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Introduction

Lancée en 2008 peu de temps aprés I'élection mnéisalle, la Réforme de I'administration
territoriale de I'Etat (REATE) commence a produges premiers effets sur le paysage
administratif francais. En région, les nouvellegediions régionales de I'environnement, de
'aménagement et du logement (DREAL), des entreprigde la concurrence et de la
consommation, du travail et de I'emploi (DIRECCTé&f)de la jeunesse, des sports et de la
cohésion sociale (DRJSCS) ont pris place parmstasctures baties autour des préfets de
région. Dans les départements, deux ou trois ntmsvedirections départementales
interministérielles (DDi) ont été créées al janvier 2010 et placées sous l'autorité des
préfets. Les anciennes directions départementald®guipement (DDE), de I'agriculture et
de la forét (DDAF) et, dans les régions cétieress dffaires maritimes (DDAM), ont été
regroupées pour créer des directions départemsrdaketerritoires et de la mer (DDTM), en
charge de 'aménagement durable des territoires.directions départementales des affaires
sanitaires et sociales (DDASS), de la jeunessessports (DDJS), des services vétérinaires
(DDSV) et de la concurrence et de la répressiorfrdesles (DDCCRF) ont été quant a elles
ete fusionnées au sein d’'une seule direction départale de la cohésion sociale et de la
protection des populations (DDCSPP) ou de deuxctsires distinctes (DDCS et DDPP),
lorsque le seuil de population concernée ou cextamnjeux de politique publique I'exigeaient.
Bien qu’il soit encore un peu tot pour pouvoir s&tsur ses effets de long terme, le vaste
chantier de réagencement institutionnel que camstia REATE semble bien marquer une
étape importante dans la transformation de I'E®&todcentré et dans son rapport aux
territoires.

A partir d’'une enquéte réalisée du printemps 20@8kut de 'année 2011, qui a combiné des
matériaux trés différentsnous nous proposons de revenir sur les premieis de mise en

place des DDT(M). Les principaux griefs formulés pes équipes de direction de ces
structure$ permettent d’emblée de prendre la mesure de ca été vécu comme une période
particulierement difficile voire anxiogéne. La temssur les effectifs a été forte et les marges
de manceuvre pour la gérer ont été ténues. L'acfiaiidienne n’a guére été facilitée par

! Cette contribution s'inscrit dans le cadre du @rdflUTORG financé par I'’Agence nationale de la srche
(projet MUTORG-ADMI ANR 08-GOUV-040). Il s'appuieus trois sources principales. La premiere a étéenot
participation, en tant qu'observateur, a une quirede réunions organisées de mars 2010 a jan®ikr gar le
Secrétariat général du gouvernement, afin d’accgmgral’ensemble des directeurs et directeurs aidjaia DDi
dans leur démarche de mise en place des struch&resconde source a été une enquéte de terraiofapgie
sur deux départements d'une région de petite tajlle nous ne mentionnerons pas, par souci deatesga
confidentialité et I'anonymat des propos qui noud été tenus. Nous tenons a remercier chaleureumseme
'ensemble des personnes qui nous ont recu. Laiérme source d’'information a été une série d’eietist
informels avec une demi-douzaine de directeursfscde services et agents de DDT(M) et de DREAL,
entretiens nous ayant permis de tester certainasslbypothéses.

2 Par « équipe de direction », nous entendons lrebkeformé par les directeurs, chefs de serviceetétaires
généraux ou conseillers gestion management lofsagexistent.
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I'attitude des administrations centrales, surtautrmées sur elles mémes et en proie a des
rivalités multiples. L’accent n’a été mis ni surdaestion du sens ni sur la redéfinition des
missions de I'Etat, la réforme étant percue commeprocessus de nature essentiellement
« comptable », peu mobilisateur pour les agentsstiatégie préfectorale de « marquage du
territoire » départemental a été souvent mal véansource d’une certaine perte d’autonomie
et d’'un brouillage dans les relations avec I'échalégional. Bien qu’il ne faille pas minorer
les problématiques d’ordre interne liées au pracese fusion en tant queetes difficultés
renvoient surtout a l'attitude qui a été celle dasisteres dont dépendent les DDT(M) — a
savoir I'Intérieur et les «donneurs d'ordre » gemnt le MEEDDM et le MAAP- et
notamment aux jeux auxquels ils se sont livrés poaserver leur capacité d’action dans la
gouvernance du nouvel Etat territorial. Ces jeumxssrivent dans des dynamiques complexes
ou s’entrecroisent stratégies territoriales progrehaque ministere, pression des contraintes
budgétaires et politiques, lutte pour le contréés dervices déconcentrés, dans le contexte
général d'une réeforme de compromis, la REATE (BekesLidec, 2010), qui, d’'une part,
laisse place a des lectures et anticipations ift&ehtes de la part des acteurs, d’autre part,
interagit avec d’autres dynamiques (LOLF, réductieria dépense publique) répondant a des
finalités qui lui sont parfois « orthogonales »uStures hybrides, a caractére interministériel,
les DDT(M) sont ainsi traversées par ces strategiaiiples, génératrices de tensions et de
contradictions qui pésent lourdement sur leur mase place. Elles créent un climat
d’incertitude général avec lequel les équipes dectdon doivent composer, rendant difficile
voire parfois risqué le travail d'« ingénierie onggationnelle » auquel elles doivent se livrer.

|. LES DDT(M) ORPHELINES DE LEURS MINISTERES

Longtemps en prise directe avec leurs administiatmentrales, les DDT(M) vivent I'année
2010 comme une période de rupture avec leurs rmiest« donneurs d’ordre ». Méme s'il
vaut davantage pour le MEEDDM que pour le MAAP seatiment renvoie a une forme de
désengagement en termes non pas nécessairemerisgsiensn (méme si certaines d’entre
elles ont été abandonnées, d’autres se sont maeggemire ont été créées) mais de moyens et
d’effectifs, la REATE se traduisant par de netsqudiébrages en direction de I'échelon
régional. Motivée par un souci de rationalisatidmanistrative mais aussi par la crainte d’'une
« préemption » des DDi par les préfectures, cegteddnce, particulierement visible au
MEEDDM, constitue une premiere contrainte forte mpoes équipes de direction des
DDT(M). Elle les met en effet en position de gédms décalages importants entre des
missions et des moyens humains qui n’évoluent guaantitativement et qualitativement, au
méme rythme et, partant, de devoir réaliser dasragies internes parfois difficiles et risqués.

1.1. Un recentrage ministériel sur la région
Déja entameées depuis quelques années, les steabdigisterielles de recalibrage des effectifs

alloués au niveau départemental se poursuivent\agaeur au moment méme ou se dessine
la préfiguration puis la création des DDT(M). Elgstraduisent par une tendance générale de

% Les rivalités générées par l'octroi des postes, ifcompréhensions suscitées par les différences (n
négligeables) de culture administrative, I'hétéragté des statuts, I'incompatibilité des modes ek&tign ont pu
jouer fortement dans certains départements.

* Pour des raisons de simplicité, nous conservel®tibellé qui était celui des ministéres au momeetla
création des DDT(M), sachant que le remaniementstéiriel de novembre 2010 a modifié certains pétiese
et rebaptisé MEDDTL I'ancien MEEDDM et MAAPRAT |'aren MAAP.
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repli vers la région, surtout pour le MEEDDM, le MR étant un peu plus soucieux de
maintenir une implantation de proximité, eu égaug spécificités de ses missions et de ses
usagers Confrontés & un contexte durable de raréfacties moyens (politique de non-
remplacement d’un fonctionnaire sur deux), les@aspbles du MEEDDM et du MAAP ont
bien conscience qu’ils ne peuvent continuer a tgrtne sur le long terme leur maillage
territorial historique et que des choix s'impospaur répondre aux enjeux de rationalisation
des dépenses budgétaires. Erigée niveau de droihoa des politiques publiques, la région
apparait pour beaucoup, et notamment au MEEDDM nueiéchelon a méme de refonder
une nouvelle assise territoriale, au détriment épattement, trop colteux a « entretenir » et
considérablement affaibli par les lois de déceisatibn et le renforcement des compétences
des collectivités territoriales. Cette attitude répli apparait d’autant plus nécessaire qu’'a
partir de 2002, prenant conscience des effets pellement déstabilisateurs de la LOLF, le
corps préfectoral et le ministere de I'intérieurdant une offensive générale pour récupérer le
leadership sur la réforme de I'administration teriale de I'Etat (Bezes, 2009 ; Bezes, Le
Lidec, 2010). Le train de décrets, mesures ekiiits en tout genre engagé a partir de 2004
laisse en effet présager une lente reprise en oesnservices déconcentrés, notamment au
niveau départemental. Face au risque de « préemptite droit ou de fait d’'une partie des
effectifs de leurs services par les préfectures,nnistéres ne peuvent qu’étre incités a la
prudence et préserver leurs effectifs en les maamteou rapatriant en région.

Ce contexte institutionnel tendu et marqué parfarte incertitude sur le devenir des services
de I'Etat en département se traduit par une stiatggasi affichée de renforcement des
DREAL et DRAAF, au détriment des DDT(M). Plusiediscours sont tenus dans ce sens par
le Secrétaire général du MEEDDM au cours de I'ar2@&E). Ainsi, alors que la plupart des
DDT(M) affichent des baisses d’effectifs de I'ordte 10 & 15% en 2009 et 2010, les effectifs
des DREAL et des DRAAF sont quant a eux plus sdustbles voire en progression. En
2010, les baisses sont particulierement fortes AAR] alors qu’elles I'avaient été davantage
au MEEDDM en 2009. En Auvergne, quand I'ensemble B®T affichent en 2010 une
guarantaine de postes supprimés, la DREAL en armtapour renforcer ses services. Dans
les régions Centre et Poitou Charente, la moite mhestes de catégorie A qui sont ouverts
sont destinés a alimenter la DREAL, ce qui estwdal par des DDT(M) souvent en pénurie
de cadres. Si la nécessaire montée en puissanadirdesons régionales est avancée pour
justifier ce traitement de faveur, beaucoup dobstEurs y voient aussi une attitude
ministérielle de désengagement vis-a-vis des déparits, notamment par anticipation de
réformes a venir En particulier, la bataille fait rage fin 2009tewr des fonctions support,
pour lesquelles les DDi sont fortement mises ardmution. Contre le gré des préfets de
départements, de nombreux agents sont transféréslee DREAL et les DRAAF pour
constituer les équipes devant s’occuper des questie RH, de gestion comptable et
budgétaire (Chorus) ou des systemes d’informatgams toujours prodiguer les services
attendus en retolirLe phénomeéne est particulierement sensible dansldpartements chefs
lieux de région ou existaient d’anciennes formesndeualisations entre DDAF et DRAAF,
entre DDE et DRE, occasionnant de nouveaux partaigiggeuvent se faire au détriment des
DDT(M). Cette répartition d’effectifs donne lieude vives réactions de la part du corps

® |l faut bien voir que beaucoup de politiques du MA restent trés départementales (politique agricole
commune).

® Pour plus de détails, cf notamm@&wgards sur I'actualité, 2005.

" La DGALN, I'une des principales Directions génésmatlu MEEDDM, n’a, par exemple, pas abandonnéd'idé
de créer des unités territoriales (UT) spécifiquenaediées aux questions d’urbanisme, ce qui ltmptrait de
conserver la pleine maitrise de ses effectifs.

8 Sur Chorus, cf les critiques séveéres émises p&olar des comptes dans son rapport sur la cetiificales
comptes 2009 de I'Etat.
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préfectoral, qui dénonce les prémices d’une pasaon des DO au point de susciter une
mise au point remarquée de la part du Premier treniBans son discours sur la REATE au
CNIT le 16 novembre 2009, en plein dialogue deigeste dernier rappelle « que le niveau
départemental ne doit pas étre pénalisé par degukgy ministérielles qui privilégieraient de
facon excessive les mutualisations au niveau r@yji@ertes, il est souhaitable que le niveau
régional continue de s’affirmer, avec notammenpdasibilité croissante pour le préfet de
région de donner des instructions aux préfets gartidment. Mais le niveau départemental
doit conserver des effectifs en rapport avec lessimns qui restent de sa compétéhee
Malgré ce rappel, cette stratégie se poursuit dorglialogue de gestion entamé a partir de
I'été 2010, ou des baisses d’effectifs toujourd’aieire de 10 a 15% sont exigées de la part
des DDT(M).

Cette attitude générale de repli vers la régiorfagslitée par la maitrise qu’ont les ministéres
sectoriels de l'outil LOLF et 'usage gqu’ils en fopour restructurer leur réseau déconcentré.
D’une maniére générale, le processus de dialogugedéion donne en lui-méme assez
largement la main aux services centraux (respoesatdé programmes, RPROG) et aux
directions régionales (responsables de budgetsatipémels de programmes, RBOP) des
ministeres dans l'allocation des ressources humag@tebudgétaires. Autrefois en contact
direct avec la « centrale », disposant, de ce ¢atréelles marges de manceuvre (Debar,
2010), les directeurs de DDT(M) occupent depuisiise en ceuvre de la LOLF une place
beaucoup plus marginale, du fait de l'interpositites DREAL et DRAAF dans le processus.
Eventuellement appuyés par les préfets, ils nu@nent qu’en réaction aux propositions
initialement formulées par les RPROG (phase dedied a la fin d'été avec les RBOP) ou en
aval, lorsqu’il s’agit de gérer et de répartir ales RBOP les moyens humains et financiers
entre les départements (phase d’allocation deusss en hiver). Leurs possibilités de
négociation sont de ce fait structurellement liestésurtout dans le cas du MAAP, ou les
effectifs sont calculés sur la base d’un logicelndodélisation assez rigide, qui détermine les
besoins a partir d’'une batterie de variables exegéfonction des spécificités territoriales ou
des caractéristiques des bénéficiaires des pasiquubliques (nombre d’agriculteurs situés
sur le territoire de la DDT...). Pour ce qui est duEBDDM, ou Ientreprise
d’'« objectivation » de l'activité n'a pas été aupsiussée, les marges de manceuvre sont un
peu plus importantes, quoique fonction de I'étad dmpports de forces locaux. La posture
« régionaliste » ou « départementaliste » du pddatégion et/ou le poids de certains préfets
de départements constitue un premier facteur deenat déplacer quelque peu le centre de
gravité en faveur des DDT(M). Dans ce type de cpméition, rencontré notamment dans la
région Rhone Alpes, les DDT(M) peuvent tirer prafi¢é I'attitude du préfet de région,
soucieux de maintenir des effectifs dans les dépmmts’. Un autre facteur tient aux
relations existant entre les directions régionatdss DDT(M), qui sont fonction des hommes
et de la capacité des directeurs départementaaxnéobiliser pour faire valoir leur point de
vue. Dans un processus ou les directions régiorfalgs écran entre les DDT(M) et les
RPROG, et ou elles peuvent donc étre tentées @e ¢lmileur position de juge et partie pour
défendre leurs propres intéréts, la personnalitRBOP joue pour beaucoup et influence les

° En juin 2010, le magazinkcteurs publicdait état de ce sentiment général, sur la baseedhote interne au
Ministére de I'Intérieur.

19 Discours du Premier ministre Francois Fillon, «r&forme de I'administration territoriale de I'Etatt’Etat en
mouvement », La Défense, lundi 16 novembre 2009.

1 Jacques Gérault, le préfet de région en exeredeid 2007 & novembre 2010, justifiant ce choitanament
par la déclaration du Premier ministre au CNIT emembre 2009.
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choix réalisés, y compris sur la répartition ddsaifs entre direction régionale et DDT(M)

Le profil des directeurs de DDT(M) et leur aptitudese mobiliser seul ou avec leurs
homologues pour faire contrepoids aux directiongioréales pése également sur les
discussions. Ainsi, dans quelques régions (Chanmgagdennes, Rhéne-Alpes notamment),
les DDT(M) constituent assez rapidement un résederdépartemental de partage pour
accorder leurs demandes et établir des contreptmpss aux répartitions d’effectifs
envisagées par la DREAL. Ces variables jouent plusnoins, selon les départements, en
faveur d'une attitude de modération dont il ne femitefois pas surestimer I'importance.
Exercée de maniére assez marginale, remplissanfongdon d’amortissement des coupes
budgétaires, celle-ci ne contrebalance que pamht la tendance générale au renforcement
de la région. Sur ce point, la pratique du fléchaeg crédits, pointée par des parlementsires
ne fait que renforcer ce sentiment des DDT(M) dieldégorise sur l'allocation des ressources
humaines et financieres. L'exemple le plus sigatffcest celui des postes dits « Grenelle de
'environnement » (environ 1500 prévus entre 200204.1) créés pour porter les nouvelles
missions résultant des textes de loi adoptés pgoleernement. La trés grande majorité de
ces nouveaux emplois sont revenus en DREAL, sudgcpgar la méme I'amertume des
DDT(M), certains dénoncant une pratique consistant thésauriser » des effectifs dans
I'attente d’'une montée en puissance sur les théoedidu Grenelle ou d’autres missions.

Bénéficiaires de ces réequilibrages, les directimggonales n'ont donc pas subi avec la
méme intensité l'ampleur de la réduction des effectmposée aux DDT(M). La
consolidation de leur position dans le jeu admiatgt local n'a pas été que d’ordre
guantitatif, avec I'apport des mutualisations og gestes créés pour porter le Grenelle de
'environnement. Elle I'a été également de maniges qualitative, se manifestant par la
captation des « sorties d’écoles » (au détrimentericore, des DDT(M), ce qui pose des
problemes aigus pour celles qui sont peu attragjtiva, dans les départements chefs lieux de
région, par le départ de certains cadres A ver®REAL ou les DRAAF. Deux facteurs ont
pu jouer en faveur d’'une telle dynamique de mabijtitofessionnelle. Le premier renvoie au
fait que certains cadres, soit parce qu'ils étastdchés a leur ministére, soit parce qu’ils
estimaient qu’ils pourraient patir dans leur caeiede rester dans des structures
interministérielles a I'avenir incertain, ont préésaisir I'opportunité de rejoindre les DREAL
et les DRAAF. Le deuxieme facteur tient a la miseceuvre de la prime de fonctions et de
résultats (PFR) et la politique de cotation deggsomenée par le MEEDDM, qui favorise tres
nettement les postes en rédibrAinsi, il devient plus intéressant financiéremdiditre chef
d’'unité dans une DREAL que d'étre chef de serviaasdune DDT(M). Sans donner lieu,
pour le moment, a ce que I'on pourrait appeler «ifigite des cerveaux » vers la région, ces
mouvements d’agents de catégorie A n’en ont pasismbes conséquences importantes dans
certaines DDT(M), notamment dans celles qui ontngea renouveler leur personnel
d’encadrement. La perte d’un ou deux bons élénumtsatégorie A peut suffire & déstabiliser
un service voire 'ensemble de la structure. Ekitpparticiper en interne d’'un sentiment
général de dévalorisation et obliger a revoir riggament I'organisation et la distribution des
postes.

2Un cadre de DDT(M) souligne ainsi que le dépanndiirecteur de DREAL plutét « participatif » etvent a
la discussion au profit d’'un successeur plus «@atmue » pese fortement sur les interactionssemarges de
négociation locales.

13 Sur ce point, cf Bouvard, M., Brard, J.-P., CaszerT ., de Courson, C., 2010.

14 Cf « Circulaire du 30 juillet 2010 relative & lase en ceuvre de la prime de fonctions et de résyiur les
corps de catégorie A de la filiere administrativeMEEEDDM » (MEEDDM, SG/DRH/SGP/DERR/BPR NOR :
DEVK1016985C, texte non publié au JO). A noter gudAAP a eu une politique différente, plus équifib
entre DRAAF et DDT(M).
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1.2. Le difficile chantier de la redéfinition des nssions

Le report des contraintes budgétaires sur les DDTéM d’autant plus mal vécu qu'il ne
s’accompagne, jusqu’a début 2011, d’aucune redi@imsignificative des missions dévolues
au niveau départemental, une fois actés I'abanédfindgjénierie publique concurrentielle ou
la mutualisation des fonctions support. Une teltgreprise de clarification permettrait
pourtant, aux yeux des équipes de direction, deuxnggrer le phénoméne d'« effets de
ciseaux » auquel est soumise leur structure, quilted’'un probléme d’adéquation - sur les
plans & la fois quantitatifs et qualitatifs — entteine part, les missions demandées et, d’autre
part, les moyens humains et les compétences istelisponibles. Elle serait susceptible de
dégager de nouvelles marges de manceuvre et domagrus grande lisibilité aux agents en
affichant explicitement I'abandon ou le redéploieiede certaines activités, comme ce fut le
cas pour l'ingénierie publique concurrentielle, quiait donné lieu a une réelle implication
des ministeres concernés (Gourgouillat, 2006).

Si I'on pourrait étre tenté d'y déceler une forneestratégie visant a faciliter les transferts de
missions vers la région en mettant sous pressierDIBT(M), I'absence de réponse des
ministeres sectoriels aux difficultés expriméeslpardirecteurs départementaux nous semble
tenir plus fondamentalement & un faisceau de dotéss a la fois organisationnelles,
institutionnelles et politiques. Sur le plan orgationnel et s’agissant plus spécifiquement du
MEEDDM, plusieurs directions générales sont endongactées par la création récente du
ministere et la nécessité de faire coopérer destaigeix cultures professionnelles différentes,
voire méme opposées. Elles doivent aussi (di)giEremise en place des DREAL, pour
lesquelles les problématiques d’intégration etalerdination sont prégnantes. Ce contexte de
transformation profonde a pu conduire la Directigmérale de 'aménagement, du logement
et de la nature (DGALN) du MEEDDM, l'une des pripaies « pourvoyeuses » de missions
et de moyens aux DDTM, a consacrer beaucoup desterhml’énergie a ses problémes
internes et a se concentrer sur le tissage de Hesivrelations avec les DREAL. En pleine
reconstruction, ces directions générales sont aunoins enclines a se pencher sur le cas
des DDi que celles-ci sont percues — et c’est laagond facteur, plus institutionnel - comme
étant la « chose » du ministére de I'Intérieur. #agque de provoquer l'ire des préfets de
région et de départements, beaucoup de foncti@mdiadministration centrale peuvent ainsi
préférer dans les premiers temps adopter une ddtiguelque peu attentiste et plutot
privilégier les DREAL et DRAAF, qui font toujoursagie du périmetre ministériel. D’ou le
sentiment, observable notamment au MEEDDM, d'uriteféent des liens qui existaient
auparavant entre directions départementales eicesreentraux des ministéres, délitement
gue les DREAL ne peuvent totalement compensert étlas-mémes en construction. Ainsi,
au MEEDDM, pendant presque un an et demi, aucwraae formelle n’est organisée entre
'administration et les directeurs de DDT(M), aaitént pour ces derniers la thése d'une
absence manifeste d’intérét pour leur devenir.

Mais cette inertie des ministéeres tient aussi auraintes politiques qui pesent sur eux et a
leur incapacité a obtenir des syndicats et/ou dieant I'allegement de certaines missions
et/ou leur transfert vers le secteur privé ou lebectivités territorialeS. Elle ne peut se
comprendre que si on l'inscrit dans le contexteégd@inde réforme de I'Etat, notamment de la
RGPP, qui a progressivement écarté de I'agendaidéoel la question du bien-fondé de

15 Etant entendu que les fonctionnaires des DG nemamtoujours eux-mémes convaincus du bien foeda d
RGPP et de I'abandon ou de I'externalisation déagess missions. Les DG subissent elles-mémeselssion
de la Direction générale de la modernisation déatEDGME), qui leur impose de prendre des mesaliast
dans le sens d’'une baisse significative des effecti
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certaines politiques publiques, de leur niveau efeice, pour ne se concentrer que sur
'organisation interne de Il'administration (Lafarg010). Le cas de I'ADS et de
I'ATESAT'®, qui mobilisent respectivement 4 000 et 2 000 eisphu MEEDDM, et dont
'abandon pur et simple a pu étre imaginé par sethauts responsables, sont, sur ce point,
particulierement édifiants Pour ce qui est de I'ADS, l'obligation pour lesDID(M)
d’instruire les permis de construites déclarations de travaux ou les certificatsliinismedans

les communes ou intercommunalités non dotées damlBcal d’urbanisme (PLU), constitue
une revendication forte d’'une bonne partie de éss# politique, rendant délicat I'affichage
d'un désengagement de [I'Etat. Un temps envisagés dan cadre du Grenelle de
'environnement, la création de PLU intercommuna&tixa montée en compétences de tous
les EPCI en matiere d’'urbanisme, qui permettraientel retrait, ont fait long feu, maintenant
I'obligation pour I'Etat de continuer a instruires| actes d’urbanisme sur ces territoires. Du
fait de cet échec, le MEEDDM entretient une politgambiglie de maintien des missions
ADS, tout en poursuivant une action de réduction eféectifs, estimant que 'ADS sera un
jour abandonnée. La méme attitude prévaut pouuceancerne 'ATESAT, instaurée par la
loi MURCEF de 2001 pour se substituer a I'ATGC {stssice technique a la gestion
communale), au moment ou il était décidé que l'meggée publique assurée par I'Etat rentrait
dans le champ concurrentiel. Exercée dans le a@alonventions annuelles, elle constitue
une aide importante et appréciée par les mairepekites communes, ceux-ci ne disposant
pas, bien souvent, de services techniques leur gitamd d’exercer au mieux leurs
compétences en matiére de voirie, d'aménagemedthabitat. Comme pour I'ADS, faute de
volonté politique, le MEEDDM ne peut se désengalgece qui constitue encore pour lui une
mission importante, retrait qui pourrait pourtaatrpettre aux DDT(M) de dégager davantage
de marges de manceuvre pour mener a bien d’autsssoms qu’elles jugent plus prioritaires.

Interpellé sur ce sujet au printemps 2010 par Eande des directeurs de DDi, le Secrétariat
général du gouvernement tente de trouver des pisteslutions a ces difficultés en instaurant
des groupes de travail par type de DDi. Organigesaptembre 2010 a début 2011, ceux
consacrés aux DDT(M) tiennent quelques réuniondjeenavec les directions générales du
MEEDDM et du MAAP. De l'avis de plusieurs observate l'issue de ces réflexions est
assez décevante, dans la mesure ou, nabordam¢assujets politiques qui fachent », les
ministeres sectoriels en restent a une ligne delwtn timide et refusent d’engager une
réflexion de fond sur I'abandon et la priorisaties missions. lls privilégient la piste de la
mutualisation et du transfert d’activités vers lgeau régional, y compris des missions a
caractere opérationnel. L& encore, la crainte degawe étre suivi par les parlementaires
'emporte sur I'objectif de redéfinir les missioesercées par I'Etat déconcentré au regard des
nouveaux moyens qui lui sont assignés. Ainsi, 'AD& 'ATESAT font I'objet d'une
stratégie de statu quo qui, outre quelle satisliest politiques, a pour elle qu’elle évite
d’aborder un sujet sensible pour les syndicats.

Confrontés a ce contexte de maintien (voire d’augat®mn) de leurs missions et, dans le
méme temps, de réduction des moyens qui leur $i@atés, les directeurs de DDT(M) ont le

sentiment que les ministeres, en particulier le MBEM, « externalisent » en quelque sorte
sur eux le poids de décisions gqu’ils ne peuveerulent assumer au niveau national. Echelon
d’application des politiques publiques, ils se wien effet contraints de réaliser des

16 ADS : Application du droit des sols. ATESAT : Astsince technique fournie par I'Etat pour des raisie
solidarité et d’'aménagement du territoire.

7 Ces deux exemples ne sont pas isolés et leselirsale DDT(M) ou leurs chefs de service évoquinttiks
missions MAAP et MEEDDM dont I'abandon pur et simpdemble difficile, pour des raisons politiques
notamment.
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arbitrages souvent difficiles sur leur territoieg¢,ce d’autant plus que, dans le méme temps,
les gains de productivité ne sont pas toujoursldacia générer sur ces missitindPour
beaucoup de DDT(M), la solution passe alors par stn&tégie de « priorisation » ou de
dégradation négociée ou forcée de la qualité destgirons (ADS, ATESAT), qui consiste a
adapter le niveau de service rendu en fonctioreditdire et de ses enjeux de développement.
Dans certains cas (ADS), les agents sont inciteés,des démarches qualité ou autres
dispositifs de gestion, a concentrer leur énergides communes les plus sensibles en terme
d’étalement urbain ou de consommation des terresadgs. Dans d’autres cas (ATESAT), la
DDT(M) organise de fait une forme de désengagenpamfois négocié avec les élus, faisant
en sorte que les intercommunalités montent en gigspour assurer ce type de mission. Ces
choix, qui anticipent sur I'avenir et I'abandon étuel de ces activités, sont souvent difficiles
car comportant une part de « risque » personné& gart des équipes de direction. lls ne se
font pas sans rencontrer des difficultés, de la gas agents, qui sont souvent réticents a
changer leurs pratiques professionnelles, ou d&fetpret des maires, qui ne se positionnent
pas toujours comme appui a ces démarches, mémgu'elites sont présentées comme
nécessaires.

[I. DES RELATIONS QUI SE TENDENT ENTRE MINISTERES « DONNEURS D ORDRE »

Ces contraintes se doublent de difficultés quin@m au caractére proprement interministériel
des DDT(M). Alors que la phase d’expérimentatios B®EA avait été caractérisée par une
forte volonté de collaboration entre le MEEDDM etMAAP, qui contrastait avec I'absence
d’'implication stratégique qui avait caractérisé tentatives précédentes (Duran, 2006), la
période qui s’ouvre avec la REATE marque un radeetnent voire méme, dans certains
domaines, une forme de durcissement des relatiotie é&s deux principaux « donneurs
d’ordre » des DDT(M). Les divergences entre stagtitdispositifs de gestion des agents, la
tendance des ministéres a se recentrer sur eux-$n@mns un contexte de pénurie sont autant
de contraintes supplémentaires qui pésent lourdesuera capacité des nouvelles structures
départementales a se mouvoir dans le contexte ategement. Elles renvoient a la difficulté
pour une instance a caractere interministériellmme le SGG a obtenir des solutions aux
multiples difficultés pratiques qui émaillent laevguotidienne des DDT(M).

2.1. Une convergence inachevée des dispositifs @stgpn des ressources humaines

Le choix des réformateurs ayant été de consergestiguts des agents et de ne pas créer un
ou plusieurs corps interministériels départemertaua question de la convergence des
dispositifs de gestion des ressources humainesose g'emblée avec une acuité toute
particuliere pour les DDT(M). Le probléme est mo#@neux que dans d’autres DDi, en
particulier les DDCSPP, ou cohabitent des agemiggmant de ministéres dont les pratiques
en la matiere sont tres fortement contrastées ifEesad’'un coté, Affaires sociales de l'autre,
pour ne prendre que les bornes extrémes d’'un eamtinde situations). Dans le cas des
DDT(M), I'expérience de création des DDEA entreprispartir de 2007 avait déja permis au

18 Contrairement aux services d'économie agricolédigposent d’outils informatiques élaborés, la DGAa,
jusqu’a 2011, peu investi dans les dispositifs elgtign de I'ADS. Certains expliquent cette inep# le fait que
la DGALN a longtemps considéré comme inutile detreetle I'argent dans une activité qui n’est plug un
mission d’Etat et qui est appelée a disparaitesrad.

19 La circulaire du Premier ministre du 31 décembd@& stipule que les agents restent placés en qositi
normale d’activité et restent attachés a leur cdipsgine.
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MEEDDM et au MAAP d’engager un certain nombre dearntlers et de rapprocher les
pratigues. Mais, malgré ces avanceées, le sentioentequipes de direction qui prédomine
encore début 2011 est celle d’'un certain relachémen’action interministérielle, a I'heure
ou les enjeux de la fusion départementale nécesgite au contraire de régler rapidement des
problemes sources de rigidités préjudiciablesgesdion quotidienne.

Hormis la problématique du statut des agents &uts rémunérations, qui, on s’en doute, est
de nature a générer des formes de rivalités irgeehales freins a la mobilité, de multiples
autres questions non résolues, dimportance vasablennent polluer le quotidien des
services. L'action sociale (forfaits cantine, arbieeNoé&l...) en est une, qui fait partie de la
chasse gardée de chaque ministére, avec des psaBguwigueur encore contrastées, héritage
de I'histoire. Promis initialement par la Miratel'achéance de fin 2009, avant donc la
création officielle des DDi, le reglement intérigiarde a sortir, du fait de la difficulté des
ministeres a rendre certains arbitrages. Danstalle, les DDT(M), comme I'ensemble des
DDi, doivent trouver par elles-mémes des solutiandes problémes aussi variés — mais
importants pour le quotidien des services — quédelgeuses, la récupération des jours ou les
autorisations d’absence, pour lesquels les pratiguieistérielles ne sont pas identiques. De
méme, I'harmonisation des cycles de mobilité efgge deux ministeres, pourtant promise
dans la charte de gestion des DDi, reste lettreten@bligeant les directeurs et leurs
secrétaires généraux a étre vigilants aux calesdpi®pres a chaque ministére. Dans un autre
registre, les dispositifs afférents a la médeciaeprevention, aux assistantes sociales ou a
'hygiéne et sécurité sont loin d’étre calés, m@Jda encore, l'affichage, dans la charte de
gestion des DDi, d’'un principe de traitement unigies agents relevant des DDT(M). Les
ministeres tiennent souvent a garder la main suslpropres dispositifs, comme dans le cas
de la pandémie grippale ou de la mise en placecldénsas d’organisation des interventions
des assistantes sociales, ou certains choix mevamt par les DDT(M) ou les préfets ont pu
étre contestés voire combattus par les administratcentrales. Il s’ensuit des situations
parfois ubuesques, ou se pose la question de sgweirmédecin de prévention ou quelle
assistante sociale mobiliser pour un agent MAAPupaat une fonction MEEDDM ou
inversement. D’apparence anecdotique, ces dispavignnent a rebours des discours sur
I'interministérialité et la création d’'une cultuecemmune. Objets de différends voire de lutte
avec des administrations centrales qui ne veulex® fujours jouer la carte de la
déconcentration, elles compliquent fortement l@ttides secrétariats généraux, qui sont
obligés de dépenser beaucoup de temps et d’éndagie |'articulation des dispositifs, au
détriment d’actions de fond en direction des agaersime la gestion des compétences ou des
parcours individuels.

2.2. Une gestion des mobilités internes qui se ritjfie

L'une des clés de réussite de I'expérimentation BDEenée en 2007-2008 a été I'existence
d’'une forte volonté de coopération tant de la plartMEEDDM que du MAAP. Elle s’est

manifestée notamment par une grande souplessédaisss la gestion des mobilités internes,
qui s’est poursuivie lors de la généralisation’dgpérience et de la mise en place, en 2009,
de nouvelles DDEA dans la moitié des départemeats;éis. L’heure est alors a une certaine
facilitation du travail des directeurs départemeriayui se traduit par le peu de barrieres mis
en avant lors des transferts d’agents du MAAP desspostes MEEDDM et inversement, ce
qui favorise la mixité des équipes. Ainsi a-t-onvair, dans certaines DDEA expérimentales
(cas de I'Aube par exemple), le service d’éconoagécole, traditionnellement « DDAF »

étre dirigé par un chef de service issu de I'ex DPE a l'inverse, la cellule de gestion de
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crise I'étre par un ancien de la DDAF, ce qui fas®ie mélange des agents. Trés nettement,
les années 2009 et 2010, qui sont celles de largi@ation du schéma de fusion, grippent
considérablement cette dynamique, non pas du éaladREATE en tant que telle mais de
l'intensification de la pression sur les effectidstravers la regle du non remplacement d’'un
fonctionnaire sur dedk

Autrefois facilitée par des ministéres ayant —eetisnnant - des marges de manceuvre pour le
faire, la mobilité interne des agents des DDT(Mjreit un brusque coup d’arrét au moment
méme ou se mettent en place les nouvelles strsctiievient de plus en plus difficile pour
un directeur ou son adjoint de « décolorer un pbstec’est-a-dire d’affecter un agent sur une
mission qui ne dépend pas formellement de son taneissoit en position normale d’activite,
soit sous une autre forme (convention de miseodigon par exemple). Ce qui constitue un
revirement par rapport a la période précédenterviete pourtant a un moment
particulierement sensible s’il en est, puisque dgsipes de direction doivent, d'une part,
impulser une culture de l'interministérialité et kdetransversalité (dont I'un des moyens est
de « mixer » les services), d’autre part, trouves gdolutions pratiques aux problemes de
gestion des effectifs posés par la RGPP. Dansitgitas, il s'agit de jouer sur la mobilité des
agents du MAAP vers le MEEDDM pour essayer de t#soune situation de sureffectif
ministériel et atteindre les objectifs du dialogile gestion. Dans d’autres, I'enjeu est de
redéployer en interne un agent dont les missioniséttn abandonnées (cas de l'ingénierie
publigue concurrentielle) ou qui souhaite se rédeeprofessionnellement. Dans d’autres cas
enfin, la gestion de la mobilité répond a la vofodiune équipe de direction ou d’'un préfet de
mettre davantage d’agents sur une mission nonsaunffnent pourvue en moyens humains
mais jugée stratégique ou nécessitant une chargadsl allant au-dela des effectifs cibles.
Cette multiplicité de problématiques locales, damsontexte ou le choix des ministeres a été
de ne pas provoquer de mobilité fordééait que les directeurs ont, peut-étre plus carel®
passé, besoin de souplesse pour gérer leurs &ffecti

Confrontés en 2010 a un durcissement des objegtifsleur sont imposés en matiére
budgétaire, les gestionnaires du MAAP et du MEEDBAdercutent de plus en plus leurs
contraintes sur les DDT(M), cessant en quelquessiigntériner, comme c’était le cas lors
des expérimentations DDEA, les choix de mobilieis&s au plan départemental. Désormais,
les demandes qui sont formulées par les agentsssamhises a une régulation nationale
beaucoup plus stricte, expression d’'une pressionegile : le souci de respecter des plafonds
d’emplois ministériels de plus en plus impératitsn 2010, le MAAP doit gérer des
sureffectifs de I'ordre de 10% de ses effectifauieat correspondant a 3 000 ETPDe ce
simple fait et dans la mesure ou le ministéere dogsi continuer & embaucher de nouvelles
recrues pour renouveler son vivier de compéternses, possibilités d’accueil d’agents du
MEEDDM demeurent mécaniquement limitées. SeulesdE8fandes sont honorées en 2010,
120 du MAAP vers le MEEDM et 60 dans le sens inweBeaucoup d’entre elles visent a
assainir la situation héritée de la période DDEAa@icernent donc des agents transférés en

2 Sur cet aspect et, plus généralement, sur lestiongale la gestion des ressources humaines, irD2610.

2L Ce que certains appellent les « chaises bleuRdEEDDM) et « chaises vertes » (MAAP).

2 |a stratégie adoptée au MEEDDM et au MAAP étaficieflement de nature incitative, & travers I'@itr
d’'indemnités temporaires de mobilité (instauréelpatécret n°2008-369 du 17 avril 2008) ou la prsseed’'une
accélération de carriére en cas d'acceptation goste dans une région peu attractive (cas du MEEPDM
Toutefois, certains travaux récents (Bonnelli, &, 2010) laissent entendre que le MAAP a pelidper
des pratiques proches d’'une mobilité forcée. A mégamlement que les contraintes de mobilité onpétéois
fortes (et mal vécues) pour certains anciens DOBDAF.

% La contrainte est moins forte c6t¢é MEEDDM, le msiéie devant résorber 200 ETP, sur un total de060 O
agents.
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2009, ce qui limite les possibilités pour les nauwe impétrants. A cette contrainte
guantitative s’ajoute, dans le cas du MEEDDM, ur#icdlté d’ordre qualitatif, lice a
I'existence de macro-grades, qui introduisent degds d’emplois par type de catégorie (A,
B, C). Ainsi, le passage d'un agent du MAAP de gati& B vers le MEEDDM peut se voir
refusé non pas simplement au regard de la mass@asalglobale du ministere d’accueil mais
des plafonds d’emplois spécifiques a sa catégooiegthe. Alerté par les directeurs de DDi
(les DDCS/PP connaissent les mémes difficultésy@& tente de trouver en 2010, avec les
ministeres, une solution permettant de conciliengératif de maitrise des effectifs et la
nécessaire fluidité pour répondre a des demandatebtoujours singuliéres. Elle consiste a
mettre en place des « chambres de compensatiam»i@&eau régional, afin de permettre des
transferts entre DDT(M), sans passer par les insgnationales. Mis en place fin 2010, ce
dispositif est estimé pouvoir résoudre environ 30&s cas rencontrés par les services
départementaux.

Face a ces difficultés persistantes, les équipedirdetion tentent de trouver des parades
acceptables, a méme de satisfaire les demandesude dgents. La plus aisée consiste a
réaliser des mobilités de fait et d’affecter paeraple un agent du MAAP sur une mission
relevant du MEEDDM, en escomptant entériner laasiten dans le futur, lorsque les
« compteurs ministériels » seront moins tendusy@e de solution, trés pragmatique, repose,
la encore, sur une certaine prise de risque, damselsure ou l'opération est censée se lire
dans le calcul de suivi des temps des agents, gohsians le logiciel Saffa Sauf a
compenser l'opération par un ou plusieurs mouvesent sens inverse (ce qui n'est pas
toujours possible), sauf a ne pas déclarer I'aétivéelle de l'agent ou ne le faire que
partiellement (ce qui a pu se pratiquer), les dinars s’exposent potentiellement aux critiques
qui pourraient étre formulées par un ou plusieesponsables de RPROG regardant de prés le
logiciel et soucieux de mettre en relation les mrss accomplies et les effectifs attribués a la
DDT(M). Comme pour le dialogue de gestion, tout, é&tencore, affaire de personnes,
certaines équipes de direction préférant jouer enent le jeu de la transparence et de
I'affichage pour mieux mettre en lumiere leurs idifftés réelles lorsqu’ils estiment étre dans
une relation de confiance avec leurs directiongoreges.

2.3. La tentation du « chacun pour soi »

La plus grande rigidité dans la gestion des mdsilinternes n’est qu’'un élément parmi
d’autres des difficultés que rencontrent le MAAP letMEEDDM a se coordonner et
s’accorder sur le devenir des DDT(M). Malgré I'esipgce des DDEA et une habitude de
travail en commun sur certains sujets, les diffésese multiplient entre les deux ministeres
au cours des années 2009 et 2010. lls sont réugdatkune tentation a jouer au « chacun
pour soi », tant dans la gestion des effectifsggsayant de moins contribuer que les autres
« donneurs d’'ordre » au fonctionnement des strastimterministérielles) que dans le portage
de certaines missions (se recentrer sur son cceurétier et ses propres objectifs). Cette
attitude commence dés 2009, au moment ou les itipastd’effectifs sont négociées pour
doter les nouvelles structures départementaled,lé®macro-organigrammes viennent d’étre

4 Salsa est un logiciel commun au MAAP et au MEEDDjMi a été mis en place en 2009, dans la perspectiv
de création des DREAL et des DDT(M). Il succede auwkils qui existaient précédemment dans chaque
ministére, a savoir Sam (MEEDDM) et I'enquéte atieu@AAP), devenus Osea suite a la création de§€BD

Le principe de Salsa est de faire renseigner paguh service I'activité précise de ses agents gbar pouvoir
établir les chiffres nécessaires a I'explicitatdes moyens humains engagés pour chaque progranchadgte
action rentrant dans le cadre de la LOLF.
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définis et validés, suite aux propositions préfegdes. Nous avons déja souligné les luttes
souvent apres auxquelles cette phase a pu doneer eitre échelons régionaux et
départementaux. Elles se doublent de tensions wiplps feutrées — mais bien réelles - entre
DREAL et DRAAF —ainsi que les affaires maritimeand les départements a facade
littorale - sur les dotations en ETP que chacursestieictures est préte a accorder pour faire
fonctionner les futures DDT(M). La tension est égren particulier, autour des fonctions
support, chaque ministére étant tenté d’essaydaid® supporter a l'autre plus de charges
gu’il n’en supporte lui-méme ou, a défaut, suspdctiautre de vouloir le faire. Ce

« syndrome du free rider » génere un climat de anéé qui peut peser parfois lourdement
sur le processus de préfiguration et renforcerstestégies ministérielles de retrait vers les
régions, pénalisant de ce fait les DDT(M). Il éestmarqué dans les départements chefs lieux
de région, ou d’anciennes mutualisations entre DROeobligent a « détricoter » les services
gui assuraient des missions pour le compte des skeustures. Dans ces cas, les équipes de
direction se voient parfois suspectées de favotisex donneur d’ordre » plutét qu'un autre,
du fait, par exemple, de 'appartenance du prééitpur a un ministére. Cette ambiance n’est
pas sans conséquences internes pour ces DDT(Mieratint des rivalités de corps dans un
contexte ou la fusion ne peut que générer des@anpiquant aux velléités d’un ministére de
prendre I'ascendant sur un autre.

Passée cette période de préfiguration, les dife@®rd’approche ministérielles, voire les
rivalités, perdurent tout au long de l'année 2016. dossier de l'ingénierie publique
concurrentielle fait, en lui-méme, l'objet de disc® quelque peu différents entre le
MEEDDM et le MAAP. Si le premier affiche clairemelat nécessité d’abandonner au plus
vite cette activité, le second tient des déeclamatiplus ambigués et met en avant que, jusqu’a
fin 2011, ses agents peuvent encore intervenidearchamps circonscrits comme I'eau ou
'assainissement. Ces contradictions peuvent paijier le trouble en interne et tendre a
décrédibiliser I'action de certains directeurs, goi fait de I'abandon de I'lPC une constante
dans leur stratégie locale, engageant des didisosdnséquents de redéploiement d’agents
vers de nouveaux métiers. Mais le sujet le plublgroatique touche incontestablement la
police et la politique de I'eau, ou se mélent peoltiques de baisses d’effectifs et approches
doctrinales différentes. Traditionnellement, laip®lde I'eau était une activité qui était
assurée par les DDE et les DDAF pour le compte thistére de I'écologie, au motif que ce
dernier ne disposait d’aucun service déconcentpartmental & méme de I'assdreAvec

la création du MEEDDM et donc l'intégration de I@ogie a I'ancien Equipement, la donne
change pour le MAAP. Considérant que ce domaint désormais partie du giron du
MEEDDM, le MAAP s’engage dans une politique de aitrdes effectifs sur la partie
« politique de I'eau », conservant en revanchend@gens humains sur la « police ». Clair en
théorie, ce partage donne lieu a de nombreusasulliffs pratiques pour les DDT(M) : quel
nombre d’agents le MEEDDM doit-il «rendre » au MRAR quelle « photographie » des
effectifs prendre pour le fixer ? quel périmetreagxde missions les uns et les autres
conservent-ils ? Les enjeux ne sont pas négligeabte I'ordre en tout d’'un millier d’'ETP -,
ce qui explique des difficultés de dialogue peasitds entre les ministeres et les DREAL-
DRAAF, méme si elles sont variables suivant lesorégy L'autre motif de désaccord est
d’ordre doctrinal et traduit une approche sensileleindifférente sur la partie « police de
l'eau », entre un MEEDDM partisan, par exemple, mgposer des restrictions de
consommation d’eau aux agriculteurs et un MAAP gloigcieux de préserver sa « clientele »
agricole, en ne bouleversant pas certaines pratiqueigation pourtant gourmandes en eau.
Si ces difféerences d’appréciation ne sont pas riasyde fait qu’elles doivent étre désormais

% Sur la création des DIREN et les réflexions supdssibilité de les doter de services départemzntzu
Lascoumes, Le Bourhis, 1997.

12



halshs-00622582, version 1 - 12 Sep 2011

gérées au sein d’'une méme structure départemesntale, harmonisation préalable, ne peut
gue « brouiller » I'action des DDT(M) en créant cimat de forte incertitude tant sur les
moyens engageés que sur les missions a réaliser.

lll. VERS UNE « PREFECTORALISATION » DES DDT(M) ?

Déja étroite depuis la loi ATR de 1992, la relatianec la préfecture se renforce
considérablement durant les premiers mois de misecavre de la REATE. Saisissant les
opportunités offertes par la réforme, les préfetews services investissent tres fortement les
DDT(M), parfois méme jusque dans leur fonctionnehtprotidien. Allant parfois au-dela de
ce que textes et directives ministérielles préantisils tentent d'imposer — surtout dans les
départements non chef lieu de région — une visiofodctionnement interministériel qui tend
a réduire quelgque peu I'autonomie opérationnelkesdvices et brouiller (voire couper) leurs
relations avec les directions régionales.

3.1. Une stratégie préfectorale de « marquage » derritoire

La circulaire Fillon de juillet 2008 marque symigpiement et en pratique le début de la prise
en main des DDi par I'administration préfectordla.premiére étape, engagée durant les mois
qui suivent la difffusion du texte, est celle dedifinition des macro-organigrammes. Les
préfets de région et de département sont invigsunettre aux services du Premier ministre,
pour fin décembre 2008, la future organisation dépazentale, compte tenu des directives
nationales et des réflexions des directions rédgsnet des partenaires de I'Etat. Cette phase
donne lieu a un premier droit de regard sur les, QDi porte non pas sur leur fonctionnement
(la question viendra plus tard) mais sur le regeoognt et la localisation de certaines
missions, qui sont laissés a I'appréciation lochés échanges entre préfets de départements
et équipes de direction des DDT(M) restent touteémisez limités, les premiers entérinant trés
souvent les choix proposés par les préfigurateDes.investissement limité n’est pas sans
déplaire aux directeurs de DDT(M), qui, pour beaygosoient I'immixtion des préfets avec
une certaine méfiance, surtout dans les départenmemt chefs lieu de région. La crainte est
en effet qu’a une période ou les négociations &gdirections régionales sont déja difficiles,
les préfets - mais aussi les sous-préfets, quiaomfuéte de |égitimité - ne viennent regarder
de trop pres les choix d’organisation pour se déghasur les DDi de certaines missions ou
utiliser leurs ressources pour renforcer leurs ®gervices. Aussi, certains directeurs usent-
ils d’'une information minimale pour éviter d’étregpen étau entre leurs « donneurs d’ordre »
ministériels et les exigences de leur nouvellelliiecale. Dans ce contexte, l'intervention
préfectorale au moment de la création des DDT(M)ereéduite. Les principaux arbitrages
concernant les grands domaines de compétenceammant autour des UT des DREAL -
ayant été faits en amont, peu de différends oppdsealement les préfigurateurs aux préfets.
Quelgues négociations s’engagent autour du choix Idealisation » de missions comme la
sécurité routiére ou la gestion de crise, certpigfets souhaitant les faire rentrer directement
dans le giron de leur administration quand d’auaidi®ettent qu’elles puissent étre hébergées
dans les DDT(M). Pour le reste, I'influence se fittout ressentir a travers des discussions
de « marchands de tapis » autour du transfert dairces missions de la préfecture vers les
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DDT(M)?° ou de la ponction de certains agents de polediguies ou communication en vue
de renforcer les services des préfecture.

L’année 2010 marque une certaine gradation de eetfise préfectorale, qui se manifeste
de facon a la fois symbolique et pratique. Sur len psymbolique, en-tétes de courrier
mentionnant « Le préfet », adresses de messagecaodique distinctes des ministeres
sectoriels, hébergement des sites internet paéfagiure sont autant de signes qui marquent
le territoire préfectoral. lls achévent de coupgnisoliquement le lien avec le MEEDDM et
le MAAP et montrent aux agents ainsi qu'aux usaggre les DDT(M) appartiennent
désormais a la sphére du ministére de I'Intéridsirs’accompagnent d’ailleurs dans certains
cas d'une interdiction de rentrer en contact awex directions régionales sans l'aval
préfectorad’. Sur le plan pratique, les projets de mutualisesie concrétisent, encouragés par
la publication de la Directive nationale d’oriemntat des préfectures 2010-2015 (DNO), qui
pousse les préfets a tirer profit des opportunik@smutualisation qui peuvent se présenter
avec les DDi. Certains préfets font le choix de stibmer des pdles juridiques ou de
communication plus conséquents, comparables aqauxeuvent exister en conseils général
ou régional, structures qui leur servent d’effetaini D’autres projettent de mettre en place
des services gérant des systemes d’informationuti2a enfin envisagent de regrouper la
partie courrier. Les DDCS/PP ayant des moyens catipament plus limités, les DDT(M)
constituent des réservoirs naturels vers lesqeeiswsnent les préfectures pour demander une
assistance, souvent matérialisée par le transfert du plusieurs agents. Cette phase de
mutualisation reste cependant encore inachevéd @éid, beaucoup d’idées restant encore
au stade de projet du fait du manque de moyen®bDée®t de leurs réticences a se dessaisir
de fonctions qu’elles considerent souvent commeoitaptes car leur permettant de ne pas
étre cantonnées a un simple rble de «service iohm. Sur ce point, beaucoup de
directeurs ou SG de DDT(M) accueillent avec cirpaasion la création, fin 2010, d’'un BOP
333 géré par le SGAR et regroupant I'ensemble degyens de fonctionnement qui
transitaient précédemment par les ministeres seltoAu-dela des doutes qu’elles peuvent
exprimer quant a la véritable plus-value du digjifosii de la crainte que I'opération ne donne
lieu & une baisse des credits, ces réserves n@dentraduire un sentiment plus profond de
perte de marges de manoeuvre, la mutualisatiorcréeldts de fonctionnement constituant un
pas supplémentaire vers une plus grande maitriskep@réfectures de crédits jouant un réle
important dans le quotidien des services.

Parallelement, de nouveaux dispositifs de pilotapdigs serrés que ceux qui existaient par le
passé, se mettent en place dans I'ensemble degeatépats, surtout dans ceux qui ne sont
pas chefs lieux de région. Avant la mise en ceugra (REATE, généralisés depuis la loi ATR
de 1992, des colleges de chefs de services déeparanx étaient régulierement réunis par le
préfet, afin de coordonner localement I'action '&@tdlt et de faire vivre une interministérialité
toujours problématique. La nouvelle réforme estdasion pour les préfets d’aller au-dela.
Selon les départements et la personnalité destpréfiei joue beaucoup, les formes de cette
implication dans les DDT(M) sont variables et sirgent dans un continuum de situations
qui vont de la reconduction des instances exissasteuvent dans les chefs lieux de région, le
préfet ne pouvant s’investir que partiellement dangilotage des DDi) a des formules
beaucoup plus ambitieuses, dont I'impact peut @tportant sur le quotidien des services.

% Qui ne s’accompagnent pas toujours de la dotaipETP correspondante. Certaines DDT(M) se voiiesi a
hériter des missions des anciens bureaux de lemv@ment (comme le prévoit le schéma général difdame)
ou de taches diverses (missions de contrdle, seiatte commissions...) sans apport d’agent powsidsarer.

2" Nous reviendrons sur ce point dans la partie siéva

14



halshs-00622582, version 1 - 12 Sep 2011

Conformément aux préconisations du ministére aedleuf®, le socle minimal des relations
s’articule autour de la mise en place d'un étatemagsserré autour du préfet (incluant les
DDi et, selon les cas, le SG de préfecture et/alirrteur de cabinet) et du college des chefs
de service du département, présenté par le SGG eolem conseil d’administration » de
I'Etat déconcentré (incluant, autour du préfet,d3i et les autres services départementaux —
recteur d’académie, DGFIP, UT-.auxquels peuvent s’ajouter, en cas de besom, le
directions régionales). Dans un nombre significaif départements non chefs lieux de
régions s’y ajoutent des formes de coordinatiomstances inédites, fruit d’'une lecture toute
personnelle que les préfets peuvent avoir de amé et des préconisations de leur ministere.
Certains d'entre eux - ou leur secrétaire générakttent en place des « SGAB®, sur le
modéle des SGAR, afin de coordonner I'action ded, Dihitant de ce fait la fonction
interministérielle dévolue aux DDT(M), fonction doits considerent qu’elle est de leur
champ de compétence exclusif. Mais la formule laspbriginale, et qui se diffuse
progressivement durant lI'année 2010, est ce quéainsr appellent les « CODIR de
préfecture » ou «réunions des chefs de servicesDd#& », qui regroupent le préfet et
'ensemble des chefs de service de chaque strud@partementale. La fréquence est variable
mais est souvent de l'ordre de rendez-vous mensigelguelques heures, ou sont évoqués
guelques sujets de fond mais surtout les dossiergeux du moment. Accueillis avec une
certaine réserve par les équipes de direction camsidérées comme une immixtion
supplémentaire dans les DDi, ces réunions sontdsion de rapprocher un peu plus les
points de vue voire de créer des routines admatigées, a défaut de générer une vraie culture
commune. Le préfet se trouve davantage impliquépgude passé dans la connaissance des
services départementaux et des politiques publiqyues ceux-ci peuvent porter, cette
connaissance pouvant étre ensuite mise a profg Enéchanges qu’il peut avoir avec son
préfet de région ou les directeurs régionaux, bhrsdialogue de gestion notamment. En
retour, les chefs de services sont plus directeroenfrontés aux réactions et au mode de
raisonnement préfectoral et, par conséquent, patides attentes dans I'analyse de certains
dossiers. A défaut de se sentir davantage valoregrsains d’entre eux ont le sentiment
d’acquérir une autre forme d’expertise, de natlus politique, qui les rend plus sensible aux
enjeux que peuvent générer certaines decisiordesusujets délicats.

3.2. Une volonté de rentrer dans le fonctionnemeiriterne des DDT(M)

Ce resserrement, variable selon les départemeatta tutelle préfectorale, n'est pas sans
conséqguences sur le mode de gouvernement intesrnie@€(M). Malgré le discours tenu par
le SGG sur le caractére interministériel des DBaUroup de directeurs et leurs adjoints ont
le sentiment d’étre devenus désormais des « dinectie préfecture », tant leur autonomie et
leurs marges de manoeuvre managériales ont étéspsdfeeusement écornées depuis la mise
en ceuvre de la réforme. Ce constat vaut surtout geux qui exercent dans un département
qui n'est pas chef lieu de région, leurs homologerespréfecture de région étant dans une
configuration institutionnelle ou ils ont en géria@avantage de liberté, ne serait-ce que parce
gue leur préfet est fortement accaparé par sessalainctions.

Cette impression se nourrit de plusieurs évolutiongables, dont la premiére concerne
l'activité méme des directeurs. Bien gu’ils entmetient, avant la réforme, des relations

2 Secrétariat général du MIOMCT, « L’Etat en mouvam®irective nationale d’orientation des préfeetur
2010-2015 », page 61.

29 Secrétariat général & I'action départementale.xDeeemples nous ont été donnés : I'Indre et Lotré.ae
Haute-Garonne.
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souvent tres étroites avec leur préfet, les ditgstdisposaient toutefois d’'une grande latitude
d’action dans la gestion de leur temps personndhes la fixation des priorités internes de
leurs services, de par leur appartenance a un tanaisectoriel distinct de I'Intérieur.
Conséquence directe de leur rattachement au ptétet,supérieur hiérarchique, ils voient
leurs anciennes prérogatives étre quelque peu @sneis question. Signe parmi d’autres de
cette perte d’autonomie, leur agenda dépend ptageshent des priorités du préfet, qui passe
régulierement « commande » de sujets a traitereeprdblemes a régler. Ces « listes de
courses » (sic) dressées au sortir de reunionsoheduthires bilatérales, alimentées de coups
de téléphone réguliers impriment fortement l'a¢évguotidienne des directeurs, ainsi que
celle de leurs proches collaborateurs. Autre siimeette dépendance accrue, la maniere de
traiter les problémes est plus directement infléengar la culture préfectorale, plus sensible
aux contingences politiques, plus centrée sur wstupe régalienne que sur I'animation des
territoires a laquelle les directeurs issus de®BE sont sensibles. Le fait que beaucoup de
directeurs et chefs de service insistent sur l'irtgpwe de la personnalité du préfet dans la
réforme peut étre interprété, d’'une certaine maniéomme le témoignage d’'une plus forte
pénétration de la logique préfectorale dans lale®services. De ce point de vue, la figure du
« préfet manager », que le ministére de I'Intérleisméme appelle de ses vddixarde a se
diffuser, au grand dam des DDT(M). Les principes déégation, d’initiative, de
responsabilisation, de concertation, censés assumerforme de gestion moderne et en
adéequation avec le caractere interministériel d&s, Daissent bien souvent place a des
relations marquées par lautorité, linjonction airé, caractéristiques d'une culture
préfectorale (Bertaux-Wiame, Leduc, 2007) parfais antipodes du « mode de faire » des ex
DDE voire des ex DDAF.

Mais, au-dela, c’est la capacité des directeursodep leur propre structure qui se joue dans
linstauration de nouvelles relations avec le pré®&ur ce point, beaucoup d’entre eux, la
encore essentiellement dans les départements ebfiehde région, pointent le risque d’'une
fragilisation de leur position en interne voire wéuperte de crédibilité, a une période ou les
tensions autour de I'adéquation entre moyens etioms, les interrogations des agents sur le
service public d’Etat déconcentré, les chantieletife a la fusion nécessiteraient une capacité
d’action renforcée. Ce sentiment est a lier a |#tiplication des contacts qui se nouent a tous
niveaux entre les DDT(M) et 'ensemble des servip@&gectoraux, ceux-ci étant soucieux de
se repositionner dans une période de forte inadditnstitutionnelle. Nous avons déja évoqué
plus haut la création d’instances nouvelles congseSIGAD ou les « CODIR de préfecture »,
qui se traduisent bien souvent par des « commadidestes » du préfet ou de ses proches
collaborateurs aupres des chefs de services etsadgenentation étant forte pour le préfet de
faire appel a des fonctionnaires de la DDT(M) quioat été repérés pour leur compétence
particuliere. Cette tendance varie, certes, suil@services et les enjeux du moment et se
font surtout sentir dans les entités en charge 'dméhagement/ urbanisme ou de
'environnement. Elle n’est pas non plus totalememivelle, la période précédente étant déja
caractérisée par des comportements de ce type.n@ame I'affaiblissement relatif des
DDT(M) consécutif a la REATE ne peut que facilitet entrisme, les équipes de direction ne
pouvant jouer facilement, comme par le passé, e ae leurs relations privilégiées avec
leurs administrations centrales. Cette tendaneesaisie directe est exacerbée, d’une part, par
la plus grande connaissance que les préfets onDBd¢M), d’autre part, par le souci de
certains secrétaires généraux, directeurs de puédecou sous-préfets de trouver un
positionnement et une légitimité nouvelle dans lenapre organisation, soumise elle aussi a
des changements importants. Méme si la réformerdiftie les DDT(M) des directions

30 Cf certaines préconisations de la DNO.
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préfectorale¥, les services des préfecture essaient bien sowkersg’immiscer dans les
circuits décisionnels, fat-ce au prix de la créatie doublons générant des pertes de temps
voire des dysfonctionnements dans la transmissies khformations. Le cas le plus
remarquable de ce souci de repositionnement astaes$ sous-préfets d’arrondissement, qui
ceuvrent pour se voir confier des missions déparitates a caractére interministériel ou qui
investissent fortement le réseau territorial desTQ\D), héritage des anciennes subdivisions
des DDE. Ayant subi des réductions d’effectifs imi@otes dans leurs sous-préfectures, étant
régulierement remis en question quant a leur exdéstenéme depuis plusieurs années, les
sous-préfets prennent appui sur la DNO, qui legtipage sur le développement local, pour
essayer, a linstar des préfets, de marquer leuvesu territoire. Les services chargés de
'aménagement, de I'urbanisme, de la préventionriggies constatent, non sans regret, une
recrudescence de leur activité, fustigeant le mangle «technicité » de la part
d’interlocuteurs qui entendent désormais s'appevpreertains dossiers. Les délégués
territoriaux font part de relations beaucoup pltreites que par le passé, qui peuvent aller
jusqu’a l'organisation, officialisée ou non, de mé&ans hebdomadaires, a l'instar de celles qui
existent avec certains services du « siége ». M&inest parfois dénoncé, cet « entrisme »
n'en est pas moins ressenti de maniere assez afbigprésentant pour certains agents du
réseau territorial une sorte d'« assurance survilams un contexte ou l'avenir de leur
structure est mis régulierement sur la sellette.

La multiplication de ces contacts a tout niveaufgis officieux et sans I'aval explicite du
préfet, pose des problemes assez inédits de platagrne des DDT(M). Elle modifie la
maniére de gérer l'activité des services, d’exersarfonction de directeur, nécessitant
notamment de construire une forme de légitimitérm¢ fondée sur d’autres leviers que la
relation hiérarchique ou la compétence techniquecg plan, les directeurs de DDT(M) sont
partagés, entre les nostalgiques de la périodégeate, ou les marges de manceuvre vis-a-vis
des préfectures étaient encore importantes, et geuge font bon gré mal gré a la nouvelle
donne, s’efforcant de maitriser le flux de relasignotamment la messagerie €électronique)
afin de ne pas rendre ingouvernable leur structies.directeurs et leurs adjoints doivent en
effet rester vigilants a ce que leur DDT(M) ne easforme en une sorte de bureau d’études
ouvert a tous les vents, mobilisé en tant que dwibepar les différentes composantes de
'administration préfectorale, leur retirant in dintoute capacité de synthese, d’arbitrage
interministériel et de positionnement stratégiquiels territoire.

3.3. Le souci de mieux réguler les relations aveed directions régionales

Quelgue peu écartés, nous lI'avons vu, du procelsdglogue de gestion avec les ministéres
sectoriels, les préfets sont également soucieuridex réguler les relations avec les DREAL
et les DRAAF, partenaires désormais privilegiés@b3 (M) avec leurs « donneurs d’ordre »
nationaux. Leurs craintes sont de deux naturesuehént autour de la difficulté a délimiter
une frontiére claire entre pilotage ('apanage desctions régionales) et mise en ceuvre
opérationnelle des politiques publiques (tache li&vaux DDi). La premiére préoccupation
des préfets est de faire en sorte que l'activit@idienne et I'agenda décisionnel des services
départementaux, déja fortement impactés par lactissudes moyens et des effectifs, ne
soient soumis aux seuls impératifs dictés par |IeARAt le MEEDDM, ce qui reconstituerait
de facto une chaine hiérarchique verticale quséamt peu de prise a la mobilisation des
agents en cas de dossier urgent a traiter voigise. En particulier, la gestion du temps des

3 Les courriers a en-téte des DDi font d'ailleugufier « Le préfet » et non « La préfecture » poarquer le
caractére trés personnel de la tutelle des nowveitections départementales.
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directeurs, directeurs adjoints et chefs de sermtizestitue un enjeu important, le souci étant
de limiter les réunions régionales ainsi que legpte de déplacement afférents pour conserver
des ressources suffisantes permettant de répondcedemandes préfectorales. L’autre
préoccupation concerne la maitrise des décisioagmtpnnelles. Les réseaux métiers que les
DREAL et DRAAF ont vocation a perpétuer voire, pa@rtaines activités, a créer afin
d’animer les politiques publiques régionales, gmrfois percus comme des menaces par les
préfets, qui veulent éviter de se voir imposer alesix qui les mettraient en porte a faux vis-
a-vis des acteurs de leur territoire. Estimant antraire que les arbitrages ultimes leur
appartiennent dans les compétences qui restentteéyatales, ils tiennent la aussi a éviter
gue leurs DDT(M) ne soient au final que des « maahi» a appliquer des décisions pensées
et congues par les centrales et leurs relais régiosans égard pour les spécificités locales.

Ce souci de prévenir toute forme de « captatioas»RDT(M) par les ministeres sectoriels se
traduit tres concrétement, des le début 2010, affirination d’une volonté de contrdle. Dans
guelques département, les préfets vont jusqu’adiméetout contact avec I'échelon régional
qui n’obtiendrait pas leur accord explicite préédalDans la plupart des autres cas, sans aller
jusqu'a cette extrémité, dont la fonction est surta’ordre symbolique (donner aux
ministeres un signal politique fort), les préfetrdndent a étre systématiquement informeés
de la tenue des réunions régionales et de la ndwut®rdre du jour, et ce afin de pouvoir
identifier les enjeux de certains dossiers. Lesnes mois de fonctionnement des DDT(M)
sont ainsi rythmés par ces prises de positionpqtticipent de la construction de nouveaux
rapports de force locaux, donnant lieu a des carditipns institutionnelles contrastées entre
les régions.

Cette attitude de « marquage du territoire » rpest sans conséquence sur les DDT(M), dans
la mesure ou elle contribue a brouiller un peu paction de certains services, déja orphelins
de leurs relations avec les administrations cezgrdes ministeres. Le cas vaut surtout pour
les unités comme l'aménagement, l'urbanisme, legugs, I'environnement, qui ont a
territorialiser des politiques publiques nationaéslonc échanger autour de leurs pratiques et
mode d’application des directives émanant des &svtentraux. Le constat est moins vrai
pour les services d’économie agricole, dont I'atdiconsiste surtout a administrer des crédits
de la PAC et qui disposent d’'une chaine qui a étéimpactée par la REATE. S’agissant des
services dont la vocation premiére est de gérer padisiques territoriales, beaucoup de
critigues se font jour au sein des DDT(M) sur Ipamté des DREAL ou DRAAF a se
positionner comme pilotes et animateurs de poksgquégionales. Dans une région, on
déplorera l'absence de vraie valeur ajoutée du icenen charge des questions
d’aménagement et d’'urbanisme au sein de la DREAlsaypropension a se comporter de
maniéere par trop technocratique. Dans une autregmat les carences du service chargé de la
politique des risques qui seront pointées. Si disudtés d’ordre interne a I'appareil régional
peuvent intervenir (tensions dans la constitutiennduvelles équipes, apprentissage d’un
nouveau role...), les raisons de ce positionnemeetriain sont également a rechercher dans
le contexte de mise en ceuvre de la REATE, margods Havons vu, par des relations
conflictuelles avec les préfets de départementntEdéja accaparés par des problématiques
internes, certains chefs de services régionauxtadbpien souvent une attitude de prudence,
de crainte de tomber sous les fourches caudingsédets ou sous-préfets pour lesquels les
dossiers d’'aménagement et d’'urbanisme constitleEnpréoccupations importantes.

Méme si des tensions persistent et sont susceptidétre en permanence ravivées par la

venue d’'un nouveau préfet ou d’'un nouveau directégional, les relations ont cependant
tendance a se pacifier au fur et a mesure quectesira font I'apprentissage de nouveaux
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schémas relationnels. Elaborée au sein de la ré&@pese-Normandie, en pleine période de
turbulence institutionnelle, la charte de gestioR-DD de mars 2010 tente de fournir un
« code de bonne conduite » et d’énoncer les relgigsu d’'une bonne gouvernance régionale,
afin d’éviter les frictions institutionnelles. Ell@ppelle notamment qu'« il appartient aux
ministeres d’organiser les formations « métier »lest échanges au sein de leur réseau
technique », tout en précisant que « I'animatios i@seaux « métier » doit étre économe en
moyens et en déplacements et concentrée sur legonssprioritaires », qu’elle ne peut
« avoir pour objet de substituer les DR aux prédetss la conduite opérationnelle de la mise
en ceuvre des politiques publigtfes. Sa fonction reste toutefois essentiellementmligue,

les griefs formulés par les uns et les autres ngavoplus aux pratiques et lectures de la
REATE qu’'a I'absence de regle clairement codifléeis structurant est le fait que, passé les
premiers mois de « prise de possession » des B®préfets ont conscience qu’ils n'ont pas
les moyens matériels ni humains de « suivre adeets les agents de leurs DDi. Hormis
certains thémes qui font figure de pré-carré et qontinuent de faire I'objet d'un
investissement personnel important, c’est plus soferme de la délégation implicite que se
régulent les relations avec les directions regesagn fonction des rapports de confiance et
de loyauté qui s’'instaurent entre préfets et équieedirection.

CONCLUSION

« Les DDi sont a tout le monde et donc a person@®smulée sous forme de boutade, ce
propos d'un directeur départemental résume assem B sentiment de fragilité et
d’incertitude éprouvé par la plupart de ses homasgau cours des premiers mois de mise en
ceuvre de la REATE. Acteurs situés «en bout denehaide I'appareil administratif, les
DDT(M) — comme lI'ensemble des directions départeales — subissent en effet de plein
fouet les stratégies des ministéres partie prerdmta réforme, dans un jeu institutionnel qui
reste faiblement régulé. Au plan national, |la terw@ades ministeres « donneurs d’ordre » a se
replier sur eux-mémes et ne pas jouer la carteeddlarification des missions de I'Etat, leur
lecture divergente de la réforme, leurs rivalitas;oncurrence a laquelle ils se livrent avec le
ministere de I'Intérieur pour le contrble des seegi déconcentrés rendent difficiles les
progres d’une interministérialité pourtant nécassau bon fonctionnement des DDT(M). Au
plan régional, le « carré magigtie formé par les préfets de région et de départenem
DREAL, les DRAAF et les DDT(M) peine encore a treawun mode de fonctionnement
susceptible de stabiliser les échanges, reproduisame certaine maniére les dissensions qui
se font jour au niveau national. Placées au coeaesleontradictions, de ces incertitudes et de
ces jeux de pouvoir parfois exacerbés, les DDT(Mjfarcent d’inventer des solutions
pragmatiques mais qui restent toujours fragiles$ ks incertitudes sont nombreuses sur le
devenir de I'échelon départemental. Si elles onfysgu’a présent trouver des marges de
manceuvre leur permettant tant bien que mal de ffétan | » de la REATE, la période qui
s’ouvre inaugure une phase plus difficile qui denéeessiter de nouveaux ajustements, au
risque sinon d’avoir des répercussions sensibles laucapacité d'action de [I'Etat
départemental.

32 Charte DR-DD, mars 2010, page 5.

% Le terme est celui des « indigénes » de la mismevre de la REATE.

3 Les nombreuses vacances de postes existant deamsealépartements ont pu notamment jouer un role
d’amortissement des réformes. Cependant, les eads techniques » de la fin 2010 et la phase elbende
compression des effectifs va rendre inévitablemérg délicat cet exercice d’ajustement.
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Dans ce contexte, inventer un modéle d’administmatdépartementale fondé sur une
interministérialité renouvelée reste un exerciceirp@ moins difficile. N'ayant guére de
visibilité sur les missions et sur les métiers ayacation a former le futur socle de leur
structure, parfois affaiblis par le comportementpgu « envahissant » des préfectures, les
directeurs départementaux peinent a « manager @asehs », produire des discours
mobilisateurs et apporter des réponses crédidmsa agents. L’heure est le plus souvent a la
prudence et a la mise en place d’organigrammeg @rajets de services dont on escompte
gu’ils pourront tenir deux ou trois ans au miewe Méme, toutes les potentialités liées a la
création des nouvelles structures ne sont pas iedgdo Le chantier de la transversalité et de
linterministérialité entre ex DDE et DDAF, préséas comme un atout des futures DDT(M)
et suscitant tres souvent une forte adhésion gmrfades cadres et agents départementaux,
reste encore a approfondir, faute de temps etgdenvclaire de I'avenir. Sa mise en ceuvre se
heurte a des différences culturelles encore pardiet et patit des effets centrifuges de la
RGPP, laquelle peut avoir tendance a pousser mgersgrvices subissant des baisses de
moyens importantes a se recentrer sur leur « caundtier ». L'investissement dans la
connaissance des territoires, gage d'un Etat d&parital qui se veut en capacité de
comprendre et d’anticiper les dynamiques locakesterfragilisé par la réduction des effectifs
et la faible attractivité — souvent organisée pzg ministeres eux-mémes - de I'échelon
départemental, qui 'empéche de recruter ou de etwas des cadres de bons niveaux.
L’ensemble de ces barrieres et contraintes poubiait, a terme, émousser l'attitude des
cadres des DDT(M) a I'’égard de la REATE, qui ontypwoir la promesse d’un renouveau de
laction de [I'Etat tirant profit des fusions, plugu'un processus participant d'un
affaiblissement de I'’échelon départemental, préphelg-étre a son extinction prochaine.
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