une
« pression » de contrdle identique sur tout coétrdlune part, et tenir compte
des réalités locales, de I'hétérogénéité des mnmtd autre part.

Selon le primat donné a l'une ou l'autre de cesceptions, les critéres
d’évaluation des politiques decontrdle — inspection seront significativement
différents... Leur non explicitation sera une causgenre d’incompréhension

et de tensions a lintérieur des équipes. Elle Heva en outre la
communication externe des services.

3 — Contrélés et agents publics conviennent quil recessaire que ceux-ci
maitrisent I'esprit des normes etveillent a la mise en ceuvre déa lettre des
normes »,

La trées grande majorité de nos interlocuteurs aptimé leur souhait d’avoir
comme interlocuteurs descontrbleurs — inspecteurs capables de maitriser
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I'esprit de la norme. Ceci impligue selon eux c'disposent d’'une vision
historiqgue, d’'une appréhension globale du domairiatedvention, d’une
connaissance des attentes sociales et/ou sociét@lette premiere exigence est
pleinement partagée par kesontrdleurs -inspecteurs ».

Mais par ailleurs, et avec un degré d’exigence \@geint, les «contrdleurs —
inspecteurs> sont requis pour mettre en oeuvre des dispesijtifidico-
administratifs précis, voire pointilletk qui peuvent les conduire & perdre de
vue I'esprit de la norme pour s’attacher a sesildéta

L’encadrement de proximité se trouve placé dansole sans doute crucial,

pour traduire et interpréter les normes mais aoesr organiser au mieux les
savoir-faire disponibles et favoriser la circulatiales réponses concretes
apportées a des situations de controles. Cependianelles pratiques peuvent
s’avérer en tension avec des criteres de pilotaydégiés par des structures

centrales ou/et communautaires...

« Les techniciens agricoles et mémes les ingéniaues A+ doivent
impérativement étre sensibilisés au juridique. Tsopvent, la matiere
les rebute et ils lisent les réglementations deoria@inéaire et en
collant strictement a la circulaire. Pour eux etase leur expression
"c'est un travail d'administratif - un empécheur taquer en rond".
Le juridique est devenu un enjeu non négligeablesjuges de T.A.
sont devenus impitoyables avec I'Administration. »

Un agent instructeur de cat. B ou C
4 - Savoir-faire« scientifique®ttechniques> etdes savoir-faire relationnels,

Les « contrOleurs — inspecteurs walorisent majoritairement des savoirs et
savoir-faire techniques. Par techniques, il cortviantendre des savoir-faire
directement liés aux domaines d’action des servicais aussi des savoirs et
savoir-faire juridiqgues et procéduraux. C’est ardeyeux une ressource qui
fonde explicitement leur Iégitimité. Leur modéleaction est plutdt celui d’'un
expert de typex rationnel Iégal »qui agit en référence a des reperasbjectifs
existants ex-ante ».

Mais les « contrbleurs — inspecteurs sonduisent aussi leurs activités en
mobilisant souvent des savoir-faire relationnBlans ce cas, leur mode d’action
semble plutdt étre celui duclinicien expert »qui agit surtouk en situation »
Ces savoir-faire sont souvent difficilement nomnweste niés ou attachés a des
gualités intrinseques a l'agent. lls sont parfaidspntés comme destraits de

9 Les controlex PAC »constituent & ce titre une situation emblématique
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personnalité »,alors qu’il s’agit le plus souvent de savoir-failssus d'un
apprentissage, résultat d’essais erreurs dortcle(t »s’avere bien plus éleve
gue celui de nombre d’apprentissages techniques.

Des lors, comment identifier la pertinence de cé&&rdnts savoir-faire ?
Comment les combiner pour faire émerger«lpste distance >gui apparait
intuitivement comme le résultat de mise en synedgieces différents savoir-
faire ? Comment dégager leslecons de I'expérience pour construire une
compétence collective que de tres nombreuses éqappellent de leurs voeux ?

5 - Besoin d’autonomie etttente de cadrage.

Les agents de contrglet plus particulierement lesinspecteurs »gonsidérent
gu’ils ne peuvent agir légitimement que s’ils dispot d’une certaine autonomie
conférée par linstitution dont ilg portent le sens »Dans ces conditions, ils
acceptent la charge mentale de leurs interventialé&as, complexité, stress...
Pour ces personnels, le service est ainsi plut@upsomme une entité qui doit
incarner des valeurs gqu’ils se chargeront de fawee au quotidien dans leurs
activités d« inspection - contréle ».

D’autres agents, et plus particulierement ceuxsagissur dossiers, a I'accueil...
attendent, pour réaliser leurs missions, que loiggion leur fournisse des
« cadres », «des meémentos »cohérents, précis, partagés. Ainsi, ils
disposeront de procédures leur permettant de cendubienles « controles —
inspections »dont ils ont la responsabilité. Cet ultimgparadoxe apparent »
souligne la diversité et la complexité des roleematus tant des cadres de
proximité (Nt1 et N+2) que des responsables en charge de formaliseveaun
central les réglementations a mettre en ceuvre.

La mise en évidence de la pluralité des posturefegsionnelles et celle de ce
gue nous avons nommeé desparadoxes apparents peut troubler les
personnels et les équipes. Tout essai de résolutionsegmentant les
guestionnements soulevés serait voué a I'échest €feconsidérant la mise en
ceuvre des politigues de contréle comme un objetpaxa mobilisant une
pluralité d’acteurs que peuvent étre dégagéesgiesside compréhension.
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Il. Cette relation s’inscrit dans un ensemble travesé de tensions

Dans cette seconde partie nous identifierons lasposantes du systeme
« contréle- inspection &n nous attachant tout a la fois a en décriradssurs
mais surtout a analyser leurs interactions. Ceqiglers éclaireront les
différentes logiques d’action qui coexistent. Cifagteurs de tension seront
présentés et analysés. La mise en lumiere de cGepgrmettra de mieux
appréhender les déficits de régulation, de cootidima. qui alterent la bonne
mise en ceuvre des politiques publiques.

A — Le systeme de controle et ses composantes

1. Les composantes : clefs de lecture

Pour visualiser de la maniere cohérente les logigliaction différentes, voire
en tension des acteurs, il convient de prendre anpte les logiques de
|égitimation de ceux ci : sous-entendtiAu nom de quoi agissons-nous ».
A l'analyse des propos recueillis nous en distimgudeux :
# Soit les acteurs valorisent la_cohérence orgtaiszlle ou socio -
organisationnelle des politiques decontrble — inspection »soit, ils
valorisent la_pertinence du processus singulierchacune des actions de
« contrble — inspection dont ils ont la charge.

# Soit les acteurs sont mus par une éthique de ctimwi « Ce qui doit
guider [l'action, ce sont les dimensions moralesgy’importent les
conséquences des actes réalisés au hom de cessyateit ils agissent en
privilégiant I'éthique de responsabilité& Ce qui doit in fine primer, ce sont
les résultats »et les réféerences morales doivent si nécessairsepasi
second plan.

# Les notions d’'éthique de responsabilité et d'éthige conviction ont été
particulierement développées par Max Wébevl. Weber oppose I'éthique
de conviction, qui ne se préoccupe que du pringipeal présidant a l'action
sans se préoccuper des conséquences, et I'éthiquespionsabilité, pour
laquelle seul compte le résultat. Max Weber reconttad aux personnes
souhaitant s’engager dans la vie politique de eéfi@urs actes a I'éthique de
conviction mais aussi a I'éthique de responsabMitéir lui, tout responsable
politique doit prendre conscience des risques ta®® logiquement toute
décision et s'appuyer sur une estimation raisondég conséquences
prévisibles.

%0 Max Weber« Le savant et le politique Baris 1995 Editions Plon coll. 10/18 (Premiéreiédiallemande :
1919)
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Primat de

Iéthique de 4
conviction o _
Priorité a la pertinence
I'action de « contrble -
inspection » conduite in
Situ »
< >
Priorité a la cohérence so
— organisationnelle globe
des politiques de « contréle _ o
inspection » Primat de [|'ethique ¢
responsabilité
AN )
— _J
V Y
Les deux cadrans ci-dessus sont Les deux cadrans ci-dessus sont
dans une logique dominante de dans une logique dominante de
« back office » « front office »

En simplifiant....

Dans la partie gauche du schéma, nous mettons &lenée plutdt les
dimensions« non visibles »de l'action de contrdle — inspection : ce sont les
« cuisines »certaines sont résolument lointaines pour le @uptontrolé —
contréleur», c’est le cas notamment de lI'administration cdatr. D’autres
s’averent plus proches mais non moins inaccessitssbureaux du Préfet ou
ceux des cadres dirigeants. Dans tous les cas,«cattiministration lointaine »
est plutdét vouée aux gémonies par les acteurs rdaineA leurs yeux, elle
méconnait les questions concrétes et, des lorsduprales textes peu
opérationnels.

Dans la partie droite, nous rendons compte desumsctprésents« sur le
terrain ». Des opérations trées concrétes s’y déroulent, dese-&-face
programmes ou conduits de maniere inopinégeux-ci ont lieu bien loin des
acteurs situés dans la partie gauche du schéma.dé€esers de leur coété
ignorent souvent les dimensions concretes des alesfr s’étonnent des
difficultés rencontrées, voire pestent contredesreurs »commises. Deés lors,
iIs sont conduits a des arbitrages souvent déletatsla production de nouvelles
normes. Ainsi nait le célébrecercle vicieux bureaucratique honni par les
acteurs dw front —office ».
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Les deux ( A
cadrans ci-
contre sont dan:
une logique de {

moyen / long

terme
dominante
\_
<< >
(
Les deux
cadrans ci-

contre sont dan: <

une logique de
court terme
dominante

En simplifiant....

Dans la partie supérieure du schéma, les acteuts,de leurs convictions, sont
plutbt mus par des objectifs de moyen ou long tedisesont enclins a tracer
« leur sillon» sans avoir toujours pour préoccupations les émmences
indirectes de I'ensemble de leurs actes.

La partie inférieure rassemble au contraire degsuastau coeur de I'action
guotidienne. Ce qui les préoccupe ce sont en tputité la gestion des

« ecarts », des « remontées d’huile avec assez souvent le devoir de conduire
des arbitrages entre des finalités multiples, dkfiées, voire en tension...
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2. Des acteurs qui obéissent a des rationalitd@éreiftes : un essai de
positionnement des différents actélirs

NO NE

Collectifs

professionnels
de «contrdleurs
inspecteurs »

Représentants
nationaux des Le contrbleur —
acteurs inspecteur
Services fonctionnels economiques... « en amont de
centraux producteurs I'action »

de normes

Elus
nationaux

Magistrats Le controleur -

Inspecteur « sur
le terrain »

Le controlé

Le directeur

départemental
cadre N
Responsable
d’'unité
College des chefs de « contréle —
services locaux, cadre inspectior »

responsables de pbles
interministériels...

Le Préfet
et ses
services

Groupes de pressior
locaux, (dont OPA),
associations locales..

SO

2L | e présent schéma vise & positionner les différemteurs d’'une maniére globale ; il n'a donc aecun
prétention scientifique. Il montre aussi la compgtexiu systeme de contréle.
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Ce schéma peut étre décomposé en quatre cadransormodité, nous les
nommerons : « Nord-est », « Sud-est », « Sud-ouestc Nord-Ouest ».

¢ Nord-est :

Les acteurs plus particulierement présents dacaden privilégient d'une part
I'éthique de conviction et d’autre part accordené yriorité a la pertinence de
I'action de« contrdle - inspection eonduite« in situ ».

Il s’agit des « contrOleurs — inspecteurs gui agissent individuellement
notamment lors d’actions sur deterrain » mais aussi de ces mémes agents qui
soit dans des instances formelles tels que séreg)astages... soit de maniére
plus informelle au travers d’échanges téléphoniquede courriels développent
une pratique concertée de 'action publique. Eptetine partie significative de
leur engagement professionnel est centrée sur iseean ceuvre coordonnée et
harmonisée des normes dont ils ont la respongabilie ce fait, ces acteurs
s’accordent pour conférer beaucoup d’attention@édaaration des inspections.

Un souci affirmé d’efficience marque donc les dtd#w que ces acteurs
souhaitent inscrire dans le moyen — long terme.

¢ Sud-est :

Dans ce second cadran, les acteurs privilégiettiidjge de responsabilité et
d’autre part accordent une priorité a la pertinedeel’action de« controle -
inspection »conduite« in situ ».

« Ce qui les anime c’est essentiellement de coadapidement les actions de
« contrble — inspection en intégrant au mieux les caractéristiques coraget
des situations ».

Les acteurs principaux sont d’une partdesontrdleurs — inspecteursoeuvrant
sur le terrain et les contrélés, d’autre parteqilus souvent dans une position de
« back office »Jes responsables d’'unités eecontroles — inspection et les
représentants des groupes de pression locaux. c&esicond groupe qui assure
en effet les régulations en aval des missions dslau quotidien par les
agents publics.

C’est sur les épaules des responsables d’unitépapeele poids descas »des

« situations explosives » Le soutien hiérarchiqgue mais aussi celui des @ésor
locales constitue pour eux une ressource essentiell

« L'appui des forces de l'ordre est important. dutf équilibrer les
pouvoirs hiérarchiques dont dépendent les contr8leentre le
Procureur et le Préfet, car ce dernier est tressiigle aux pressions
politiques. »

Cadre responsable d’'une unité « Contrdle- inspectio
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Plus rarement, ces acteurs peuvent aussi agir emtades contrbles pour
formuler des« regles du jeu wisant a réduire tensions et actions contentieuses
Dans ce role, souvent crucial, on observe l'engagendes directeurs
départementaux ou de leurs adjoints parfois dimmemtdatés par les autorités
préfectorales.

Tous ces acteurs s’accordent pour agir avec un siefficacité inscrit plutot
dans un horizon de court terme.

¢ Sud-ouest :

Dans ce troisiéme cadran, les acteurs vont d’'ume gavilégier I'éthique de
responsabilité, dimension qu’ils partagent avec deteurs agissant dans le
cadran précédent, et dautre part, accorder uneritgria la cohérence
organisationnelle globale des politiquesdeontréle — inspection ».

Le Préfet et ses proches collaborateurs sont lesirgeclefs de ce cadran. lls
ceuvrent avec le collége des chefs de service etdpsnsables de pdles : MISE,
MISSA...

Ces autorités sont plus particulierement mobiliggms traiter a un haut niveau
les questions non résolues dans les directionsemices. A cette fonction
d’arbitrage s’ajoute des fonctions de veille quégarent souvent des actions
d’'information dirigées vers les opérateurs économm; les élus et les
responsables associatifs locaux.

C’est essentiellement l'efficacité de l'action pgoke inscrite dans le court —
moyen terme qui oriente l'activité de ces acteurs.

¢ Nord-ouest :

Dans ce quatrieme cadran, les acteurs privilégjiethique de conviction d’'une
part et comme les acteurs du cadran « Sud-ouasttagcorder une priorité a la
cohérence organisationnelle globale des politigiges controle — inspection ».
Les parlementaires et les représentants nationespacteurs économiques mais
aussi des grandes associations se concertent derenguoasi permanente. Le
vote de la Loi marque le terme, toujours provisokdie ce processus. Le
gouvernement, par I'action des administrations reéed des ministeres et plus
particulierement des services fonctionnels desctimes générales, produit la
norme : décrets, arrétés, DRFO.

Tous ces acteurs s’accordent pour agir dans un d@fficience inscrit dans un
horizon de moyen - long terme.

%2 DNO : Directive Nationale d’'Orientation.
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Si les logiques d’acteurs situés dans des cadigyas peuvent sans difficulté
extréme dégager entre eux des points de convergesae-ci seront beaucoup
plus mal aisés a dégager lorsque ces groupes wafacéppartiennent a des
cadrans diagonalement opposés.

[llustrons notre propos. . .

La rigueur professionnelle de collectifs de « cOleurs inspecteurs » sera assez
probablement percue comme parfois excessive paaulewités préfectorales
soucieuses d’assurer une application inscrite desiontingences locales et
non exclusivement dans Ila lettre de dispositionsglergentaires.
Symétriquement, ces « contrdleurs — inspecteurnssont vraisemblablement
comme une non-reconnaissance de leur professismmealides mesures
dérogatoires prises par les autorités préfectarales

De méme, on identifiera aisément les divergenceppiéciation entre les
services de terrain toujours en recherche d’'une esceuvre rapide et efficace
au niveau local des normes et les exigences dedceercentraux en
responsabilité d’'une action concertée, harmonigéeffeciente dans le long
terme...

« .. Absence de soutien, d'aide et de reconnaissdans les "gros"
dossiers de la part de l'administration centrale..neuattitude

suspicieuse, la politiqgue du "parapluie" sont lesotsn d'ordre

généraux. Plutot que de soutenir, épauler un sergiag a soulevé une
affaire importante et qui a fait son travail jusgu' bout,

I'administration centrale préfere demander des c®@ ce service
jusqu'a diligenter une enquéte pour vérifier levind réalisé par les

agents plutbét que de les épauler sur ce genre dis"glossiers. »

Contréleur — inspecteur itinérant

B — Le fonctionnement du systéme tel qu’il est dgxar les acteurs révéle cinq
facteurs de tensih

1. Une vision prégnante : le contrdle, une logideeonfrontation

L’'analyse des propos recuelllis lors de la pré-@ngufait apparaitre une
représentation dominante quant aux relations ententréleurs et controlés ».
Celle-ci, exprimée de maniere spontanée, sur-&prvoire caricature, une
situation de face-a-face dans laquelle les deuruagt I'agent public et le

% Ces premiéres hypothéses ont été formulées enejaB0D6 avec l'aide de Khadija Bifensi — Etudiaate
Master Il Université de Marne la Vallée et Ecoldibiaale des Ponts & Chaussées.
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controlé, seraient engagés dans un échange atérsgon symbolique. Les
contrbles assurés par les personnels du ministecharge de I'agriculture sont
présentés, surtout quand ils sont mis en ceuvre l@ankbcaux du contrélé,
comme ceux vécus lors de contrbles routiers aspaedes agents de la force

publique.

Ce qui est redouté par la personne controlée, augsi a un degré moindre par
I'agent public, c’est que la situation conduise €ttne en ceuvre de maniéere tres
normative, voire aveugle, une réglementation sams uisse étre prises en
compte les caractéristiques singulieres de la tgituaet donc générer une

situation d’extréme tension.

Le drame de 2004, tres présent dans les proposillecwpar voie de
guestionnaire, conduit & un appel pressant auesohiérarchique.

« Le mangue de reconnaissance des agents décéddagsestres
choquant: aucun des deux n'a été proposé, a tasthpime, pour la
Légion d'honneur. Ce qui devrait étre automatigaegde tels cas
pour bien montrer la détermination de I'Etat & meaebien les

contrbles. »

Contrlleur — inspecteur en « traitement de dosskers

Deux « figures » en face-a-face : le controleue ebntrblé

= Une caricature de la situation de controle : |sgamce de la norme
I'emporterait sur l'intelligence de la situation.

Un contrbleur

... qui agit au nom de la légalité,
de la transparence, de l'utilité
sociale, de la scientificité selon
des valeurs républicaines.

... qui agit - réagit au nom de |
profitabilité, de la rentabilité, de
prospéritéde son établissemen
face a une concurrence exacerbég.
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Quand nous analysons plus finement les propos itks@depropos de la mise en
ceuvre d’inspections, celles-ci paraissent s’inecritans un schéma plus
interactif.

L’inspection serait plutét vécue comme une situatimu les deux parties
auraient le désir et la possibilité de créer uraespd’échanges, espace qui se
construirait et se nourrirait par les propos co@és deux protagonistes.

On assisterait donc, plus ou moins implicitementdes ajustements. Des
registres d’argumentations distincts seraient deslipar I'une et l'autre partie,
chacun gardant naturellement sa rationalité propre.

Espace de
discussion,
pour trouver
un terrain
d’entente
acceptable po
les parties
en présence Flux
d’échanges
Inspecteur Inspecté ol chacun
« joue sa
partition ».

Face-a-face

A linverse de la relation de contréle, identific@®dmme « plus dure »,
I'inspection serait percue comme ouvrant la voiea écoute réciproque, voire
a une situation d’échange. L’inspecteur aurait paes objectifs le souci de
convaincre son interlocuteur de la pertinence,idno ftbondé et dont fine de la
|égitimité de la norme gu’il a en charge de fagspecter. Le but implicite serait
donc de rendre la situation d’inspection acceptabtée favoriser une pleine
appropriation des normes publiques par I'inspecté.

Ce faisant, l'inspecteur construit et fait valiqear son interlocuteur I'image
d’'un professionnel attentif, capable d’aveitintelligence de la situation »et
non de mettre en ceuvre I'application désincarnéeedhorme surplombante.
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» Relation de partenariat, de collaboration viséd'pepecteur dans ses
relations avec l'usager.

Si nonfespect de cette regle taci Si équilibre dans la coopération :
BLOCAGE INTERACTION FLUIDEl_|

Transaction et compromis
possibles ; a renégocier
eventuellement

Transaction ou
compromis impossible

Sanctions a priori effective
car percues comme plus

Risques de sanctions
non effectivec

[égitimes
A la longue, il existe un risque La legitimité de I'inspection
perte de légitimité de I'inspecte peut se construire avec le temps

D’une maniere schématique, il convient de noter lggehorizons temporels du
contrble et de I'inspection s’averent differentsude logique de type stimulus
— réponse »inscrite dans le court terme, répond une approgcieherche son
efficience dans le moyen voire dans le long termeravers d'un processus
intégrant des essais — erreurs ».

2. Un systéme en tension : le point de vue desiect®ncernés
= Niveau local — niveau centrak:guichet »et« Back office »

Les termes deFront Office littéralement « boutique » et de Back Office
« arriere-boutique »sont généralement utilisés pour décrire les Eaiene
organisation et de son systeme d’information dédigsspectivement a la
relation directe avec la clientéle, les usagers.a. s gestion interne propre.

Le Front Office parfois appelé égalemeRtont line, désigne la partie visible
par les administrés, les clients... et qui en cordaetct avec elle. Aujourd’hui,
dans l'analyse des institutions dédiées aux sesyite terme de guichet
s'imposé”.

24 Jean-Marc Wellex L’Etat au guichet sParis, 1999 Editions Desclée de Brouwer.
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Le Back Office,a l'inverse, désigne I'ensemble des fonctionsestprties du
systeme d’information auxquelles l'utilisateur findla pas acces. Il s'agit
notamment de tous les processus internes a I'casn : production,
logistique, stocks, comptabilité, gestion des resses humaines,...

Dans ce modele, directement inspiré des analyseostmmandations du
sociologue allemand Max WebBgr la finalité est d’assurer de maniére
impersonnelle la mise en place des normes publiguadministré est accueilli,
ou convoqué, au guichet et traite avec un contr@euun inspecteur. Ceux-Ci
ont exclusivement pour tache de faire appliquetLda traduite sous forme
d’instructions directement opérationnelles maiscaetes I'administré n’a le
plus souvent pas acces.

Le contrélé est généralement informé par écrit slgges du contrdle, par un
agent public en poste a un échelon supérieur, mabimire national. Cet agent,
longtemps anonyme, ne rencontrera qu’exceptiormelté le « controlé ».

C'est en effet une circulaire du 30 janvier 1985 phemier ministre qui

recommande la personnalisation des relations didgdministration et les

usagers.

Le « back office »assure en outre la supervision des activités desdaeurs et
inspecteurs ainsi que la mise a jour des instrastio

[

Back office :
Figure de 'administratic
lointaine et tatillonne

Controleur-

Inspecteu

Front office (guichet) : /

.......... W e ———————— Figure de I’Etat régalie

N
N
N
N
N
N

%5 Max Weber« Economie et sociétésParis, 1971 Editions Plon{iédition allemande : 1922).
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= Une relation modernisée : I'ouverture «llbback office »

Selon nos interlocuteurs, cette nouvelle configaragmerge en aval de la
circulaire du premier ministre, du 23 février 1886t relative au renouveau du
service public. Elle invite tous les services pedblia faire apparaitre
expressément les noms et coordonnées précisesddata@r de tout courrier
officiel.

En outre, les administrations ouvertes au publivatd veiller & ce que les
agents de guichet puissent étre identifiés en ptagar les comptoirs d’accueill
un porte-nom.

Si la logique administrative pronée par Max Wellesthpas remise en question,
il s’avere que les controlés vont multiplier levetations non seulement avec les
« contrOleurs — inspecteurs mais aussi avec les agents dupack-office »
rendus plus visibles et donc plus accessibles.

Modifier triangle

Recours
rares

Logique
hiérarchique

Deux agents

«weébérienne d’interface

Inspecteur
« cadre
référent »

Administré -
controlé

Contrbleur de « terrain »

Agent administrati: accueil guichet

% e texte intégral de celle-ci pourra étre consaltedresse suivante :
http://www.dsi.cnrs.frfRMLR/textesintegraux/volunié44-cirdu23-02-1989.htm
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Ce mode de contrble s’avere mieux percu par léérdiites parties. En effet, les
administrés ayant fait I'objet de contrbles adress@aux responsables
hiérarchiques un nombre limité de recours.

Une relation en émergence sinon institutionnalgistaure, elle se caractérise
par la co-présence de deux agents d’interfaceadieec— référent pouvant en
outre étre sollicité.

Ce modéle parait s'imposer sous l'influence deipius facteurs. D’'une part la
complexification des réglementations conduit lesitceurs de terrain a
consacrer une partie plus significative de leurpemie travail a se documenter,
a préparer les controles, a effectuer des comptedss.... D’autre part,
I'encadrement est plus sollicité pour informer lgsrsonnels des évolutions
réglementaires, assurer ersecond niveau sertains contrbles délicats, rendre
des arbitrages suites a des recours gracieux... Henagents administratifs,
dont les niveaux de formations se sont sensiblemsariorcés, sont de plus en
plus & méme d’assurer des fonctions d’orientatdbimformation au bénéfice
des administrés...

In fine, les repéres physiques et fonctionnels qui maemiancore le modéle
précédent tendent a s’estomper. Ces évolutionemmfaux organisations une
réactivité supérieure qui est globalement appréoaeles usagers. En interne,
ces évolutions brouillent les repéres statutairegémerent des écarts entre
fonctions et statuts.

Les personnels de la filiere administrative asduties missions de contrble
traditionnellement dévolues a des agents de lardilitechnique, s’ils sont
satisfaits de I'évolution de leurs missions, exm@mindes revendications quant
aux régimes indemnitaires.

La régulation générale du systéme tient pour urgelpart, voire pour une part
cruciale lorsque les services ont un nombre élev&ahtrbles a assurer, a la
densité et a la qualité des interactions entrettes groupes d’acteurs :

encadrement, personnels de contréle et personteisiatratifs’.

27 Voir tout particuliérement Héléne Delahayd es pairs, l'ingénieur et I'agriculteur »La dynamique de
construction identitaire professionnelle des gesidires de dossiers dans un triangle d’interactidémoire de
DEA Université de Marne la Vallée et Ecole Nati@ndes Ponts & Chaussées. 2004 — Document accessible
le site de 'Observatoire des Missions et des Metie
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Personnels
« technique»
catégorie A

2gorie B nt AQOFi
categorie B ou C(do catégorie B et C (dont

personnels vacataires : :
e ment en DDAF personnels vacataires)

Cf. gestion aides PAC)

Personnels «administratifs: / \ ;
]/ \r Personnels «échniques»
< >

Le controlé et/ou ses
représentants ...

\. J
' Y
. -l Trois agents Personnels de ¢errain »
Personnels sédentaires dinterface mais de plus en plus
sedentaire:

= La régulation du juge

L’analyse des propos recueillis aupres des prafessis des métiers du
contréle et de linspection lors de la pré-enquigté apparaitre une tension
institutionnelle, souvent diffuse. Celle-ci pladern face-a-face une éthique
de responsabilit®, portée principalement par les cadres dirigeastsune
« éthique de conviction qui souderait ce groupe professionnel.

Quand cette tension ne peut étre résolue au seinsee/ices ou que les
controlés, voire des keénéficiaires> tels des responsables d’associations,
contestent le bien fondé de la position prise duiges de contrdle, I'autorité
judiciaire se trouve investie de fait d’'un rolerégulation au sein du systeme.
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Controlés et/ou
« bénéficiaires»

Légende :
Interactions <istoriques» : =9
Interactions «n émergence : —p

Nous faisons I'hypothese que ce rble déja signifiest appelé a acquérir une
place encore plus centrale.

«.... Remarque relative a la police de la natureréf, especes
protégeées... pour un minimum d'efficacité, il estemtiel qu'un lien
Administration / Parquet soit établi et maintenéinajue ces affaires
qui peuvent paraitre dérisoires a un magistrat n@est pas
systématiquement classées. Il est nécessaire qudAlR et le
Ministere de la Justice se concertent et incitemteiment le niveau
local a se concerter. »

Contréleur — inspecteur en « traitement de dossiers
= De I'action a court terme a la co-production denmes

Lorsque les propos entendus quant aux pratiqueagdsgs publics en charge de
missions de contrble sont placés dans une pergpdustorique, une tendance
semble se dessiner et trois postures globales gsiofenelles peuvent étre
nommeées. Ces trois postures se réeferent a troigomsr temporels différents

mais peuvent se prévaloir toutes trois d’'une cotag&gitimité.

* Une posture« historique »dans laquelle le contrdleur, identifié comme
agent public, veille strictement a la mise en oeuwte normes
impersonnelles. Dans cette logique, I'action dutédeur s’apparente a
une réaction face a une situation d’urgence teile pollution aquatique,
de mise en péril d'un salarié utilisant une machina conforme ou de
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I'intérét général si des denrées avariees sont oségs a la
consommation.

» Une posturex modernisée »qui voit le contrbleur — inspecteur reconnu
comme acteur local de la mise en ceuvre de la n@ubéque. Il est
autorisé a dispenser informations voire conseils eontrélés. Il est
surtout légitime pour négocier l'application de forme dans un
échéancier qui intégre la situation singuliere duntidlé. Dans cette
optique, l'action s’inscrit dans un horizon plus@en Il n'y a pas de
dangers immédiats et ce qui est expressément \@sede contribuer a
une amelioration progressive mais ferme des écaristates.

» Une posture« émergente dans laquelle I'inspecteur est en responsabilité
de faire advenir et de contréler des normdscales» inscrites dans un
cadre global clairement défini. Ce cadre s’averavent a dimension
européenne voire internationalgf(BIT, OIE, OEPP...°). L’horizon de
I'action s’inscrit alors dans un calendrier de moydong terme. Ce qui
va étre visé ne releve ni de la réaction face agdoce, ni de
I'engagement d’'un processus de « régularisatiom lke@ avec une norme
existante et reconnue par les controlés.

Quatre conditions doivent étre simultanément ré&upieur que la coproduction
de normes puisse étre légitimement mise en ceuvre :

1 — Entre les parties en présence, il existe unéfdestitude(s) quant ala
solution idoine »Celles-ci dressent le constat qu’il ni possibigyertinent
de se fonder sur un texte, une norme existante.

2 — Un investissement en temps, dans la duréepsstiybe; il est admis par
les parties car il n’est pas attendu de réponsa(agdiate(s).

3 — Le résultat visé a vocation a étre généralisge s’agit pas d’identifier
et de mettre en ceuvre une réponse de pure cirogesta

4 — La décision qui sera prise au niveadocal » est révisable. Une
décision« supérieure >peut l'invalider, elle sera d’'ailleurs présenté&ard
sa mise en ceuvre aux autorités de référence.

Les inspecteurs et contrdleurs du travail sontuastde cette modalité depuis
plusieurs décennies notamment au travers de I'appils apportent aux parties

2 BIT : Bureau International du Travail, OIE : Orgsation Internationale de I'Epizooties, OEPP : Gigation
Européenne pour la Protection des Plantes.
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(i.e.: représentants des employeurs et représentantsatiiés) ; négociant des
conventions collectives départementales ou régésnal

De méme, certains services publics sont parfois namea apporter des
contributions réglementaires et techniques lorsdeg opérateurs du secteur
agricole ou agroalimentaire mettent au point desnes contractuelles : labels,
appellations d’origine.... dispositions qui serontasal de celles contrélées par
ces services dans un strict souci de protectiorcoesommateurs.

La mise en application de la convention d’Aaffiet le développement des
dispositifs favorisant les débats publics en matde protection de sites naturels
sensibles, de réalisation de grands ouvrages fHesai augurent d'un
développement de cette modalité.

La gestion d’'univers complexes et confrontés ardésnalités en tension mais
aussi les prises de conscience autour de daciété du risque savorisent
globalement ce type d’approches qui procede d’udéiminteractionniste de
I'action publique®

Ce modele impliqgue que l'action du contréleur —grspuUr se situe dans une
dimension nouvelle : pas seulement vecteur de lem@o pas non plus
uniquement acteur de la norme, mais, dans unaiennesure auteur (ou co-
auteur) sinon de la norme, du moins de ses moslatitépplication. La
conséquence est que le positionnement traditiadunébnctionnaire en poste et
son champ d’action, les modalités de relation asac hiérarchie et son
administration centrale s’en trouvent assez pradameht modifiees.

= Finalitésvs résultats ?

Tout au long des entretiens conduits tant lorsaderé-enquéte que dans les
phases ultérieures nous avons été particuliereatearitifs aux criteres mis en

avant par nos interlocuteurs pour caractériseel@sents identifiant selon eux

un« bon contrdle »ou « bonne inspection ».

D’une maniere transverse, c’est-a-dire dépassadistaction des répondants,
contrélés et contrbleurs, un premier groupe prijyddes finalités. A ses yeux, il
convient d’'abord de clairement expliciter 4ePourquoi » des politiques de
contréle. D’'une maniére quasi caricaturale, cesqueres considerent que tant

2 Pour une présentation de cette convention et deis®en ceuvre, on consultera notamment un rapffiiel
(MEDD - janvier 2005): http://www.ecologie.gouviMG/pdf/RAPPORT _AARHUS-2.pdf

% Callon M., Lascoumes P., et Barthes Y., (2004ir dans un monde incertain : essai sur la démtera
technique Paris, Seuil ; Beck U., (2001 société du risque : sur la voie d’'une autre nradé, Paris,Editions
Aubier - coll. Alto et Latour B.Changer de société — Refaire de la sociolp(2€07) Paris, La Découverte.
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gue ce gu’ils considerent comme un préalable rpast acquis, les modalités
concréetes de I'action publique ne peuvent, voiralowent, étre posées. C'est
donc au regard des finalités partagées que poutantvaluées la pertinence et
I'efficience des politiques de controle.

Pour un second groupe de personnes, ce sont lekatgdres tangibles qui
doivent prévaloir. Celui-ci se réfere a la légiténdes normes et considéere que
I'agent public et le contrdlé doivent s’y référeaans débat circonstancié. Les
agents publics mais aussi les « bénéficiaires aegrades » inscrivent leur
action dans une logique d’efficacité. lls vont dess s’attacher a répondre
essentiellement a la question Comment conduire des contréles — inspections
gui répondent au mieux aux caps donnés par légistatt consignes formulées
par les hautes autorités administratives Dwu. coté des contrblés »a logique

s’avere symetrigue« Comment minimiser les conséquences d’un cor@rdle

Aux premiers qui s’inscrivent plutét dans une lagigde processus, s’opposent
les seconds qui privilégient la mise en ceuvre @lilig de procédures.

La prise en compte de la pluralité des postured,edestence de« paradoxes
apparents »et de tensions portées par des logiques d’acteet&ant chacun en
avant des rationalités différentes nous confirmensdd’exigence d'une
appréhension systémique des problématiques debtmn@’est cette approche
refusant toute simplification qu’il nous est appandispensable de valoriser.
C’est avec celle-ci que nous aborderons, en amest récommandations,
I'esquisse de futurs possibles dans la mise eneelas politiques d’inspection.

[ll. Un systeme en évolution : scénarios et modelégpes d’'inspection

Dans cette troisieme et ultime partie, nous noop@sons de mettre en lumiere
les différentes modalités d’évolution du systemgaayjui rassemble les acteurs
dédiés a la mise en ceuvre des politiques publigueabntréle — inspection ».

Aprés avoir présenté les limites d'une simple migen du modele qui prévaut
aujourd’hui, trois scénarios seront proposeés. Onateux sous-tend un modele
difféerent d’inspection. Ces modeles représentemos yeux des évolutions
possibles, sachant que dans la réalité de demasn combinaison de ces
scénarios n’est pas a exclure.

Une approche prospective se distingue d’'une apprpah projection.

Quand une institution ou un groupe professionnkEcaie une projection pour
mieux organiser son action future, il postule ge tendances observées dans
un passé récent vont se maintenir. Il pose doncnmmrhypothese que son
environnement socioéconomique ne sera pas signioaent modifie. La
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projection permet alors une optimisation des ras®sunotamment par la
capitalisation deg bonnes pratiques ».

Cette approche s’avere particulierement pertinasinte et seulement si — ce
postulat de stabilité se trouve confirmé. A I'expace, la projection répond a
des interrogations de court terme : quelques mois,a deux années...

Sollicitée pour des horizons plus éloignés maidostirsi l'institution s’avere
devoir affronter des changements socioéconomiquaguns, la projection
conduit ses concepteurs dans des impasses.

La prospective s’inscrit dans un temgdong »: cing a dix ans et fait
I'nypothese que les caractéristiques socioéconagsigiapres-demain ne seront
pas nécessairement celles qui prévalent aujourd’l8ii elle prend en
considération les tendances structurantes, ell@ussi s'attacher aux faits
porteurs d’avenir %. Par faits porteurs d’avenir, il convient d’entemdites
évenements, des opinions, des valeurs ... aujourgéwisignificatifs, ou qui ne
sont pas en situation d’influencer le systeme &cfDependant, ces données
vont étre identifiées comme capables d’orientemigativement les évolutions
a venir.

Si la projection — parfois nommeé prévision — coasid implicitement que
demain est inscrit dans le présent et le passéh@yda prospective affirma
contrario qu'il n’existe pas un avenir pré-ecrit. Elle vamsiployer a identifier
des avenirs alternatifs.

Avenirs gu’elle considere comme pouvant advenifaee auxquels les acteurs
concernés vont étre amenés a faire des choix.

Gaston Berger, fondateur de la démarche prospeétivit :

« La prospective, elle demande de voir loin, de laige
pour dépasser les vues étroites des spécialisimsalgser en
profondeur pour dépasser l'analogie et I'extrapodat, de
prendre des risques car la prospective suppose lineeté
gque ne permet pas l'obligation a laquelle nous setum
I’urgencsg des décisions a court terme, de penskEncdnme
enfin ».

31 André Tianox La méthode de la prospecti{®74) Paris, Ed Dunod. Certains auteurs utiliserterme de
« signaux faibles.
32 Gaston Berger kattitude prospective» (1959) in« L’Encyclopédie francaise» Tome XX.
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La prospective va souvent mettre en évidence deerdiions volontairement
différenciées. Chaque scénario mettra en valeuadastages ... mais aussi des
inconvénients. Cette option, parfois percue commeodyisant des
« caricatures »yise en fait a favoriser les débats et a engageadteurs a faire
des choix.

Ceux-ci seront invités a apprécier la pertinenceltEmue scénario, a identifier
des priorités, a forger des syntheses, a convessr rdodalités d’action et
d’évaluation afin de s’assurer que le scénariontetaura toutes les chances
d’advenir.

La formulation de scénarios a été conduite avec dmgble préoccupation
inspirée par les orientations majeures du cahigerctiarges :

- S’inscrire dans un horizon court afin de favarisedentification de
recommandations le plus directement opérationnekesette fin, le
premier scénario découle d’'une démarche projective.

- Appréhender a un horizon de moyen terme des soénaus alternatifs.
Les trois scénarios suivants integrent des faitdepcs d’avenirs et
relevent d'une démarche prospective.

Dans le schéma suivant, la premiere logiqueprojective », rassemble
majoritairement les acteurs du cadraBud-est3. Leur logique d’action leur
fait préférer — peut étre aussi faute d’avoir laponibilité nécessaire pour se
distancier — un horizon de court terme. Pour eudemain sera sensiblement
identique a I'action présente ».

La seconde logique, logiqueprospective »;éunit pour tout ou partie les autres
cadrans. Elle caractérise - ou devrait caractérstut particulierement le
cadranx Sud-Ouest ».

% Une ellipse grisée matérialise cette aire.
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Primat de
I'éthique de

Collectifs
professionnels
de « contrbleurs
inspecteurs »

convictior
Représentants
. . nationaux des
Services fonctionnels
acteurs
centraux , .
économiques...
producteurs de normes

Le controleur —
inspecteur
« en amont de l'action »

Elus
nationaux

Priorité a la cohérence
socio - organisationnelle

Magistrats

Le contrbleur -
inspecteur« sur
le terrain »

Le directeur
département :
cadre N

Le « controlé »

College des chefs de
serviceslocaux, cadres

interministériels...

Le Préfet
et ses
services

v
Primat de

responsables de péles|:::

Responsable d’unité S
« contrGle — inspection » J::::

Groupes de pression
locaux, (dont OPA),
associations locales... [:

I'éthiqu

de responsabilité

Sur ces principes, et conformément a la commandeerenous avons donc
élaboré des scénarios a partir des éléments riksuleis des entretiens et des
ateliers ainsi qu’a I'occasion de I'enquéte aumlégtous les agents. Comme on
vient de le souligner notre souci n’était pas dévpir les évolutions qui
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pourraient survenir mais plutbt tenter de carastéries grandes évolutions
théoriquement possibles compte tenu des informattoliectées. Le scénario de
continuité historique et les trois scénarios detung décrivent donc une
évolution possible dans chaque cadran du schénmpogoprécédemment. En
pratigue on sait par expérience que la réalité @oentsouvent plusieurs
scénarios. Le schéma suivant permet de situer nh@desi scénarios présentés et
de comprendre la logique a laquelle ils obéissespiectivement.

A

Scénario 3 ;

Le pilotage par le
professionnels du
contrble

Magistrats > >

Scénario 2 ;

Les normes
surplombantes

Scénario 1 ;

La poursuite du
« modele
historique »

Scénario 4 :

La co-production
des normes
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A — Un « scénario de la continuation » : résistathe¢e< modeéle historique » du
contrble

La prolongation du modéle-typeclassique » te contréle vist
a la conformité, a la régularisation

Partie
visible du
< « contrble —
inspection »

Le contrbleur
- insnecteu

-
/'
Partie
] invisible du
LeS normes . '< « contrble —
lois, décrets... inspection »
-

NB : l'intensité des fleches marque le caractenas pbu moins soutenu de
I'interaction.

Ce scénario s’apparente en fait plus a une trasue ide la simple prolongation
des tendances dominantes qu'a un authentique sméhage concentre sur la
partie « sud - est »du graphe présenté ci-avant. Le fait que les actens
majeures se deéroulent dans la partie visible dtesys accentue les risques
d’'une dramatisation peu régulée.

Controleurs et contrélés demeurent en positionage-f-face et les difféerents
donnent lieu a proces-verbaux. Le juge appaefactocomme le régulateur de
proximité quasi unique.

Les tensions s’expliquent d’'une part du fait gueliens avec le cadrartnord-
ouest »,0U se situent les acteurs ddack office »du niveau central, s’averent
faibles et que d’autre que les acteurs majeursdii@-ci sont mus par des
critéres notablement différents.
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« ... L'image de l'administration centrale est aissmblable a une
"machine" jetant les ordres de service au "petitnibeur la
chance", sans se préoccuper le moins du monde, sauas de
crise médiatique, de la capacité des services dumurés a les
"rattraper au vol" et a les appliquer! »

Cadre assurant des fonctions d’appui

Le niveau local continuera dés lors a étre marguéadps crispations multiples.
Le développement d’'une judiciarisation des relaientre contrélés et services
de contrdle parait des lors inéluctable.

Une telle évolution est trés largement rejetée pamtles contrdlés que par les
contréleurs. En outre, les structures représemeznbénéficiaires des contrbles
telles les associations de protection des consoeurgt les syndicats de
salariés, les structures se préoccupant de pratedt sites naturels fragiles...
nous ont assez unanimement fait part de leur sbdbane pas voir advenir un
tel phénomene.

In fine, rares sont les parties qui, hors des situationsl existe un danger
manifeste (cf. 'argumentation de la posture«deenseur »)appellent de leurs
veeux le maintien et fortiori 'approfondissement d’une telle logique.

B — Trois scénarios de « rupture » :

Chacun des trois scénarios qui suivent s’appuie das « faits porteurs
d’avenirs ». Il s’agit d'initiatives prises soit sectoriellentenoit localement.
Dans le premier cas de figure, nous pouvons citireéad’exemple le secteur
sanitaire avec la mise en ceuvre de contréles dmdauveau et I'instauration
du « Paquet Hygiéne sbans le second cas, nous pouvons évoquer lestivets
qui émergent de certains territoires ou des agegaguant aux usages du sol
appelle a des normes tout a la fois imaginativeeegpectueuses de l'intérét
général.

Dans tous les cas, ces initiatives sont le prodiamalyses longuement mdries

conduites en aval de diagnostics qui ont concluesx impasses e la mise
en ceuvre classique >des politiques de contréle.
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1. Le scénatrio Il des normes surplombantes »

Délégations et autocontrbles occupent une pladssenote

Partie
visible du
« contrble —
inspection »

Le contrbleur

«—> .
Le - inspecteur

controlé

.
/'
Partie
invisible du
Les normes < | «contréle -
,|OIS, < > inspection »
decrets... S

Ce scénario rassemble les acteurs oeuvrant dacadien « Nord-ouest »
parlementaires, exécutifs ministériels, représeatamationaux des acteurs
économiques, directions d’administration centrate services fonctionnels
centraux... Ces différentes parties vont ceuvrer pfawe advenir des
« normes »a vocation nationale mais qui devront en outregrér des
dispositions européennes voire mondiales.

La logique de ce scénario conduit & confier lestrotes a des organismes
spécialisés internes (établissements publics...) aterrees (cabinets de
certification...). Dés lors, certains acteurs de a@rrrisquent de se sentir
dessaisis. lls peuvent considérer perdre leursr@spgrofessionnels voire se
sentir dé-légitimés au profit de professionnelslgontrdlaient encore hier de
maniere precise.

« Nous sommes pour beaucoup des agents passesadie d

conseiller technique au stade d'inspecteurs assuwrarcontrole des
structures agricoles et commerciales dans le domade la

production et de la commercialisation. On constgie lorsque nous
sommes éloignés du terrain il y a des dérapagesdes infractions
graves.... .l est important que l'agent connaissnlson sujet et
I'établissement contr6lé, il doit avoir suffisamrméda recul face a un
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conflit (stratégie relationnelle) il doit toujoursester maitre de la
situation. »
Contréleur — inspecteur itinérant

« Si la France n'a pas connu de crise sanitaireeunag (la vache
folle étant un cadeau de nos amis anglais ou |egcss vétérinaires
ont pour ainsi dire étés démantelés), c'est gracena présence
permanente et omniprésente. J'ai peur que celaune plas avec le
projet de plus en plus ferme de vouloir déléguasfiection vers le
privé ou les industriels eux-mémes. »

Contrdleur — inspecteur sédentaire

D’autres au contraire, conscients que l'intérétégaéhdoit étre défendu non sur
la base des moyens devant étre mis en ceuvre paoriglés mais en écho aux
finalités des politiques publiques, valideront eetption.

« L'obligation de résultats est une évolution falme qui permet
d'adapter la réglementation au terrain et qui petmdonc
I'innovation, cependant les petites structures sepatfois bien
incapables d'apporter la preuve de la maitrise deurl
fonctionnement et l'obligation de moyens étaienitr pux bien plus
facile. Coté travail cette évolution est tres pesitcar nous ne
sommes plus de simples contrbleurs! »

Contréleur — inspecteur itinérant

Le schéma précédent souligne la modification des fle communication et
d’'information. Alors que le« face-a-face >dominait la situation précédente, ici
ce sont les apprentissages et les mises a jow kentontrélé et les normes qui
structureraient le paysage. Les efforts d’actutdiea demandés aux

« contrbleurs — inspecteurss’avereraient moindres notamment du fait de la
moindre mobilisation sur le terrain » qui devrait dégager des disponibilités en
temps.

Par contre, on assisterait a une augmentationfisiginte des échanges entre
« controleurs — inspecteurset cadres que ce soit en amont des contrdles (bien
préparer et coordonner les actions) qu’en avalggeégtoutes leg lecons »des
contrbles de second niveau, tenir a jour la doctatem, instruire les
procédures...).
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2. Le scénario lll: les« collectifs d'inspecteurs » ole « systeme
harmonisé »

Partie
visible du
< « contrble —

Le <+—> Les contrdleur: e nection »
contrble - inspecteurs P
-
/'
Partie
invisible du
¢ > < « contrble —
normes - inspection »
lois, ~
décrets...

Ce scénario a pour centre le cadramNord-est» la régulation la plus
déterminante se réaliserait hes « collectifs d’inspecteurs — controleurgqu,

en aval de la publication des normes, formulerates facto »des principes de
« lecture et de mise en ceuvrd_eur objectif explicite serait d’assurer une mise
en ceuvre la plus homogéne possible des politiquekgpes. Agir en équité et
en transparence seraient les maitres mots de garsce

Dans ce scénario, est réactivé le projet d’unemadé plus coordonnée possible
des services de I'Etat en charge deontrbles — inspections et tout
particulierement face a des situations problémasauwire dangereuses.

« Un cas social ne peut étre contrélé sous peiagoll des agents
qui se sentent responsables des conséquencesqelilessuicide. Il
doit étre géré en amont et en aval mais aussi enllpke par des
services d'aide sociale ou autres. Enfin, une détisollégiale doit
étre prise quant aux conséquences du contrdle progré ».

Cadre en charge d’'une équipe de « contrdleurs paogeurs »

La logique générale de ce scénario ne sera passad@ment validée par toutes
les parties. Nous pouvons présumer qu’une tellaaygque générerait quelques
tensions avec les représentants de I'exécutif lowk aussi avec des acteurs
économiques qui ne manqueront pascgester contre la rigidité d’'inspecteurs
— contréleurs ... plus royalistes que le Roi ebde dénoncer le caractere anti-
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démocratique d’une telle organisatigk contrariqg le monde associatif apparait
globalement comme un allié objectif de cette dympmi

3. Le scénario IV : l& co- production de normes territoriales »

Partie
visible du
< « contrble —
inspection »

Le contrbleur
- inspecteu

Les
contrblés

Partie
invisible du
< « contrble —
inspection »

Les normes :
lois, décrets...

Ce scénario IV se jouerait plutbét dans le cade®ud-ouest >en aval d’'un
cadrage national voire supranational. Les actewapeurs seraient plutot les
chefs de services, les chefs de péles, voire lexigas préfectorales et leurs
interlocuteurs économiques et sociaux a vocatigionéle ou inter régionale.

Dans cette configuration, ce seraient plutdtde®ntroleurs — inspecteursde
terrain tres attachés a leur indépendance quiersgent de se sentir a I'écart ...
sauf s’il ont eu l'intuition du caractére crucia teur présence active en amont,
lors de la co-construction des normes.

Dans ce scénario, les logiques jacobines qui peévancore largement dans le
systeme juridico — administratif francais seraiemiduites a perdre quelque peu
de leur prééminence.

En résumeé . ..

Quel que soit le scénario, ou plus vraisemblablémancombinaison de

scénarios qui émergera dans les années a verdppdrait que la place de
régulation centrale assurée par les magistrats ukemaevoire se renforcera.

134



L’identification des recommandations congcues conanmant d’axes de progres
s’inscrira donc dans une vision privilégiant un@raghe intégrée. La mise en
ceuvre toujours plus efficiente des politigues mu#Es de « contrble —
inspection »ne saurait donc étre envisagée hors de ce cadfeagarendre le
risque d’approches mécanistes dont la portée serafida des effets d’annonce

trompeurs.
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Chapitre IV

Recommandations

Introduction

Les matériaux recueillis et I'analyse qu’on peutfaine montrent clairement a

guel point I'approche historique qui prévaut enigratde contrble est en voie
de dépassement. La complexité de notre sociétéedbriques, le phénoméne
de globalisation qui raccourcit le temps et lesatises, I'accélération inouie des
communications, d’un coté, la remise en cause gealee et du role de I'Etat

dans la vie des citoyens, de l'autre, appellentodiée évidence une approche
nouvelle du contréle. Poser la question des madati¥exercice du contrble-

inspection dans cing ou dix ans c’est poser caliesysteme de contréle qui
prévaudra a cet horizon. Les recommandations quesuportent donc autant

sur I'exercice de l'activité de contrble-inspectielle-méme que sur la maitrise
du systeme dans lequel elle s’inscrit et qui lad@tiomne aussi fortement.

En cherchant a proposer autant que possible dediosa pratiques aux

problemes identifiés nous avons aussi pris en cateptontexte de forte tension
budgétaire qui interdit toute sortie par le hawtr pn recours a des moyens
accrus. Les améliorations ont donc été recherclBabord en agissant

autrement a moyens et acteurs constants. Cetteerobeh n’exclut pas les

transferts d’énergie d’'une tache sur une autre.

On trouvera ci-apres la présentation et la justifom des recommandations
(pourquoi faire quelque chose et que faire) quesraayons utile de formuler

en direction des différents acteurs du contrélerdre dans lequel les acteurs
sont abordés n’est pas fortuit :

- Ensemble des acteurs du systéeme de contréle ;

- agents de contrdle-inspection ;

- responsables de I'encadrement d’équipes de dentrd

- concepteurs des politiques de contrble au niceatral ;

- gestionnaires des ressources humaines (au segs, lacluant les
institutions de formation).
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I nous semble en effet que nous devons d’aborctarssur les liens qui
unissent tous les acteurs et qui plaident pouladésns concertées simultanées.
Nous devons ensuite accorder notre attention emitgriaux acteurs qui sont en
bout de chaine et au contact des administrés. @k esox qui incarnent le
contrle et encourent les risques les plus imptstariennent ensuite ceux qui
les encadrent et qui ont un réle majeur a jouer fawe bouger le systeme :
I'administration centrale est tributaire de leusion des réalités et de leur
capacité a la transmettre objectivement. Ils samicduine charniére privilégiée
entre le terrain et le niveau central. Arrive edfa@iministration centrale avec sa
double dimension - administrative et politique, destance qui produit
I'abstraction et désincarne les réalités, sa preipana considérer guelle a
raison par construction. De sa capacité a se remett question, mais aussi a
impulser les changements tout au long de la chdépendra largement I'impact
de cette étude.

Nous espérons que les matériaux que tous ces ficteus ont apportés et que
nous tentons de leur renvoyer en miroir les aidew@orfaire évoluer leurs
pratiques.

I. A l'intention de tous les acteurs du systéme deontréle

Prendre conscience des limites du systéme et deagemade
mancgeuvre

Comme on I'a montré dans les parties qui préce@@ntroisiéme partie traitant

de la modélisation), la caractéristique fondamenti# l'activité de controle

vient de ce qu’elle s’inscrit dans un systéme « Bystéme de contréle » - qui
met en scene une pluralité d’acteurs. Autrementpoir reprendre la remarque
formulée en introduction ci-dessus sur le caractér@ibond du modéle

historique, I'équilibre qui prévalait dans ce sys¢éeest aujourd’hui remis en
cause et un nouvel équilibre se cherche. En pheicil ne fait guere de doute
gue l'approche répressive est en voie de dépassemeauf dans le cas
d’administrés notoirement délinquant — peut-étrapéément en raison du fait
gue notre société a mari depuis le temps ou cefieoahe a été concue. Cette
évolution nous invite a raisonner autrement. Sn lspuhaite que le nouveau
systeme en train d’émerger réponde aux attentemnetbesoins de tous les
acteurs (citoyens, politiques, administration)aheient de créer les conditions
de son optimisation par une attitude volontari€de, aucun des acteurs du
systéme de contrble, qu’il s’agisse du controlegpecteur, du chef d’équipe de
contrbéle, du directeur, des responsables au niveadral, des représentants
professionnels et méme des citoyens, n'‘a le pouwter le modifier

unilatéralement de maniere importante. Au mieurgcie acteur peut-il espérer
introduire des évolutions, qui resteront partiellgour en atténuer les
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inconvénients, chacun a son niveau. Seule une sépoallective peut donc
créer les conditions nécessaires a la réussite.

Cette donnée aide a prendre conscience des lidetés capacité du ministere a
agir sur certaines problématiques identifiées commageures au cours de
I'étude, par exemple la surabondance des textess Da tel domaine on peut
prétendre tout au plus formuler quelques recomntardapour en limiter le
développement et, surtout, pour vivre mieux aveaishMcette méme donnée
montre tout aussi clairement le potentiel d’évantdont dispose le ministére,
au moins en interne - mais pas uniquement - powg fiitre le nouvel équilibre
pour peu qu’il ait une approche collective des [@oles et recherche les
synergies entre tous les acteurs qui dépendentidad niveau central et au
niveau déconcentre). Deux principes pourraienulday dans cette voie, qui se
résument a deux verbes : évaluer et raisonner.ughags axes de changement
s'imposent-ils ?

Evaluer, c'est-a-dire organiser la remontée defbirmation

Le propre d’'un systéme est de comporter des bouglesactives qui assurent sa
régulation en informant chaque acteur concerndasmnaniere dont son action a
été mise en ceuvre et a été percue. Or, I'étuderencldirement que la plupart
des boucles « d'évaluation — correction » que ljpourrait s’attendre a
rencontrer au sein du systeme de contrble soiistax pas soit sont tellement
laches qu’elles n'agissent qu’a la marge. Ce madéodctionnement n’est pas
pour surprendre puisque I'action administrativewdurs été conduite de fagon
linéaire et descendante, dans une logique « fonwicste ». Organiser les
boucles qui n’existent pas représente donc uneidairte voie d’amélioration a
tous les niveaux. En d’autres termes, organiséialegue entre les acteurs est le
passage obligé pour progresser. Cela est vraialagiie entre niveau central et
niveau local, entre I'encadrement et les agentse é& niveau administratif et le
niveau politique du ministére et méme, au nivealiadgent lui-méme, dans une
auto-évaluation entre I'avant, le pendant et I'sprentrole-inspection. Dans une
moindre mesure, la méme considération vaut d’aslguour le travail inter
administratif. Chaque acteur, a l'exception de lestpn des ressources
humaines qui est en dehors du systeme, peut agitesbaut et vers le bas de la
chaine pour I'améliorer. L'information descendantmtribue a son pilotage,
celle montante a sa régulation. La véritable diffie pour tous les agents
concernés est de dépasser les modes de fonctionheinkes représentations
habituels et que chacun considére qu’il peut étoteor du changement: le
controleur-inspecteur peut prendre l'initiativefdee remonter des informations
a son chef de service, celui-ci a 'administraticentrale, cette derniere au
niveau politique, etc. Or, 'administration a plutihabitude de fonctionner en
sens inverse...
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Raisonner le fonctionnement du systéme de contrble

Le premier axe que constitue la systématisatioladtmarche d’évaluation ne
peut produire ses fruits que si celle-ci est org@mi c’est-a-dire raisonnée.
Raisonner constitue en effet le deuxieme axe dgr@sp complémentaire du
premier et indispensable a son accomplissementudéea confirmé combien
les services agissent de plus en plus dans leddiaction, sous la pression de
I'extérieur (les crises, I'opinion publique, lesntaintes budgétaires, etc.), dans
I'urgence («a dictature de lI'urgent®), en mettant en place des automatismes ou
en reproduisant des routines éprouvees. Cette madiagir consomme une
énergie considérable qui n’est plus disponible ppiloter le systeme de
controle (Cf. le jugement des agents de terrain Igsr instructions de
I'administration centrale et leur attente non $atis d’explication du sens de
leur action). Or, le simple bon sens indique ques th complexité s’accroit, plus
la pression sur les services augmente et pluselligpénce collective doit
prendre le pas sur les routines et sur les proeéduxréfléchir plus pour
galérer moins» En dautres termes, ['évaluation que nous jugeons
indispensable a tous les niveaux pour progressernderroger en permanence
I'action, la remettre en perspective avec les t&alil’'une part et les finalités des
politiques publiqgues concernées d’autre part. Lesmbreux acteurs que nous
avons rencontrés n’ont pas fait autre chose queéss un moment dans leur
rythme effréné, réfléchir aux réponses qu’ils alhdiproduire en écho a nos
guestions et finalement dessiner le diagnosticédatidu systeme et les remedes
a y apporter. C’est précisément le schéma qu’ilvisort de reproduire de
maniere institutionnalisée. C’est dans une tellesgective qu’il convient
d’apprécier les recommandations qui suivent et spnt, il faut le redire,
largement le produit de la réflexion des agentsraéres.

Mutualiser les connaissances et les outils

Comme on l'a dit, les recommandations ne peuverd &bstraction du contexte
budgétaire que traverse I'administration. Faireuxiavec les mémes moyens
impliqgue une mise en commun des ressources et dagpades taches pour
eviter de disperser I'énergie. Bien sdr de tellésesien commun existent déja.
L’administration centrale elle-méme les organisdgis (Cf. la mise en place de
la conditionnalité P.A.C.). La mise sous assuragualité, les coopérations
inter-services ont commencé également a changehdbgudes. Toutes ces
initiatives vont dans la bonne direction. Ellesevisa accroitre I'efficacité des
services. Mais, dans le méme temps, nombreux sux qui élaborent encore
« dans leur coin » leur propre guide méthodologiglmsqu’il existe — ou leurs
propres plaquettes d’information pour les admigstretc. Confronté aux
mémes difficultés, chacun réinvente les mémes gmuUe ses homologues
apres les mémes tatonnements. Les échanges d’atfons et d’outils ne sont
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pas d’abord concus comme un moyen d’économiseenpa des services et —
surtout — ne sont pas orchestrés. Il nous a dombléequ’en intensifiant, en
systématisant et en organisant cette mise en comesuservices pouvaient
dégager du temps susceptible d’étre réinvesti dandres directions (Cf. celles
des recommandations formulées ci-aprés qui mobiliskl temps, telles le
tutorat).

Pour mieux orchestrer cette mise en commun lescesrpourraient s’investir
dans deux directions : développer les centres sgsoveces opérationnelles et
organiser des conférences informatiques.

Développer les centres de ressources opératiormelle

Lorsqu'un agent, quel que soit son niveau de resgalité, cherche une
information (un texte applicable, une méthode, idp®nse a une question, etc.)
il doit d’abord identifier la source a laquellevd pouvoir faire appel. Des outils
communs existent, a vocation plus ou moins larlyes, pu moins exhaustifs, nés
a la faveur d'initiatives ponctuelles ou pour acpagner une réforme (Cf. par
exemple la base de données « Galatée » pour keusegnitaire ou encore les
outils partagés dans le cadre de I'assurance quddiveloppés dans ce méme
secteur). Ces ressources ne couvrent que partesiteles besoins : un nombre
important de prescriptions adressées aux servicgdant par messagerie, dans
une forme non stabilisée ; elles atteignent plusmmins bien ceux qui sont
censés les appliquer et ne laissent pas de traceoide que I'agent nouveau -
ou celui qui n’a pas été atteint par I'informatiose trouve démuni. En tout état
de cause, l'absence de source unique et fiableetmnit le doute sur
I'exhaustivité des éléments détenus.

La simple prise en compte du temps passé par lestsag rechercher des
informations incite a s’interroger sur les modalitél’'une organisation

performante. Elle passe a notre avis par le dépelment des centres de
ressources et de partage de données dans troisngsna moins : données
textuelles (du type « Galatée » a condition de pa multiplier les diffusions

informelles hors base), données méthodologiquale&grfiches de procédure,

etc.) et données de navigation Internet (lienst&rimues utiles, rangés par
catégorie, avec commentaire pour guider I'utilisatdans ses recherches). La
guestion des «veilles », qui se sont multipliéescale développement des
échanges numériques, appartient a cette dernitrgoree. Malgré leur caractere
ouvert elles ne touchent pas toujours tous lestagpn auraient avantage a les
consulter régulierement. Les centres de resso@agent donc étre un moyen
de mutualiser les connaissances des liens utilest &gard sans pour autant
noyer les agents sous un déluge d’informationsy laissant le choix de
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« s’abonner » aux veilles les plus pertinentes jguoport a leur domaine
spécifique d’activité.

Organiser des conférences informatiques

Une conférence informatique est un forum électnomigaccessible aux
personnes concernées par le theme professionitél tras modalités d’accés en
sont seécurisées : chaque participant doit étreechant identifie. Ce type de
forum est généralement mis en place sur décisianedautorité hiérarchique
(par exemple I'administration centrale dans legasous intéresse) qui en fixe
les modalités de fonctionnement. Dans les limitessiadéfinies le forum
fonctionne en libre accés et requiert l'interventidun modérateur pour sa
gestion quotidienne. Ce dernier facilite les écleangt régule les contenus dans
le respect du réglement et des régles déontologjignevigueur. Il lance des
guestions et des thématiques, apporte des réponssallicite un expert pour
produire les réponses adéquates. Au fil du tempg$ormum correctement congu
et animé peut devenir un outil de référence pradaselle d’'un groupe
d’acteurs dans un domaine donné. Compte tenu dsolitude, réelle ou
ressentie, de certains agents dans leurs actidéésontrble-inspection et du
besoin exprimé de conforter les pratigues en melaivec leurs collegues, nous
pensons que ce type d’outil apporterait en outresoutien utile a certains
agents. Ajoutons qu’un tel outil offre une grandei@esse d’adaptation aux
contraintes et aux besoins des services: affraselment des distances,
traitement de thémes spécifiques a un groupe diagéeonscrits, médiation de
la machine qui facilite la prise de parole, etacdhtribuerait a faire émerger —
ou a valoriser lorsqu’ils existent — des référgmtsfessionnels (Cf. étude OMM
en cours sur les référents). Un tel outil pourraitssi étre utilisé par
'administration centrale pour résoudre les casti@diers que souléve
I'application d’'une regle et qu’elle tente en vdia traiter actuellement par des
circulaires et des notes de services voluminelsesdacteur chargé du dossier
pourrait alors étre 'animateur du forum.

[I. A I'intention des contrdleurs-inspecteurs

Les recommandations en direction des controlewggeicteurs renvoient a une
réponse soit a titre individuel soit a titre cotlede leur part. Les contrbleurs-
inspecteurs, il faut le répéter, se trouvent plae@s bout de la chaine
administrative dont ils constituent le maillon aontact de I'administré. D’un
cOté, ils sont surdéterminés dans leur activitélgmichoix opérés aux maillons
qui les précedent. De l'autre, leur action estmssige pour I'appropriation des
regles par 'administré. Avant de sanctionner évellédment le non respect des
regles ils doivent étre capables d’expliquer le@mdrche et ses fondements a
leurs interlocuteurs. De méme, ils doivent étreabdgs de faire remonter des
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informations qui renseignent sur I'état de la gira« sous contrdle » qui vont
permettre in fine aux politiques — donc aux bérngfies des politiques
publiques — d’évaluer la qualité de la protectippatée.

Les conseils qui peuvent leur étre adressés viséattiliter I'exercice de ce role
interactif et a les aider a se protéger contrei$egies encourus.

D’une maniere générale, si I'on fait applicatiomes acteurs des principes qui
ont été soulignés en introduction, la progressier’aljent dans la maitrise de

son activité tient a sa capacité a évaluer et somaier ses choix et ses actes.
Cette attitude professionnelle se décline aux @ifftss moments du contrdle et

par rapport aux grandes problématiques identifiées.

A — La méthode

Documenter I'action de contrble

La difficulté le plus souvent rencontrée par leserdg, notamment ceux
employés pour une courte durée ou affectés depelsde temps dans les
services, tient a I'absence de méthode de coniméfeection ou, a tout le moins,
au flottement éprouvé a cet égard. Le meilleur ebmg’on puisse donner a un
agent se trouvant dans cette situation est de sisg@dancer dans une série de
contrbles-inspections sans avoir au préalable rdesiéléments de méthode et
les avoir assimilés.

Parallélement, on peut recommander aux agents img#es de prendre
I'initiative de formaliser les éléments de méthagfouvés afin d’en faira
minimades guides ou/et un recueil des points de vigda@artager avec les
plus jeunes. Cette formalisation de la capitalisaties expériences antérieures
pourrait prendre la forme de mémentos opérationiasis proposons de faire
une distinction entre les mémentos préconiséd igseguides de méthode dont
I'élaboration est proposée plus loin (Cf. partieatige au suivi de I'étude). lIs
répondent a deux types de besoins : le guide deotkéta une vocation générale
(ce gque doit savoir tout contréleur-inspecteur akéeir) alors que le mémento
pourrait étre spécifique a un domaine ou un typecaoletrdle-inspection et
décliner le guide de méthode (ex.: les spécificitis contrble sanitaire en
abattoir).
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B — La surabondance des textes

Elaborer et partager les outils de synthese et ampréhension des
regles

Les causes de l'inflation normative échappent awpo des agents de contrdle-
inspection et des services de terrain. Les agemisdonc condamnés, pour ce
gui les concerne, a tenter de s’adapter au midaxsawuation. lls le font déja en
rédigeant des fiches pour maitriser une réglementatcomplexe ou
volumineuse et en dégager I'essentiel. Ce tragais@uvent empirique et réalisé
généralement par chaque agent et pour son usag@npet. La systématisation
et l'organisation d’'une élaboration partagée de fodwes explicatives ou de
synthese peuvent permettre a chacun d’économisderdps et de I'énergie
mais aussi de se préserver contre le risque deaisaumterprétation de la regle.
Les fiches ainsi élaborées pourraient étre partagées des conférences
informatiques ou versées aux centres de ressopiréesnisés precédemment.

C — La préparation du controle

Réaliser une analyse contextuelle approfondie etthodéque
(maitriser les risques inhérents au contréle)

La préparation du contréle tient une place majelares sa réussite. Le rappeler
releve de I'évidence. Or, force est de constaterapite phase ne fait pas I'objet
d'un investissement a la hauteur requise pour msaitles parametres de la
relation de contréle. Le manque de temps, d'infaiong, de méthode, la

pression extérieure obligent les agents a comp@yasr une part d’'improvisation

dans la réalisation des contrdles. D'ou la diffi€ufressentie en situation,

lorsqu’ils découvrent que leur représentation deecgtuation était erronée, que
le moment est mal choisi, que le sujet qui faigditn’est pas celui auquel on
s’attendait, qu’on ne dispose pas d’'un argumengaiepté pour justifier la régle

applicable, etc. Seule une préparation minutieusengt de réduire la part

d’aléas inhérente au controle et d’anticiper s é¥énements. Les agents
auraient avantage a construire une grille des mumsst se poser relatives au
contexte et des éléments de réponse a préparet dease lancer dans un
contrble-inspection.

Les démarches d’assurance qualité qui se dévelbppathle sens préconisé ici

mais avec une nuance importante : la programmatemncontroles dont elles

s’accompagnent vise moins a préparer I'agent aalkéé qu’il va rencontrer sur

le terrain qu'a permettre au service de justifeechoix des cibles, notamment
dans le cas ou il serait mis en cause.
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Choisir la posture adaptée a la situation (maitrise technique du
contréle)

Au vu des informations réunies sur le contextesdaquel va se dérouler le
contrble-inspection, une réflexion doit étre comeluiavant de partir sur le
terrain, sur la posture a adopter voire sur I'eimofr@ent des postures a prevoir
au cours du contrdle. En définissant a I'avancedature la plus adaptée a
I'objectif visé I'agent conforte sa démarche, cditgo sa neutralité, maitrise
mieux la tension de la relation.

Mettre en perspective les résultats prévus etitedites du contrble
(maitriser I'efficacité)

La routine fait souvent perdre de vue les finaligés service desquelles les
agents interviennent. C'est cette perte de repéteegplique pour partie
'enfermement dans un modele historique dépassé if@foduction de la
présente partie). L'agent a donc avantage, avargadér en opération sur le
terrain, a s’interroger sur les résultats qu'il ergpobtenir par son action et se
demander si les moyens qu’il compte utiliser paupoat a tel contrélé et les
conséquences qu’ils emporteront sont cohérentsrgpgrort aux objectifs du
service et aux finalités de la politique publiqueiigmet en oeuvre. Cette
interrogation est 'amorce des remontées d’inforomat qu’il est invité a faire a
son retour ou a la demande du chef du service au@gpartient.

D — La culture de contrble

Nouer et entretenir des contacts avec des agent®ualkedle d’'autres
services

Pour lutter contre le cloisonnement administratécarter le risque

d’enfermement dans une représentation sans nuamckaate de controle-

inspection, enrichir I'éventail des réponses aukatités rencontrées, I'agent

doit aller vers ses pairs, mettre en commun, éardeg idées et les outils. Cette
ouverture est relativement simple a réaliser erdgents du ministere

appartenant a des services différents. Elle do# également recherchée a
I'extérieur auprés d’autres services déconcentrfiss ces derniers semblent
différents et plus I'’échange est riche. C’est lanleyen de se forger une culture
du contrdle permettant de prendre du recul, d’'adcquie I'expérience mais

aussi d’échanger des informations ayant trait autestte local. Les podles de
compétences et autres initiatives inter-servicest sévidemment autant

d’occasions a saisir pour développer ces échanges.
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E — La « juste distance »

Effectuer un travail sur soi en vue de gérer |'affeet le relationnel
dans la relation de contrdle

L’agent est confronté a une double difficulté : egéses émotions dans une
situation qui I'impliqgue totalement et garder enevles intéréts dont il est
porteur pour la puissance publique. Cela impliqgeesd part de maitriser la
dimension affective de la relation pour la situansgl un registre neutre et de
conserver une indépendance de raisonnement afinedpas perdre de vue
I'intérét géneéral et les enjeux qu’il doit préservidne telle maitrise s’acquiert
dans la durée, avec I'expérience a condition de seconnaitre d’ou le travalil
sur soi préconisé pour y parvenir. Rappelons & cettcasion que I'expérience
se construit dans la confrontation avec celle @dlegues vivant des situations
professionnelles proches (Cf. ci-dessus 4. la miltie contréle). Des détails sur
le contenu des formations a envisager sont préseaités loin (Cf. infra le
paragraphe sur la formation et les recommandatanssecrétariat général
concernant le domaine relationnel).

F — Le « face-a-face »

Apprendre a écouter l'autre

La tension qui caractérise la relation de contrékulte, comme on I'a vu, de
facteurs exogenes a cette relation. Si I'on peetdier a agir sur ces facteurs
par ailleurs, ils dépassent le pouvoir de I'agemtcdntrole. Mais une part de
cette tension résulte aussi du dialogue qui naiib@amonent de la relation entre les
deux acteurs et de I'incompréhension mutuelle quitsurgir. La capacité de
I'agent & écouter son interlocuteur et a compresdrepoint de vue — sans pour
autant perdre les enjeux de vue, comme on vierné dappeler au paragraphe
précédent — est un atout majeur dans le déroulentant contréle.
L’apprentissage des techniques d’écoute apporteaigigenon négligeable dans
ce type de circonstances (Cf. infra le paragrapine I formation et les
recommandations au secrétariat général concemaloinhaine relationnel).

G — La léqgitimité locale des contrbles

Changer de posture de contrble en situation deidens
Lorsque la société locale se montre particuliérénméticente aux contréles,

pour les motifs qu’'on a décrit dans les partiespgé@cedent (Cf. partie 2 et infra
les recommandations aux directions de I'administnatentrale relatives a la
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legitimité locale), I'agent se retrouve en tresngia difficulté. Cette difficulté
est accrue par les injonctions paradoxales quitgparfois de I'administration
centrale, ignorant le contexte local. Il nappartipas a I'agent de rétablir la
|égitimité des contrdles, laquelle dépend largentkatitres acteurs. Il doit en
revanche en tenir compte dans le choix d’'une peder contrble adaptée a la
situation. Il va de soi qu’une posture de « censetwnduit a une impasse. Une
posture de « pédagogue » parait plus adaptée¢eenr le contrdlé pour l'aider
a mesurer les bénéfices qu’il peut retirer d’'untcila en terme de crédibilité
par rapport a ses «clients » mais certains c@#rdle connaissent que les
rapports de force.

H — L’échange des savoir-faire et des pratiques

Procéder a une auto-évaluation a la faveur des gesude pratiques

L’organisation de groupes d’échanges de pratigdest l'initiative reléve en
grande partie de la hiérarchie des agents (Cf.nmie@ndations aux cadres),
offre une opportunité a I'agent de confronter s@swet ses représentations a
ceux de collegues d’horizons variés. C’est I'oamaspour lui d’évaluer ses
propres réactions, ses pratiques et d’identifiendage dont il dispose pour faire
évoluer les situations ou pour améliorer I'effitacdes contrbles qu’il a en
charge. L’inciter a participer a de tels groupesaftadonc une voie intéressante
d’amélioration.

La méme recommandation peut étre faite pour intagent a participer a des
groupes d’analyse, animés par une personnalitéen@utout le moins étrangere
au service et disposant des compétences approprias impliquant, de tels
groupes permettent aussi a I'agent d’aller plus tans la connaissance de soi.
lls peuvent constituer une protection psychologiqoatre les effets de la
solitude professionnelle que nous avons observée.

La participation aux conférences informatiques rsda’elles existent — (Cf.
recommandations a tous les acteurs) et le recawxscantres de ressources
(idem) sont aussi des moyens d’échanger des stan@ret des pratiques. Les
agents sont donc invités a se signaler pour accaéaerforums s’il en est
organisé et a consulter régulierement les documegtihodologiques versés
dans les bases par leurs collegues.
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| — La coproduction de normes

Chaisir 'enchainement des postures appropriées

La principale difficulté rencontrée par I'agent sent dans un domaine ou des
regles locales doivent étre définies en applicadi@mprincipes cadres fixés par la
loi est le passage successif d’'une posture a une @otamment d’'une posture
de facilitation a une posture répressive). Un mopgenr I'agent de dépasser
cette difficulté est de raisonner I'enchainemerst diférentes postures qui vont
devoir étre utilisées et de les déployer de marségeientielle (Cf. également les
recommandations aux cadres sur ce point partigulier

J — La formation

Acquérir la connaissance de Soi

La connaissance de soi est le premier requis pemdpe en charge des activités
de contrdle avec sérénité et assurance. L’acte aidrébe comporte une
dimension psychologique forte. L'agent doit nonlsment gérer une relation
délicate en tant qu’individu mais au surplus iltdeifaire investi d’'une autorité
publique, qui agit comme un tiers puissant dangelation. Posséder un
minimum de connaissances de psychologie appligags ce domaine éclaire la
compréhension des situations. Pour autant, la is&itte la relation ne peut
s’acquérir sans une volonté de I'agent de miewos@aitre. Tous les stages qui
lui permettent de découvrir les composantes fondéales de sa personnalité
I'aideront donc dans cette voie (Cf. recommandatian secrétariat général en
matiere de formation des agents de contrdle-ingpgct

Assurer une veille dans son domaine

La veille technologique est nécessaire pour mieamprendre les controlés et
relativiser l'application des normes par rapportx awalités scientifiques.
Nombre d’agents interrogés ont souligné combienctdalisation des

connaissances techniques était essentielle potenila route » face au

contrélé. Elle accrédite la compétence. Etre aolée des évolutions qui
touchent les professionnels permet de maitrisée @dimension de Il'activité.
Cette veille peut étre réalisée par exemple a tsawee veille sur Internet. Elle
peut aussi étre organisée collectivement, un ousigus agents d'un
département spécialisé dans une filiere professitnndiffusant des

informations a leurs collegues des autres départeme

La velille juridique sur les textes d’'une part, surdle et les prérogatives de
I'agent public d’autre part semble aussi devoie éveloppée.
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La méme attitude de veille doit aussi prévaloiradsgis du contexte économique
et social local. En se tenant au courant des faticms économiques (par
exemple les difficultés liees au marché), des debatsein de la profession (a
travers la presse professionnelle), I'agent se éol@s moyens de mieux
appréhender le contexte des contréles qu’il vaiséal Il percoit aussi les

besoins des administrés en explications sur telldetie regle qu’ils doivent

appliquer. Il peut donc choisir une posture de iédetinspection adaptée.

[ll. A l'intention des agents encadrant des équipese contréle-inspection

D’'un point de vue opérationnel les chefs des égquige contrdle (chef de
service ITEPSA, SEA, santé animale, SRPV, etc.j ada charniére entre les
concepteurs et les applicateurs de politiques aér@e (entre I'administration
centrale et les contrbleurs-inspecteurs). Leurtfon@st d’organiser et sécuriser
les activités de contrdle-inspection. Leur vigilaraoit donc porter avant toute
chose sur la fluidité de la circulation des infotimas descendantes et
montantes. lIs réalisent 'adéquation entre letésaobjectives du terrain et les
moyens (au sens large) dont ils disposent. lIs mponsables de la sécurité des
agents placés sous leur autorité. Il leur appdrtolonc de s’assurer des
conditions dans lesquelles ils vont opérer. lispartailleurs un réle de vigie de
la situation de terrain et doivent étre les premi@r faire remonter les
informations dans la chaine de contréle. lls soo¢taégard des régulateurs du
systeme de contrble. Les réunions périodiques chitéale direction devraient
étre un moment privilégié de cette remontée.

Comme pour les agents de contrble-inspection, ¢tesails qui peuvent étre
formulés a I'égard des cadres sont classés setodifiérents « moments » de
I'acte de contrdle. Par ailleurs, un souci de cehée conduit a établir un lien
entre les conseils donnés aux cadres et aux agentscture des paragraphes
suivants doit donc s'effectuer en regard des papdges correspondants
consacrés aux agents.

A — La méthode

Capitaliser les éléments de méthode

En lien avec le conseil formulé pour les agentsdamegistre méthodologique,
il nous semble qu’il appartient au cadre d’encoeragt d'organiser la
capitalisation des éléments de méthode détenukepams et par les autres en
vue d'une validation, d’'une formalisation et d'umeise en commun. La
collectivité des cadres devrait avoir un réle motéans cette décantation aux
niveaux départemental, régional voire national.

149



Organiser le recueil de données contextuelles

De la méme facon, et en regard du conseil formaol& [es agents de contréle, il
revient aux cadres de valoriser la prise en cordptedonnées sur le contexte
qui entoure le contrdle. Outre lincitation auprées agents, le cadre peut
organiser la centralisation et la gestion des desmmécueillies, faciliter leur
recueil en nouant les contacts nécessaires notammagac dautres
administrations, sensibiliser les agents a l'inté€ les utiliser et d’enrichir la
base de données a partir des incidents survermus, et

Imaginer des contrbles-inspections en deux tempsr pes cas
difficiles

Cette étude a été marquée par le drame survenQQ2n @n s’est interrogé sur
la question de savoir comment éviter le retourade événements. Rejoignant
les propos tenus en infra pour une stratégie inmeveCf. recommandation aux
directeurs d’administration centrale) on peut assesiemander si, dans certaines
circonstances marquées par une forte tension ailimat hostile a I'action des
services, des contrbles en deux temps ne seraasntiep nature a faciliter leur
réalisation : un premier passage du contréleureicigur « sans frais », annoncé
comme tel, viserait a expertiser la situation ehettre au contrélé un bilan
commenté. Ce premier passage serait suivi d'unnsecaprés un délai fixé,
pour la réalisation d’'un contrdle-inspection deirplexercice annoncé comme
tel. D’ailleurs, ce processus existe déja dansdesir « travail-emploi » avec
les visites/observations/contre-visites.

B — La surabondance des textes

Organiser les réseaux de rationalisation

Comme l'agent de contrble-inspection, le cadrelageepouvoir pour empécher
I'inflation normative. En dehors de faire remontars les concepteurs des
politiques de contrdle les difficultés que généttecinflation, son réle principal

est d’aider les agents a la gérer au mieux. Noasqmes qu'il peut jouer un réle

utile en ce domaine en mettant les agents en réseauleur permettre de

partager les fiches de synthése et de compréheagomuées précédemment.

C — La stratéqgie

Les réflexions consacrées a la question de laégimtdans cette étude
intéressent les cadres au premier chef. C’'est sponsable de I'équipe de
contréle que nous semble revenir le réle de pradasstratégie de contrble. Les
considérations sur l'absence de formulation d’utrat&gie et le manque de
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communication tant en interne qu’'en externe quesnfmumulons dans les
parties qui précedent dessinent en creux les arattinos qu'il peut apporter
dans ce domaine. On pourra aussi se reporter agnahe correspondant
concernant les directeurs d’administration centfefleinfra).

Formaliser une stratégie

Une stratégie s’élabore a partir des bilans d’'aétidressés périodiquement. Le
cadre a donc également un role moteur a jouer diemmad’évaluation des

contréles. C’est a partir de séances périodiquesvatliation avec les

contrbleurs-inspecteurs, des résultats qu’ils dmtermus, que la stratégie est
définie et révisée. En fonction de I'état d’'uneuatton pour un groupe donné
d’administrés (un secteur professionnel, une a#&egcaphique, I'application

d’'une regle particuliere, etc.) la stratégie fixesdobjectifs a atteindre a
I'échéance fixée et, surtout, aboutit a choisirgestures de contrdle qui seront
mises au service de ces objectifs (Cf. recommamumtiaux directions

d’administration centrale en matiere de stratégieser des stratégies

innovantes Le choix d'une stratégie est réalisé en fonctoes moyens

disponibles et vise a optimiser leur engagementgauort aux effets attendus.
Un véritable raisonnement dialectique « moyensysestrésultats » doit donc
étre mene.

Articuler la stratégie avec le procureur

L’élaboration d’'une stratégie vise a améliorer nésultats obtenus. Or, ignorer
I'acteur principal qu’est le procureur lorsque tiao de contrdle risque de
déboucher sur des sanctions pénales est incohBesnprocureurs rencontrés au
cours de I'enquéte I'ont amplement souligné. Latstgie du service doit donc
étre définie en étroite concertation avec le pregyrmieux étre partagée avec
lui afin que I'un et l'autre jouent efficacementuterdle. Une telle initiative
revient aux cadres.

Communiquer en externe et en interne sur la stratég

Il faut insister sur le fait qu'une stratégie n‘aegpeu d’intérét si elle n’est pas
connue et comprise par ceux qui auront a I'applique

La communication en direction des administrés aveets pédagogiques. Elle
réduit I'effet de surprise et renforce la |égitiniles contrbles-inspection. Elle
les rend plus aisés en réduisant la tension psygliple : le contrélé comprend
pourquoi il est controlé, comment il va I'étre eqj@oi va servir le contréle. Elle
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s’adresse aussi aux bénéficiaires des controlgedatisns (les citoyens) en leur
montrant que les finalités des politiques publigs@® bien poursuivies.

La communication en direction des agents de canirpection vise a donner
du sens a l'action. Elle leur fournit des repénasiss priorités du service, leur
permet d’inscrire leur démarche personnelle dans abjectifs fixés
explicitement. A cet égard, la stratégie comportee wimension humaine
importante en permettant a I'individu de se sitdkefaut a ce propos appeler
I'attention sur l'analyse de risques et la progration sur laquelle elle
débouche. Lorsqu’elles sont mal maitrisées ces wéma accroissent les
difficultés rencontrées par les agents de contriadiste de contréles dont ils
héritent est élaborée selon des critéres complekegtachés de tout contexte
humain. On s’enferme alors dans la problématiqueatdrdle sans mise en
perspective. Le sens géeneéral de l'action s’estopme I'agent qui se retrouve
alors en difficulté pour expliquer a 'administeéraison du contréle. La mise en
oeuvre de tels dispositifs doit donc s’accompagiesita part des cadres d’'un
effort accru de communication et d’explication erection des agents.

D — La culture du contrble

Créer les conditions d’'un dépassement de la vditiicdu service

En lien avec les conseils prodigués aux agents [gsumciter a dépasser les
frontiéres de leur service d’affectation, les cadieivent créer les conditions de
cette ouverture. Un travail inter administratif eofaire est dans une large
mesure de leur responsabilité. Il participe d’ungiom ouverte de I'action
administrative. L’articulation de la stratégie dentrble avec le Parquet en
releve également, de méme que les mises en siiudfiechanges et de
capitalisation. Les missions permanentes de coatidm constituent des
structures favorables au dépassement de cettealiéti C'est d’ailleurs leur
raison d’étre. D’'une maniere générale, dire etreedians cesse le sens de
I'action est aussi un moyen d’éviter I'enfermemeians une monoculture du
controle.

E — La « juste distance » du contrbleur

Superviser les agents placés sous son autorité

Le « dérapage » d’'un agent de contrble compromex ann contrdlé jette un
discrédit sur le service auquel il appartient. legvice peinera longtemps a
tenter d’effacer ensuite cette réputation. Or,descautions prises par I'agent
lui-méme pour se prémunir contre ce type de déngesuffisent pas. Une
vigilance du cadre est nécessaire pour intervemisqu’une difficulté est
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diagnostiquée ou pressentie. Le « dérapage » edfadria plupart du temps un
processus progressif qu’on peut détecter et suelemn peut agir (on a parfois
rencontré des situations qui éclataient au grand gdors qu’elles perduraient
depuis plusieurs années !)

Le cadre doit donc organiser une supervision destag Celle-ci doit étre
transparente et les conditions doivent étre crdagms le service pour qu’elle soit
percue comme légitime par lI'agent de contréle. Mieelle doit étre jugée
nécessaire par les agents eux-mémes pour attestarpghrfaite conformité de
leur comportement et de la solidité de leur vaf@mofessionnelle. Elle doit donc
étre organisée et annoncée d’entrée non pas commugement qui sera porté
sur l'agent mais comme une modalité de régulatianfahctionnement du
service. Cette distinction, parfois difficile, sgpand de plus en plus au sein des
professions qui ont a prouver la robustesse de ilm#pendance (audit par
exemple). L’introduction de nouveaux modes de fomctement dans
I'administration par la loi organique relative alsts de finances (LOLF) doit
inciter a multiplier ces pratiques de supervisi@ngl les services de controle.
Elles doivent poursuivre d’abord un but préventiih certain nombre de critéres
doivent étre identifies comme traduisant un bortpomement de I'agent ou au
contraire un positionnement a risque. La revue eteaiteres doit permettre a
I'agent, et notamment aux nouveaux dans le méteig’étalonner. Des erreurs
répétées sont le signal de 'amorce d’'un dérapage.

F — Le « face-a-face »

Aider les agents en difficulté

Comme on l'a dit, la relation de contrble-inspectiest un moment délicat a
gérer pour I'agent. Lorsqu’un agent rencontre uifffecdlté récurrente, qu’il est
fragilisé, la dérive psychologique peut prendre gbesportions. Lors des
entretiens réalisés pour cette étude on a parmisontré des agents dans une
grande solitude morale. lls ne trouvaient persoaneui parler de leurs
difficultés, étaient convaincus qu’ils en étaiestchuse principale et avaient un
fort sentiment d'échec professionnel. A linstarsdprofessions exposées
psychologiquement, les agents de contrdle doivent drouver auprées de leur
hiérarchie une écoute compréhensive, un soutie@lmibrrevient au cadre de
créer les conditions appropriées pour permettrée atpression, détecter les
situations critiques et les traiter au besoin garecours a des professionnels
adaptés. Il va de soi que I'entretien annuel digatidn, s’il est un temps fort
d’échange entre le cadre et I'agent, ne suffit pasraison de sa périodicité, a
assurer le suivi psychologique dont il est quesitarChaque cadre doit trouver
le rythme et les modalités de ces échanges, |& sfulse qui compte étant le
résultat.
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Au-dela de cette dimension psychologique, la s&¥éhe 'agent dépend aussi
de sa claire perception des enjeux de son actidress pénétré du sens de la
politique publiqgue qu’il doit mettre en oeuvre auotidien son rble en sera
facilité. L'explication de cette politique aux adgenpar le cadre est donc
essentielle. La pédagogie est sans doute la premigrension du management.
L’absence de communication dans ce registre aderaitvulnérabilite.

Répartir les taches en fonction des profils persbsin

Dans un service de contrOle-inspection, tous lesnsgn’ont pas la méme
expérience ni les mémes difficultés aux mémes mtsnddertains peuvent

rencontrer des problemes personnels passagerssgueérident plus vulnérables.
Autant que faire se peut la programmation et lam#mn des taches doivent
donc aussi tenir compte des aptitudes du momechdgue agent. En d'autres
termes, la forte dimension humaine de l'activitécdatrole-inspection implique

de la part du cadre de réaliser a chaque instaat adéquation entre les
exigences institutionnelles et les ressources hugsadont il dispose. Il en va de
I'efficacité des contrdles tout autant que de &mité des hommes.

G — La léqgitimité locale du controle

Aller chercher la légitimité

On aborde en détail ce point délicat dans la pakti® recommandations qui
s’adressent aux concepteurs des politigues de aen{iCf. ci-apres les
recommandations les concernant 4. Légitimité desrgles). On se bornera ici
a insister sur le réle des cadres dont la respdit@atst de faire remonter vers
I'administration centrale les informations qui twékent une perte de légitimité
des contréles dans le département. L'absence degd& a ce sujet aboutit
parfois & préter a I'échelon central des attent€g g'a pas et a piloter en
conséquence les services sur le terrain. En tatitdét cause il appartient aux
cadres, en position charniére entre le terraira €ehtrale, de permettre a cette
derniere d’évaluer la portée concréte des décisipmglle prend surtout
lorsqu’elles sont dérogatoires.

Par ailleurs, I'action du cadre sur la stratégie dantroles-inspections (cf. supra

3. stratégie) et la communication qui 'accompagoet de nature, comme nous
I'avons noté, a conforter la Iégitimité locale destroles.
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H — Les échanges de savoir-faire et de pratiques

Mutualiser les bonnes réponses aux difficultés oatr€es par les
agents

Les ateliers organisés dans le cadre de cette gmuaterecueillir les matériaux
nécessaires a sa réalisation ont montré tout léhtees groupes d’échanges de
savoir-faire et de pratiques. Ce type d’outil aad&e utilisé a plusieurs reprises
par le passé avec des succes variables mais sa@asit I| nous semble que
leur pérennisation, lorsqu’ils existent, ou leugamisation, dans le cas contraire,
apporteraient beaucoup de bénéfices pour les servet les agents. lls
constituent autant de sas de décompression et ftentna 'agent de prendre du
recul par rapport aux problemes auxquels il esfroaté. Il y relativise son
Vvécu, se recadre par rapport aux enjeux fondamerdauson activité et aux
finalités des politiques qu’il met en ceuvre. |l igades recettes, des outils,
apporte son expérience, etc.

Pour que ces groupes fonctionnent efficacemenevlent au cadre de les
susciter périodiqguement et de déterminer le péravads participants (collégues
d’'un méme service, ou bien exercant dans le mémeate mais dans des
services différents, ou encore appartenant a desnedrations de controle
voisines). Il doit également veiller a leur animatipour qu’ils produisent les
effets attendus. Il doit s’attacher a ce qu’unentlisation minimale conclut les
séances. Afin d’éviter tout malentendu on précisera revanche qu'il
n'appartient surtout pas au cadre d’animer un gealipnalyse tel que préconisé
aux agents (Cf. recommandation les concernant goprodes groupes
d’échanges).

| — La coproduction des normes

Accompagner le développement de normes locales

La difficulté pour un agent de contréle de bien refiner les postures
professionnelles trouve une solution dans un démeht séquentiel (Cf.
recommandations aux agents sur ce point partiguligme autre solution qui
peut étre apportée a linitiative du cadre est éwartir les roles (faciliteur ou
censeur) entre les agents en fonction de leur peasitd ou de leur expérience.
De telles initiatives existent notamment dans dissions inter-services de I'eau
(MISE).

La stratégie de légitimation de I'activité de cdotdrdans le public, passe par des
situations interactives permettant I'engagement agsnts et des usagers. |l

appartient aux chefs de services et cadres de lgg@&onditions managériales

de cet engagement.
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Par ailleurs, il apparait que les personnels staias’engager activement dans
une telle posture tireront profit d’expériences dugites dans le secteur de
I'environnement, de la gestion des espaces natutelka réalisation d’'ouvrages
linéaires... Des liens avec des structures de relsbepmourront s’'avérer
pertinente¥. Cette approche devrait passer par une phase agnaditic
territorial et étre suivie d’'une phase d’évaluaf@m un organisme neutre.

J — La formation

S’investir dans les groupes d’échanges de pratigeesi’analyse
destinés aux cadres

Au-dela des spécificités liées a la nature desvitedi de contrdle I'étude a
montré les lacunes en matiere d’encadrement —guiedncontre dans tout type
d’activité - résultant d’'une préparation insuffisamle certains cadres a exercer
des fonctions de management. Rattraper une formaiéalable incompléte
n'est pas chose aisée lorsqu’on sait que les campé$ d’'un cadre reposent
autant sur des représentations a construire gudesuwechniques a appliquer.

Cette donnée conduit & recommander aux cadresmestir dans des groupes
d’échanges de pratiques et d’analyse destinés adres, dont il appartient a
I'administration centrale de favoriser la créati¢@f. recommandations au
secrétariat général). C’est pour eux quasimentld sioyen d’acquérir peu a
peu les bons réflexes.

IV. A l'intention des directions d’administration centrale

Les échelons de I'administration centrale sont dola les concepteurs des
politiques de contrdle et la charniere avec le anivpolitique situé en amont de
la chaine. lls ont a ce titre un double réle danfohctionnement du systeme :
les éléments qu’ils injectent vers l'aval déterminéortement les conditions
d’exercice des activités de contrdle et ceux gudlst remonter vers le niveau
politique interviennent dans la régulation générdie systeme de controle.
L’étude a montré que, dans ces deux registres, mages de progres
Importantes existent. On se propose de les passerae selon une progression
differente de celle adoptée pour les acteurs pegtéd compte tenu que
certaines phases sont plus particulierement patesedans le cas des échelons
centraux alors que d’autres sont sans intérét.

3 On pourra se référer a I'étude réalisée en 2009 @emande du Secrétariat général et de la DGER par
'OMM : « Les métiers a l'interface de la recherche et pektiques publiques =t plus particulierement a la
« Grammaire N°3 »qui met I'accent sur l'intervention des usagees €élus, des associations...
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A — La conception des normes

Mener une action volontariste et innovante en nateinflation des
textes

La surabondance des textes et le volume des itistnac émises par
I'administration centrale sont des questions r@muigs pour les services de
terrain, comme on 'a vu. Malgré les efforts acctismgepuis plusieurs années
pour tenter d’endiguer le flot normatif, on constgue le probleme perdure et
s’amplifie. Il faut donc constater ou bien que eésrts restent stériles ou bien
gue la complexité des textes se reconstitue a maeston simplifie.

A la vérité, le phénomene trouve une explicatioisda’on considére le « méta-
systéme » dans lequel s’inscrit le systeme de @lentni-méme (Cf. schéma ci-
dessous). L’'inflation normative est en effet leduid d’interactions complexes
entre la sphére politique (les citoyens et lesarsables politiques), la sphére
|égislative (au sens large, incluant les instang@grnationales au sein
desquelles s’élaborent des regles, le Parlemelg@senstances réglementaires
nationaux) et le systéme de contrble ('adminigirathargée de faire appliquer
les lois). Or, ce méta-systeme « social » n’estiléégar aucun des acteurs. Le
citoyen qui devrait exercer une régulation ne iedas ; il exprime au contraire
une demande paradoxale : d’un c6té il exige togjplus de normes pour gérer
la complexité et de lautre il manifeste un rejebissant des normes qui
compliqguent sa vie. La meilleure réponse a cetticdité, nous semble-t-il,
réside donc dans une initiative, dans le regisyrgémique, que prendrait
I'administration chargée de faire appliquer lesmes.

Dans la mesure ou I'administration est en effegdarent a I'origine de la mise
en forme des regles a travers sa participatiomagociations internationales, la
rédaction de projet de lois, d’actes réglementagts, d’'une part, et chargée de
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leur mise en ceuvre par les actions de contrélejtr@goart, c’est a elle qu'il
appartient de prendre [linitiative de modifier leuj des acteurs. Cette
amélioration passe par la remontée vers la spheliigpe d’informations
précises et documentées sur les conséquencesntlatibn normative et les
difficultés auxquelles elle aboutit. Cette remonpurrait s’effectuer par le
double canal du ministre (lors de rencontres aves brganisations
professionnelles par exemple) et d’'une communingilas systématique sur les
campagnes de contrble et leurs résultats. On faypdthese qu'une telle
remontée favoriserait la prise de conscience desesade dysfonctionnement du
systeme et aboutirait a plus long terme a en carigs imperfections les plus
criantes. Au dela, méme si une telle propositiorede le champ de I'étude, on
peut souhaiter que naisse un processus natiorsgciast les trois acteurs des
spheres présentées ci-dessus, et qu'il soit prgeédpan entier de Iégislation a
un examen critique, débouchant sur une révisionssutement de I'ensemble
des normes concernées mais aussi de tout le di§pégpplication.

On renverra par ailleurs au rapport du Conseil at'four d’autres types de
solutions qui peuvent é&tre mises en oetvrEn particulier, dans le champ
couvert par le ministere, il nous semble utile deligner les conséquences de
'empilement résultant parfois de la co-existenae wkstiges de l'ancien
dispositif national avec le nouveau dispositif guren appelé a le remplacer. Un
toilettage systématique des textes encore en wigwsu réduirait déja
significativement le nombre.

Faciliter et préparer le travail des services opéoanels

S’agissant des instructions diffusées par I'échetmmtral, les difficultés
rencontrées invitent a s’interroger sur la pertogede certaines d’entre elles.
Connaissant la pression qui s’exerce égalemenesuwservices centraux on est
frappé par I'énergie gaspillée a la rédaction dfingions dont on constate a
travers I'étude gu’elles ne sont pas efficaces @aint tel qu’elles restent lettre
morte dans une proportion non negligeable voirg parfois contreproductives,
leur complexité entrainant les agents dans I'erreur

Des voies d’amélioration résident sans doute dangliffusion de textes
consolidés ou dont les parties nouvelles seraiesggren exergue, de schémas
récapitulant les dispositifs normatifs (on est fr@mle la rareté des croquis et
schémas explicatifs dans les instructions), dehagsis de ces dispositifs a
'usage des contrdleurs-inspecteurs, de guides eégdure rédigés par
'administration centrale avec l'aide de controkurspecteurs de terrain
(notamment pour les domaines se prétant plus auwddermproprement dit qu’'a

% Cf. rapport d’activité du Conseil d’Etat pour 206 300 et s.)
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I'inspection, au sens ou nous les avons définis taprésent rapport) plutot que
d’exposer pendant des dizaines de pages les ardasgsormes en vue de leur
appropriation par les agents de contréle avec deesurelatif que I'on observe.
Observons au passage que les documents émis ghairiatration centrale sont
orientés essentiellement vers les normes elles-m&smis I'angle juridique
notamment et de leur interprétation), ou encores &3 aspects scientifiques et
techniques de leur mise en ceuvre mais contiennénerglement peu
d’indications — voire pas du tout - sur la stragééde contrdle qui devra y étre
associee, sur les postures de controles a prigiegir les actions d’information
a mener pour faciliter 'appropriation des normas les controlés, etc.

Recourir a des outils modernes de pilotage descEs\en temps réel

Le cercle vicieux souvent observé entre les sesvicconcentrés et
I'administration centrale est bien connu : les agewur le terrain, confrontés a
des difficulté d’interprétation ou de mise en oeuge la norme, se tournent vers
I'administration centrale pour connaitre la conelu# tenir; dans un souci
d’efficacité celle-ci s’efforce d’anticiper sur ledemandes dans ses instructions,
en accroissant encore le volume. Les conférencBsmatiques, dont les
responsables des dossiers au niveau central Seleserégulateurs, offrent une
solution alternative pour réduire le volume desudaires au strict minimum et
traiter toutes les questions d’application dansautte cadre et en fonction des
besoins réels (Cf. supra recommandation sur lefe@nces informatiques pour
tous les acteurs).

B — La stratégie des contrbles

Oser des stratégies innovantes

Invariablement la stratégie implicite des servieesentraux et déconcentrés —
reste encore trop souvent la recherche de l'infracdonc la répression. Si, au
cours des entretiens, certains agents ont faitdatatiatives ponctuelles pour

dépasser ce schéma, les tentatives restent timidesaréfaction des moyens
budgétaires (en crédits et en personnels) invitetaot & imaginer des stratégies
visant un résultat au moins équivalent — et pourgas plus ambitieux ? — mais
plus économe des moyens disponibles. La questis@epiai n’est pas celle de la
réduction des moyens mais celle de savoir quelie permettrait d’obtenir un

meilleur résultat sans mobiliser plus de ressourgela finalité d’'une politique

publique est d’élever le niveau de protection diégsyens dans un domaine
donné, le moyen d'y parvenir passe-t-il d’abordoefjours par la recherche de
I'infraction ? Les statistiques disponibles surrdésultats des contrdles invitent a
s’interroger sur la pertinence d'une telle stragégmoins de 2 ou 3% des
contrbles débouchent sur un proces-verbal, leqlesit pas systématiquement
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suivi, ce qui relativise la portée d’une telle apreé®. Ces chiffres confirment
gue les fraudeurs ou les négligents sont une nbino@r, la stratégie des
services est pensée par rapport a eux et non ppontaa la majorité. Et la
tension vécue par les agents de contrdle-inspelitisina I'occasion de visites a
des membres de cette majorité. La proposition desupeurs d’une démarche
en quatre temps est a méditer: informer, prévemettre en demeure,
sanctionner (cf. partie 2). Alors des campagnesfa’mation de masse, ou des
réunions d’information ciblées sur des populationdadministres,
eventuellement personnalisées, suivies de campatgesntroles blancs ou/et
de la mise a disposition des administrés de gridlesitocontréle avant d’en
venir aux controles-inspections susceptibles deowdier sur des sanctions
sont-elles inimaginables ? Les enseignements ddétaarche d'audit esa
transposition aux activités de contréle-inspecieraient & mediter. Réaliser des
contrbles-inspections prend du temps : I'agent geitléplacer en personne sur
chaque site contrélé. Diffuser de l'information pew contraire se faire par
d’autres canaux et I'élaboration des messagespéitagée entre les agents et
leur encadrement. Ce type d’actions pourrait &tre §'une évaluation de leur
portée dans le public avant le déclenchement detr@es-inspections
proprement dits, ces derniers étant alors ciblésmction des résultats observés
sur le terrain et visant plus particulierement iaarité dont nous avons fait état
plus haut. Une telle démarche serait de naturentoneer la Iégitimité des
controles et a faire baisser la tension de laioglate contrble tout en améliorant
I'image du service public dans 'opinion. En brelle placerait la prévention au
premier rang avant la répression.

Formaliser la stratégie et la faire connaitre

Les agents de terrain expriment un fort besoineg@nes a moyen terme pour
situer leur action. La réponse a cette demandesgemsla formulation explicite
d’'une stratégie par les directions de [l'adminigtrat centrale et sa
communication en interne. Les directives nationatesrientation (DNO),
lorsqu’elles existent, sont une forme de réponseetie demande. Elles
conservent toutefois un caractere encore trop gépéur répondre parfaitement
a l'attente qui requiert une formulation en termebgectifs stratégiques a un
niveau intermédiaire entre le document d’orientatg@Enérale et les objectifs
opérationnels.

L’affirmation d’'une stratégie est également I'odoasd’arbitrer entre les deux
conceptions du contréle I'une privilégiant les fités — donc le long terme - et

3% A titre d'illustration, le rapport d’activité 200de la DGAL indique pour I'opération alimentatioacances
que, sur 29 590 contréles réalisés, 755 ont faljét d’'un proces-verbal soit 2,55%. On pourraisaiciter
I'exemple des services phytosanitaires qui, en 2066réalisé 5600 contréles dans 11 régions ayénbuché
sur 42 procés-verbaux, soit 0,75%.
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I'autre le résultat — donc le court terme. L'adratration centrale doit en effet
éviter d’adresser des injonctions paradoxales amxices de contrble sous peine
de les désorienter et de voir leur efficacité réiedURappelons combien tous les
interlocuteurs entendus pendant I'enquéte ont goéligue la poursuite de
résultats a court terme était contre-productiver puéalisation des finalités des
politiques publiques. Or, I'entrée en vigueur deLfaLF n’implique en rien
I'abandon des finalités a long terme au profit éguitats a court terme.

C — La communication

Faire connaitre aux services et au public les regle la politique de
contrOle

« Communiquer » est devenu un lieu commun, au piet recommander de

mettre en place une politique de communication atiere de contr6le risque de
passer pour un poncif. Pourtant, nous ne doutossupanstant des bénéfices
qui pourraient étre retirés d’investissements dandomaine par redéploiement
d’'une part de I'énergie consacrée a rédiger deslaires !

Faut-il le rappeler, la communication est le caiodl d’'une stratégie formalisée.
Elle doit s’exercer aussi bien en direction desn&ga&le contrdle-inspection

gu’en direction des administrés.

En interne, elle vise a faire connaitre aux agémtpolitique de contrble, la
stratégie, les objectifs a court terme, pour leemettre de situer leur action.
Bien que faisant partie des techniques de baseathagement elle est pourtant
peu usitée. Ceux qui mettent au point les disgesig mesurent pas toujours en
effet combien ils sont difficilement compréhenssbl@our ceux qui les
découvrent et vont devoir les expliquer aux admi@éss Les agents rencontrés
sur le terrain nous I'ont souvent dit. Nous aimesiéaire remonter leur message
a 'administration centrale.

En externe, la communication est indispensable faite connaitre les regles
lors de la mise en place d’'un nouveau dispositrhatif — on objectera que le
ministere le fait de plus en plus souvent - , nsaigout en croisiere pour faire
connaitre I'action des services et les résultatsrals — et il faut constater que
cela n’est presque jamais fait.

La communication externe doit viser aussi bienrégsponsables professionnels,
les responsables politiques que les bénéficiaiesscdntroles. Cette dimension
extérieure est essentielle pour faire connaitiiVeie des services et la justifier
c’est-a-dire asseoir la légitimité des contrélenspecteurs, dédramatiser la
relation contrbleur-contrélé, et, au bout du comgtteindre les finalités de
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politiques publiques concernées (Cf. le point sofivaD. Légitimité des
controles).

Dans le méme registre, nous proposons que l'adiratien centrale élabore

avec des agents de terrain davantage de modulesnadmunication tout préts,

susceptibles d'étre utilisés sur le terrain pardewvices de contrbéle apres une
légere adaptation au contexte local. Outre le gl@intemps qui en résulterait
pour les services qui €élaborent des modules locabbacun dans sa sphere,
I'administration y gagnerait en homogénéité et écusté d’interprétation des

regles. Rédiger des plaquettes d’'information olbdigeginterroger sur la clarté du

message véhiculé, interrogation qui pourrait parfavérer salutaire.

D — La léqgitimité des contrbles

Refonder la Iégitimité des contrbles

Il s’agit d’'une question délicate, étroitement l@efonctionnement de la sphére
politique dans le schéma proposé en introductiolageésente partie. Elle doit
néanmoins étre abordée car elle conditionne fometaesécurité des agents lors
de la réalisation des contréles.

Les facteurs qui conditionnent cette légitimité aqmbent en grande partie a la
maitrise du ministére parce que liés au climattigoke ou médiatique national

ou local a un moment donné. La maniere dont ilssagit en interne est
insidieuse. Si I'on considére la chaine de contidl@lifficulté principale vécue

par les agents de contrOle sur le terrain résuliged« demande », plus ou moins
formalisée, exprimée tout au long de cette chadhdendant a déroger aux
pratiques habituelles de contrble. Elle se réfdeeraultiplication des contréles,

a l'absence de coordination, au zéle de certaimér@eurs... manifestations

d’'une forme de bureaucratie administrative paraliesaaccusée de perturber
I'activité des controlés. Cette demande est «distépar une situation

conjoncturelle ou localisée, gu’il ne nous appattipas d’apprécier, mais qui
aboutit a des consignes contraires aux instructdifiassées en continu. Les

agents de contrble, en bout de chaine, ne savesitspls doivent se fier aux

instructions formelles, recues par les voies hahiés, ou bien a la demande
plus ou moins exprimée, surtout si elle renie lgacipes fondamentaux qui

fondent leur action. Dans tous les cas, ils seugent fortement exposeés.

Agir sur ces facteurs ne peut se concevoir quizeteaune communication dans
la durée, telle qu'on la propose au paragrapheépedt. En d’autres termes,
c’est par la mise en place d’'une réponse systémidaes laquelle la sphere
administrative fait remonter l'information a la gl politique, qu'on peut

accroitre la légitimité des contréles ou, a touii@ins, atténuer les réticences
des contrdlés, voire trouver I'appui explicite deséficiaires des controles. i
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semble gu’il soit de la responsabilité des direwia’administration centrale
d’aller chercher cette légitimité tant par les retées au niveau du ministre et
de son cabinet que par une communication en prefonet dans la durée.

Une modalité de cette communication qui contribi€raonforter la Iégitimité
des contréles pourrait prendre la forme de I'élabon d'une information
commune, en amont du déploiement des normes (dodaneinformation
coproduits par I'administration, les organismessataires, les établissements
publics, les organismes privés chargés de missienservice public voire les
organisations professionnelles) pour une lecturedagée des dispositions
applicables ; de méme pourraient étre imaginéesréasions d'information
communes pour éviter les différences d'interpr@tatijui créent des zones
d'incertitude anxiogenes pour les administrés.

E — Le face-a-face

Elaborer une charte de déontologie des contrdleurs

Toute activité de contréle, quelle qu’elle soitspda question de I'objectivité du
contrbéleur-inspecteur. Les normes internationalesidit, celles régissant la
gualité des services d’inspection y font référencebjectivité du contrdleur-
inspecteur passe d’abord par une démarche encagdnéales valeurs. La
mobilité n’est qu’une protection de second rangtrentes dérives possibles en
ce domaine de méme que la supervision hiérarchifiemble donc qu’'une
charte rédigée par l'administration centrale, auédlge tous les agents se
référeraient explicitement, dont les termes setaieonnus de leurs
interlocuteurs, introduirait une prise de consogedes enjeux liés a cet aspect
de la relation de contrdle. Pour conférer un caracsolennel a 'engagement
des agents on peut méme imaginer que, lors deia& de poste, ils paraphent
un formulaire mentionnant leur volonté d’agir ent®occasion conformément
aux principes contenus dans la charte. Le dévetoppedes procédures qualité
incite a progresser dans cette direction. Obsergaikne s’agirait pas la d'une
grande innovation mais tout simplement de la réiatibn de procédures
disparues.

F — La régulation générale du systeme de contrble

Organiser des boucles d’évaluation a lintérieur @usystéme de
contrble »

L’analyse que nous faisons du systéeme de contrbldes relations qu'il
entretient avec la sphere politique telle que nkaons définie dans cette
étude, montre tout le profit qui peut étre tirérdumeilleure régulation interne.
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C’est par une attitude volontariste et déterminge Badministration centrale
peut faire progresser la pratique. Il ne suffit gare convaincu du bien fondé
d’'une démarche d’évaluation a tous les niveauxpmentaut-il I'organiser et la
systématiser pour en tirer les fruits. Il nous skengio’'une telle démarche devrait
étre organisée entre I'’échelon administratif etH@&on politique, entre I'échelon
central et les services de terrain, entre I'encadreg et les agents de contrdle sur
le terrain et entre les services de controle etathninistrés. Il conviendrait de
définir les occasions ou elle sera conduite etfdeses qu’elle prendra. Dans
notre esprit il ne s’agit pas de mettre en placelddteries d’indicateurs censes
décrire des réalités complexes et difficiles a isaisais plus simplement
d’organiser un simple dialogue régulier et struetartravers lequel les parties
prennent conscience de leurs intéréts communsr@ éoluer les situations
vécues..

Une telle recommandation interpelle les pratiquessein du ministére. Les
réunions a I'administration centrale des cadretedain (on pense par exemple
aux séminaires des directeurs) transmettent unerniation orale presque
exclusivement descendante. En revanche, les serdiederrain sont abreuvés
de demandes de comptes rendus écrits détailléds giénoncent comme
« chronophages ». Cette organisation participe ed'uvision verticale et non
systémique du fonctionnement administratif. La tégon que nous préconisons
ne pourra donc pas s’exercer tant que les conditikume véritable information
ascendante/descendante n’auront pas été crééesnant dit tant que la finalité
de I'échange ne sera pas la régulation collectiveygteme de contrdle.

G — Les actions horizontales

Montrer I'exemple de la coopération et de la coosation inter-
services en matiere de contrble

L’étude a montré les bénéfices que peut procureddeloisonnement des
services de terrain. Régulierement, les instrustida I'administration centrale
appellent & un tel décloisonnement avec un suagasifr L’organisation de
missions inter-services, par exemple, n'a pas reussipliquer partout, avec
une intensité suffisante, tous les partenairesaros. Une des raisons tient au
fait que les directions d’administration centralenttnuent de diffuser des
instructions verticales sans se préoccuper ellaagaéle montrer 'exemple de
I'approche inter-services qu’elles préconisent plas services déconcentrés.
D’ou les incohérences parfois rencontrées entrddesandes formulées par les
unes et par les autres. Or, il est au moins unt swje lequel ces directions
auraient avantage a se rencontrer pour échangenfdeshations : le pilotage
des politiques de contréle. Les agents de terrairs ront fait observer a juste
titre que 'administration centrale émettait destinctions uniguement dans les
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registres technique et juridique. Rares sont cellesoncernent la démarche de
contréle-inspection proprement dite. Certains agyent méme proposé qu’une
structure transversale soit imaginée pour prendreharge les problématiques
générales de contrble que I'étude a mis en exerguéout le moins, un
rapprochement et une réflexion commune des dimrestsnir ces problématiques
seraient susceptibles de déboucher sur des pratiefuees outils communs,
enrichis de I'expérience de chacun des secteucontedle. L'élaboration d'une
charte du contrbleur, par exemple, telle que nayséconisons, pourrait émaner
d’'une démarche transversale de ce type.

H — L’organisation des services de contrble-ingpact

S’inspirer des enseignements de cette enquéte pmamser
I'organisation des services

Les éléments recueillis au cours de cette étudé dome grande richesse,
comme on I'a déja souligné. lls invitent a réfléctdu-dela des modalités de
réalisation des missions de contrble, a cellesede drganisation. Nous nous
sommes efforcés de mettre en évidence le systeme ldguel ces missions
s’inscrivent et de montrer I'importance d’organides réseaux et les flux

d’'informations entre les acteurs pour amélioreffitacité du fonctionnement

du systéme. Nous avons pu mesurer aussi a qudl liftimt est percu comme

légitime par tous les acteurs pour assurer la raiseoeuvre des controles-
inspections. Nous avons découvert a quel pointidaales services de contrdle-
inspection est complémentaire de celles du légmstagt du juge pour réguler
notre société. Dans I'hypothése ol la modernisaties services de I'Etat

aboutirait a privilégier des formes d’organisatidas services sensiblement
éloignées des modes traditionnels d’interventidnnaus semble que ces
éléments ne devraient pas étre perdus de vue.

V. A l'intention du secrétariat général et des instutions de formation

Les recommandations au secrétariat général ine@re$ss structures chargées
de la gestion des ressources humaines en génémbnet les institutions

chargées de former les agents. Ces deux type®diaaint pour particularité de
se situer en dehors du systeme de contrble dgécegemment. Pour autant,
nombre de recommandations que nous formulons teniion des acteurs de ce
systeme intéressent les gestionnaires de ressobureaines. La lecture des
lignes qui suivent doit donc s’effectuer avec lagips qui précédent en regard.

Par ailleurs, l'étude a permis de relever un certaiombre de traits
caractéristigues de l'activité professionnelle dgents de contrdle-inspection
qui intéressent moins les acteurs du systeme dedt®ue les gestionnaires de
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ressources humaines. Les recommandations qui $us@m donc parfois
précédées d’'une analyse spécifique des donnéesilliesy élaborée a leur
intention.

A — Les appellations « contrbleur » et « inspectergnvoient a des activités de
méme nature

1. Vers une appellation générique de « contralespecteur » ?

C’est la une donnée fondamentale a prendre en eonipdans la pratique
administrative quotidienne les appellations « ddetir » et «inspecteur »
renvoient globalement & des statuts soit au seit$ &ontréleurs du travail,
contréleurs sanitaires, inspecteurs du travailpanteurs de la santé publique
vétérinaire...) soit au sens large et par assiimiattechniciens supérieurs du
ministere de I'agriculture, ingénieurs des diffésecorps, agents contractuels de
catégorie B et A...). Comme on I'a montré dansttes premiéres parties de
cette étude, ces agents exercent une activité aeenmature mais avec des
dosages différents de contrble et d’inspection riicorrespondent pas a un
clivage controleur/inspecteur. Ce sont en fait deacepts de « contrle » et
« d’'inspection » qui sont différents et non les\vées exercées par les agents.
Les éléments principaux qui les distinguent somiveau de rémunération et les
perspectives de carriére, tous deux liés au staes. quelques rares traits
spécifigues qu’'on peut encore relever concernest mivoirs propres (Cf.
certaines décisions réservées a l'inspecteur dwitrau a l'inspecteur de la
santé publique vétérinaire), devenus parfois parsnéls que pratiques pour
certains.

Si I'on cherche un critére de différenciation dgerats, il réside dans I'acces des
uns a des fonctions d’encadrement et pas des antéese si ce critére n'est pas
absolu ; c’est le cas de la plupart des agentgitids de catégorie A, certains y
étant méme affectés des leur premier poste, eie sbécole. Mais un tel critere
nous écarte des problématiques du contrble, olgetétude, et renvoie au
probleme général de la formation des cadres (Gdpres point 4. Le cas des
cadres).

Finalement, peut-étre serait-ce une simplificafiommelle de parler désormais
de « contrbleur-inspecteur » pour désigner la gif® exercée par les agents
concernés par la présente étude.

2. Vers une formation moins différenciée ?

En dépit de cette similitude de I'activité exergee les uns et par les autres, si
I'on fait abstraction de la dimension « encadrensepour les motifs qu’on vient

de rappeler, la formation des « contréleurs » st«mspecteurs », qu’elle soit
dispensée dans les institutions relevant du miisté I'agriculture ou dans des
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institutions interministérielles, est présentée wmmsi les deux statuts
correspondaient a des métiers bien distincts.alinait le métier d’inspecteur et
celui de contréleur qui justifieraient une appro@teun contenu relativement
différents. Les considérations qui précedent casahii pourtant a s’interroger
sur le contenu des formations dispensées :

- si une formation théorique au contréle (méthodersils...) se concoit
aisément, une formation a l'inspection, au sensaus I'avons définie,
nous parait plutbt devoir s’acquérir par I'expécerde terrain (@n ne
nait pas inspecteus) et en tout état de cause difficile a délivranslune
salle de cours ;

- pour les matieres scientifiques et techniquesaninbien la différence qui
peut étre faite entre les deux catégories d’agegits repose sur le niveau
de connaissances et la complexité ; on peut des ilnaginer des
formations distinctes pour les uns et pour lesesutr

- pour les matieres juridigues une telle différeest moins évidente, les
deux catégories étant censées posséder les mémepsgteaces ou a peu
pres ;

- pour les aspects relationnels, identiques dassdeux cas, on ne voit
vraiment pas quelle différence peut étre faite desgormations.

Pour s’adapter aux besoins du terrain et dans uai sbefficacité accrue, les

formations des « contrbleurs » et des « inspecteasx activités de contrble-

inspection — on insiste sur ce point - devraienadétre largement identiques,
s’adresser a des « contréleurs-inspecteurs », visermaitrise du concept de
« contréle » dés la sortie de I'école, délivrer bases pour construire dans le
temps et la pratique une compétence d’inspecti@rmeer fortement les agents
pour affronter la dimension relationnelle des gitres professionnelles. On

reviendra plus loin sur le contenu de ces formation

B — Comprendre les positionnements professionnels

1. Deux critéeres déterminants du positionnemeofiegsionnel

Les positions professionnelles semblent pouvoe &tentifiees principalement
au regard de deux dimensions :

- le type de ressources cognitives mobilisees/ehéail des situations va de
la technicité juridico-administrative, caractéris@ar ses procédures,
jusqu’aux connaissances scientifiques spécifiquasctérisées par leur
complexité ;

- la posture : I'éventail des situations se disteipar rapport aux postures
du contréle a I'inspection, au sens ou nous lessdéfinis.
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2. Six positionnements professionnels identifiés

Les différents dosages de ces composantes rensaftez les agents peuvent
étre regroupés en six positions relativement eméli@ues :

- agent administratif affecté en unité régalienne ;

- contrdleur débutant

- contrdleur « confirmé »

- contrGleur évoluant

- inspecteur débutant

- inspecteur référent

Ressources Scientifiques

Norme
interprétée

>

. ‘. Controle
Inspection %

Norme
appliquée

\4

Procédures juridico-administratives
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Ce schéma appelle quelques commentaikepriori on pourrait penser qu'il
ouvre un parcours professionnel allant d’agent adnatif en unité régalienne
a inspecteur référent. Or, il n’en est rien pound&isons majeures :

- les statuts interdisent un tel parcours, saué @uwun agent le réalise a
titre personnel en présentant les concours comesms, lorsqu’ils
existent, et encore, dans ce cas, sa carrierdlestigcontinue puisqu'l
doit parfois suivre une formation en école d’aptdien aprés succeés a un
concours ;

- les responsabilités d’encadrement dévolues ainsragents, largement
conditionnées par le corps auquel ils appartiennesinent perturber ce
schéma et rendent encore plus difficile le passbgee position a une
autre lorsqu’elle est assortie de telles fonctions.

Il N’y a donc pas possibilité pour un agent d’acpbmun tel parcours et seuls
des troncons d'’itinéraire professionnel peuverg étrvisagés (Cf. plus loin au
paragraphe « parcours professionnel » les recormatiand correspondantes).

C — Le contenu du « métier » : savoirs et savaiefaécessaires

Les compétences des agents se distribuent danse guands domaines : le
juridique, le technique, le relationnel et les vage Ces quatre domaines
renvoient a quatre maitrises : celle des procéduwele des dossiers et du
vocabulaire, celle de la relation avec les intartears et celle du sens de
I'action. L’ordre dans lequel on aborde ces quedggstres n’est pas indifférent :
il obéit a une progression vers une subjectivit@issante, de I'explicite a
I'implicite, du plus normé au moins normé, des icatons aux non-dits, du
plus simple au plus complexe. Les possibilités gigsition des compétences
correspondantes décroissent du premier au deQiezlques breves notations
s’'imposent sur chacun des quatre domaines afiniel@xtes cerner.

1. Le domaine juridique et administratif

En pratique ce domaine se subdivise en plusieusendoles distincts : I'un
concerne les regles régissant le statut et I'iefeiion des agents publics dans la
société (habilitations, pouvoirs, etc.), un autecbrpus juridique propre au
secteur d’activité (code du travail, code ruralyediives et réglements
européens, etc.), un, troisieme les « techniquesninistratives.

Les regles applicables au statut d’agent publiecgghdes contrbles-inspections
et celles qui régissent ses interventions dansoldé® renvoient a des
compétences communes a tous les secteurs de eorifds concernent la
maitrise des procédures judiciaires (procédure Ipgr@ntentieux, proces-
verbaux, hiérarchie des sanctions) et du vocalaulpiridigue. Ce contenu

169



s’accommode d’'une formation théorique complétée dem études de cas qui
offrent une bonne approche de la combinaison desrsaire requis.

Les régles propres au secteur d’activité sont péinition spécifigues a chaque
secteur et constituent souvent un arsenal compdéx@ouvant en raison de
I'inflation normative dont nous avons fait état @gedemment. Elles sont parfois
acquises dans leurs grandes lignes par les agerftarreation post-concours,

parfois sur le terrain a la faveur d’'un changentEnposte ou d’'un recrutement
suivi directement de la prise de fonction. En tétat de cause elles sont
périodiguement actualisées par les agents au deueur carriere.

Les « techniques » administratives recouvrent thaetton administrative, la
connaissance des procédures administratives,tedoneacquises pour partie en
formation d’adaptation a I'emploi pour partie seiths.

2. Le domaine scientifique et technique

Le contenu est étroitement lié au secteur d’aétiMit recouvre des aspects de
vocabulaire, de technique et de sciences (exemgdecdntrbles P.A.C., de

I'inspection du travail, de l'inspection des in&#ibns classées, des services
vétérinaires, etc.). Un distinguo doit étre faitrerles dimensions technigues des
procédures juridico-administratives (qui ont étéodquées ci-dessus) et les
connaissances dans les domaines scientifiquestetigeies dont il est question

ici.

Ce type de savoirs souléve des questions délicates

- celle du recrutement : quelle place doivent oeculgs connaissances
techniques et scientifiques dans les criteres deitement sachant que si
la technicité est une dimension parfois trés ingud de I'activité elle
n'est pas au coeur des métiers du contréle-inspeetio

- celle de la mobilité inter-sectorielle : commesriganiser un parcours
fluide entre des secteurs de contrdle-inspectioac ades spécificités
techniques parfois marquées ? L'obstacle de lanteith s’oppose
également a la réalisation d’'un parcours qualifid@bouchant sur une
reconnaissance institutionnelle ;

- celle de l'actualisation des connaissances : cemtrassurer le maintien
d’'un niveau de connaissances scientifiques et tgehs suffisant ?

Actuellement les savoirs scientifigues et techrsgqgent considérés par la
communauté de travail comme un facteur détermidamtistinction en son sein.
(Cf. recrutement des techniciens supérieurs paiafé, des inspecteurs de la
santé publique vétérinaire...). Pour autant, lestiques au sein des services
montrent que cette représentation ne refléte pasurs pleinement la réalité : le
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recrutement d’agents vacataires sans aucune famgdchnique — sans parler
de l'absence de formation aux activités de contréleen est une illustration
parmi d'autres.

Il convient donc de ne pas accorder a la dimensigentifique et technique des
savoirs plus d'importance qu’elle ne doit en aviin.fait, une part des obstacles
de carriére qu’on leur attribue sont en réalité &é statut.

3. Le domaine relationnel

Il est également commun a tous les secteurs dig&tivais avec une acuité plus
ou moins forte selon les postes occupés (« badkeoff ou « front office »,

poste isolé ou collectif, comme dans les abatteirsfonction de la taille de
celui-ci).

Il recouvre deux types de contenus : I'acquisitiboutils, la plus aisée, et la
modification des représentations, dimension pemsimrplus large et plus
complexe :

- la dimension « outils » : elle implique une cafade I'agent a situer sa
position dans le processus (sa situation dansrim@ie institutionnel et
la question a traiter dans un processus impliquaet chaine d’acteurs
dont il n’est qu’'un maillon) ; elle impligue aussie capacité a écouter et
reformuler (étre capable d’expliquer a l'interlosut le pourquoi d’un
elément ponctuel) ;

- la dimension « personnelle » : l'individu estaafbis « agent » (c’est-a-
dire vecteur de l'autorité publique), « acteur »argl le systéeme de
contréle il contribue a faire exister la norme awtifien), « auteur » (par
exemple lorsgqu’il anime un groupe chargé d’élabades modalités
d’application d'une norme), voire «sujet» (lorequ’absence de
|€gitimité locale des contrbles entraine un dysfionmement du systeme
dont il fait les frais) ; la relation interpelle le sujet» (ego) qui, en
fonction de la représentation qu'’il a de lui-mémecepte ou non d’entrer
dans une relation avec « l'autre » au-dela derntglsi application d’'une
procédure ; cela suppose une capacité a se décestee 'autre pour
percevoir ses problemes donc une confiance eruseibonne image de
soi (en lI'absence de confiance ou dans le cas dinmage négative,
I'agent est tenté de se réfugier dans la procédundliver I'image de soi
passe par un élargissement de la représentatiomide®mns assumees et
par un élargissement de la représentation de #a(diabstraire de la
vision du « délinquant potentiel » pour comprendreeritable posture de
l'autre).

On retrouve des préoccupations semblables dara@rastformations dispensées
a des agents destinés a exercer des fonctiongdiehket », physique ou virtuel
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(plates-formes teléphoniques par exemple). Destéllemations passent par des
mises en situation et des jeux de role.

Pour ce qui concerne la dimension « outils » noesvoyons aux nombreuses
formations existantes qui traitent de ces aspé&atsufe, négociation, conduite
d’entretien, animation de réunion, expression g@enmunication...).

4. Le domaine des valeurs

Il s’agit également d’'un domaine commun a tous éetesirs d’activité, a tous
les postes, a tous les statuts: il excede en lésit seuls domaines du
contréle mais prend une importance particulieresdaatte activité.

Il recouvre deux types de contenus, avec une dimeabstraite importante :

- «l'idéologie », c'est-a-dire le sens du servimablic, les finalités de
I'action publique de contrdle, l'intérét généralasuprématie du collectif
sur I'individu ;

- la « déontologie », c’est-a-dire le comportemeréamode opératoire (le
comment, ce qui est permis et ce qui est prohilé individu).

Cette dimension pose des questions redoutablesaéarende transmission de
savoirs : comment en effet expliciter I'implicitedue signifie la notion de
« service public » ? pourquoi et en quoi I'activdi contréle-inspection impose-
t-elle des regles particulieres de comportemeittadent ? En d’'autres termes et
d’'un point de vue opérationnel, comment permettten aagent de comprendre
les notions, les partager, acquérir les réflexeespondants ?

A ces questions il nous semble qu'il est possildetrduver des éléments de
réponse dans la recherche de I'exemple, dans desnisénes d’acculturation et
dans la mise en place des événements solennels :

- le tutorat nous semble un moyen privilégié paansmettre des valeurs
par I'exemple (la « figure tutélaire », le « maglel..) ; ce moyen pose la
guestion du choix des tuteurs et de la valorisatierleur démarche de
tutorat ;

- l'acculturation des individus peut s’opérer dées groupes de pratiques,
surtout si les personnes qui les animent veillese gue ces aspects soient
régulierement abordés ;

- la solennité des fonctions d’agent public chadgecontrdle-inspection
passe a notre avis par l'introduction (la ré-intrcitbn ?) de moments
symboliques dans la vie professionnelle des aggumt®&n marquent les
étapes importantes ; a cet égard un moment diistbon dans les
fonctions, lors de la premiere prise de foncti@mrag un moyen pour la

172



collectivité professionnelle de « consacrer » umokveau membre » et
donc de lui faire prendre conscience de la dimengarticuliere de
I'activité qu’il va exercer au bénéfice de la so€ig

D — Le parcours professionnel

Cette question est assurément «la» question eermade gestion des
ressources humaines. Plusieurs points doivenabtyedés : le recrutement et la
formation post-recrutement, la premiére prise de&ggda mobilité, I'évaluation
des agents, le développement de carriere, la tapitan des savoir-faire et
I'accompagnement psychologique des agents.

1. Le recrutement et la formation post-recrutement

Il faut d’abord souligner le fait que le recruternae peut s’analyser isolément ;
il s’'inscrit dans un processus d’ensemble et padamment la question de la
formation dispensée en vue d’adapter la recrueeradloi qui lui est destiné,
celle de I'entrée en fonction et celle de la mahiiion des ressources humaines
d’'un service de contrble par le cadre responsdbiix aspects au moins
doivent donc étre abordés : celui des criteres\dlg@mier pour sélectionner les
futurs « contréleurs-inspecteurs » et celui du tgpeformation d’adaptation a
I'emploi. Ce n’est qu’apres avoir traité ces dewings qu’'on proposera une
recommandation pour dépasser les difficultés remns

Inverser les priorités des criteres de recrutenfent

S’agissant des criteres de recrutement, compte desuéléments analysés au
cours de cette étude deux traits fondamentaux @negyi devraient en théorie
orienter la sélection des candidats : la persognaleterminante pour le face-a-
face, et la motivation qui conditionne le partags glaleurs. Ces considérations
devraient dans l'idéal précéder les considératitethniques et juridiques,
d’abord parce gu’il s’agit de dimensions fondamksstalu métier, ensuite parce
gue ce sont les plus difficiles a dispenser arésdrutement. Un raisonnement
inverse pourrait étre tenu pour les éléments teckasi et juridiques.

Or, ce schéma se heurte aux réalités. D’'une paudyé de priorité suggéré n’est
pas celui observé actuellement dans les épreuvesrdmurs pour I'acces aux
corps concernés par l'activité de contréle-inspectlLa plupart privilégient au
contraire les connaissances scientifiques et tgaksi et/ou juridiquesA
fortiori, serait-on tenté d’écrire, ce n’est pas non plusi geivilégié pour les
recrutements directs d’agents vacataires. D’awdrg fonder un recrutement sur
la personnalité et la motivation des candidatst@gburs un exercice délicat,
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rendu encore plus redoutable en [|'état actuel desens dont dispose
I'administration.

Introduire une formation en alternance privilegiafd dimension
relationnelle

S’agissant de la formation post-recrutement, lesatares de la fonction de
contrble-inspection que nous avons mis en évideiatent a la fois le contenu
et la méthode. Dispenser aux recrues, en priout® solide adaptation a
'emploi dans le domaine relationnel semble s’ingyosPour autant, les
difficultés ne doivent pas étre occultées. D’'unet,pane telle approche est
contraire a une représentation encore largemenandée selon laquelle
«lorsqu’on maitrise la technique, on maitrise lesittbles». En caricaturant a
peine, cela revient a considérer qu'une bonne fiiomaechnique associée a
guelques rudiments de psychologie suffisent a laooeagent, la pratique lui
apportant le reste. C’est le raisonnement inveudeapnviendrait de tenir : une
bonne formation psychologique, associée a des @®amres techniques

élémentaires, le reste s’acquérant en formatiotiraoaou par la pratique.

Quant a la méthode, la formation en alternance senwle s’'imposer puisque,
comme cela a été souligné, I'aptitude au contndépéction s’acquiert surtout
par 'expérience et la pratique, sous le regardpd@s. Ajoutons que la mise en
situation des futurs agents titulaires est aussnayen de détecter précocement
une inaptitude relationnelle aux fonctions de d@etir-inspecteur qui aurait
échappé aux examinateurs lors du concours et gaséitulariser I'agent dans
ce type de fonction mais de le réorienter plutds\eBautres types de taches.

Le choix de la formation en alternance est strgtégill a certes un colt lié aux
déplacements en plus grand nombre qu’elle suppuise ke lieu de formation
théorique et le lieu de mise en pratiqgue. Ce ceit poutefois étre maitrisé par
une adaptation du rythme de l'alternance. Il a iausscolt en matiére de
ressources humaines puisqu’il retarde en fin deptenta pleine prise de
fonction, définitive, de I'agent nouvellement retgupar conséquent son entrée
en « productivité » pour les services. En conttepacette formule aurait le
mérite d’accroitre la qualité et I'efficacité desngces a moyen et long termes,
aspects non négligeables dans un contexte de pwforéforme de
I'administration publique, parce qu’elle apporteeuréponse systémique aux
difficultés rencontrées. Et, surtout, si 'on cowe d’appréhender la formation
comme l'acquisition de procédures, on délivre deésdépart un message
réducteur aux agents, qui construisent des repsdgaTs inadaptées, obstacle a
leur évolution future, et I'on se place dans unespective trés délicate pour
aborder les réformes du systeme qui se profilens dies décennies prochaines.
En d'autres termes, une formation longue d’adamtath I'emploi faconne
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'agent selon un format dont on a vu combien il Esdapté. L'agent en
situation percoit le décalage avec la réalité éstabilisé, s’accroche aux
procédures gu’on lui a enseignées. Ce faisantelilferme dans le modele et
n'est plus en mesure de prendre le recul nécegsaies’adapter.

La recommandation formulée en matiere de recruteraede formation sera
donc une recommandation systémique :

- recruter exclusivement par le moyen de procédépesuvées permettant
de détecter les insuffisances des candidats paporapau profil
psychologique requis (il s’agit en pratique d’éearties personnes
manifestement inadaptées a ce type de fonctioasamhelles) ; une telle
approche emporte deux conséquences : d'une patewait exclure les
recrutements directs — on pense aux agents camfacfen particulier
vacataires) — lorsqu’ils ne sont pas appuyés susdlieles entretiens,
conduits par un college d’examinateurs pour acaeroitacuité de
I'analyse et utilisant une grille de questions épEes pour mettre en
évidence les faiblesses de certains candidats g@port au profil de
I'emploi a pourvoir ; d’autre part on devrait aussclure, s’il s’en trouve,
les recrutements par concours sur la base d’épseuriquement écrites
et, surtout, ne pas titulariser pour des fonctasontrole-inspection, en
fin de stage, un agent qui se révéle inapte ;

- dispenser aux recrues une solide adaptationndpltd dans le domaine
relationnel, selon la modalité de la formation &araance ;

- et, pour mémoire (cf. recommandation aux agehtsug cadres), faire
entrer les agents en action sous le regard des g@iatte I'encadrement et
inciter les cadres a optimiser la distribution d&shes en fonction des
aptitudes relationnelles des agents, selon unergssigité du « back
office » vers le «front office » (Cf. recommandat aux cadres
concernant la face-a-face).

2. La premiére prise de poste
Instaurer un processus d’autonomisation progressive

La maniére la plus simple d’exposer nos concluseinecommandations en ce
domaine est de procéder par comparaison avec taafmm des pilotes de
ligne : le futur pilote apprend d’abord en école &éments de théorie, puis
s’entraine sur un simulateur avant de passer atagg en double commande
avec un moniteur, puis effectue seul des vols gmpt enfin des vols dans des
conditions difficiles pour étre capable de faireefa toute situation lorsqu’il a
charge de vies humaines. Le nombre d’heures de esil considéré
universellement comme un indicateur tres pertigienta maitrise de I'ensemble
des savoirs et savoir-faire.
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Or, les similitudes avec les activités de contrédat fortes : complexité des
éléments a maitriser, conséquences pour la santéagknt et dommages
éventuels pour la société en cas d'erreur. Si $onhaite contréler le risque
(psychologique voire physique), une montée progresn tension devrait donc
étre organisée a partir du premier poste, une derfiarcours initiatique.

Plusieurs « criteres » permettent de graduer la sosis tension :

- dossiers administratifs/dossiers « contréle/inspe » ;

- travail de bureau/travail de terrain ;

- mission accompagnée/mission individuelle ;

- posture conseil/posture répression (« censeur »)

- missions « contrble »/missions « inspection » ;

- missions a enjeux-risques économiques/ enjegxres pour la santé ;
- etc.

Ainsi, les étapes d’'une progression combinant ciésres pourraient étre pour
un agent de controle-inspection :

- connaissance du terrain sans tension ;

- entrée en tension avec un moniteur ;

- autonomie avec eéchanges de pratiques voire gro@palyse en arriere-
plan ;

- monitorat et référent sectoriel ou géographicgedon les secteurs (Cf.
secteurs sanitaire et phytosanitaire par exemple).

I découle d'un tel schéma que les agents susdeptid’'étre qualifiés
« d’inspecteur », de méme que ceux assurant desdoa d’encadrement d’'un
service de contrble-inspection, ont atteint lesaly « monitorat ».

Soulignons aussi le fait que le niveau d’arrivéemeniteur ou référent -
constituerait une valorisation du parcours professel en méme temps qu’une
solution d’ancrage dans la filiére et/ou dans &alo

3. La mobilité professionnelle

Développer la mobilité inter-sectorielle plutdét qgéographique

Elle revét deux aspects, géographique et sectopiefant des questions
différentes.

Le principe d’'une mobilité géographique comme mogendistanciation des
agents par rapport aux administrés ne trouve gdergistification pratique au
terme de cette étude. Outre qu’il est rejeté par gnande majorité des agents,
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on a vu qu’on pouvait assurer I'objectivité parudias voies plus performantes
et,a contrario,quele seul fait de déplacer les agents périodiquememtrotége
pas des dérapages. Ajoutons que la mobilité fegila connaissance du
contexte, donc accroit les risques, et que lasevaés inspecteurs » affaiblit les
contrbles, le contrélé attendant ce que dira leasuiavant d’obtempérer. En fait
« 'immobilité » se révele, a la réflexion, bierupldommageable pour I'agent —
qui finit par étre percu par son environnementaocomme un censeur @
contrario comme un arrangeur un peu trop zélé de situatnsegard de la
réglementation — que pour le service public. A ikaite, on pourrait donc
légitimer la mobilité géographique par la nécessdd@érotéger les agents. On en
conclut, en tout état de cause, qu'une mobilitépdecipe, sans nuance, crée
plus de problemes matériels aux agents qu'elle ésout de difficultés a
I'administration. Il s’ensuit que la mobilité géaghique devrait étre d’abord
considérée sous I'angle du parcours qualifiangrié@sa certains agents aspirant
a un fort développement professionnel, et visatgrae I'accés a un statut de
« moniteur », au sens ou il a été présenté plus ébde cadre.

Pour les autres une mobilité intersectorielle,darslle est possible en terme de
connaissances techniques nécessaires (cf. les ashants de spécialité des
techniciens supérieurs du MAP), devrait suffire ssuaer un minimum de

distanciation tout en préservant une partie degsia@n matiere de contexte. A
défaut, une mobilit¢ a lintérieur d'un méme seevientre les secteurs
géographiques opérationnels peut offrir un réedrétt: il permet une bonne
conservation de la mémoire du service, une bonnesepration de la

connaissance du contexte et d’organiser une sgiamvinutuelle des agents a la
faveur des rotations.

Pour autant, la mobilité inter-sectorielle, bienegsouhaitable, se heurte a
beaucoup d’obstacles, au moins a court terme. drgwtde I'organiser réside

bien évidemment dans le croisement des culturesllguprocure, avec les

bénéfices qu'on peut en attendre. Mais les contdrakniques propres a

certains secteurs, certaines dispositions juridicquaifiées faisant référence a
un corps précis de fonctionnaires, la gestion mieistérielle de certains corps,

les pratiques historiques qui font considérer conergaordinaires certains

parcours individuels, tous ces facteurs limitemiesgsement les ambitions qu’on
pourrait nourrir en ce domaine. Reste une pistepguirait étre explorée, au

moins a titre expérimental, et qui consisteraiyrges agents sortant d’école et
avant leur prise de fonction définitive, a accomph stage dans un service de
contrble-inspection appartenant a un secteur difterCe dépaysement créerait
des liens interindividuels et offrirait des repe@d’agent constituant autant
d’'investissements pour la suite de son activitéatdréleur-inspecteur.
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4. L’évaluation des agents

Connecter davantage I'évaluation des agents et flralités de
I'action publique

Observons tout d’abord que les criteres d’évalmattommunément utilisés
refletent la vision administrative historique, «&tionnaliste », déja évoquée
dans ce rapport. Les grilles d’évaluation sont miées vers un usage
exclusivement interne (le bon fonctionnement dwiser les aptitudes de
I'agent a progresser, ses lacunes de savoirs sawtgr-faire a combler, etc.) et
relativement déconnectées des finalités des padigubliques mises en ceuvre.
Un « bon agent » n'est pas obligatoirement celuiagie plus fait progresser la
protection des citoyens dans tel ou tel domaineutns, et les propos recueillis
au cours de I'enquéte l'ont confirmé, que les a@tities des cadres pour faire
évoluer le systeme ne sont pas encouragées paode wmhiévaluation et la
culture en place. Le cadre qui pointe des dysfonogments et fait remonter les
problemes avec un souci de réalisme est percu conmmagent incompétent
fauteur de trouble et n'ayant pas su gérer satateicSa carriere risque d’en
patir. Une telle culture incite davantage a occués problemes qu’a les régler.

Tout en étant conscients des difficultés d’ouves Igrilles pour prendre en
compte lI'impact de I'action des agents sur la gécig nous semble qu’'un pas
pourrait néanmoins étre franchi dans cette directi@a mise en ceuvre de la
LOLF dans le domaine budgétaire a conduit les sesvia identifier des
indicateurs exprimant l'action publigue dans le iseg qualitatif. Cette
démarche, certes encore en voie de perfectionnerpentrait inspirer une
réflexion sur [I'évaluation des agents. Nous formsloin fine une
recommandation en ce sens (Cf. les groupes de.suivi

Concernant I'évaluation des cadres, il nous sengpie leur contribution a
I’évolution du systeme de contrdle pourrait étreamagee si I'un des critéres
d’évaluation s’efforcait de mesurer leur degré itiative pour identifier les

problémes collectifs et proposer des solutions.

5. Le développement de carriére
Promouvoir un parcours « d’inspecteur expert »

Compte tenu de ce que nous avons écrit par ailkurkes limites de la mobilité
géographique ou sur la brieveté des itinérairetepsionnels, le développement
de carriere n’a de sens actuellement que pour entagpirant a devenir cadre.
Un développement de carriere au sein d’activités«@®ntréle-inspection »
stricto senslest en effet entravé par la quasi absence de maissance, pour
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toutes les raisons qu’on a déja évoqueées : unalentrpeut progresser dans la
professionnalisation et maitriser l'art de linspes sans que cela ne
s’accompagne d’un changement statutaire ; un inspequi renonce a exercer
des fonctions d’encadrement pour se spécialises diarspection est percu
comme effectuant un parcours atypique. La confusiotre les fonctions de
« contrOle-inspection » et celles d'encadrement é&ie dimaginer des
parcours professionnels plus diversifiées comme &rais un parcours
« d’expert », détaché de toute considération d@mraent. Elle est de plus
préjudiciable aux agents, aux servicesrefine, aux administrés. Nous pensons
gue I'importance des fonctions exercées, leur ceriid, les différents niveaux
de professionnalisme auxquels elles peuvent éteecéas laissent place pour
organiser un parcours professionnel qui offrinaiist voies aux agents :

- un parcours dagent administratif ou de contrbleébutant vers
contréleur « confirmé », c’est-a-dire maitrisant rfagement les
procédures ; ce type de parcours représenteraidélnouché pour les
agents administratifs affectés en unité de conir@pection et une
solution durable pour les contrleurs ne désiraas pccroitre leur
gualification ;

- un parcours d’inspecteur débutant vers inspeatéidérent, c’est-a-dire
n'exercant que des activités d’'inspection a hautan d’expertise et pas
d’encadrement ; il représenterait un débouché pourinspecteur ne
désirant pas encadrer mais souhaitant progressems daon
professionnalisme ;

- un parcours gqualifiant allant de contréleur débtia inspecteur référent,
s’accompagnant d’un changement de statut et irsig@nése contréleur qui
souhaite évoluer vers la catégorie A sans pournaugxercer des
fonctions d’encadrement.

Favoriser la promotion interne des « controleurs svers
« Inspecteurs »

L’analyse que nous faisons des qualifications d@entroleur-inspecteur », leur

acquisition qui ne peut se faire selon nous quelaaratique et I'expérience,

d’'une part, et les recommandations que nous formsubd-dessus a propos des
parcours professionnels, d’autre part, plaidentr pme politique de promotion

interne plus ambitieuse. C’est en effet en accomgaigau plan statutaire le
passage d’'agents du stade de « contrbleur » (augsennous lui donnons dans
la présente étude) au stade « d’inspecteur » quedrrices peuvent disposer
d’agents réunissant les compétences requises ehmes comme tels. Ces
agents ainsi que les inspecteurs ayant choisi la danspecteur référent

constitueraient le vivier des « tuteurs » ou « reams » dont nous avons parlé
par ailleurs a plusieurs reprises.
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Organiser un parcours pour les techniciens

Sans préjudice des considérations qui précedenuieteur sont pleinement
applicables, le cas des techniciens supérieurs poseutre une question
spécifique : on rencontre de jeunes agents, darss amttoirs de taille

importante, chargés de fait de I'encadrement desipég de controleurs
(notamment en I'absence de vétérinaire titulaife)saqu’a l'inverse des agents
au grade de chef technicien n’exercent ni respadlitgéall’encadrement ni

monitorat. Peut-étre y aurait-il une réflexion andoire pour organiser un
parcours commencant, par exemple pour les teclmsicgipérieurs dans la
spécialité vétérinaire, par un poste sur une chdiakattage (cas de la quasi
totalité des techniciens supérieurs débutantsposgsuivant par un poste de
contréble itinérant et s’achevant, avec le passaggade de chef technicien, par
un poste « d'encadrement » d'une équipe de conmleoit au sens propre
(équipes en abattoirs précitées ou équipes dedtents-inspecteurs, Cf. étude
OMM sur les contrbleurs sanitaires) soit au sergelémonitorat d’agents moins
expérimentés, Cf. recommandations précédentesaspiroressivité lors de la
premiere prise de poste, I'animation de groupeshdigges de pratiques, etc.).

6. La capitalisation des savoir-faire
Créer une dynamique de capitalisation des savarefa

Nous pensons que le secrétariat général a un réteuma jouer en matiere

d’échanges de pratiques. Non seulement de telsngebadevraient étre

institutionnalisés, en transversal le plus possiptair le bénéfice des services
déconcentrés et de leurs agents, mais en suspidstamient a I'administration

centrale une moisson d’informations sur les réalit® terrain susceptibles
d’alimenter la réflexion des concepteurs des pplés de contrbles (directions
techniques) et celle des gestionnaires de ressohtreaines.

Trois modalités différentes, avec une périodicitamée, pourraient étre
imaginées :

- au sein d’'un département pour tous les servieesatrole relevant du
MAP : ils privilégieraient la transversalité et dole cceur de métier, la
dimension relationnelle et les valeurs, la con@aiss du contexte local ;

- au sein d'une région et par secteur d’activiiks: privilégieraient la
dimension technique, la spécialisation professibbaret la connaissance
du contexte de la filiere ;

- au niveau d'un département avec les agents dwmutninisteres : ils
privilégieraient le brassage des cultures de ctmtrdpection, mais dans
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une approche réflexiva contrario des pbles et autres missions inter-
services orientés vers I'action opérationnelle.

L’animation des groupes d’échanges de pratiquesrgib@tre assurée par tout
agent ayant les compétences d’animateur nécess@aeke ou agent de
contrble-inspection ayant accompli un parcours ifjaat et atteint le niveau
« monitorat » exposé précédemment). De tels grougmgaient veiller a
déboucher sur des conclusions opérationnellesqedbn et révision de guides
des bonnes pratiques, etc.), ce qui suppose unetuivm lieu de stockage et de
mise a disposition de tous des informations (Qbrau recommandations a tous
les acteurs pour créer des centres de ressourcesinou des conférences
informatiques). L’administration centrale - notanmhées directions techniques
- pourrait synthétiser régulierement les donnédieatées pour les réinjecter
dans la communauté de travail et les institutiafodmation.

7. L'accompagnement des contréleurs-inspectewsisgues du métier

Mettre en place des groupes d’analyse pour les &zgen

Dans le prolongement de la recommandation qui peécgur les groupes
d’échanges de pratiques et pour mieux prendre emptenles spécificités de
I'activité de contréleur-inspecteur avec les tensiaju’elle recéle, il nous
semble que des groupes d’analyse pourraient égemplace, périodiguement
et a un niveau géographique adapté, pour soutmnadents en difficulté.

De tels groupes ne doivent pas étre confonduseat ks groupes d’échanges de
pratiques ni avec le soutien psychologique aux tageittimes d’agression
(recommandé par le comité d’hygiéne et de sécomtéstériel), deux formules
entre lesquelles ils se situent. Les groupes dyaealisent un autre but que les
groupes d’échange de pratiques, en ce sens quiilsupe vocation plus
thérapeutique. Toutefois, il ne s’agit d’apporterun appui Iéger aux agents
pour les aider a relativiser leur vécu quotidienaat de les aider a décompresser
apres un choc traumatisant. L’animation ne peuéte@ assurée que par une
personne extérieure au servicea—minima— et possédant les compétences
d’animation nécessaires pour ce type de démareims, toutefois nécessiter la
présence d’'un psychologue.
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E — Le cas des cadres

Développer la capacité des cadres a gérer la dinoensumaine des
services

Des paragraphes spécifiqgues ont été consacréhalisaux recommandations

destinées aux cadres. On ne reviendra pas iciesuprbpositions formulées a

cette occasion ; on se limitera a les complétem@minant le cas des cadres du
point de vue de la gestion des ressources humaines.

L’encadrement d’'un service de contrble, comme andgja précisé, n’est pas
d’'une nature difféerente de I'encadrement de toutise de I'administration mais
les tensions et les enjeux propres aux activitéscal@role-inspection lui
conférent une intensité particuliére, exigeant ymés grande maitrise du
management et ne tolérant guere les erreurs. Lentsagle contrble sont
psychologiquement, et parfois physiguement, exposgsoute erreur de
management peut donc avoir des conséquences hsnaimges !

Le probleme, général, de préparation relativemesiiffisante au management
dans les services — cependant de moins en maans 8e retrouve donc dans
les services de contrble-inspection avec une aplit forte, ce que traduisent
desverbatimparfois séveres des agents de contrble a I'égardadres.

Les deux insuffisances majeures enregistrées as cms enquétes concernent
surtout le pilotage du service (organiser les tachrpliquer le sens de I'action,
les objectifs, etc.) et I'évaluation de [Iactionoifttionnement uniquement
descendant dans lequel la parole de l'administratientrale étant réputée
« d’essence divine », charge est laissée a I'agense débrouiller avec les
consignes lorsqu’il est sur le terrain (cf. probésniiés a la perte de légitimité
locale des contrbles). En matiere tant de pilotqge d’évaluation du systeme,
un simple fonctionnement ascendant apporterait bigja des bénéfices a tous
les acteurs comme on l'a souligné au début de qeditie. Une autre
insuffisance apparait toutefois en creux, peut{@ie fondamentale encore que
les deux précédentes, et concerne leur capacitéérar ges situations
individuelles des agents soumis a de fortes teasion

Les lacunes observées témoignent d’'un besoin aeatamn important pour des
agents qui n‘ont pas toujours eu l'occasion, lollguaccedent a un poste
d’encadrement, d'acquérir une expérience « sans frgde tels constats
interrogent d’ailleurs sur le bien fondé d’'une prem affectation sur un poste
de chef de service des la sortie d’école).
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Pour pallier ces insuffisances, deux solutionsfot :

- pour les cadres déja en poste, organiser despgsod’échanges de
pratigues consacrés exclusivement aux problématidiemcadrement et
animés par un cadre supérieur expérimenté, capablaire émerger des
réponses opérationnelles aux difficultés rencostrée

- pour les cadres débutants affectés a la téte sBavice en sortie d’école,
mettre en place une forme de tutorat rapprochénagagnant le débutant
dans ses premiers trimestres d’activité.

Au deld, ces lacunes invitent a réfléchir au comtédes formations initiales pour
en accentuer encore — car cela est déja fait etieparla dimension
psychologique afin d’armer les futurs chefs deiserpour la gérer au quotidien
au sein de leurs équipes alors qu’ils encadrentatdgents de plus en plus
eXpOoses.

F — Le cas des agents vacataires

Rationaliser le recours aux agents temporaires

D’un c6té on ne peut ignorer les trés fortes camtiea qui pésent sur les services
et les obligent a recruter des agents vacataireerdort. Mais d’'un autre c6té
recruter un agent sans expérience professionng#iptée, avec une formation
théorique initiale parfois sans rapport avec le @iom d’activité, pour lui
confier des taches de contrble pleines, sans spldi progressivité, sans statut
officiel (ni commissionnement, ni habilitation oppartenance a un corps de
fonctionnaires) est une forme de négation de ladepsion de contrdleur-
inspecteur telle que nous tentons de la mettreviglegce dans la présente étude,
contraire a ce qu’enseignent toutes les donnée®itles a cette occasion et a
toutes les conclusions auxquelles elles conduitésmgpect qui nous semble le
plus préoccupant tient au risque encouru par lagmee ainsi envoyée sur le
terrain sans aucune préparation (cf. rapport dulid& ce point).

A contrario, le comble est parfois atteint - exceptionnellemeest vrai mais
nous avons trouveé le cas - lorsqu’un agent vaeatpiériodiqguement de retour
dans les services pour une durée limitée, se \mifier, au motif de son
ancienneté, la formation de jeunes agents titidai@ivellement affectés ! Ces
situations, déplorées par tous les interlocuteuenicaontrés, illustrent
parfaitement les dysfonctionnements que peut ctrenlai systeme de contrble
en l'absence de régulation organisée. Il ne fa#t ¢g@ doute que, au-dela des
risques précités qui justifieraient a eux seulsnemase en cause du dispositif, le
simple souci de la performance, comme Yy invite déacs la loi organique
relative aux lois de finances (LOLF), appelle a rfiedles pratiques.
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En lattente d’'une solution meilleure, nous présons, a tout le moins, une
inversion des pratiques : réserver aux agents aiaeatles taches de « back
office », sans tension, sans dimension relatioaneiportante, visant a appuyer
les services, et décharger les agents permanertsdéches afin de redéployer
ces derniers, mieux formés, en priorité sur lebiddade contréle proprement
dites. Et si des contraintes répétitives spéciguecales ou conjoncturelles,
requierent 'emploi d’agents vacataires a des &ckecontrdle, qu’au moins on
leur applique les principes de progressivité expgaés haut et qu’on recourre
le plus possible aux mémes personnes pour disgbagents réunissant les
compétences nécessaires pour tenir efficacemenplice sans risque.

« Il faut aussi arréter d'envoyer des personnesiaasv(ou débutant
leur carriere) dans ce genre de poste ou la réassiépend pour
beaucoup de I'expérience et de la connaissancedhaite traité. »

« le contréle devrait également étre réalisé pas @gents titulaires
diment assermentés, en binbme, et obligatoirenrezetdeé par des
agents possédant une certaine expérience et unepaiszance du

contexte local ».
Agents instructeurs de cat. B ou C
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— Récapitulatif des recommandations a I'ensembleade=urs

Le tableau synthétique qui suit récapitule les édéhtes recommandations
formulées a la fois pour I'ensemble des acteurem@s et spécifiguement
pour chacun d’entre eux. La simple lecture synaojtiges recommandations
illustre le caractére systémique de l'action puldigle contrble et 'importance
d’agir en tenant compte de ce caractere.

En raison de sa position en dehors du systemerdedts) les recommandations
concernant le secrétariat général sont récapitsi&esrément.
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RECAPITULATIF DES RECOMMANDATIONS AUX DIFFERENTS ACTEURS

A tous les acteurs du systéme de contrdle

Pilotage des Prendre conscience des limites du systéme et degesmde manceuvre
politiques de Evaluer, c’est-a-dire organiser la remontée defbrimation
contréle Raisonner le fonctionnement du systéme de controle
: Mutualiser les connaissances et les outils
Ouitils sur les

services de contrdle

1}

Développer les centres de ressources opératioanelle
Organiser des conférences informatiques

« Contréleur — Inspecteur »

Cadres

Directeurs deentrale

Méthodologie

- Documenter 'action de contrdle

- Capitaliserdéésments de méthode
- Imaginer des controles-inspections en
deux temps pour les cas difficiles

- Organiser des boucles d’évaluation
I'intérieur du « systeme de contréle »
- S’inspirer des enseignements de ce
enquéte pour penser I'organisation d
services

a

tte

Surabondance des
textes

- Elaborer et partager les outils de
synthése et de compréhension des
regles

- Organiser les réseaux de rationalisatio

n - Meneraction volontariste et
innovante en matiere d’inflation des
textes

- Faciliter et préparer le travail des
services opérationnels

- Recourir a des outils modernes de
pilotage des services en temps réel

Stratégie du service
de contrble
et communication

- Formaliser une stratégie

- Communiquer en externe et en interne

la stratégie

- Oser des stratégies innovantes
s@ormaliser la stratégie et la faire
connaitre

- Faire connaitre aux services et au
public les regles et la politique de
controle
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Préparation des
contrbles par
I'agent de controle

- Réaliser une analyse contextuelle
approfondie et méthodique (maitris
les risques inhérents au contrdle)

- Choisir la posture adaptée a la
situation (maitriser la technique du
contréle)

- Mettre en perspective les résultats

prévus et les finalités du contrble
(maitriser I'efficacité)

le recueil de donne

Organiser
pcontextuelles

Culture de contrble

- Nouer et entretenir des contacts aweCréer les conditions d’'un dépassemen

des agents de contrble d’autres
services

la verticalité du service

L-dlontrer 'exemple de la coopération
et de la coordination inter-services er
matiere de contrble

Juste distance du
contrbleur

- Effectuer un travail sur soi en vue
gérer l'affectif et le relationnel dans
relation de controle

deSuperviser les agents placés sous son
lautorité

Le face-a-face

- Apprendre a écouter l'autre

- Aider les agents en difficulté
- Répartir les taches en fonction des pro
personnels

- Elaborer une charte de déontologie
fdes contrdleurs

Légitimité du - Changer de posture de contrdle en Aller chercher la [égitimité - Refonder la légitimité des contrbles
contrble situation de tension
Relations avec le - Articuler la stratégie des services avec le
procureur (dont procureur
suivi des P.V)
- Procéder a une auto-évaluation a|laMutualiser les bonnes réponses aux
Savoir-faire et faveur des groupes de pratique difficultés rencontrées par les agents
pratique - Acquérir la connaissance de soi |- S’investir dans les groupes d’échanges de
- Assurer une veille dans son domajipeatiques et d’analyse destinés aux cadres

Co-Production de
normes

- Choisir 'enchainement des postur
appropriées

esAccompagner le développement de

normes locales
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Secrétariat Général et institutions de formation

Recrutement et la
formation post-
recrutement

- Inverser les priorités des critéres de
recrutement ?

- Introduire une formation en alternance
privilégiant la dimension relationnelle

La premiere prise
de poste

- Instaurer un processus d’autonomisation
progressive

La mobilité
professionnelle

- Développer la mobilité inter-sectorielle plu
que géographique

16t

Le parcours

L’évaluation des
agents

- Connecter davantage I'évaluation des age
et les finalités de 'action publique

nts

professionnel

Le développement
de carriere

- Promouvoir un parcours « d’inspecteur
expert »
- Favoriser la promotion interne
des « contrdleurs » vers « inspecteurs »
- Organiser un parcours pour les technicien:

)

La capitalisation
des savoir-faire

- Créer une dynamique de capitalisation des

savoir-faire

D

L’accompagnement
des controleurs-
Inspecteurs aux

risques du métier

- Mettre en place des groupes d’analyse po
les services

Le cas des |- Développer la capacité des cadres a gérer la diorehumaine de
cadres agents

Le cas des
agents |- Rationaliser le recours aux agents temporaires

vacataires
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VI. Le suivi de I'étude

Cette étude pourrait constituer un point d’arrivélui d’'un travail conduit
pendant deux ans visant a diagnostiquer, décrimalyser les activités de
contrble-inspection puis proposer des voies d'aoratiion pour I'exercice de
cette activité. Tous les acteurs ont été entenoluisformulé des diagnostics,
avancé des propositions d’amélioration que nouss reammes efforcés de
reprendre et compléter. Mais le contexte dramatdgares lequel ces travaux ont
démarré nous invite fortement a faire preuve d’aimiet considérer I'étude
comme un point de départ. D’ailleurs, en terme ééwde, nous ne serions pas
cohérents avec les recommandations que nous fomswHo et au surplus
Incomplets — si nous n’envisagions pas leur salviinima

La grande question qui va se poser aux acteursysterse situés au sein du
MAP est celle de savoir par ou commencer et quintgente. Un moyen de
déclencher une évolution serait de mettre en @aos attendre les groupes de
méthode que nous avons mentionnés a plusieursespiEn deuxieme rang, il
serait opportun de désigner la structure qui sertepse du premier centre de
ressources afin que les premiers travaux prodaitslgs groupes de méthode
trouvent un chemin pour toucher tous les praticiées contrbles-inspections.
Nous formulons donc ci-apres les deux recommanuatorrespondantes.

Lancer les groupes de méthode

Plusieurs groupes ont été évoqués au cours degraph@s qui précedent ; ils
concernent I'élaboration d'un manuel général de hodd du « contrdle-

inspection » a I'intention de tous les agentsyalde mecunsectoriels déclinant

le manuel général en fonction des contextes péigisupropres a certains
« contrbles-inspections », d’'une grille a l'usages dcadres pour apprécier
I'action des agents de contrdle-inspection.

Le groupe d’élaboration d’'un manuel général de ouhinterviendrait sur ce

qui fait le coeur de métier et devrait réunir desnag des différents secteurs afin
de garder un caractere transversal. Le manuel giédérméthode serait centré
sur la démarche de « contrble-inspection », autnéntit sur les aspects

organisationnels et relationnels des controlesuetles dimensions juridiques

communes (procédure pénale, processus en lienl@rarquet, etc.). Il devrait

également contenir des éléments sur le role girklg®gatives de I'agent public

chargé de contrdle-inspection.

Les vade mecunsectoriels seraient destinés a compléter le magemedral de
méthode en apportant des précisions d’applicatergpport au contexte, en y
ajoutant des points de vigilance spécifiques. Etreoges outils pourraient
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contenir des éléments techniques pour répondresdésoins des agents du
secteur considéré.

Un groupe devrait également étre mis en place petegr d’activité, donc 4
groupes pour I'ensemble du MAP, sur les criteré&/aluation des agents (Cf.
recommandations au secrétariat général). Ce grernpé destiné a produire une
grille d’évaluation des agents au regard de leyraich sur la société, de leur
relation avec les controlés, du respect des famatie la politique publique gu’ils
mettent en ceuvre et aboutissant a des recommamslatp@rationnelles. Cette
méme grille pourrait également prendre en comptealail inter administratif
des agents. Les retombées seraient multiples e degrgrilles correspondantes
et les recommandations opérationnelles, les grospesient surtout en eux-
mémes un creuset d’échanges sur le sens profoncdadesés de contrble-
inspection. C’est le premier intérét de cette déhmar

Les ingénieurs et inspecteurs généraux inter-ragiorsemblent bien placés
pour composer les différents groupes et identlésragents susceptibles de les
animer.

Mettre en place le premier centre de ressources

L’Ecole nationale des services vétérinaires, & efi acceptait le principe, serait
tout indiquée pour accueillir le premier centre rdssources en matiere de
méthode. Outre la part que représentent les agensecteur sanitaire dans les
agents de contrble au sein du ministere, elle astemtre d’'un réseau de
relations avec d’autres écoles formant égalementatgents de contrdle, au
premier rang desquelles [lInstitut national du &iévet de la formation
professionnelle. Elle constituerait une sorte daexset méthodologique » qui
fait actuellement défaut au MAP. Ainsi, les preragproductions des groupes
précités trouveraient immeédiatement un lieu d’hgberent et de mise en ligne
et une institution pour I'animer. Les production8pdsées dans le centre de
ressources seraient directement utilisables endioominitiale par I'Ecole et par
I'INFOMA également voisin.

Afficher la politique de contrble suivie dans chagurand secteur

La légitimité de plus en plus contestée des cosdrdlous semble devoir étre
prise en compte en priorité pour écarter le risduee dilution de I'action des

services, préjudiciable a tous. Un bon indicateur sdivi de I'étude serait

I'affichage dans de brefs délais de la politique rdinistere en matiére de
contréle (comme il I'a fait lors de la mise en @ates contréles PAC). Une telle
initiative incombe a chaque direction d’adminigtrat centrale concernée par
I'un des quatre secteurs de contréle étudiés.
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Conclusion

Au terme de cette étude on observera tout d’aboedlg choix d’'une approche
transversale de tous les secteurs de controleimaseninistere était pertinente.
Elle a permis de mettre en relief une dimension @euliée de l'activité de
contrble et pourtant fondamentale : la dimensidatiannelle.

Mais les observations ont permis d’aller bien aua.deEn dépit des
contradictions avec lesquelles se débattent |dgrdifts acteurs du systéme,
elles ont mis en lumiere le lien étroit que ce é&ys de contréle entretient avec
la société et la |égitimité d’'une action publigumipen assurer la régulation.

Or, ce systeme est traversé de fractures (entrevéau central et le niveau
déconcentre, entre les cadres et les agents delegrentre I'administration et
les controlés, etc.) que seul un dialogue orgagisédlontaire entre les acteurs
administratifs peut permettre de dépasser.

Si I'on devait résumer les orientations qui se déga de ces travaux on
retiendrait qu’'une meilleure régulation passe das gl'information en amont
pour donner du sens aux administrés et aux aggmsmoins de prescriptions
verticales (lois, décrets, circulaires, notes devises, etc.) faciliterait

paradoxalement un fonctionnement plus harmonieuladmciété et enfin que
plus de relations transversales entre servicesems $arge permettrait de
hiérarchiser les priorités et consolider les prei]

Le progres sera a ce prix ou ne sera pas. C'estjpounous souhaitons, pour
terminer, souligner fortement combien I'enjeu de ckangements implique une
réaction inhabituelle de notre communauté de trtakiaimotivation des agents
pour participer a nos travaux montre qu’une tedaction est possible si on le
décide. La mémoire des événements qui ont déatecette étude devrait nous
y aider.
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Annexe 1 :
Lettre de mission

g]
—

Liberté + Egalité « Fraternité
REPUBLIQUE FRANGAISE

MINISTERE DE L'AGRICULTURE ET DE LA PECHE

Secrétariat général

Observatoire des Jean-Jacques RENAULT
Missions et des Métiers
Président du groupe d’études
Le Président «Meétiers de controle et d’inspection»

251, rue de Vaugirard
75732 Paris Cedex 15

Dossier suivi par :
Anne-Marie MITAUT Mél : anne-marie.mitaut@agriculture.gouv.fr

Tél. - 01 49 55 54 44 Objet : lettre de mission

Fax : 01 49 55 54 98 Paris, le 27 juin 2005

L’'observatoire des missions et des meétiers estgéharassurer une veille
prospective sur les missions du ministere de IGadfure et de la péche ainsi que
sur les métiers et compétences nécessaires poexdeser. Aprés avoir fait un
état des lieux, notamment en décrivant les emgdmigflexion doit permettre de
contribuer a la gestion prévisionnelle des effectiles emplois et des
compétences (GPEEC). L'observatoire est ainsi @éhadg faire toute
recommandation utile a la gestion des ressourcesaimes, notamment en
matiére de recrutement, de parcours professiondelsiormation initiale ou
continue pour les années a venir qui sont margaeégarticulier par des départs
massifs de fonctionnaires a la retraite.

Dans le cadre de cette réflexion d’ensemble, vouez dien voulu accepter
d’assurer le pilotage de I'étude relative aux miétae contrble et d’'inspection et
je vous en remercie vivement.

La présente est une lettre de mission pour la dgtnde ce chantier décidé par
le conseil d’orientation de I'observatoire, dansieeniére séance.

ol
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1. Champ de I'étude

L’étude portera sur 'ensemble des métiers de 6ttt d’'inspection exercés
dans le cadre de la mise en ceuvre, par les agérds gar le ministere de
I'agriculture et de la péche, des politiques pulls européennes et
gouvernementales. Elle concerne donc une grandersité d’activités des

personnels des services déconcentrés (DRAF, DDARS\D) qui agissent pour

le compte du ministere de l'agriculture et de lach®e et du ministére de

I'écologie et du développement durable. Elle comeeaussi les activités de
certains établissements publics sous tutelle qutemeen ceuvre ces mémes
politiques publiques portées par ces ministéres.

2. Objectifs de I'étude

La réflexion portera sur la nature des emplois4yme sur leur évolution
gualitative et quantitative a échéance de dix ans :

« Dans un premier temps, il conviendra de procédkr description des
emplois-types actuels. Il est en effet importane quotre ministére
approfondisse la connaissance de I'ensemble dmétsrs. Les emplois-
types seront décrits tant du point de vue du cantis activités et des
compétences mises en oeuvre pour les exercer gqueoidu de vue
guantitatif.

« Dans un second temps, la phase prospective peamdiientifier
I'ensemble des facteurs susceptible d’influencesysteme et de faire
évoluer les emplois. Dans les scenarii d’évolutipm seront envisagés,
une attention particuliere sera a porter aux erapifmuveaux et a la
construction de compétences nouvelles, en échoéwllition des
missions de I'Etat.

» Enfin, I'étude permettra de formuler des recomménda a destination
de tous ceux qui ont une fonction R.H. au ministdne de leur procurer
une aide pour I'élaboration de la GPEEC. Elles memotamment
formalisées en termes de recrutement, de mobiht& que de formation
initiale ou continue.

3. Organisation des travaux

Vous animerez un groupe d’études dont la compaosdmt inclure, & un niveau
adapté, les services et organismes concernés paaiap de I'étude ainsi que
des agents exercant ces métiers. Ce groupe seigoau définir la stratégie de
I'étude et pour examiner périodiquement I'état diasement des travaux.
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Un point sera fait aux représentants des persgnselgn un schéma qui sera
défini en liaison avec I'observatoire.

De plus, vous mobiliserez des praticiens reconrais feur expertise afin de
décrire les emplois-types et explorer leurs évohgi A cet effet, vous vous
appuierez sur des groupes métiers ou toute autalité®

4. Appui de 'OMM

L’ensemble de I'équipe de l'observatoire est a eotlisposition de facon
permanente.

De plus, vous bénéficierez de I'appui de chargétudes appartenant au réseau
mis en place par I'observatoire et d’'une étudigméparant un master.

5. Production attendue

Les travaux déboucheront sur la publication d’uppoat qui comportera les
éléments prévus au paragraphe 2 relatifs aux dfisjelet I'étude :

- Etat des lieux comportant notamment la descripdiesiemplois types
e Scenarii d’évolution des missions, des métierestabmpétences
* Recommandations pour la G.R.H.

Des éléments du projet de rapport seront préseatédervalles réguliers, au
groupe d’études.

6. Calendrier
Le délai pour I'aboutissement de cette étude rétedil8 mois environ.

Le Président de I'Observatoire des
Missions et des Métiers

_.—-—-\_,...LQJLL—:&-—-

—_—

Constant LECOEUR

Copie pour information a Jean-Frangois MERLE,
chef du service de I'lGA

197



198



Annexe 2 :
Cahier des charges

Observatoire des missions et des métiers
Etude sur les métiers du contréle et de I'inspectiv’

28 octobre 2005

Préambule :

Cette étude a pour origine une proposition formyléele conseil d’orientation
de 'OMM en novembre 2004 compte tenu de l'impoctardes métiers du
contrble et de I'inspection dans I'activité desragedu ministere, des évolutions
profondes en cours qui vont en modifier les coodgi d’exercice et de
I'actualité (mise en place de la conditionnalit@pkes aides PAC et meurtre de
deux agents de contrdle).

Cette proposition a rencontré la volonté du mieristaméliorer les controles
sous deux angles : rationalisation des intervesti®mI’'Etat chez les controlés et
amélioration des conditions d’intervention des ageifu ministere pour leur
permettre de mieux exercer leurs fonctions.

En abordant le sujet sous I'angle du métier, oétitele complétera des actions
engagées par ailleurs visant a analyser les risgnesurus par les agents de
contréle (rapport du CHSM) et a mesurer la presdimcontrble exercée sur les
contrélés (rapport COPERCI). On devra donc vedléarticulation des travaux
avec ceux en cours.

Objectifs de I'étude :

Compte tenu des observations formulées en préanhimilebjectifs de I'étude
sont définis comme suit :

» Dresser un état des lieux des métiers du contt@e Binspection :
- Décrire les emplois type tels qu’on les obsew@urd’hui ;
- Analyser en quoi ils sont déterminés par les eaduridiques dans
lesquels ils s’inscrivent ;
- Identifier les éléments actuels qui annoncertraduisent une évolution ;

» Replacer les données recueillies dans une visiosppctive (énoncer les
hypothéses d’évolution)

37 'appellation, relativement imprécise, de « métidu contréle et de I'inspection » est utiliséepiai souci de
commodité en raison de l'usage courant qui en fatude devrait permettre de la préciser.
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» En tirer les conséquences pour les concepteurpaliisjues de contrdle et
les acteurs de la gestion des ressources humaines.

Contexte institutionnel

Les activités de contrble et d’inspection s’insent/ dans un environnement
externe et interne en évolution profonde.

Comme toutes les administrations publiques, le sténé de I'agriculture et de
la péche voit sa culture administrative se tramsésravec I'arrivée de nouveaux
concepts de pilotage par la performance, d’évalnagt de nouveaux outils de
programmation et de communication. Comme les autiagstéres, et peut-étre
encore plus que d’autres, il s’interroge sur I'éiemn de ses missions et sur
I'importance a donner en leur sein a ce qu’il eshwvenu dappeler le
« régalien ». L’attente sécuritaire des citoyemrstressentie autant qu’ailleurs.

A ces traits communs s’ajoutent des caractérissiquepres que cette étude
devra aussi prendre en compte. Il est d’abord néangar une trés grande

diversité de ses missions et par une multipliaitéoee plus grande des domaines
de contrble couverts par ses agents. Il préseista Euparticularité de mettre en

ceuvre des politigues publigues engendrant un coépeisdu de références

normatives complexes superposant le niveau natidmativeau européen (la

PAC) et le niveau international (dans le sectenita@e notamment).

Il faut ajouter a cela d’'une part les conséqueritemciéres résultant de la
bonne application des dispositifs de contrdles r@pents communautaires) et
d'autre part le phénomene général de rejet desr@est par les citoyens
trouvant ici une traduction privilégiée dans dedomaines trés administrés en
raison des enjeux qu’ils recouvrent et ou les asteant la plupart du temps des
personnes physiques directement impliquées daatvliéa économique. A cet
égard, le drame survenu en Dordogne a agi en téuéldibéré la parole des
contrbleurs et des contrélés et ouvert le débaesysroblemes liés au controle.

Ces caracteristiques expliguent le besoin respanties personnels d’analyser
les modalités d’exercice des métiers du contrdledet I'inspection (cf.
notamment les interrogations formulées par lesésprtants des personnels
dans le cadre des comités d’hygiéne et de sécuEt®s expliquent aussi la
décision du ministre de lancer une réflexion visamieux cerner a l'avenir les
missions de contrdle et & améliorer les conditimseéalisation des contréles, et
ce au bénéfice de tous : Etat, administration, tsgetrcitoyens.
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Champ de I'étude

Toute tentative de délimiter le champ de l'étudehseirte a une premiere
difficulté tenant aux vocables utilisés pour désigla mise en ceuvre de l'action
publique : contrdle, inspection, conseil, évaluatioLe sens donné a ces mots
par les uns et par les autres varie selon qu’osidere la mise en ceuvre d’'une
police administrative (vérification du respect @eldi, marge d’interprétation
laissée a I'agent public) ou l'instruction de sttaas (vérification du respect
d'une clause ou mesure d'un parametre faisant appeh geste technigue
souvent répétitif). 1l varie aussi selon le stad&pgdlication que I'on
considére de la norme a respecter : conseil awyetitoaction préventive en
amont ou bien action coercitive assortie de risdgiesanction en aval. L'étude
devra donc préalablement s’arréter sur ces teries proposer une définition
au moins conventionnelle pour lever toute ambigyigr la suite dans
I'exploitation des travaux.

Cet obstacle leve, I'étendue du sujet doit incéeretenir une délimitation

précise. Méme limité aux seuls aspects « métiegs en laissant de coté les
aspects relatifs aux corps et services d’inspeatiode contrdle, ce sujet, qui
touche aux principes fondamentaux de linterventienl’Etat dans la société,
pourrait conduire en effet, si 'on n’y prend gara@eenglober tous les métiers
concourant a la conception et a la mise en ceuwedltiques publiques dont

les agents ont la charge. L'étude devra donc @terscrite a 'optimisation de

la mise en ceuvre des politiques publiques par emgue constitue la fonction
de contrdle.

De méme, l'incertitude signalée plus haut sur lessies mots conduit a exclure
explicitement du champ de I'étude les inspectionslas contrbles internes a
I'administration (audits internes, inspection des/ges, contréle de légalité au
sein des établissements publics, etc.) pour nairegee les actes de contrble
tournés vers I'extérieur, en direction de la s@ciét

Ces précisions apportees il reste a fixer ce qpaurrait appeler la délimitation

horizontale et la délimitation verticale du changpl'étude.

1. Délimitation horizontale : les domaines de I'adbn publique

Comme on l'a dit, le domaine qu’'on se propose di€iuest marqué par la
multiplicité des politiques publiques mises en ceulze comité d’hygiéne et de
sécurité ministériel en a dressé une liste, joinson rapport sur I'exercice du
controle. Cet inventaire permet de fixer le charmfoi se propose de retenir
pour la présente étude (Cf. annexe 1). Le champragers étudié sera donc
celui recouvert par l'activité des agents du mérstde l'agriculture et de la
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péche dans les domaines énumérés dans cettegligleque soit le ministere
pour le compte duquel s’exerce cette activité.

Toutefois, des établissements publics rattachés manistére diligentent
également des contréles dans certains de ces desndiactivité (notamment
ONIC pour les aides PAC et CNASEA pour celles doosd pilier). Afin
d’enrichir la réflexion sur les métiers exercés [ agents du ministere on
examinera aussi comment sont mis en ceuvre lesbtemexercés par les agents
des établissements publics lorsque leur activitceeme I'un des domaines du
champ de I'étude.

2. Délimitation verticale : la chaine administrative de contrbdle et les
suites judiciaires

L’action de contrdle ou d’inspection est conditieenen amont par la décision
politique et sa traduction normative (lois nati@sal directives et réglements
européens, normes internationales). S’intéresdars&ule mise en ceuvre des
contrbles et inspections sur le terrain au motié gulest a ce niveau que
s’exercent les métiers de contrdleur et d’inspedigpothequerait sérieusement
les conclusions de I'étutfe L'étude devra donc examiner les éléments
pertinents qui, au niveau de la conception destipoéis et des instructions
relatives a la mise en ceuvre des contréles, inflsgnles conditions d’exercice
des métiers sur le terrain.

Un certain nombre de contrbles ou d’inspectionsodébent sur une procédure
judiciaire et des sanctions pénales. La suite gs@utorités judiciaires donnent
a l'action administrative influe également sur le®dalités d’exercice des
métiers du contrble et d’inspection. L'étude exasmin donc également les
eléments pertinents qui, dans les rapports avggks déterminent les métiers
étudiés.

Angles d’étude des métiers du contrdle et de I'ingetion

L’étude devra envisager I'exercice des métiersaldrble et d’'inspection sous
leurs différents angles. La liste proposée ci-api@me une premiere idée des
angles d’étude a considérer. Elle n'est pas exivausit pourra donc étre
complétée en tant que de besoin. On devra s’attégaement a examiner les
interactions existant entre les différents anglepmtoche afin de dégager une
vision systémique et pas uniquement analytiquendésers étudiés. Enfin la
reconnaissance des agents de controle, par I'ezoadt d'abord et par la
société ensuite, constitue un élément importardodiaplissement du métier qui

devra étre pris en considération.

3 Cf. par exemple les difficultés d’application ditructions relatives aux contrdles de teneur emtage
contaminants lorsque cette teneur est pratiqueimgrassible & mesurer par les services de contréle.
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1. Les aspects juridiques

Les actions de contréle et d’inspection visentsuas la bonne application de la
regle, qu'il s’agisse de police administrative dimstruction de dossiers en vue

de I'obtention d’'une aide. Cette relation a la eéglarque fortement I'exercice

des métiers. Lorsque la regle devient complexetifante ou imprécise ou bien

lorsque sa justification est contesfédes modalités d’exercice des métiers
étudiés se transforment. On étudiera I'impact dewaiations sur les métiers

consideérés.

Les métiers du contrdle et d’inspection offrent shua particularité d'étre

encadrés par des dispositions juridigues (habditat assermentation,
commissionnement). On s’interrogera donc sur l'esagi est fait par les

services et les agents de ce cadre juridique sgpéeitt sur son impact sur les
conditions d’exercice des métiers étudiés.

Une autre particularité importante de [lactivitéindpection est la marge
d’interprétation de la loi laissée a I'inspecteQette « liberté » le fait participer
de plain-pied a la construction de la norme juneiqCelle-ci se construit en
effet & deux niveaux : celui de son élaboration fn national, européen ou
international) et celui de sa mise en ceuvre damapport contréleur/controlé.
La contrepartie de cette marge d’interprétationastsponsabilité de I'agent de
contrble. Or, la « judiciarisation » de notre stEifnet cette responsabilité en
avant de plus en plus fréquemment. Cette évolyimse aussi la question du

conseil délivré au contrblé par le contrbéleur. utk devra donc examiner ces
aspects.

2. Les aspects techniques

Cette notion doit étre entendue dans un double :Skentechnicité du « geste »
de contrdle ou d’inspection ( par exemple dansktign du face-a-face avec la
personne contrdlée) et la technicité qui s’attaghka matiere contrélée (par
exemple la maitrise des méthodes HACCP dans lésbtemsanitaires).

On s’attachera a décrire précisément tous les spahniques des métiers, au
premier sens ci-dessus. Ce faisant, on s’efforderdégager, par une approche
transversale, les constantes propres au métigpemd@mment du domaine dans
lequel il s’exerce (postures communes de contréditrise du geste ; analyse
des situations). Ce travail débouchera sur la gagnr d’emploi(s) type.

% Régles ou sanctions obsolétes, interprétationsliues divergentes, conflit d’approches entre deux
administrations intervenantes sur un méme casldaaire de polices différentes, etc.
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Par ailleurs, on s’interrogera sur la technicitéoppe a chaque domaine
d’intervention (ou groupe de domaines d’intervemfjadans le second sens ci-
dessus, afin de dégager les rapports qu'elle @ntetavec I'exercice de

I'activité de contrble. On s’efforcera de mesurerdkegré de spécificité qu’elle
induit dans I'exercice des métiers afin d’en tiees conclusions sur les
possibilités de mobilité des agents. Le cas échéantravail pourra déboucher
sur la description d’emplois type si cette disiioict est jugée pertinente
(typologie des contrbles en fonction des finaliths la police : sécurité des
individus, régulation économique de la sociétéjfieations de conformités,

etc.).

3. Les aspects psychologiques

Le face-a-face, dans une relation inégale ou lérél@ur dispose d’'un pouvoir
de sanction voire de coercition en vertu de l'iétégénéral et de la force
publigue qu’il incarne, est une dimension trés ingnate du métier de
contrbleur et d’'inspecteur. Cette dimension congifortement a sa complexité
et a sa charge émotionnelle. La question de laneere et de la justification
des contrdles (équilibre entre le trouble créé powontrélé et la recherche et la
poursuite de la délinquance) interagit sur ce reppontrdleur/contrélé. La
hiérarchie entre les enjeux du contréle n’est pas&me pour le contréleur et le
contrélé : le premier privilégie naturellement kcsrité des personnes tandis
que le second privilégie les conséquences éconesigu controfe. Cette
divergence alimente I'incompréhension qui peutrea@ntre les deux acteurs de
la relation. La relation de controle devra doncrefal’objet d’'une étude
approfondie afin d’éclairer aussi précisément gossible I'exercice du métier
sous cet angle psychologigue (compétences et tunigi» du contréleur,
parametres influant sur l'attitude du contrdlé, aaite du contrdle et gestion du
risque, etc.). Les travaux pourront aller jusqui@sder une typologie des
contrbles par rapport a ces facteurs si elle ggtgypertinente.

Pour autant, le contrGle ne concerne pas uniquede acteurs (contréleur et
contrélé). La médiatisation des situations (edtudes sur la pollution) ou le
contréle de la société sur l'usager (ex. : comraisgocale d’information et de
surveillance) interagissent sur la relation de @atet en font de plus en plus
une relation a trois partenaires. L’administratitmit prendre en compte dans sa
stratégie de contrble les membres de la sociétle.cive méme, les acteurs du
contrble sont parfois tiraillés entre des impésatibntradictoires résultant de
conflits d’intéréts entre usagers et société (@tt@articulier et intérét collectif,
ex. de la forét polyvalente). On étudiera les untiiésements que ces dimensions
nouvelles introduisent dans I'exercice du métier.

“0 Cette préoccupation se trouve exacerbée dans léecpersonnes ou de secteurs en difficulté.
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4. Les aspects organisationnels

La maniere dont les contrdles sont préparés eissuiflue fortement sur les
modalités de leur réalisation. La programmation afgse de risque,
échantillonnage, coordination), la communicatio@cgdant, accompagnant et
suivant les controles, le caractére du contrélenfpaent, programmeé, inopiné),
I'encadrement des contrdleurs, I'articulation destles diligentés a différents
titres dans les différents domaines de policetdivention en parallele de
certificateurs privés aupres des personnes coegpla rapidité d’exécution de
la sanction, la relation avec le Parquet avanpetsales contrdles, I'évaluation
des contrbles et celle des contrbleurs, la mesureodt des contrdles pour la
collectivité publiqgue (notamment en cas de refuspdiement par les autorités
européennes) constituent autant de paramétres psibe® d’'avoir une
incidence sur le métier et qu’il conviendra d’étrdi

5. Les aspects prospectifs

A partir des données recueillies on s’interrogenales facteurs d’évolution des
métiers étudiés tant du point de vue quantitatef du point de vue qualitatif.
Parmi les parametres susceptibles d’influer surniésiers figure au premier
rang I'évolution des politiques de contrdle (répi@m entre « faire », « faire
faire » et « donner le cadre pour faire » - autob@de) et la question du niveau
de positionnement du contréle.

De méme, la logique d’inspection influera sur le&tiers : évolution vers une
approche intégrée des contrdfesout au long d'une chaine d’opérations,
logiqgues d’inspection de type «technicienne » oumagistrature » ou
« procédurale » (Cf. éetude sur les emplois d’inspec des installations
classées).

On devra s’interroger par ailleurs sur l'incidertteela complexité croissante des
processus contrélés (appel a des expertises egtarb@ppui des contrdles) sur
les modalités et les exigences liées aux contréles.

L’évolution du paysage réglementaire influe égaleinseir le métier. Les efforts
de simplification entrepris depuis plusieurs anngessein de I'administration
ont porté principalement sur les procédures, ldssgusont largement induites
par les dispositions normatives qui les gouvernegtape suivante devrait étre
la simplification des normes. Il sera toutefoisfidile a I'étude de réaliser un
travail prospectif approfondi & ce sujet. On rarsya donc largement a
|égislation constante sans toutefois perdre de legsebouleversements qui
pourraient survenir dans ce domaine.

“1 De type HACCP par exemple
205



Méthodologie et échéancier

L’étude sera réalisée a partir de données reamitlans le cadre d’enquétes
aupres de panels d’interlocuteurs internes et megereprésentant les situations
et les acteurs du contréle. Compte tenu de I'éterslusujet a étudier, il sera
nécessaire de conduire les travaux a partir d'thgsss de départ validees.
L’étude comportera 4 phases :

0]

Une phase @ré-enquéte» : le groupe « ressources » (témoins, référents)
recueillera des observations fines sur les sitnatide contréle visant a
dresser une typologie a partir des « processuses, @hjeux, des
ressources mobilisées, de I'actualité du domainestte(phase a pour but
d’orienter le diagnostic qui la suit. Sa productisera validée par le
comité de pilotage. Elle devra s’appuyer sur lemvaux existants,
notamment ceux du groupe de travail du CHSM ;

Phase <«nquéte» : diagnostic sociologique (écoute des acteurs de
terrain). 3 ou 4 départements témoins dans lesdeeldifféerents acteurs
seront rencontrés systématiqguement ; le diagngstitera a la fois sur
I'état des lieux et sur la prospective ; les « adirb » seront synthétisés
pour en dégager les lignes de force et les resaiweomité de pilotage ;
Phase <rospective» : écoute de la société civile (professionnels
agricoles, chefs d’entreprise, représentants aai#fsci.) et des décideurs
pour recueillir les éléments de construction de nadés (choix
stratégiques). On s’efforcera de recueillir ledsfgiorteurs d’avenir, les
tendances. Les données collectées constituerodbomment prospectif
restitué au comité de pilotage.

Phase <¢roductions » : description des emplois types (caractérisation
plutét que référentiel de compétences trop fermélaporation des
recommandations

On envisage I'échéancier suivant :

o

0]

© O

lancement : réunion du GEFE 27 septembre 2005¢ptason de la note
de problématique et modalités de mise en oeuvre) ;

pré-enquéte : septembre 2005 - février 2008 @union du GEFE en
février ; ‘

enquéte : mars — juin 2006 5"3réunion du GEFE en juin ;

prospective : septembre — décembre 2008™ #union du GEFE en
décembre ;

productions : janvier — mars 2007 ; derniére réardo GEFE en mars
2007.
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L’étude sera pilotée par un comité de pilotagei @osposeé :

4 membres issus du groupe des chefs de serémsckntrés (DDSV,
DDAF, DRAF, SITEPSA),

7 membres issus des directions d’administratioentrale et
d’établissements publics principalement concer®8$®? 1 DGAL, 1
Direction de I'eau, CNASEA et ONIC),

6 membres issus du groupe des agents de coffiBé-abattoirs, ITA-
PV, CT, ISPV, 1 agent PAC, 1 ONIC),

1 expert (IHS) assurant en outre l'articulatiore@le groupe de travail
« hygiene et sécurité » sur les contréles,

1 représentant des professionnels (APCA) (a weani technique)

6 OMM, présidence, chargés d’étude.

La présentation des travaux aux syndicats seraisééaldans le cadre
institutionnel sous une forme a déterminer (du @p&M-formation syndicale)

Productions attendues

Caractérisation des emplois type (déterminer ariqulier les savoirs,
savoir-faire pour déboucher sur des référentielsotepétences) ;
Recommandations concernant les rapports contsitantrélés (éthiques
respectives) ;

Manuel(s) de procédure a l'usage des contrbleurs

Recommandations aux concepteurs des politiquesmedle ;
Recommandations aux acteurs de formation inigalontinue (formation
des contrbleurs mais aussi éventuellement formatioitiale des
controlés) ;

Recommandations en matiere de parcours profes®ifjpassages entre
corps de contrdle, entrée et sortie des activieesamtrole, profil type du
contrbleur et profil recherché lors des recrutemsent

Recommandations aux cadres supeérieurs sous fitgutdesquels sont
placés les contréleurs et inspecteurs.

Sources d’'information

Rapport du groupe de travail du comité hygienséeurité « Exercice du
contrble » ;

Recensement et évaluation des situations d’agresgr les agents du
MAP (cabinet Pactes Conseil) : rapport d’étude @umai 2005 ;

Rapport COPERCI sur I'amélioration des contr@ass les exploitations
agricoles ;

Etude sur le métier d’inspecteur des installaiolassées ;

2 SRH, service de la modernisation et service diesras juridiques
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charte des controles PAC

au MAAPR (rapport Le BOTERF)

productions des groupes d’échange de pratiquédVktD
référentiels métiers (INFOMA, ENSV, INT, etc.)
contribution méthodologique a I'élaboration desqours professionnels

Annexe : domaines de contrble étudiés

Contrbles effectués par les DDAF et les DDSV ae tile la PAC

Ces contrbles peuvent s’effectuer par des agemsassermentés (vacataires a

80 %). L'information des exploitants est possible maximum 48 h avant le

contrble

Aides aux surfaces en céréales, oléagineux,
protéagineux et jachéeres

DDAF/ONIC-ONIOL

Identification pérenne généralisée des bovins

(IPG)

DDSV/DDAF

Primes bovines (PMTVA, PSBM, PAB et
complément extensification)

DDAF/DDSV (Controles
groupés avec I'lPG)

Prime aux ovins et caprins/IPG prévue juillet

05 AMHIDDSV

Porcs IPG prévue juillet 05

DDSV

Quotas laitiers producteurs livreurs

DDAF ou ONIOAI

Quotas laitiers vendeurs directs

DDAF ou ONILAIT

Aide directe laitiere (ADL)

DDAF ou ONILAIT

Aide a la cessation d’activité laitiere

DDAF ou QNIT

Rénovation du verger

DDAF par délégation de
I'ONIFLHOR

OCM Bananes

DDAF par délégation de
'ODEADOM

Contrbles de I'utilisation de substances interd
en élevages

R3SV

Contréles de la protection animale en élevag
de veaux, porcs et poules pondeuses

SDSV

Installations classées pour la protection de
I'environnent (ICPE)

DDSV

Arrachage de fruits et légumes

DDAF, ONIFLHOR, ON

Aides dites du 2" pilier mesures agri-
environnementales notamment

DDAF/CNASEA
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Sanctions : réduction des aides financiéeres, \gipgpression et remboursement.
Ces aides peuvent représenter une somme supéaieusyenu de I'exploitant
(dont le revenu est négatif sans aide).

Autres contrbles DDAF

Ces contrbles sont inopinés et aléatoires, suntelat/ou sur criteres définis par

le Préfet ou le DDAF.

lls sont effectués par desndg) de I'Etat assermentés et

porteurs d’'une carte tricolore.

Environnement

respect de la réglementation — sanction: amende,
incarcération

Forét (Code Rural)

controle de la validation destalations classées
sanction : pas d'aide financiere, amende, incatioéra

Police de 'Eau et de Ia
Péche (Code de
I'Environnement)

contrbéle de I'application des décisions adminisiest —
sanction : amende, incarcération
pollution

Chasse

contrble systématique apres battues

Elevage de gibier

contrble périodique des conditiadiexploitation -+
sanction : retrait d'agrément, fermeture administeade
I'établissement, amende, incarcération

Inspection du Travail
SDITEPSA (Code du
Travail, Code Rural,
Nouveau Code Pénal)

travail illégal (y compris emploi illégal), durée travalil,

hygiene et sécurité au travail, contrble |des
rémunérations, respect des cotisations sociales ,I
respect des conventions collectives, controle | des

dérogations pour conduite de machines dangerewases p
des apprentis mineurs, contréle de la régularigépiiens
sociaux, contrble des conditions de licenciemerd
salariés protégésen cas de droit de retrait I''TEPS
intervient comme expert s’il y a conflit d’appréioe
entre I'employeur et 'employé — contrdle 7 jours §,
jour et nuit, avec la Gendarmerie en cas d’acci
travail grave, avec la MSA pour le contrble d
réglementation sociale ; assignation au tribunals
heures par procédure de référé en cas d'urgence —
sanctions : amende (80.000 €), incarcération (9,[ans

affichage de la sanction, publication de la sancto
journal local, arrét de chantier (qui entrgine
d'importantes pertes financiéeres), affiliation diog
d’'employés au systeme de protection sociale,
d’aides financieres, annulation de plans sociaux

de
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Autres contrbles DDSV

Code de ) o _ _

I'Environnement  |controle  systématique dans les installations ot

pour ICPE (elevages) conformites, effectifs, épandage, pollution
eaux — sanction : amende, incarcération —

Abattoirs contrbles permanents ante et post mortem + hygoss

locaux — sanction immédiate : saisie animal vivanbn
estampillage e 1 a 20 agents de la DDSV se trouvent
un méme abattoir, ils appartiennent a toutes lé&goaes, Y
compris des administratifs dans les grands absit
nombreux vacataires sur des missions de courtee dutée
séparation des moyens est faite presque parttzupkdpart du
temps les conflits sont résolus sur plaseuls les inciden
notables remontent a la DDSV romiscuité avec le personr
de [labattoir, éloignement géographique du DDS
participation possible au CHSCT de I'abattoir

oir

Transport d’animau
vivants

contrble concernant les éleveurs, les transportairdes
exploitants d’abattoir, controle des docmts, agrément
matériel, identification de Il'animal -saisie de I'animg
possible He contrble routier se fait avec la Gendarmerileg
Douanes ---Contréle aux Points d’Entrée Communaut
(PEC), exPIF (Points d’Inspection Frontaliére)
I'introduction d’animaux

Controles itinérants

contrble de [lapplication de la réglementation dales
restaurants, grandes surfaces et petits commeroasagus
DDSV établit un programme annuel — sanctiofeymeture ds
I'établissement, destruction des denrées les risque
apparaissent supérieurs dans les commerces indéye
petites surfaces, petits restaurants et marchdss —clientg
prennent souvent la défense du contrdlé et pewseentontre

agressifs

Ateliers de contrdle de deuxieme reau, application de

transformation réglementation ; vérification de I'auto-certificai

Ports contréle des produits de la pécheontrdles trés matinau
parfois le weelend (le seul jour non travaillé dans les ports
le 1* mai) — agent parfois isolé — « bizutageles nouveay
(séquestration en chambre frigorifique)

Aéroports contrble de I'application de la réglenagioh —contréles tré

matinaux — agent parfois isolé

Parcs aquacoles

contrdle de l'application de lderégntation —agent parfoi
isolé

Protection animale

situation parfois fortement traumatisante (problesoeial)—
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en milieu rural

accompagnement nécessaire en aet@rt aval « les crise;
locales sont plus fréquentes que les crises nddigna

Animaleries, z00s,
cirques

contrble de l'apptation de la réglementation en matiere
protection animale et environnementaleonflits parfois tre
forts

equarrissage IPG et ICPE et service Public de HeEtgsage
Pharmacie Officine, cabinet vétérinaire et groupements dedpobeus,
vetérinaire usines : enjeux économiques forts

Contrbles de la DRAF

Agro-alimentaire

contrble de conformité a la réglementation europé
des batiments de stockage, juste avant le verse
d’aides financieres

Protection des
Végétaux SRPV

contrble réglementee de conformité (un seul de ¢
contrbles nécessite une assermentation, le co
d’habilitation OGM) —stockage et détention de prodt
phytosanitaires, utilisation et application de og&smes
produits — recherche des organismes nuisiblsanetior
. amende, saisie de la récolte et destruction, i
guarantaine, interdiction de cultiver -€ontréle au
Points d’Entrée Communautaire (PEC), Rif (Points
d’'Inspection Frontaliére), au contact non

d’agriculteurs mais de  dockers, chauffe
entrepreneurs et  laboratoires délivrance  dx
certifications  import/export  (enjeux  financig
importants) — en cas de sanction, fréquer
interventions d’élus

Foréts

contrble du matériel forestier- contréle pk&ginieres

Apprentissage

Inspection de I'apprentissage
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Annexe 3 :

Composition du GEFE et déroulement des travaux

Nom

Structure

Jean-Jacques RENAULT

Président du GEFE - CGAAER

Jean-Paul TEYSSEDRE

Porte-parole des IGVIR

Georges BEDES

MOVAC /CGAAER

Jean-Claude GRACIETTE

AUP - ONIGC

Sylvie DE SMET

AUP — ONIGC - SRH

Fabrice GUICHON

C.N.AS.EA

Jean-Pierre LESTOILLE

Représentant le groupement des DDAF
(DDAF Isére)

Alain MARAVAL

Représentant le groupement des D.FEA.
(DRDAF Franche Comte)

Francoise COURTOIS

Représentant le groupement B&/D
(DDSV du Nord)

Xavier DELOMEZ

DGAL

Benjamin GENTON

SRPV — DRIAF lle de France

Jean-Paul FEBVRET

Inspecteur « Hygiene & Sécurité"
DRAF Bourgogne»

Jacky COUSTAROUX

D.D.A.F du Cantal

Véronique NARAT

DDAF de la Marne

Anne-Charlotte LEFEBVRE-
GOURC

DDSV de I'Orne

Thierry MOUTON

DDSV de la Marne

Laurent LASNE

D.D.S.V de la Sarthe

Olivier THIBAULT

MEDD - Direction de I'Eau
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Nom

Structure

Philippe SCHNAEBELE

Service de la Modernisati- S.G

Marc DUVAUCHELLE

SRH - GESPER - S.G

Brigitte MANGEOL

FORMCO - SDDPRS - SRH- SG

Alfred GROS

Chargé d'étude OMM
(DRAF Auvergne)

Jacques BEC

Chargé d'étude OMM
(DRAF PACA)

Constant LECOEUR

Président de I'OMM

Francois GRANIER

Responsable des études de 'OMM

Anne-Marie MITAUT

Directrice de projet - OMM
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CALENDRIER DES TRAVAUX DU GEFE

| — 27 septembre 2006

 Installation du GEFE et présentation de la notprdblématique,
« Meéthodologie de la pré-enquéte.

Il - 16 mai 2006

« Présentation et mise en débat de la pré-enquéesdtypotheses,
- Présentation et mise en débat des travaux congartdes éleves —
ingénieurs de 'ENSA de Rennes.

[l — 30 novembre 2006
« Présentation et mise en débat de I'enquéte condaiite le département

de la Vienne,
« Propositions de méthode pour consolider les travaux

IV — 26 avril 2007

« Restitution des entretiens conduits dans les déparits de I'Ain, du
Gard et de la Vendée,

« Présentation et mise en débat des résultats dguBé® conduite auprés
des agents.

V — 2 juillet 2007

« Compte rendu des quatre groupes - métiers »tenus dans les
départements de I'Ain, du Gard et de la Vendéeda &ienne,
« Présentation et mise en débat des recommandations.
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Annexe 4 :

Liste des personnes sollicitees

Nom Fonction Structure (a la date de
I'entretien)

ContrGleur du Travail :

Claude AIMEE SDITEPSA DDAF de la Vienne
Représentante du

Colette ANDRE personnel — SPAGRI | DDAF du Cantal
CFDT

Didier AUBERT Representant du Entreprise AGENA
personnel — CGT

Marie AUBERT Directrice de Cabinet Préfecture d¥ienne

Aline BAGUET Directrice adjointe DDAF de la Vendée

Dominique BALAS

Chef du SDITEPSA

DDAF de la Vienne

Christian BALAY

Animateur

Association Régionale
Ovine d’Auvergne

Patrick BAUDOUIN Directeur régional DR ONIGC
Poitou-Charentes
Denis BERGERON Secrétaire général FDSEA 86

Roger BLANC

Président

Groupement Viande-Lait
d’Auvergne (GVL)

Didier BOISSELOT

Directeur

DDSV de la Vendée

Annick
BONNEVILLE

Chef de Bureau de la
modernisation et de
qualité de l'inspection
du MEDD

Service de I'Environnemer
Industriel

nt

Rodolphe CAILLON

Responsable secteur
emploi et formation

Union régionale des
industries agroalimentaire
d’Auvergne (URIAA)

Bernard CHAPAT

Directeur

GVL

Bernard CHIRON

TSSMA

DDSV de la Vendée

Michele
DANNACHER

Chef du Service
Economie Agricole

DDAF de I'Ain
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Maurice DESFONDS

Directeur adjoint

DDSV du PuyRigme

S DR CNASEA
Bernard DIBERT Délégué régional Poitou-Charentes
Louis DILASSER Secrétaire géneéeral CGT — MAP

Jean-Pierre DULPHY

Administrateur

Fédération régionale
Auvergne pour la nature e
I'’environnement (FRANE)

—

Chef du Service Santé

Catherine DUMONT . DDSV de I'Ain
Animale
Sylvie DUTARTRE | Chef du Service DRAF - SRPV
Poitou-Charentes
Hugues DUVAL Responsable Cellule | pn /e e pain

controles SEA

Jacques EVIEUX

Porte-parole

Confédération paysanne ¢
I'Ain

le

Frédéric FEVRE

Procureur de la

TGI de Poitiers

République
Daniel FORT TSSMA DDSV de la Vendée
Alain FRADET Chef de service DDSV de la Vendée
Héléene GIRONDE Directrice DDSV de la Vienne
Joseph GUIBAUD Directeur DDAF de la Creuse
Martin GUTTON Directeur DRDAF Poitou-Charente

Hachmi HAMDAOUI

Directeur adjoint

Direction départementale
travail, de I'emploi et de la
formation professionnelle
la Vienne

Lionel HERMET TSSMA DDSV de la Vendée
Annouk LABOURE Inspectrice du travail DDAF de la Ma
Florence LAPIERRE " IAE DRAF — SRPV
SAIDI Rhone —Alpes

Jean-Pierre LE
CARLIER DE
VESLUD

Chef de mission

DGFAR - MISITEPSA

Patrice LE GOUSSE

Directeur adjoint

DDCCREF de éndfée

218



Daniel LEYMARIE

Directeur régional

DR ONIGC Auvergn

Sandrine MAANAR Animatrice FDSEA 86
Daniel MARTIN Président FDSEA de I'Ain
Michel MARTIN Directeur Chambre d'Agriculture de

Vienne

Jean - Pierre MAZER

Y

Sous-Directeur du
Travail & de I'Emploi

DGFAR -Paris

Patrick MENARD

Directeur départemen

taDDCCRF de la Vienne

Malory MESNIER

Animatrice

FRANE

Brigitte NAUDIN

Contréleur du Travall
SDITEPSA

DDAF de la Vienne

Charles OTTAVY

Président

Féedération départemental
des chasseurs de la Vienn

Michel PAIN

Chargé de mission

MSA de la Vienne

Gérard PASQUIER

TSSMA

DDSV de la Vendée

Francois PASSINI

Secrétaire général

Syndicat Srdral

Christophe PERRIN

Chargé de mission

C.L.C.V (Consommation
Logement et Cadre de Vie
Paris

4%

e

N—r

Isabelle PINARD

TSSMA

DDSV de la Vendée

Dominique RIFFARD

Chargé de mission

DGFAR - MISITE&R

Nicolas RIGAUD

Responsable secteur
qualité

URIAA

Jérome ROUSSEAU

TSSMA

DDSV de la Vendée

Philippe SALABERT

Délégué régional

DR CNASEA Auvegy

Pierre SENNES

Procureur de la
République

TGI de La Roche sur Yon

Frédéric SIGNORET

Directeur

Ligue de la Protection des

Oiseaux - Vendée
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Directeur adjoint du

Direction Départementale
du Travail de I'Emploi et de

Vincent TIANO : la Formation
Travalil .
Professionnelle des Boucl
du Rhéne
Frédéric TOURNADE Chef du Service DR CNASEA PC
Economie Agricole
Michael ) ,
Z ANDITENAS Chef de service DDSYV de la Vendée
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Annexe 5 :

Formulaire d’enquéte

UBSERVATOIR . s
3 JET DES METIERS - OM Enquéte OMM sur les métiers du

controle et de inspection

. Perspectives dévolutions

LE L AGRICULTUKE

R 105 Missions et des metiers

Le present questionnaire vise a recueillir de maniere anonyme vos avis et propositions. A [exception de ['ultime
question, il vous est demandé de formuler votre point de vue en écho a des propositions. Ces questions sont
construites selon deux modalités :

Pour certaines, il vous est demandé d'indiquer si vous étes tout & fait d'accord, plutot d'accord, plutot pas
d'accord ou pas du tout d'accord. Dans ce cas, vous cocherez la case correspondant a votre position.

Pour les autres, il vous est proposé une série de réponses, Dans ce cas, il vous est demande de hierarchiser vos
propositions. Vous cocherez en premier la proposition qui vous parait la plus adaptée a la question posée, en
deuxieme celle qui vous parait venir ensuite et ainsi de suite jusqu’a la fin des items proposés. Vous pouvez revenir
en arriere en cliquant de nouveau sur une case.

1. On observe depuis quelques années que des fractions croissantes de la société frangaise
sont réticentes aux controles assures par des agents publics. Dans les années & venir, cette

tendance se poursuivra,

[ Tout & fat daccord (] Plutét daccord [] Plutétpas daccord [ Pas daccord dutout
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Annexe 6 :

Synthése des réponses a I'’enquéte (consultable siie de TOMM)

| Les questions fermées Echelle |

1. On observe depuis guelgues anmnéeses gue des fracticons
croissantes de la societe frangaise sont réticentes aux contrdles
assures par des agents publics .. Dans les années a wvenir, cetts
tendance se poursuivra.

Taux de reponss - 98, 7%

"Plutst d accord” {1 3E8 cbservasions)
Wioyyenne = 2.1

Walorisation des echeloms | de 2 (Tout & fai d'acocord) & O (FPas d'ascocord du

ot}
o =] U o=,
Fiom réeponses =y 1,356
Towt & fat d'acocord 920 332,0%
Pluscs dacoord 1 38E A9 335
FPlustds pas d'scoord 395 14, %G
Pa=s d'accord du towut &7 2.4%5
Total 2 817 10D, 25

2 La gualité des proces verbaux détermine les suites judiciaire s
qui pourront ¥ étre domnnees . Des lors, les proces werbaux doivent
privileégier l= respect des mormes de préesentation plutst guses e
respect des contenus, I"exhaustivite des faits___

Taux de réponss - 98, 5%

"Plutst pas d'ascoord' (1 208 obsereations )

Mloywemne = 1.2

Walorisaton des écheloms 1 de 2 {Towt & Fat daccord) & 0 (Pas daccord du

St h
] o obs
Fdbon r&monse i e 1,559
Tout & fait Facocord 235 B 30
Pihutdt d'accond T25 25 g 25,830
FiutSt pas d'asccord 1 20E A2 EOE - 42 8%
Fas d'acocord du tout 03 21 &0 =21,5%%
Total 2817 100 g

4. Les dis positifs de coordination imter-administrative tels gue
bases de données partagees, commissions de coordinatiocmn,
missions imter services .. amalicrant "efficacite des services de
contrale et dUins pection en faisant naitre wne cullbuwre oo mm wWime .

Taux de reponss - 98 8%

"Plutdt daccord” {1 484 obsaervations)

MMoyenms = 2.1

Waloris atiom des achelons - de 2 (Tout & fan d'accord} & 0 (FPas d'acocord du

bowuk)
[ e} To o=
Mo reponss 23 1,255
Towt & fait daccord S07T 32 Fh
Flutd: d'accord 1 454 52 0% J £2.0%6
Futs: pas d'ascocord 334 141,9%5
F=as daccocord du towrt o o
Total 2 817 100,035
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5. Les rapprochements entre serwvices tels gu'ils sont mis emn
oeuvrent remettent en cause les specificités de chacun et
nuisent finale ment a "efficacite de leur action.

Tau= de reponss - 98, 2%

"Plutot pas daccord” (1 239 chservalions)

fioyeanms = 1,4

Walcrisation des &chelons - de 3 (Tout a fait d'accord) a 0 {Fas daccord du
bt}

Pl 2% olbs.
MHon réponse L] 1,8%
Towt & fait daccord 390 13,8%
PlutSt T accord a3 27.,8%
PlutSt pas d'accord 4 235 A 0%
Fas daccord du fowt 355 12, 6%
Total 2 817 100, 0%

2. L'homoge neite des contrdles -ins pections passe plutat par une
application stricte des textes (a la lettre) plutot gue par une
application tenant com pte du contexte [(I'esprit).

Taux de réeponss | 93,3%

"Plutot pas d'accord' {1 184 observations ]

oyremne = 1.4

“Walorisation des écheloms - de 2 (Towt a fait d'accord) & 0 (Pas d'ascocord du
fourt

g is] % obs.
Fon réeponss 3 1, 2% 1.2%
Towut & fait d'accord Jma 1, B 10.8%
Fudt d'accord 370 34 4% Jl 34.4%
Auids pas d'accord 1 184 A2 Fa <42.0%
Fas daccord du tout 326 11,8%% 11.5%
Total Z2 317 100,0%

400 Il faut privilégier Matteinte 3 long terme d'objectifs gualitatifs
fixes plutdt gue la réalisation & court terme de résultas
guantitatifs

Taux d= reponss : 98,9%

Tout & fait d'accord' {1 537 obhservaticns ]

owenne = 2.5

“Walorisation des echelons @ de 2 ({Tout & fai d'accord) & 0 (Pas d'sccord
i ot

o = 2 ohs .
Mom repanse 30 1,1%6
Towut & Fait d'accord 1 537 54, 6%
Pluscs d'acoord 1 131 40, 1%
Flusds pas d'scoord o0 2, 5%
FPza=s d'accord du touk 20 i, 0
Taotal 2 817 1 0, Or iz
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Les questions fermeées Ordonnées

2. Dans I'hypothése d'une culture locale plutot réticente aux contrdles, sur quelles ressources, les agents publics doivent-ils selon
vous s'appuyer pour renforcer la légitimité de leurs activites ?

Taux de réponse - 39,3%
Uniguerment la réponse au rang 1

e | % oks.
Mon reponse 0 0,7 [J0.7%
I Des taxtes clars &t précis 1468| 821%
_e soufien non équivoque de la hiérarchie| 670  23,8% f|23.5%
Des echanges fréquents entre pars 28 8% B.7%
F _'appui explicite des citoyens 42| 14.6% 145%
Total 2817 100,0%

&. Si l'on considere que les controleurs - inspecteurs mobiliseront demain trois grands types de savoirs et de savoir-faire dans leurs
activites, lesquels seront plus particulierement mis en ceuvre ?

Taux de réponse : 39,1%
Uniguement |a réponse au rang 1

No | %abs.
Hon réponse 26| 0% [0
I Ces savoirs scientifigues eliou techniques| 1071 38,0% 35.0%
Cles savoirs &t savair-faire juridigues 623 2214 122.1%
Des savoir-faire relatonnets 1097( 38,9% f35.0%
Total 2817) 100,0%

7. Pour trouver le meilleur équilibre entre objectivite et bonne connaissance du terrain, il vaut misux :

Taux de réponse - 38 4%
Uniguerment |a réponsa au rang |

My | %oobs.
Hon réponse | 18%| []1.8%

I Rester longtemps sur le méme poste afin de bien connaftre 2 contexte local 1061 377% %
Rester dans le méme département mais en changeant réguiérement de domaine d'activité | 947|  33,6% 1338%
Rester dans le méme domaine dactivité mais en changeant réguliérement de départeent | TB3|  27,1% J27.1%

Total 284T| 100,0%
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8. Lors des contrdles - inspections, les agents sont souvent seuls. Pour réussir leurs missions (securiser la relation, mattriser la
phase terrain, maitriser la complexite technigue,..), les agents devront plutot :

Taux de reponse 1 99,1%
Uniguament la réponse au rang 1

Mo | %oaobs.
Mon réponse 24| 09% [pOF%
I Pouvair se refarer 3 une strategie elaborae par leur service m2 118% 11.8%

Préparer au mieux e controle par une analyse du cortexte du dossier| 1263 44,8% f44.8%
Disposer de salides saveirs et savor-faire 1198| 42 5% fJ425%
Total 2B1T| 100,0%

11. Les instructions de 'administration centrale pour "application des textes sont indispensables a 'action des agents dediés a des
missions de controle- inspection. Considérez-vous, pour les agents, qu'aujourd'hui les instructions

Taux de réponse : 98,2%
Uniguerent |3 réponse au rang 1

Mo | %obs
Mo réponze 51| 1,8%) [J)1.8%
I Repondent bien & leurs besons 41| 164% 16.4%
Font quil est difficile de percevor ce qui est essential a faire respecter par les adminstrés| 1386  49,.2% fl44.2%
Me sont pas utlisées parce que mal adaptées aux besoins 3| 11,3% 11.3%
Sant nconpltes 60| 21,3% 21,3%
Total 287| 100,0%

12. L"ameélioration de I'efficacite des missions de contréle et d'inspection passera demain par :

Taux de réponse - 98,9%
Uniguerrent la réponse au rang 1

=] % obs.
Mon réponse 30 41| ) 11%
La préparation des contréles (recuel de données sur ke 25,5%
contexte, information préalable des controles, coordination a05| 28,6%

inter-adminisirative, etc.}, laguells, en conseguence, prendra
plus d'importance dans le travail des agenis

La communication afin d'explguer au grand public st aux ﬂ 91.6%
professionnels concernés les finalites et les démarches de .

= . : iy 1453 51,6%
conirale en les informant sur les resufals vises ef sur et les

modalités concrétes de contrdle qui seront mises en ceuvre

U'analyse de risque qui va se banalizer et servir de systéme 520 138 18.8%
de référence pour l&laboration des stratégies de contrdle !
Total 2817 100,0%

13. Les finalités des politiques publigues seront mieux assurées par des controles s'ils s'appuient sur des textes (lois nationales,
normes eurcpeennes, traités internationaux..) :

Taux de réponse - 98 8%
Lniguament la répense au rang 1

Mb % abs.
MNan réponse 33 q2% [ 1.2%
Qi definssent precisement ce qui dof &tre respecie 1842| ©54%) 85.4%
i |l el s
Total 281T7| 100,0%|
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Caractéristiques du répondant

1. Vous étes 7

Taux de réponse - 100,0%
'Un homme" (1 503 ckservations)

[y o] Yo obs.
Une ferme | 1314|  46.,6% 4B 5%
Unhomme | 1503 5340 T
Total 2817| 100,0%

2. Quel est le type de votre activité professionnelle dominante ? (Vous ne cocherez qu'une seule case)

Taux de réponse - 100,0%
'Contréle - inspection itinérant' (881 cbservations)

Mo | % obs.
Conirile - mspection finérant 861| 30,5%
Coniridle - mspection sédantaire en abatioir 55| 91%

Tratement de dessiers dans un service de contrdle BE[ 141%

Encadrament d'uns équips de confrdle 31| 153%

Fonctions d'appui - aceusl du puble, secrétarial, conptabilits, logistique... M| 121%

Autre 53| 18.9%

Total 2817| 100,0%

3. Depuis combien d'années exercez-vous voire activite
professionnelle actuelle 7

Taux de réponse - 100,0%
'Plus de dix années" {1 0569 cbservations )

Mb % obs.
Yioins d'un an 207 T %
Entre une et deux annsss 249 B 3o
Entre deux et trois années 264 b B S
Entre trois et cing annéss 493 AT, 7o
Slus de cing annaas 540 18 Fos
Slus de dix anness 1 059 3T, 5o
Total Z81T| 100, 0my
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4 Vous exercez vos activités dans guel domaine ?

Taux de réponse ; 100,0%

"Sanitaire" (1 0B cbservations)

i L] % obs.
Sanitare 1 083 38 T
Trawvail, emplol, apprentssags 152 5 4%
PAC 354 12,6%
Farét, chasse, péche 177 5,3%
Eau, irstalations classees. 42 17,13
Sutre 563 20, 0%
Taotal 2817 10D, 0%

b. Votre statut ?

Taux de reponse - 100,0%

'Titulaire categorie B' (1 429 cbservations)

[ % obs.

Thulare categore A T27| 258%
Trulaire catégorie B 1429 50,7% 50,7%
Thulare categorie C 3821 13,6%
WV acataire (oute dures) 120 6, 7%
CDOi 85 3,2%

Total 2817 100,0%

Annexe 7 :

Enquéte réalisée par les éléves-ingénieurs de ENSRennes

Consultable sur le siteww.omm.agriculture.gouv.fr
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Publications antérieures de I'Observatoire des migsns et
des métiers

Etude de la filiere d’emplois des agents des sere vétérinaires chargeés
d’'inspection sanitaire en abattoirs—janvier 2002
Olivia Foli (CNRS/LSCI) & Frangois Mathieu (DRAF/$® Lille)

Secrétaires et assistant(e)s en administration ceate : des emplois au coeur
des changements organisationnetsaolt 2003
Dominique Le Dily (DDAF Laval) & Francois GranieDMM Paris)

L’avenir de I'ingénierie au ministére de I'Agriculture : des professionnels
au service des politiques publiques septembre 2003

Juliette Faivre (EPLEFPA de Chartres), Daniel Vaileta (DPEI Paris),
Bernard Chabbal (CFPPA de Carcassonne), Francais&€si(OMM Paris) avec
I'appui d’'Hélene Delahaye, étudiante, UniversitéPdeis XIlI

Les réseaux de personnes ressources juridiques: eauninnovation
organisationnelle au service de la prévention destentieux - octobre 2004
Jacques Duterne (DRAF/DDAF Rennes) & Francois @raf@®MM Paris) avec
I'appui d’Aziz Loum, étudiant, Université de PaK8l

Cadres administratifs en services déconcentrés : Umprocessus de
professionnalisation en construction-novembre 2004

Geneviéve Dahan-Selzter (Institut d’Etudes Polggjude Paris) & Francois
Granier (OMM Paris)

Compétences hydrauliques : Travaux conduits en appua la mission
interministérielle présidée par Monsieur Philippe Huet (I.G.E) - aolt 2005
Marie-José Leterme (Agrocampus Rennes) & Pascalhéhe (INFOMA
Nancy) Coordination : Francois Granier (OMM Paris)

Les emplois des services d’économie agricole a lrépve de la nouvelle
PAC : quelles évolutions ? quels accompagnements-@ctobre 2005
Sylvie Vareille (DDSV Rhone) & Alfred Gros (DRAF Aergne)

Les métiers de la forét et des milieux naturels : w métier historique de
forestier vers des missions environnementalesnovembre 2005
Nelly Mauchamp (CNRS/LISE) & Francois Granier (OMMris)
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Les métiers de la filiere : Gestion financiere & coptable —juin 2006
Sylviane Tétart (CGAAER), Laure Béguin (DDSV Boustau Rhéne) & Gina
Martinez (SG/MISC)

Au service des dynamiques territoriales : des ingéeurs entre enseignement
et politiques rurales— septembre 2006

Elisabeth Champalle (INFOMA), Dominique Ragot (DRAFanche Comté) &
Francois Granier (OMM Paris)

Les services de la protection des végétaux : de n@maux emplois pour de
nouveaux défis—octobre 2006

Catherine André (DDSV de la Vendée), Gilles Mard@$%V de la Guadeloupe)
& Francois Granier (OMM)

Le parcours professionnel des cadres techniques duministere de
I'agriculture et de la péche dans les collectivitéserritoriales — novembre
2006

Annie Soyeux (DGAL), Pascal Duchéne (INFOMA) & Fecaise Brunet
(Cabinet Accessio)

Au carrefour de nouvelles demandes sociales : leeaompositions des
métiers de secrétaires et d'assistant(e}snovembre 2006

Dominique Le Dily (FORMCO), Hélene Delahaye (doeattte, Université de
Marne la Vallée) & Francois Granier (OMM)

Mobilité en DRAF / DDAF : quelle gestion et quel deeloppement des
compétences ?janvier 2007
Serge Barzucchetti (Adige Conseil) et Martine Bo{DiRAF Lorraine)

Le développement des territoires ruraux : contributons des agents du
ministere de I'agriculture —avril 2007
Juliette Faivre (DGFAR), Sylvie Kergreis (DGER) &aacois Granier (OMM)

La diversification des parcours professionnels deanformaticiens du
ministére de I'’Agriculture — septembre 2007

Rebecca Akrich (DGAL), Elisabeth Champalle (INFOMA)

Les métiers de la recherche en interface avec leslpiques publiques —
octobre 2007

Dominique Coste (SRFD Lorraine), Jérome CoppaldS¥ Lyon)

Observatoire des missions et des métiers — Novepilye
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