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Sujet :

Vous étes Directeur des Ressources humaines dans une commune X de 50 000 habitants.
La commune empioie 1200 agents titulaires et non titulaires, dont 30 attachés et directeurs.

Actueilement, le régime indemnitaire est strictement égalitaire, distribué en fonction des
niveaux de responsabilité, & grade identique et fonction égaie, rémunération égale. D'une
maniére générale, les avancements d'échelon sont rapides, se faisant a la durée minimale.
Le nouveau maire constate que les notions de mérite, de reconnaissance de la valeur
professionnelle ne sont pas prises en compte. Beaucoup d'agents de la ville se plaignent de
cette conception trop égalitaire et ne se sentent pas reconnus dans 'exercice de leurs
fonctions. Par ailleurs, ie maire remarque que depuis 2002, les cadres ne restent pas dans
{a collectivité.

A l'aide du dossier joint et de vos connaissances, il vous demande d'élaborer une note
assortie de propositions afin de rendre plus aftractive la collectivité et de renforcer la
motivation des agents en individualisant ies rémunérations en fonction du mérite, de ia
performance individuelle ou coilective. il sait déja que les syndicats ne sont pas d'accord
. avec un tel projet.
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Documents reproduits avec 'autorisation du C.F.C.
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DOCUMENT 1

Décret n° 2008-1533 du 22 décembre 2008 relatif a la prime de fonctions et de
résultats

NOR: BCFF0825391D
Le Premier ministre,

Sur le rapport du ministre du budget, des comptes publics et de la fonction publique,
Vu la loi n° 83-634 du 13 juillet 1983 modifiée portant droits et obligations des
fonctionnaires, et notamment son article 20, ensembie la loi n° 84-16 du 11 janvier 1984
modifiée portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique de I'Etat ;

Vu le décret n° 2005-1215 du 26 décembre 2005 modifié portant dispositions statutaires
communes applicables aux corps d'attachés d'administration de I'Etat et a certains corps
analogues.

Décreéte :

Article 1 - Les fonctionnaires appartenant a des corps de la filiére administrative ou
détachés sur un emploi fonctionnel de cette filiere peuvent percevoir une prime de fonctions
et de résultats, dans les conditions fixées par le présent décret.

Les corps et emplois concernés par le présent décret sont fixés, pour chague ministére, par
arréte conjoint du ministre chargé de la fonction publique, du ministre chargé du budget et
du ministre intéresse.

Article 2 - La prime de fonctions et de résultats comprend deux parts :

— une part tenant compte des responsabilités, du niveau d'expertise et des sujétions
spéciales liées aux fonctions exercées ;

— une part tenant compte des résultats de la procédure d'évaiuation individuelle prévue par
la reglementation en vigueur et de la maniére de servir.

Article 3 - Les montants individuels correspondant a la part fonctionnelle sont attribués en
lien avec la politique ministérielle organisant les parcours professionneis.

Article 4 - Un arrété du ministre chargé de la fonction publique et du ministre- chargé du
budget ainsi que, le cas échéant, du ministre intéressé fixe pour chaque grade ou emploi,
dans la limite d'un plafond :

— les montants annuels de référence de la part pouvant étre attribuée au titre de la
fonction ;

— les montants annuels de référence de la part liée aux résultats de la procédure
d'évaluation individuelle et 3 la maniére de servir.

Article 5 - Les montants individuels de la part fonctionnelle et de la part liée aux résultats de

I'évaluation et a la maniére de servir sont respectivement déterminés comme suit

I. - S'agissant de la part fonctionnelie, I'attribution individuelle est déterminée par application

au montant de référence d'un coefficient multiplicateur compris dans une fourchette de 1 a6

au regard des responsabilités, du niveau d'expertise et des sujétions spéciales liées a la

fonction exercée.

Les agents logés par nécessité absolue de service pergoivent, le cas échéant, une part

fonctionnelle affectée d'un coefficient compris dans une fourchette de 0 a 3.

Il. - S'agissant de la part tenant compte des résultats de ia procédure d'évaluation

individuelie préevue par la réglementation en vigueur et de la maniére de servir, le montant

de reférence est modulable par application d'un coefficient compris dans une fourchette de

0as.

Le montant individuel attribué au titre de cette part fait 'objet d'un réexamen annuel au w

ges resultats de la procédure d'évaluation individuelle mentionnée a I'article 2 du présent
écret.

Tout ou partie de cette part peut étre attribué au titre d'une année sous la forme d'un
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versement exceptionnel, pouvant intervenir une a deux fois par an et non reconductible
automatiquement d'une année sur l'autre.

Article 6 - La prime de fonctions et de résultats est versée selon une périodicité mensuelle.

Article 7 - La prime de fonctions et de résultats est exclusive de toutes autres indemnités
liées aux fonctions et a la maniére de servir a I'exception de celles énumérées par arrété du
ministre chargé de la fonction publique, du ministre chargé du budget et du ministre
intéresseé.

Article 8 — Nonobstant les dispositions de l'article 1er, les agents appartenant aux corps
régis par les dispositions du décret du 26 septembre 2005 susvisé bénéficient des
dispositions du présent décret au plus tard & compter du 1er janvier 2012.

Article 9 - Le ministre d'Etat, ministre de 'écologie, de I'énergie, du développement durable
et de 'aménagement du territoire, la ministre de l'intérieur, de 'outre-mer et des collectivités
territoriales, le ministre des affaires étrangéres et européennes, la ministre de I'économie,
de lindustrie et de I'emploi, le ministre de limmigration, de {'intégration, de lidentité
nationale et du développement solidaire, la garde des sceaux, ministre de la justice, le
ministre de l'agriculture et de la péche, le ministre du travail, des relations sociales, de la
famille et de la solidarité, le ministre de I'éducation nationale, la ministre de l'enseignement
supérieur et de la recherche, le ministre de la défense, la ministre de la santé, de la
jeunesse, des sports et de la vie associative, la ministre du logement et de la ville, la
ministre de la culture et de la communication, le ministre du budget, des comptes publics et
de la fonction publique et le secrétaire d'Etat chargé de la fonction publique sont chargés,
chacun en ce qui le concerne, de I'exécution du présent décret, qui sera publié au Journal
officiel de la République frangaise.

Fait a Paris, le 22 décembre 2008.

Francois Fillon
Par le Premier ministre :

Le ministre du budget, des comptes publics

et de la fonction publique, Eric Woerth

Le ministre d'Etat, ministre de I'écologie, de I'énergie, du développement durable et de
I'Taménagement du territoire, Jean-Louis Borloo

La ministre de l'intérieur, de I'outre-mer et des collectivités territoriales, Michéle Alliot-Marie
Le ministre des affaires étrangéres et européennes, Bernard Kouchner

La ministre de I'économie, de l'industrie et de I'emploi, Christine Lagarde

Le ministre de l'immigration, de l'intégration, de l'identité nationale et du développement
solidaire, Brice Hortefeux

La garde des sceaux, ministre de la justice, Rachida Dati

Le ministre de l'agriculture et de la péche, Michel Barnier

Le ministre du travail, des relations sociales, de la famille et de la solidarité, Xavier Bertrand
Le ministre de I'éducation nationale, Xavier Darcos

La ministre de I'enseignement supérieur et de la recherche, Valérie Pecresse

Le ministre de la défense, Hervé Morin

La ministre de la santé, de la jeunesse, des sports et de la vie associative, Roselyne
Bacheiot-Narguin

La ministre du logement et de la ville, Christine Boutin

La ministre de la culture et de la communication, Christine Albanel

Le secrétaire d'Etat chargé de la fonction publique, André Santini
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DOCUMENT 2

La Semaine Juridique Administrations et Collectivités territoriales n° 5, 26 Janvier 2004, 1063 p. 122

LA REVALORISATION DU REGIME INDEMNITAIRE DES
FONCTIONNAIRES TERRITORIAUX

Etude par Didier JEAN-PIERRE
Professeur de droit public, Lyon ITX

Sommaire

At'occasion de la Ppublication du décret n° 2003-1013 du 23 octobre 2003 modifiant te régime indemnitalre des fonctionnai-
res territoriaux et au moment ol le débat sur la rémunération 2n mérite ou A la performance a ressurgi dans ia fonction
publique, Il est intéressant de faire le point sur le nouveau régime indemnitaire des Tonctionnaires territoriaur.

1.

1. - La réforme du régime indemnitaire menée en 2002 n'aura pas les mémes conséquences selon la taille des collectivi.
tés territoriales. Celles qui ont beaucoup d'agents ne pourront pas étre aussi généreuses que les collectivités moins bien
pourvues en personnel. Cela risque de placer les collectivités devant une alternative : soit augmenter les agents en utili-
sant les possibilités offertes par le nouveay régime indemnitaire, soit recruter de nouveaux fonctionnaires ou des non
titulaires. Certaines collectivités devront choisir entre le qualitatif et le quantitatif, 2 supposer que les primes rémunérent
I'efficacité et la qualité du travail de leurs bénéficiaires. Par ailleurs, les nombreux départs 4 Ia retraite qui s'annoncent
vont faire du nouveau régime indemnitaire un argument de poids lors du recrutement des agents et I'on peut parier sans
risque que s'ouvre une ére nouvelle de concurrence sur le marché de I'emploi territorial entre les collectivités et méme,
pour ne pas dire surtout, vis-a-vis des strustures intercommunales.

2.~ Néanmoins, il convient de prendre en compte deux éléments. La rémunération au mérite ou a la performance
passe inévitablement par une évaluation de lagent. Celui-ci doit alors connaitre suffisamment 4 I'avance les objectifs
qu'il doit atteindre. Seront-ils d'ordre quantitatif ou qualitatif ? Probablement faut-il s'accorder sur le fait que dans le
monde de la gestion publique, la qualité du service rendu a plus d'importance que la seule productivité de I'administra-
tion. Par ailleurs, les critéres de I'évaluation doivent aussi étre connus par 'agent et définis de maniére objective et
raisonnable. Tout cela tisque d'aboutir dans T'esprit des agents & la consécration d'un véritable « droit & I'ndemnité oy 3
Ia prime », ce qui juridiquement parait trés contestable. En effet, dés lors que le régime indemnitaire est 1ié 4 la Thaniére
de servir, faudra-t-tl admettre que le droit 4 Ia prime est constitué dés lors que I'agent a rempli ses objectifs 7 (V. pour
une réponse dans un sens plutét positif & cette question : CAA Bordeaux, 11 sept. 2001, n° 99BX00089, Liot : Juris-

" Datan® 2001-171074). La question se posera & terme de savoir qui évaluera I'évaluatenr 7 Le second élément A prendre
en considération est qu'a I'étranger on observe bien souvent que les systdmes de rémunération 4 la performance institués
dans la fonction publique ont dérivé vers un ¢galitarisme annihilant les efforts de reconnaissance par les pouvoirs pu-
blics du mérite des agents. Peu & peu, le critére de I'ancienneté tend 3 reprendre le dessus sur celui de la qualité du tra-

vail.

3. - I est impossible de faire état de toutes les primes et indemnités existantes dans la fonction publique territoriale.
Certaines indemnités créées a priori pour la fonction publique de I'Etat sont applicables 4 1a fonction publique territo-
riale en application du principe de comparabilité. On peut citer par exemple le décret n° 2002-1247 du 4 octobre 2002
relatif 3 I'indemnité représentative de sujétions spéciales et de travaux supplémentaires atiribuée aux agents du corps des
conducteurs automobiles et chefs de garage qui doit pouvoir &tre transposé aux cadres d'emplois de la fonction publique
territoriale (Conducteur et chefs de garage). Il existe une foultitude de primes et indemnités et il convient de se reporter
aux textes pour tenter & chaque fois d'en cerner les contours. Par exemple, I'indemnité forfaitaire représentative de sujgé-
tions et de travaux supplémentaires prévue par le décret n° 2002-1105 du 30 aofit 2002 peut tre allouée au taux maxi-
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mum aux fonctionnaires territoriaux exergant des responsabilités dans Je secteur sanitaire et social (1. p° 91-875, 6 sept.
1991, art. 6-1).

4. Par conséquent, aprés aVDir présenté les régles générales relatives ay régime indemnitaire dans |3 fonction publique
territoriale, 'on rappellera les différents régimes Jjuridiques des primes et indemnités principales instinées depuis la
réforme menée au début de T'anmide 2007,

EN UN CLIN D'QEIL

naires & temps non complet, leg fonctionnaires stagiaires mais ausgi leg
agents non titulaires §i la ddlibération de 1'assemblée le prévoit expres-
sément. Le taux moyen des primes ést fixe par l'organe délibérant de 1g
collectivitd dans 1g limite des maxima prévus pour les brimes de 1'ftat
servant de référente. Les primes et indemnités Peuvent &tre modulées en

fonction de la prépance ge i'agant et de sa maniére de servir

2. Régles générales telatives an régime indemnitaire
i -

6.~ Principes généraux d'oetrof des indemmnitds

o Compétence pour définir le régime indeninitaire _
En vertu de Particle 88 de 1a Joi o 26 janvier 1984, les organes délibérants des collestivités locales peuveit définir 1
régime indsmnitaire de Jeurs fonitionnaires:dan (s limite de celui attribué aux fonctionnaires de 1iar exergant des
fonctions équivdlentes, Cest Yassembite défibirante de 1a collectivité oy 1 conseil d'sdministration de Pétublissement
public lgcal qui fixe la faturg, les tonditions d'atribution et Je taux moyen des indernnités applicables aix fonctionnaj-
res de ces collectivités ou ftablissements, .

Les indepmnités de la fonctian publique de FEtat ne peuvent 8ire érenduss aux fonctionnaires ferritorjatx
cadres dfmmhkpqwlﬁqu&adw.mréﬂmﬁ:esmmm équival

Eafin, il appartient & Iautorité investie du pouvoir de notmination de déterriner le taux individuel de Findemnité sppli-
cable 4 chaque foncfionnajre.

tions accessoires prévies par tin texte léﬂslqrjf_m teglementaire. Aingi, dans le cas ol 'assembiée délibérants d'an

© Bénéficigires
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Hest a signaler que peuvent aussi percevoir des primes e1 indemnités les fonctionnaires a temps non complet (au prorata
de leur temps de travail), les fonctionnaires stagiaires mais aussi les agents non titulaires si la délibération de Massem-
blée le prévoit expressément,

Ces primes sont fixées dans les limites de plafonds propres & chaque cadre d'emplois. Leur montant global est déterminé
par l'assemblée délibérante de la collectivité, qui fixe également les bénéficiaires du régime indemnitaire et le taux
moyen retenu pour chaque prime, dans la limite des maxima prévus pour les primes de IEtat servant de référence, tandis
que 'autorité investie du pouvoir de nomination en désigne individuellement les bénéficiaires (CE, 28 juiil. 1995, Ca-
vazza : Juris-Data n® 1995.046918 : Dr. adm. 1995, comm. n° 769).

o Principe de parité

Le Conseil d'li'.tat, dans un arrét d'assemblée du 2 décembre 1994 Préfetde 1a Région Nord—Ifas-d&Calais, s'est fondé
sur le principe de parité pour annuler la gratuité des prestations de chauffage, d'eau et d'électricité accordées 3 un direc-
teur de centre de gériatrie. Il a considéré que « les collectivits territoriales doivent se conformer au principe de parité
entre les agents relevant des diverses fonctions publiques » (CE, ass., 2 déc. 1994, Préfet de la Région Nord-Pas-de-
Calais : Juris-Data n® 1994-047709 ; Rec. CE, p. 529 ; ATDA 1995, p. 181, chron, L. Touvet),

Par |a suite, le Conseil dFtat a contrdlé 3 l'aune du principe de parité les primes et indemnités accordées par les collecti-
Vités 2 leurs agents (CE, 25 oct. 1996, Préfet du Morbihan : Juris-Data n°® 1996- 051198 ; Cah. fonct. publ. déc. 1996, p.
32. - CE, 4 mai 1998, Cne Mont-Do) : Dr. adm, 1998, comm. n° 247. - CAA Nancy, 25 févr. 1999, Cne Rantigny :
AJFP 4/1999, p. 22. V. également pour les administrateurs territoriaux de la région : CE, ler oct, 2001, n°® 211233, Ré-
gion Languedoc-Roussillon) ainsi que les avantages en nature (CE, 10 févr. 1997, Région Languedoc-Roussillon : Juris-
Data n® 1997-050096 ; Dr. adm, 1997, comm, n® 179 ; cas des logements de fonction) ou sociaux (M.-P. Chanlair, Pour
I'application du principe de parité aux prestations sociales : AJFP 3/1996, p. 23). Ainsi, un établissement public de coo-
pération intercommunale ne peut pas prévoir au profit de ses agents retraités une prime particuliére dés lors que les
agents de 1'Etat ne bénéficient pas d'un régime équivalent (CE, 6 oct. 2000, District de l'agglomération nantaise : Juris-
Data n® 2000-061186 ; Cah. fonct publ. dée. 2000, p. 44). 11 est & noter que ce principe de parité joue aussi & I'égard des
non titulaires (CE, 28 juill. 1995, Delisle : Juris-Data n° 1995-044290 ; Rec. CE, p. 328).

Le principe de parité s'illustre donc comme un obstacle & ce que les col]cctivit&; accordent & leurs agents un régime
indempitaire plus avantageux que celui dont peuvent bénéficier les agents de I'Etat occupant des emplois simijlaires.
Mais rien n'empéche les collectivités de décider de se siter en dessous du plafond fixé par les textes pour les agents de
I'Etat, ce plafond constituant pour les fonctionnaires territoriaux une sorte « d'idéal »  atteindre (CAA Bordeaux, 28
mai 2001, n® 97BX00169, Dpt Pyrénées- Atlantiques : Juris-Data n® 2001-1 57262) bien que le nouveau régime indemni-
taire laisse aux collectivités une trés grande marge de manoeuvre notamment pour l'indemnité forfaitaire pour travaux
supplémentaires et pour l'indemnité d'administration et de technicité. S

Le législateur est intervenu pour en réduire [a portée en instituant des exceptions ;

- l'article 88 de la loi n® 84-53 du 26 Jjanvier 1984 dispose que « Iassembléc délibérante de la collectivité ou le conseil
d'administration de I'établissement public local peut décider de maintenir, 3 titre individuel, au fonctionnaire concemé,
le montant indemnitaire dont il bénéficiait en application des dispositions réglementaires antérieures, lorsque ce montant
se trouve diminué soit par Fapplication ou la modification des dispositions réglementaires applicables aux services de
1'Etat servant de référence, soit par l'effet d'une modification des bormes indiciaires du grade dont il est titulaire » ;

- l'article 111 de la loi du 26 janvier 1984 précise quant 3 lui que « les avantages collectivement acquis ayant le carac-
re de complément de rémunération que les collectivités locales et leurs établissements publics ont mis en place avant

Y'entrée en vigueur de la présente loi sont maintenus au profit de I'ensemble de leurs agents, lorsque ces avantages sont

pris en compte dans le budget de 1a collectivité ou de l'établissement ». Cette exception est pour le moins curieuse puis-

Les compléments indemnitaires maintenus en application de l'article 111 de Ia loj du 26 janvier 1984 ne peuvent &tre
accordés qu'aux agents qui étaient en fenction lors de lentrée en vigueur de cette loi. Ils ne peuvent pas éire étendus aux
autres agents, y compris au sein de la méme collectivité (CE, 30 nov. 1998, n° 187250, Cne Puteaux : Juris-Data n°
1998-051118 ; Dr. adm. 1999, comm. n° 47).

Par ailleurs, les avantages indemnitaires conservés en vertu de cet article ne peuvent &tre actualisés que si leur revalori-
sation était elle-méme prévue avant |'entrée en vigueur du nouveau statut général (CE, 12 avr. 1991, n° ) 18633, Préfet
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du Val d'Oise : Juris-Data n° 1991-043510 ; Dr. adm. 1991, comm. n° 266. - CE, 29 déc. 1993, n° 103447, Préfet Ré-
gion Lorraine : Juris-Data n° 1993.050487 ; Dr. adm. 1994, comm. n° 68).

Modulation des primes et indemnités
© Modulation par l'organe délibérant de la collectivité

L'assemblée délibérante peut mettre en place tout dispositif de répartition des primes et indemnités 4 la condition que ce
dispositif n'aboutisse pas 2 dépasser les dotations indemnitaires du corps de référence de 1'Etat. Dans ce cadre, I'assern-
blée délibérante fixe la nature, les conditions d'attribution et le taux moyen des indemnités applicables aux fonctionnai-
res de la collectivité (D. n® 91-875, 6 sept. 1991, art. 2). I est en effet nécessaire que la délibération précise les critéres
d'attribution que la collectivité a entendu adopter (CE, 6 oct. 1995, n® 154766, Préfet Haute-Corse).

La liberté des collectivités est cependant entravée. Ces demiéres sont dans I'obligation de respecter les plafonds fixés
par les textes régissant les primes et indemnités. Elles ont ¢galement l'obligation, au nom du principe de parité de res-
pecter les limites fixées par les textes applicables i la fonction publique de [tat,

Certaines collectivités ont choisi d'instaurer une ¢galité des régimes indemnitaires entre filiéres administrative et techni-
que (attachés et ingénieurs subdivisionnaires).

© Modulation en fonction de la présence de I'agent

Par exemple, une collectivité locale peut décider que les primes de ses agents seront modulées en tenant compte de leur
présence. Il ne s'agit pas 1a d'une nouvelle prime, qui contreviendrait alors au principe de parité puisqu'il n'y a pas
d'équivalent pour les personnels des préfectures, mais d'une modalité de répartition (Réponse & E. Hamel, JO Sénat Q.7
janv. 2000, pp. 323-324). On peut néanmoins se demander sl est logique, pour ne pas dire moral, de récompenser les

agents pour leur présence sur leur ey de travail, Le « présentéisme » mérite-t-il récompense ? .

En revanche, est illégale Ia délibération d'une commune instituant une retenue sur I'ensemble des indemnités et primes
par jour de congé de maladie et instaurant par ailleurs une prime aux agents ayant moins de dix Jjours de congés de ma-
ladie, cette prime étant financée griice aux retenues opérées sur les agents absents (TA Toulouse, ler févr. 2000, Synd.
FO ¢/ Cne Montauban ; ATFP 4/2000, p. 37.

o Modulation en fonction de la maniére de servir

Il est tout & fait possible de moduler le régime indemnitaire des agents en fonction de l'appréciation de leur maniére de
servir et de leur évatuation professionnelle. Cette évajuation aura d'autant plus de signification que le fonctionnaire
exercera des responsabilités importantes. Ainsi, dans certaines eollectivités, A cété de la notation régiementaire prévue
par les textes, a été instaurée une évaluation individuelle aprés fixation d'objectifs anrinels et c'est le résultat de cette
évaluation sans incidence a priori sur la notation qui sera retenu pour l'obtention d'une prime.

Intercommunalité et régime indemmnitaire
o Exception au principe de parité

L'article 64 de la loi n°® 99-586 du 12 juillet 1999 relative au renforcement ct 4 la simplification de la coopération inter-
communale indique que l'organe délibérant d'un ¢tablissement public de coopération intercommunale peut décider du
maintien, A titre individuel, des avantages acquis au profit des agents affectés dans cet établissement qui bénéficiaient
desdits avantages an titre de I'emploi qu'ils occupaient antérieurement dans une commune membre de I'établissement
public de coopération intercommunale.

o Transfert de personnels des communes aux EPCI

La régle édictée par le législateur est simple : l'article 46 de la loi n® 2002-276 du 27 février 2002 relative & la démocra-
tie de proximité dispose que le transfert de compttences d'une commune & un EPCI entraine le transfert du service ou de
la partie de service chargé de sd mise en oeuvre. Les fonctionnaires territoriaux et agents non titulaires de droit public
qui remplissent en totalité leurs fonctions dans un service sont transférés automatiquement et obli gatoirernent par la loi.
Pour les fonctionnaires territoriaux qui exercent pour partie seulement dans un service ou une partic de service transférs,
ces demniers voient leur situation réglée par une convention entre la commune concernée et 'EPCL. Ce méme article 46
précise que les fonctionnaires et agents non titulaires transférés soit de maniére obligatoire, soit de manisre convention-
nelle, « conservent s'ils y ont intérét, le bénéfice du régime indemnitaire qui leur était applicable ». La régle est d'ail-
leurs identique lorsqu'a I'inverse, par suite de modifications des statuts de la communauté, des personnels de celle-ci
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sont transférés 4 des communes. Cette regle s'explique aisément dans la mesure o I'accord des agents n'est pas sollicité
sur I'opportunité de leurs transferts.

La conséquence de cette disposition législative la plus évidente est que des agents transférés 4 un EPCI qui, appartenant
au méme cadre d'emplois et de méme grade, vont bénéficier de régimes indemnitaires différents, plus ou moins favora-
bles selon leurs communes d'origine. II est probable que I'EPCI d'accueil ne pourra que procéder 3 un alignement du
régime indemnitaire de tous les agents transférés en se fondant sur l'indemnité 1a plus élevée. It n'est donc pas sl que
les économies d'échelle attendues par le législateur soient réalisées (D. J can-Pierre, Intercom-munalité et fonction pu-
blique teritoriale dans la loi du 27 février 2002 : JCP A 2002, n° 3, 1093).

3. LE NOUVEAU REGIME INDEMNITAIRE

7.-

8. - Indemnités forfaitaires pour travaux supplémentaires (IFTS)
o Régime général

Bénéficiaires. Les indemnités forfaitaires pour travaux supplémentaires (IFTS) sont définies par le décret n® 2002-63 du
14 janvier 2002. Selon ce texte, cette indemnité peut étre versée aux fonctionnaires appartenant 3 des corps des services
déconcentrés de 1'Etat de catégorie A, ainsi qu'aux fonctionnaires de catégorie B dont l'indice est supérieur & 380,

A titre exceptionnel, des agents de catégorie B dont la rémunération st supérieure 4 celle qui cotrespond a l'indice brut
380 peuvent bénéficier de lindernité d'administration et de technicité (IAT) en lieu et place de IIFTS dés lors qu'ils
bénéficient des indemnités horaires pour travaux supplémentaires (THTS), c'est-3-dire, qu'ils effectuent des missions
impliquant la réalisation effective d'heures supplémentaires. Il revient aux collectivités de délibérer sur Ja nature des
emplois ou des fonctions susceptibles de justifier cette exception,

Détermination du montant de I'TFTS. Le montant de I'IFTS peut varier selon le supplément de travail fourni et I'impor-
tance des sujétions auxquelles le bénéficiaire est appelé  faire face dans I'exercice effectif de ses fonctions. I o'y a pas
lieu & versement de ITFTS en cas d'absence de service fait (CE, 4 sept. 1995, n° 151646, Malick). Vraisemblablement,
les fonctionnaires placés en congé maladie n'auront pas droit d'percevoir ITFTS puisque celle—ci est lide a 'exercice
effectif des fonctions.

Le montant de 1TFTS fait l'objet d'une indexation sur la valeur du point fonction publique. Cette précision est importante
dans la mesure oii I'TFTS devra désormais faire I'objet d'une revalorisation automatique dans les mémes conditions que
le traitement des agents. Car auparavant, faute d'une clause d'indexation du montant de I'TFTS, le pouvoir réglementaire
€tzit contraint de publier réguli¢rement, souvent avec du retard, des arrétés fixant le montant des taux moyens permet-
tant de calculer I'enveloppe budgétaire disponible et les plafonds individuels,

Attribution de I'IFTS. Les agents éligibles aux IFTS des services déconcentrés sont classés en trois catégories par l'arti-
cle ler du décret n® 2002-63 du 14 Jjanvier 2002, A ces catégories correspondent des montants moyens annuels de
ITFTS. Le montant des attributions individuelles ne peut excéder huit fois le montant moyen annuel attaché 3 la catégo-
ric 4 laquelle appartient I'agent. :

Le décret du 14 janvier 2002 ne précise pas s'il existe un éventuel crédit global limitant les attributions individuelles.
Dés lors, les collectivités peuvent-elles désormais verser le montant maximal 4 chaque agent bénéficiaire, c'est-a-dire le

montant moyen annuel multiplié par le coefficient 8 7 A cette question, le ministre de 1a Fonction publique n'a pas ré-
pondu (malgré Rép. min. n® 05438 : JO Sénat , 22 mai 2003, p. 1700).

Le versement de I'TFTS devrait étre effectué mensuellement au plus tard le ler janvier 2003,

Dans le cas ol ces nouvelles catégories ont pour effet d'entratner pour certains agents une diminution des montants
moyens annuels, les critéres de modulation des attributions individuelles peuvent compenser cette diminution. Sinon,
une délibération de la collectivité peut maintenir les montants antérieurs percus sur le fondement de I'article 88 de la loi
du 26 janvier 1984.

Taux maximum, En vertu de I'asticle 3 du décret n° 91-875 du 6 septembre 1991 (modifié par D. n* 2003-1013, 23 oct.
2003, art. ler), ITFTS peut étre allouée ay taux maximum aux fonctionnaires €ligibles & cette indemnité qui exercent les
fonctions de directeur général des services, de secrétaire de mairie d'une commune de moins de 3 500 habitants ou de
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direcizur d'un établisserment public ne figurant pas sur la liste prévue & l'avant-dernier alinéa de larticle 53 de la loi du
26 janvier 1984,

Caractére exclusif de I'TFTS. L'TFTS ne peut étre cumulée ni avec une autre indemnité pour travaux supplémentaires ni
avec I'TAT.

IFTS ot logement de fonction. L'IFTS ne peut ére attribuée aux agents logés par nécessité absolue de service, Ainsi, les
sapeurs-pompiers professionnels logés en casemement ou par nécessité absolue de service ne peuvent percevoir I'TFTS
(D. n® 2003-1012, 17 oct. 2003 art. 2).

Cotisations et fiscalité. LTFTS n'entre pas dans l'assictte des cotisations Ge retraite et de sécurité sociale des fonctionnai-
res titulaires et stagiaires affilié§ 4la CNRACL. En revanche, elle entre dans l'assictte des cotisations an régime géné-
ral et 3 I'TRCANTEC pour Ies agents non titulaires et les fonctionnaires occupant des emplois 4 temps non complet de
moins de 28 heures.

L'TFTS entre pour tous les bénéficiaires dans Fassjette de Ia CSG, de la CRDS et de la contribution de solidarité.
LTFTS est imposable.
o Régime de 1TFTS pour les administrateurs territoriaux

Atiribuition de ITFTS. Les administrateurs territoriaux peuvent bénéficier de I'indemnité forfaitaire pour travaux Sup~
plémentaires des administrations centrales instituée par le décret n° 2002-62 du 14 janyier 2002. Le montant de ['FTS
varie en fonction du supplément de travail foumi et l'mportance des sujétions auxquelles le bénéficiaire est appelé a

faire face dans l'exercice effectif deses fonctions, La collectivité peut fixer d'autres critéres de modulation que ceux
prévus 3 'Btat pour les administrateurs civils mais toujours dans le respect du principe de parité,

Le montant des attributions individuelles ne peut excéder le triple du montant moyen annuel attaché au grade ou a ['em-
ploi de P'agent.

Caracteére exclusif de I'TFTS. Cette indemnité ne peut étre cumulée ni avec une autre indemnité pour travaux supplémen-
taires; ni avec I'IAT.

IFTS et logement de fonction. L'TFTS ne peut étre atrribuée aux agents logés par nécessité absolue de service (CE, 29
avr. 2002, n® 224944, 225074, 225313, Assoc. administrateurs lcn-itoriau} de France et a. : Juris-Data n° 2002-064256 ;
JCP-A 2002, n° 1, 1011, note D. Jean-Pierre). ' ’

Indemnités horaires pour travawx supplémentaires (THTS)

Bénéficiaires. Les indemnités horaires pour travaux supplémentaires sont définics par le déeret n® 2002-60 du 14 janvier
2002 qui abroge celui du 6 octobre 1950 (D. n°® 50:1248, 6 oct. 1950). 11 s'agit de rémunérer les agents pour les travaux
supplémentaires qu'ils ont effectivement réalisés dans le cadre des régles relatives 4 Ia durée et & 'aménagement du
ternps de travail, Les IHTS peuvent étre versées 4 tous les fonetionnaires de catégorie C et aux fonetionnaires de catégo-
rie B lorsque la rémunération de ces derniers est au plus égale a celle qui correspond & I'indice brut 380, dés lors « qu'ils
exercent des fonctions ou appartiennent 4 des corps, grades ou emplois.dont les missions impliquent 1a réalisation effec-
tive dheures supplémentaires ». Tl appartient 4 chaque collectivité de prendre une délibération fixant, parcadres d'em-
plois et fonction, la liste des emplois qui, en raison des missions exercées, ouvrent droit sux heures supplémentaires (D.
n° 91-875, 6 sept. 1991, art. 2 modifié par D. n° 2003-1013, 23 oct. 2003). En Iabsence d'équivalence entre les corps de
1a fonction publique de I'Etat et Ies cadres d'emplois de la fonotion publique territoriale, la collectivité peut déterminer
librement les fonctions ouvrant droit au versement des THTS dans la limite des bornes indiciaires cldes catégories hié-
rarchiques prévues par le décret du 14 janvier 2002. ’

Les décisions relatives & I'sttribution des IHTS ne sont pas au nornbre de celles qui doivent étre motivées en application
de la loi du 11 juillet 1979 et n'ont pas 4 ére notifiées aux agents concernés (CAA Bordeaux, 26 juin 2000, o°
"97BX00138, Fraimann).

Les agents non titulaires de droit public de méme niveau et exergant des fonctions équivalentes a celles accomplies par ,
les fonctionmaires éligibles aux IHTS peuvent bénéficier de ces indemmités & 1z condition qye leur contrat ne prévoit pas
expressément un régime similaire d'indemnisation pour travaux supplémentaires. Ici encore, une délibération de la col-
lectivité est nécessaire. Co
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En cas de dépassement d'horaire, les sapeurs-pompiers professionnels peuvent percevoir, selon leur rijveau indiciaire,
les IHTS ou I'FTS (D. n° 2003-1012, 17 oct. 2003, art, 2).

Condition préalable a l'attribution des IHTS. Le versement des IHTS est subordonné 4 la mise en oeuvre par la collecti-
vité de moyens de contrble automatisé permettant de comptabiliser dc fagon exacte les heures supplémentaires qu'ils
auront accomplies. Concernant les personnels exergant leur activité hors de leurs locanx de rattachement, un décompte
déclaratif contrdlable (pointeuse, systéme de contrdle manuel, feville de pointage) peut remplacer le dispositif de
conirble automatjsé. Dans certaines collectivités a été mis en place un logiciel des temps de travail, les agents ayant la
possibilité de « badger » de maniére classique par carte magnétique mais aussi par intranet depuis leur poste en s'identi-
fiant & l'aide de leur carte ou encore par téléphone, par touche ou vocalement,

Un tel décompte peut aussi &tre utilisé pour les sites dont I'effectif des agents susceptibles de percevoir des THTS est
inférieur 4 10,

Notion et norbre d'heures supplémentaires. Au sens du décret du 14 janvier 2002, sont considérées comme heures
supplémentaires les heures effectuées i la demande de I'antorité territoriale dés qu'il y a dépassement des bomes horaj-
res définies par le cycle de travail. Le travail supplémentaire accompli entre 22 heures et 7 heures est considéré comme
travail supplémentaire de nuit.

Le nombre des heures supplémentaires accomplies dans les conditions fixées par le décret n°® 2002-60 du 14 janvier
2002 ne peut dépasser un contingent mensuel de 25 heures, '

Cependant, lorsque des circonstances exceptionnelles le justifient et pour une période limitée, le contingent mensuel
peut étre dépassé sur déeision de l'autorité territoriale qui en informe immédiatement les représentants du personnel au
comité technique paritaire compétent.

Enfin, 2 titre exceptionnel, il est possible que soient accordées des dérogations au contingent mensuel aprés consultation
du comité technique paritaire. Il revient  I'assemblée délibérante de la collectivité de fixer la liste des fonctions pouvant

-nécessiter ces dépassements horaires dans les limites toutefois prévues par la réglementation sur la durée du temps de
travail (D. n® 2001-623, 12 juill. 2001. - Rép. min. n° 04944 : JO Sénat Q, 29 mai 2003, p. 1752).

11 appartient a la collectivité de choisir entre 1a compensation ou I'indemnisation.

Rémunération des heures supplémentaires. La rémunération horaire est déterminée en prenant pour base exclusive le,
montant du traitement brut annucl de Magent concerné, augmenté de I'indemnité de résidence, divisé par ! 820. Les
heures supplémentaires sont indemnisées a hauteur de 107 % du taux horaire pour les 14 premiéres heures et de 127 %
pour les heures au-dela (11 heures maximum).

L'beure supplémentaire est majorée de 100 % lorsqu'elle est effectuée de nuit et des 2/3 lorsqu'elie est effechiée un di-
manche ou un jour férié, ces deux majorations ne pouvant se cumuler.

Pour les agents 4 temps partiel, le taux horaire est déterminé en divisant le montant annuel du traitement et de I'indemni-
té de résidénce de l'agent par 52 fois la durée réglementaire de service par semaine. Ce calcul s'applique quelle que soit
Ia nature des heures (travail de nuit, travail dominicat}, .

Compensation des heures supplémentaires. La compensation des heures supplémentaires peut &tre réalisée, en tout ou
partie, sous la forme d'un repos compensateur. Unc méme heure supplémentaire ne peut donner licu A la foisa un repos
compensateur ¢t 3 une indemnisation au titre dy déeret du 14 janvier 2002,

La circulaire du 11 octobre 2002 relative au nouveau régime indemnitaire des heures et travaux supplémentaires dans la
fonction publique territoriale (NOR : LBL/B0?2/ 10023C) précise que « le temps de récupération accordé 3 un agent est
¢gal a la durée des travaux supplémentaires effectués. Une majoration pour nuit, dimanche ou jours fériés peut étre
cnvisagée dans les mémes proportions que celles fixées pour la rémunération. Cette récupération peut étre encadrée
localement dans une période déterminée par l'autorité territoriale. Dés lors que ce temps de récupémation est inférieur 2
la durée des heures supplémentaires effectuées, la collectivité peut rémunérer par des THTS les heures non compensées

par le repos ».

IHTS et astreinte. Les IHTS ne peuvent &trc versées au titre d'une période d'astreinte. L'astreinte est une période pendant
laquelle l'agent, sans étre 4 la disposition permanente et immédiate de son employeur, a I'obligation de demeurer & son
domicile ou & proximité afin d'étre en mesure d'intervenir pour eifectuer un travail au service de I'administration. Toute-
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fois, lorsque des 1n1erveniions sont effectuées au cours d'une période d'astreinte.ne sont pas compensées e1 donnent Lisu
2 la réalisation d'heures supplémentaires, elles peuvent étre rémunérédes A ce titre (D. n°2002-60, 14 janv. 2002, art. 9).

Caraciére exclusif des [HTS, Les [HTS sont exclusives des IFTS, des indemnités pergues par les personnels enscignants
soumis 2 un régime spécifique d'indeinnisation des heures supplémentaires et de toute autre inderiniié de méme nature,
Elles ne peuvent étre cumulées avec des indemnités pour frais de déplacement accordées au titre de la méme période (D.

n® 2002-60, 14 janv. 2002, art. 9). Néanmoins, les policiers municipaux et les gardes champétras psuvent cumuler les
IHTS avec l'indemnité spéciale de fonctions (D.n° 97-702, 31 mai 1997, art. ler).

Les IHTS ne peuvent éure cumulées dvec le répos compensateur.
THTS et logement de fonction. Les agents log& par nécessité absolue de service peuvent prétendre aux IHTS.

Cotisations et fiscalité. Les IHTS n'entrent pas dans I'assiette des cotisations de retraite des fonctionnaires et stagiaires
affiliés 4 la CNRACL. En revanche, elles éntrent dans l'assistte des cotisations au régime général de sécurité sociale et 3
IRCANTEC pour les agents non titulaires et pour les fonctionnaires occupdnt des emplais & temps non complet de
moins de 28 heures. '

Pour tous les bénéficiaires, elles entrent dans l'assictte de la £SG, d¢ la contribution pour le remboursement de la dette
sociale (CRDS) et de la contribution de solidarité.

Cette indemnité est imposable.
Indeimniité d'administration et de technicité IAT)

Bénéficiaires. Cette indeémnité forfaitaire ¢st atiibuée en fonction du grade de I'agent et-est indifférents & la réalisation
d'beures ou travaux supplémentaires. Elle estdéfinie parle décret n® 2002-61 du 14 janvier 2002 relatif & lindemnité
d'adminstration et de technicité. Cette inderminité peut &tre atiribuée aux fouctionnaires de catégorie C et aux fonction-
haires de catégorie B dont la rémunération ést au plus égale 2 celle qui correspond 4 T'indice brut 380 dins le respect du
principe de parité avec les fonctionnaires d& I'ftat’ La circulaire du 11 octobrs 2602 indique quels sont les cadres d'era-
plois et grades de la fonction publique territoriale. éligibles & I'TAT par rapport aux corps de référence de [Ftat.

L'article 3 da décret n® 2003-1013 du 23 octobré 2003 permet aux policiers municipaux et aux gardes champétres de
bénéficier de ITAT dans les conditions prévics par le décret du 14 janvier 2002 et de cumler cette indernnité avec
I'indemnité spéciale de fonctions instituée par Particle Ter'du déoret n° 97-702 du. 31 mai 1997 rel atif au régime indem-
nitgire des fonctionneires du cadre d'emplois dés agents de police municipale et du cadre d'¢mplois des gardes champé-
tres.

Détermination du montant de ITAT, Le décret:du 14 jauvier 2002 prévoit que le montant moyen annuel de ITAT est
calculé par application 4 un moitant de référence annuel fixé par grade d'un coefficient multiplicateur d'ajustement
compris-entre:| et 8. Ce montant-de réfétence annuel est indexé sur la valeur du point fonction publique. Dés lors, le
montant maximum: de l'envéloppe:de ITAT, calculé pour chague grade ou catégorie, correspond au montant de référence
du grade mltiplié par le coéfficient multiplicateur de 8 et par le nambre « de ce grade.

Ce sont les collectivités qui choisissent le coefficient,

Enfin, 3 titré-individuel, chaque agent de la catégorie ou du grade pouira percevoir au maximum le montant de référence
auguel est-appliqué le cofficienit raultiplicateur 8.

La circulaire du 11 octobre 2002 dontie un exemple que nous reprenons.:

Dans le cas ol le coefficient est fixé 4 8 : si une collectivité compte 7 agents administratifs rémunirss en échelle 3,
compte tenu du taux de référence fixé 2 419 euros, le montant mexirnuim de ITAT affects 3 cette catégorie de personne]

sera de (419 eurosx 8) x‘-’f =723 464 curos (raontant thoyen = taux de référence x coefficient 8). Dans ce cas, tous les
agents pourront percevoir-au maximum 3 352 euros.

Lorsque le cocfficient est fixé 4 4. Pour la catégorie de personnels précitée, le montant de I'IAT affecté 3 cette catégorie
de personnel sera de (415 euros x 4) x 7= 11 732 euros (montant moyen = 1aux de référence x cozfficient 4). Dans ce
cas, si un agent pergoit le maximam, ¢'est-a-dire 3 352 €uros, les autres zgents se partageront les § 380 euros restants.

Attnbution de ITAT. L'atiribution individuelle de I'TAT peut &ire modulée pour tenir compte de 1z maniére de servir de
I'agent dans l'exercice dé ses fonctions {(D. n° 2002-61, 14 janv. 2002, ait. 5). )
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La collectivité est libre d'assurer la répanition individuelle de l'enveloppe globale de I'TAT en fonction des critéres dé-
gageés par l'assemblée délibérante dans le respect des plafonds découlant du régime indemnitaire de référence de ITtat.
Mais les critéres de modulation arrétés par la collectivité peuvent étre différents de ceux définis par 'Etat.

Par ailleurs, le versement de I'IAT peut étre effectué selon une périodicité autre que mensuelle. Mais 4 compter du ler
Jjanvier 2003, I'TAT devra &tre versée & un rythme mensuel.

LTAT est exclusive de toute autre indemnité forfaitaire pour travaux supplémentaires {IFTS).

IAT et logement de fonction. L'attribution d'un logement par nécessité absolue de service ne fait pas obstacle & l'octroi
de I'TAT.

Cotisations et fiscalité. Cette indemnité n'est pas prise en compte dans l'assiette des cotisations de retraite des fonction
naires territoriaux affiliés 4 la CNRACL. En revanche, elle entre dans I'assiette des cotisations au régime général de
sécurité sociale et 4 'TRCANTEC pour les fonctionnaires occupant des emplois 4 temps non complet de moins de 28
heures. Pour tous les bénéficiaires, elle entre dans l'assiette de la CSG, de ]a contribution pour le remboursement de la
dette sociale et de la contribution de solidarité.

L'IAT est imposable.
Prime technique de l'entretien, des travaux et de I'exploitation (PTETE)

La PTETE a £té instituée par le déeret n° 2002-534 du 16 avril 2002 pour certains personnels du ministére de I'Equipc-
ment, des Transports et du Logement, Cette prime est évidemment transposable 3 la fonction publique territoriale si les
collectivités le décident. Elle conceme les agents d'entretien et de salubnité territoriauy, les agents de maftrise et les
contrdleurs de travaux (V. J. Bazin, Le régime juridique de 1a prime de lentretien des travaux et de l'exploitation : Gaz.
cnes, 13 mai 2002).

Détermination du montant de la PTETE. Les montants minimal et maximal de la PTETE sont fixés par arrété conjoint
des ministres de I'Equipement et du Bud get. En application du principe de parité, les collectivités ne pourront dépasser
¢e montant.

Le montant maximal de la prime ne peut dépasser le double du montant minimal,

Néanmoins, les agents qui occupent des postes d'exploitation, d'entretien et de travaux routiers dans les zones sujettes 4
des conditions particuliéres (climatiques, montagne, voies routiéres i fort trafic, gestion des tunnels routiers ou des
voies navigables 4 grand gabarit) peuvent bénéficier d'un déplafonnement.

Le montant des attributions individuelles est déterminé par décision de l'autorité exécutive territoriale.

Le décret ne précise pas si la prime est annuelle ou mensuelle, mais au vu de 'importance des montants pouvant étre
pergus, le texte doit étre compris comme fixant un montant annuel.,

La prime doit étre fixée par type de poste de travail homogéne en tenant compte des contraintes autres que celles don-

nant lieu au versement de Iindemnité de sujétions horaires prévue par le décret n° 2002-532 du 16 avril 2002,
Cette prime est versée mensuellement.

Caractére exclusif de la PTETE. Les agents qui pergoivent I'IAT ne peuvent la cumuler avec la PTETE. Clest pourquoi
les agents d'entreticn ne sont pas pris en comipte par le décret n® 2002-61 du 14 janvier 2002. 1l a alors été envisagé pour
pallier cette difficulté d'assimiler les agents d'entretien sur le ler grade d'ouvrier professionnel, ce corps étant éligible 2
ITAT (Rép. min. n°® 07815 : JO Sénat Q, 11 sept. 2003, p. 2795), ce qui fut fait par le décret n° 2003-1012 du 17 octobre
2003.

Mais le cumul avec les IHTS est possible. De méme, a priori, ce régime indemnitaire n'est pas incompatible avec la
prime de service et de rendement.

Cotisations et fiscalité. La PTETE n'entre pas dans l'assiette des cotisations de retraite des fonctionnaires titulaires et
stagiaires affiliés & l]a CNRACL. Cependant, elle entre dans l'assiette des cotisations au régime général de sécurité so-
ciale 3 'TRCANTEC pour les fonctionnaires occupant des emplois & temps non complet de moins de 28 heures. Vis-i.
vis de tous ses bénéficiaires, la PTETE entre dans I'assiette de la CSG, de 12 contribution pour le remboursement de la
dette sociale et de la contribution de solidarité. -

Cette prime est imposable.
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Introduction

1. - La performance n'est plus étrangére  la sphére publique, c'est méme linverse. On la trouve & tous les niveaux du
droit administratif, pour les finances publiques, la gestion publique™*?, les contrats de partenariat™*, T'organisation
administrative de 1'Etat™**, 1a domanialité publique ou encore pour la rémunération des fonctionnaires. L'exigence de
performance est partout. La question de I'efficacité de I'action publique est ommmiprésente, elle n'est plus légitime, par
principe, car il faut « que les gestionnaires apportent la démonstration concréte du bien-fondé des actions engagées, de
la qualité de 1a performance publigue »™*5, La notion de performance permet ainsi de justifier 1a mise en place de nou-
velles procédures administratives qui autorisent la réforme et la modernisation de I'Etat comme de la révision générale
des politiques publiques.

2. - La performance, dans le domaine de la gestion, est le résultat ultime d'une entreprise ou d'une organisation pour
réaliser une tdche dans les conditions optimales au regard de la qualité, du cofit, de I'efficacité et de l'efficience. Dans
une compétition sportive, la performance est le résultat chiffré d'une épreuve. Etymologiquement, le terme vient de
T'anglais, to perform qui veut dire réaliser et de I'ancien frangais parformer qui signifiait parfaire.

3. - Avec ces précisions, ressort de la notion de performance I'idée qu'elle repose sur une évaluation chiffrée qui tend 3
la rendre objective, mais également que 1a notion de performance s'appuie sur une recherche de qualité, d'exigence voire
d'excellence alors qu'elle peut revétir un caractere éphémére notamment parce qu'elle ne peut étre maintenue trés long-
temps. Si en prend le cas du sportif, sa performance est ponctuelle, il lui faut des phases de récupération. Plus prés de
nos préoccupations disciplinaires, c'est la circulaire du 7 Juillet 2008 sur l1a réorganisation de I'Administration étatique
qui nous donne une indication intéressante de ce qu'il faut entendre par performance des services déconcentrés de-'Ftat,
elle précise qu'il s'agit de meilleures prestations & un moindre coiit. La question du coiit et de la relation financiére est un
élément incontournable de la notion.

4.~ Dans la sphére strictement juridique, la performance a été instaurée comme moteur de Ia dépense publique par la
LOLF et depuis, les outils qui I'utilisent se sont multipliés, tels que les indicateurs de performance. On voit méme poin-
dre une autre évolution, comme celle de la loi du 28 Juillet 2008 relative aux contrats de partenariat, qui transforme la
rémunération du cocontractant liée i des objectifs de performance, d'une simple faculté en une véritable obli gation. -

3.- En réalité, la performance se répand dans différentes branches du droit administratif et devient non plus un simple
objectif mais un impératif juridique. La question que posait il y a dix ans J. Caillosse dans une importante étude consa-
crée au droit administratif contre la performance publique, de savoir si le phénomeéne de 1a performance pouvait préten-
dre 2 un statut juridique recoit aujourd'hui une réponse affirmative sans aucune ambiguité™=¢, Qui, 1a performance est
devenue une catégorie juridique, méme pour le modéle de fonction publique, alors que pour l'auteur de I'époque, ce
demier constituait un véritable bastion contre toute forme de performance tant la prévalence d'une conception de 1'égali-
té g’_tait rigoureuseh:?, .
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6. - On peut chercher & distinguer la rémunération au mérite de la rémunération a la performance, méme si les textes
récents ne font pas forcément de différence™**. Le statut de 1946 n'ignorait pas, déja, les primes de rendement, le mérite
se confondait alors avec la valeur professionnelle de I'agent et sa participation au bon fonctionnement du service, ces
primes existent toujours sous des formes variées. Elles souffrent d'un défaut fréquemment dénoncé : leur application
égalitariste qui en fait, en quelque sorte, un élément du statut. Aujourd'hui, les primes de performance ou de résultat
veulent se démarquer des primes au mérite et tendent a étre en relation directe avec la réalisation d'objectifs évalués et
préalablement fixés, que les agents doivent atteindre.

7. - Dans le cadre d'une réflexion plus globale sur I'évolution de la fonction publique comparée aux exemples étrangers,
la question des primes de performance est devenue 4 la mode en France alors que nous sommes restés longtemps réti-
cents 2 la mise en oeuvre de cette modalité de rémunération des fonctionnaires™*®. Ce type de prime a d'abord été
expérimenté et instauré de maniére sectorielle dans certains ministéres, le gouvernement souhaite, actuellement, élargir
le champ d'application de cette procédure et créer une prime de fonctions et de résuitats pour 200 000 fonctionnaires
avant de la généraliser 3 toutes les catégories et branches de la fonction publique™* ™,

8. - Méme s'il y a une volonté de généraliser ces primes a toute la fonction publique, il semble, un peu présomptueux de
parler de rémunération 4 la performance, tant la question est plus circonscrite d'un point de vue strictement matériel. En
effet, les textes ou projets récents ne portent que sur l'instauration de primes de performance, satellite de la rémunération
principale que constitue le traitement. Elles n'ont, i ce titre, aucun caractére statutaire, ni automatique, ni pérenne, ni
égalitaire. Elles visent spécifiquement 2 favoriser I'individualisation de I'emploi occupé et l'atteinte par I'agent d'objec-
tifs préalablement fixés. Les primes en question doivent récompenser la performance d'agents méritants et constituer un
outil de gestion managériale des ressources humaines au coeur de la fonction publique.

9, - Or, justement, parler de rémunération 3 la performance est révélateur de la charge symbolique que revét cette ques-
tion. A bien y regarder, on ne peut que se demander pourquoi I'instauration d'une nouvelle prime réservée a certains
corps focalise autant 'attention. Sauf A considérer que la nouvelle prime remplacera toutes les autres primes existantes,
ce dont il est permis de douter et qu'elle sera effectivement attribuée a tous les corps, catégories et branches de la fonc-
_tion publique.

10. - En fait, c'est qu'il ne s'agit pas d'une simple prime de plus, mais bien de l'introduction dans notre systéme de fonc-
tion publique d'un élément qui modifie et bouscule, en profondeur, la conception du lien d’emploi que l'on connait de-
puis le statut de 1946. La prime de fonctions et de résultats, ainsi qu'elle est qualifiée, perturbe le schéma classique et
consensuel selon lequel la fonction publique dans son ensemble est au service de I'intérét général et qu'il ne s'agit pas |
pour les agents d'exercer un métier comme un autre mais bien un service. En effet, 1a prime de fonctions et de résultats
inverse le schéma en laissant penser que c'est la fonction publique qui peut servir I'intérét particulier des fonctionnaires
en tant qu'individus formellement reconnus dans leurs performances. De plus, 1a logique interne de la prime de perfor-
mance rompt avec la logique du droit; ordre de contrainte, en effet, dans la prime de résultats I'autorité administrative
met en place une incitation ainsi qu'un mécanisme d'adhésion des agents qui sont censés y trouver une motivation pécu-
niaire 3 remplir leurs objectifs. La relation est moins empreinte d'unilatéralité qu'auparavant. C'est proprement une rai-
son économique qui estici en jeu™!.

11. - L'indemnité de performance constitue, par ailleurs, une illustration de ce que, de plus en plus, la politique en ma-
tiére de fonction publique est définie en corrélation étroite avec les contraintes budgétaires de 'Etat, la réforme de celui-
ci et plus spécifiquement de la révision générale des politiques publiques™*", En réalité, l'instauration d'une prime de
performance symbolise aussi le passage d'une logique d'encadrement de la fonction publique strictement juridique a une
logique qui intégre une rationalité économique. La performance est un instrurnent lié aux mécanismes du marche, elle
irrigue donc de ses postulats économiques, financiers et gestionnaires les domaines dans lesquels elle est introduite.

12. - En définitive, la rémunération a la performance apparait moins comme une question de droit de la fonction publi-
que que comme un aspect de la gestion des ressources humaines en plein essor dans la fonction publique, Elle s'inscrit
dans les conséquences de la législation financiére, gestionnaire et économique du contextege la LOLF. Au mieux, elie
illustre l'affaiblissement du principe d'indépendance des législations, au pire la volatilité des disciplines, mais avant
toute chose, l'importance de Ia LOLF dans la réforme de I'Etat. La rémunération 4 la performance est une conséquence
directe de 1a Constitution financiére. A tel point que les critiques, notamment syndicales, contre l'instauration de cette
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prime youvent peu d'écho au regard de la chronologie et du consensus dont a f2it I'oGiet ['adoption et les principes de in
nouvelle Conshution financidre.

13. - Dans un premier lemps, 1] sera évoqué en quoi l2 prise en compte de la performance comme variable deas la ré-
munération des agents introduit une vationalité économigue qui n'est plus, de ce {aif, une rémunération fondée exclusi-
vement su: des éléments juridiques, alors que jusque-la cetie seule logicue prévalait. Dans un second temgps, i} convien-
dra d'observer que ia prime de fonctions et de résuliats ast une procedure de juridicisation, au coeur de la fonction po-
blique, d= la notion méme de performance.

1. La performance, une rationalité économique de la rémunération

14. - La LOLF a déplacé la frontiere de lanotion de dépense publiique, d'une conception exclusivement juridique elle en
fait également une décision économique. [l est logique que cetie caractéristique rejaitlisse sur toutes les dépenses pubh-
ques et notamment celies consacrdes aw personuel

15. - La pritne de fonctions &t de résultats, traduction de la rationalité économique & 1a rémunération des agenis publics,
rzpose, tout d'abord, sur une évaluation de la performance qui constifue une nouveauté enant que telle tant l'apprécia-
tion des merites professionnels des agents était différente jusqu's présent. Ensuite, la mise en ceuvre de Ja prime est
¢galement délicate puisqu'elle se heurte a des résistances multiples.

A. - L'évaluation de la performance

16. - De manieére géndrele, la mesure de la performance nécessite un apprentissage et ne va pas de soi dans le fonction-
petnent quotidien de I'Administration francaise. Ainsi, « l2 rmesure des perforrmances reste un exercice comgliqué et
parfois virtuel », 2 tel point que « I'exécution du budger 2007 se situe encore dans une phase expérimentale de l'analyse
de la performance »™". Dans tous les cas la mesure de la performance requiert, d'abord, des objecnfs et des indicateurs
de performance e! un enfretien persannalisé avec l'agent ensuite.

1° Les objecrifs et indicateurs de performance

17. - Procédure stucturante de la vie adminisuntive et pobitique, le budget de 'Etat est aujourdhui accompagné de

prajets annuels de performance qui fixent des objectifs de performance qui sont mesurés ag mayen d'indicateurs précis
qui comportent des cibles de résultats 4 moyen terme. Ils sont annexés aux projets de loi de finances, alors que les rap-
ports annuels de performances sont quant % eux annexés aux projets de Joi de réglernent cldturant I'exercice budgétaire.

18. - Aunivesu de la rémunération des fonctionnaires, on importe le principe &t on ne fait que reproduire ce qui '
existe d&jd pour les dépenses publiques, c'est-i-dire une rejation é&troite entre la mesure de 1a performance et lallocation
des ressources.

19. - Les objecufs et les indicateurs de perforrnance tendent & introduive de l'objectivité et des critéres de mesure pour
apprécier si les résultals et les objectifs sont atteints. En effet, I'un des soucis de la mesure de la performance dans le
secteur public ¢'2st que |'on se situe face 3 des activités en dehors des marchés. « Les biens el services publics n'ont pas
de prix de vente (méme s'ils ne sont pas gratuits), ils ne sont pas souvent en siruation de concurrence et linformation sur
Ia productivité et la qualité de Ja gestion n* @b pas spontanément disponible p*e<".

2. - Les éccnomistes distinguent les objectifs dz pezformance, des objectifs politiques, des chjectifs opérationnels, des
cbjectifs de processus ou des objectifs de movens.-Quant a eux, les objectifs de periformance doi vent attester lamélinra-
tion de l'efficacité de la dépense™ >,

Ce que cela prouve, avant tout, <'est que la matrice inellectuelle de la prime de performance est le frit de disciphmnag
exténeures au droit, notamment {"économie et la gestion,

2° L'eatretien d'évaluntion
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21, - L'evaluation tend & devenir la régle de Vappréciation portée sur la maniére de servir d'un agent. Un décrat de 3002
généralise Fentretien d'évaluation mais celui-ci est resté associé 4 la notation qui se trouve &tre trés critiquée, zlots
meme que seule la notation a une incidence effective sur I'évolution de la carriére des agentst X,

22. - Dans le Livre blanc sur l'avenir de la forction publique, 1.-L. Silicani critique les tésultats du décret de 2002 esti-
mant qu'il est complexe et contre-productif. En effet, I'évaluation inroduite en 2002 se surajoute 4 la notation mais
en céfinitive seuie cette demiére est prise en compte pour la catriére de Vagent™=",

23. - Depuis septembre 2007, de maniére expérimentale dans les ministéres volontaires™ , |e gouvernement tente le
reznplacement de la notation par un entetien professionnel comme cela se fait de maniére systématique dans le secteur
privé. En fait, dans son Livre blanc le conseiller d'Etat propose de généraliser 'évaluation des agents ¢t de mettre un
terme 4 la procédure infantilisante de 1a nctation. La proposition est présentée comme I'aboutissement de 1a chaine de la
réforme budgétaire initiée par la LOLF, notamment parce que « I'ddminisiration doit progressiverent se soumeitre
une évaluation généralisée : celle des organisations, des procédures ou des politigues publiques, Dans ce-contexte,
l'évaluation des agents constitue l'aboutissement de ce mouvement qui tend & généraliser Ia Sfxation d'objectifs transpa-
rents er la mesure des résuitats obtenus »™", :

24.- Le décretdu 17 septembre 2007 précise  que l'entretien d'évaluation, assuré par le supérieur hiérarchique direct,
doit permettre d'apprécier et de préciser au regard des critéres et des objectifs préalablement fixés la valeur profession-
nelle de F'agent pendant la période de référence. De plus, le projet gouvernemental est également de favoriser une éva-
luation de la performance collective qui complétera 'évaluation individuelle.

25. - Le décret créant une indemmité de fonctions et d'objectifs au profit des personnels d'encadrement de la protection
Judiciaire de la jeunesse met en application les propositions préciiées de J.-L. Silicani™=*>. Lindemnité de fonctions et
d'objectifs comprend deux parts, la prermiére qui tient corapte des responsabilités, du niveau d'expertise et des suiétions
spéciales, la seconde liée aux résultats fixés notamment au regard de la procédure d‘évaluation individuelle. Le montant
de cetie part sera modulable, par application d'un coefficient, compte tenu des résultats de Pévaluation en question uni-
quement. 1l n'edt plus question de se téférer 4 1a notation de I'agent.

B:- Une culture managériale

26.- La LOLF introduit 3 tous les niveaux une culture différente de celle qui existait dans I'Administration, c'est la
culture du résultat, c'est-3-dire le fait de fixer des objectifs & V'action publique puis d'évaluer dans quelle mesure les
objectifs ont été réalisés. Pour les fonctionnaires, la culture du résultatrepose d'abord sur la motivation et Ta Ttesponsabi-
lité ensuite.

1° La meotjvation

27. - L'instauration d'une prime de performance est également fondée sur Pidée qu'en permettant aux agents qui en
bénéficient d'augmenter leur rémunération cela constitue une motivation propre 3 faire en sone qu'ils adhérent aux ob-
jectifs de leur service.. ) '

« Pour que lzs collsborateurs du programme se rerouvent dans les objecti s et les ¢ibles de résultats du programume, il faut créerun
consensus fondé sur le partage de valeurs communes. Comme {l n'y a pas de tradueton mécanique possible des objectifs dune poli-.
lique de tEtat dans les objectifs des individus, 11 appartient aux responsables de donner aux abjectifs et aux eibles de résuitats an
sens mgible pour lous les agents afin de rendre la démarche de performance mobilisatrice par elie-méme %31,

28. - La culure managériale rencontre des difficultés d'acclimatation au systéme de fonction publique en France. Des
1999, J. Caillosse relevait d'ailleurs que tel était « su fond le paradoxe de cas politiques de modernisation. Elles confir-
ment le discours de la nécessaire conservation du siatut de la fonction publique, tout en soutenant une critique de la
gestion publique qui implique sa Temise en cause »Ne 2 : :

2¢ La responsabilicé
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29.- LaLOLF a favorisé de nouvelles conditions de responsabilités managéniales issues de la fixation dun cadre d'ob-
jectifs mesurables par des indicateurs, « une responsabilité liée a 1a mise en place de marges de manoeuvre réelles par la
globalisation des enveloppes par destination au niveau du programme et une responsabilité issue de l'allégement des
contrdles a priori résultant du caractére contraignant de la nomenclature des dépenses par nature »™2,

30. - La responsabilité managgriale constitue, sans doute, une dimension novatrice de la responsabilité pour les cadres
de la fonction publique. Elle se mesurera principalement par rapport aux cibles de résultat 2 atteindre.

31.- Cette nouvelle notion de responsabilité ne sera considérée comme effective que si elle peut entrainer des consé-
quences négatives ou positives pour le responsable. En fait, elle n'est effective que si elle est sanctionnée et donc, avant
tout, appréciée sans application de critére automatique. Ii reviendra au supérieur hiérarchique voire au ministre d'appré-
cier les résultats de gestion et de faire 1a part de ce qui reléve de la responsabilité de gestion ou managériale de ce qui
doit &tre mis sur le' compte d'aléas extemes ou intemes, qui dépasse le champ de responsabilité du manager. Les aléas de’
conjoncture ne doivent pas étre inscrits au passif du fonctionnaire. La part des choses pourra s'avérer délicate pour le
responsable politique et injuste voire arbitraire pour I'agent public.

32, - Si la munération 2 la performance n'est en soi qu'une conséquence de principes budgétaires et économiques et
nécessite une adaptation au contexte juridique de la fonction publique, 1a prime de fonctions et de résultats constitue la
panoplie juridique choisie. La prime autorise une incamation de la mesure de la performance des agents publics pour
téguler leur émunération, introduire de la modularité et favoriser la gestion des ressources humaines.

2. La prime de fonctions et de résultats, une voie de juridicisation de la perfor-
mance

33.- La prime de fonctions et de résultats annoncée en novembre 2008 devrait concerner 198 200 fonctionnaires de
1'Etat de 1a filiére administrative dont notamment les intendants d'établissements scolaires, les juristes de ministéres, les
responsables de ressources humaines en préfecture. Tout d'abord, 1a prime doit se traduire sur le niveau de rémunération
des agents dans le sens d'une amélioration, elle conduit ensuite 4 une individualisation du lien d'emploi.

A. - L'incidence sur la rémunération

34. - L'introduction de la rémunération 4 la performance est un moyen de se pencher sur les dysfonctionnements du
systéme de fonction publique en France, comme la complexité et I'opacité des modes de rémunération dénoncées par la
Cour des comptes, le manque d'outils de différenciation des carriéres et de récompense des mérites. L'une des ambitions
affichée du projet réside en une amélioration de la rémunération des fonctionnaires, il autorise aussi une modularité

de la rémunération.
1° Une amélioration de la rémunération

35. - La manicére dont la prime de fonctions et de résultats est congue pour les cadres de la fonction publique rejoint la
-volonté de donner plus de responsabilités aux chefs de service en matiére de gestion des ressources humaines et d'en
tirer les conséquences en termes financiers. Ceci constitue I'ime des propositions du Livre blanc sur 'avenir de la fonc-
tion publique™**,

36. - Pour la haute fonction publique, 1a prime est présentée comme un moyen d'augmenter la rémunération des agents
jugée trop faibleau regard de ce qui existe dans le privé. Une indemnité de fonctions et de résultats a d'ailleurs été insti-
tuée en ce sens, en 2004, au profit de certains personnels des administrations centrales pour prendre en compte la nature
des fonctions exercées et la maniére de servir appréciée au terme d'une évaluation™*. Le coefficient de fonctions est
modulé pour tenir compte de 1a nature des fonctions exercées en termes de responsabilité, d'expertise et de sujétion.
L'expérimentation de cette indemnité a fait suite au rapport de J.-L. Silicani et de F. Lénica sur la rémunération au mé-
rite des directeurs d'administration centrale de février 2004. Ainsi, en 2004 et 2005, quarante-quatre directeurs d’admi-
nistration centrale ont pergu I'indemnité de fonctions et de résultats versée au regard des résultats atteints. L'expérimen-
tation, jugée positive, a fait 'objet d'une réglementation en 2006 instituant une indemnité de performance afin de pren-
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drz en compte les résultals ootenus par les directeurs d'admnistration centrale ou ceux exergant des fonctions équivalen-
tegtee ™,

37, - L'auribution de 1a prime repose sur une évaluaiion des résultats atieints au regard des objectifs fixés annuellement
par le mmistre de tutelle. L'évaluation ennuelle et individuelle des directeurs doit tenir compte de la réalisation des ob-
jectifs etla « qualité de la conduite » des administrations elles-mémes, placées sous {"autorité du directeur. Le montant
de ' indemmité est fixé en fonchon des résullats de I'évaluation et présente l'intérét d'étre modulable.

2° Une modularité de la rémunération

38. - Il semblerait que ce soii la modularité gui soit recherchée dans l'instauration de la prime de fonctions et de résui-
tats. La modularité des primes permet d'individualiser la rémunération. C'est désormais une recherche guine s limite
pas & ia fonction publique, il n'y a qu'a évoquer la modularité dans 'organisation administrative de I'E1at au niveau des
services déconcentrés, fa modularité recherchée rompt avec le principe d'unité de organisation administrative pour tenit
compte des particularités du contexte local. :

Comment ne pas évoquer également la inodularité des effets des décisions juridictionnelles, inaugurée avec l'arrét AC
pe=3 de 2004, -aujourdhut permise ay Conseil constinstionnel via Fartdcle 62, alinéa 2, de Ia Constitution ?

39. - Certains corps de fonctionnaires ou syndicats se sont opposés & Iinstauration de ces primes, 2 I'image des magis-
trats gui ont protesté de maniére formelle contre le décret instaurant une prime individuefle modulable au motif qu'elle
contreviendrait 3 leur indépendance. En 2005, le Conseil d'Etat rejette ces arguments et estime que « la création d'une
prime modulable, destinée 4 tenir compte de 1a quantité et de 1a qualité du travail fourni par un magistral et, de nianiére
générale, de sa contribution an bon fonctionnement du service public de la justice ne porte, par elle-méme, aucune at-
temnte A Iindépendance des magistrats dans l'exercice de leurs fonctions ; qu'elle ne porte davaniage atteinte ni au prin-
cipe d'égalité ni aux obligations de délicatesse et de dignité qui s'imposent A tout magistrat en vertu de larticle 43 de
I'ordonnance portant loi organique du 22 décembre 1958 b3, '

40. - Plus récemment, ce sont des recours contre les décisions individuelles d'attribution de 1s prime modulable gui sont
déposés comme le montre un arrét du Couseil d'Etat du 10 octobre 2007, magistrat, qui conteste le taux d'attribution
individuelle de sa prime modulable. Le juge admministratif considére notaminent que le premier président de la cour
d'appel de Poitiers, &'l a fait véférence « 4 un contexte antérieur pour fixer la prime de M. A. & compter du ler janvier
2006, 8, comme il lui appartient de e faire, pris en compte la faiblesse de 12 contribution personnelje du requérant au
bon fonctionnement de la juridiction et & T'activité juridictiommelle, ef notarmment l'aliégement de service résultant, en
2005, de ses insuffisances précédentes qu'ainsi, le moyen tiré de Ueireur de droit doit &mre écarté »™** . En fait, ici, le
requérant se voit atiribuer une prime de 5 % glots que la moyenne de celle-ci est fixée 2 9 % pour sa juridiction, Au
segard de la prime de résuliuts envisagée on peut en conclure que la conception égalitariste de ces primes n'a pas dispa-
tu. En effet, dans 1a grille envisagée dans le Livre blanc de juiller 2008, une évaluation insuffisante équivaut 2 une part
variable mulle. Dans tous les cas, méme si le chef de service dispose ainsi 'un pouvoir de modulation, ce dernier ne
porte pas sur une part importante de la rémunération. -

41. - La part variable de la prime de forictions et de résultats telle qu'elle est envisagée est assez modeste. Le Livre
blanc sur l'avenir de la fonction publique propose de distinguer une partie de la rémunération liée au grade et une partic
lide & Yemploi, et ce ne serait que dans la composante fonctionnelle de la rémunération que on trouverait « une part fixe
liée aux sujétions particuliéres du poste et une part variable déterminée au regard des résultats atteints »*<%, La part de
la rémunération fonctiotinelle pourrait &ire portée d'ici dix ans 8 25 % de la rémunération wtale et 1a part variable sera
différente selon le niveau de Pemploi concemé avec une part variable 4 hauteur de 20 % pour les emplois de niveau V et
a 5 % pour les emplois de niveau 1. La modularité induit de lindividualisation dans le lien d'emploi.

B. - Une individualisation du lien d*emploi : ' .

42. - L'individualisation de la relation entre l'employeur et le fonctionnaire est illustrée, d'abord, par le passage dlune
gesuon strictement adrministrative des agents publics & une gestion d¢s ressources humaines qui emprunte nombre
d'diéments au secteur privé. L'individualisation du lien d'emploi repose, ensuite, sur une modularité des rémunérations
permeltant une différentiation effective des niveaux de rémunération pour tenir compte de I'engagement personnel des
agenis
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1° De la gestion administrative a la gestion des ressources humnaines

43. - La question d'une meilleure gestion des ressources humaines dans la fonction publique incite 2 introduire des
éléments propres aux systémes de l'emploi et d'abandonner une culture exclusivement propre aux systémes de la car-
riére. La montée en puissance de l'emploi dans le droit de Ia fonction publique frangais est illustrée, dans le cas de la
rémunération, par la prime de fonctions qui conceme les contraintes et les responsabilités professionnelles assumées par
le fonctiomnaire.

44, - Par rapport 4 la gestion des ressources humaines, la rémunération 3 la performance ne peut étre juste et efficace
que si, parallélement, I'évaluation est placée au coeur de la politique des ressources humaines dans la fonction publique.
L'évaluation individuelle doit devenir un élément central pour I'évolution de la carriére des agents, elle doit constituer le «
principal facteur de toute décision positive ou négative influant sur la carriére. Précisément, le Livre blanc de juillet
2008 estime que la part variable de la rémunération doit &tre exclusivement fixée par l'appréciation portée sur I'agent.
En outre, il est proposé que I'évaluation soit prise en compte pour I'avancement d'échelon, de grade ou de cadre statu-
taire ou d'emplois™**'.

45, - Pour la Cour des comptes comme pour le Conseil d'Etat, la rémunération liée 4 12 performance contribuerait a
modemniser la gestion des ressources humaines au sein de la fonction publique™*®, La réflexion sur la meilleure maniére
de concevoir la rémunération des fonctionnaires s'appuie également sur des exemples étrangers qui ont adopté la
performance comme critére participant & la détenmnatlon des émoluments des fonctionnaires. Dans cette liste, on dé-
nombre I'Adstralie, 'Allemagne, le Canada, la Corée du Sud, le Danemark, les Etats-Unis, la Finlande, 'talie, 1a Nor-
vége, la Nouvelle-Zélande, le Royaume-Uni, la Suéde ou la Sulsse“"" .

2° Une relation financiére en voie d'individualisation

46. - Le Livre blanc sur I'avenir de la fonction publique propose de rénover et de simplifier profondément le régime
actuel de rémunération afin de le rendre plus lisible et efficace. La rémunération de chaque agent titulaire comprendrait
deux composantes, I'une liée au grade et I'autre 3 'emploi, se substituant & I'ensemble des €léments actuels de rémunéra-
tion, & 1'exception du supplément familial de traitement.

47, - La rémunération statutaire correspondrait au grade de I'agent et mtegre son niveau de qualification et son ancien-
neté. Elle serait déterminée par un indice, J.-L. Silicani propose qu'au sein d'un grade, I'avancement d'échelon s'effectue
a l'ancienneté pour permetire un déroulement de carriére de base reconnaissant l'expérience acquise et pour alléger la
gestion. Ce mécanisme existe dans de nombreuses entreprises. Cependant, si 1a valeur de 'agent est jugée insuffisante,
l'avancement d'échelon pourra étre suspendu™**, Cela ne représente que la premiére part de cette composante de la
rémunération mais on note quand méme une possibilité de prendre en considération la valeur professnonne]ie de l'agent
et ainsi d'individualiser le lien d'emplon méme dans le cadre statutaire. L'évaluation individuelle poun'a avo:r des réper-
cussions conséquentes sur la rémunération statutaire.

48. - La deuxiéme composante de la émunération « nouvelle formule » qualifiée de fonctionnelle se subdivise pour
correspondre, en premier lieu, au poste occupé par l'agent et ensuite  ses résultats. Elle doit permettre une différencia-
tion selon les sujétions particuliéres des fonctions exercées et une individualisation plus prononcée des rémunérations.
Cette composante serait fixée par le chef du service qui emploie 'agent, compte tenu de la cotation du poste (comme le
lieu d'affectatlon) et des objectifs assignés 4 I'agent. La part variable sera déterminée par les résultats atteints. Il est
envisagé de tenir compte des résultats collectifs-du service. .

49. - Si elle est adoptée, l'individualisation relative de la rémunération ne peut passer uniquement par la modularité de
la prime de résultats, ou alors elle sera limitée au regard de la proportion qu'occupe cette prime dans la rémunération
globale. Il semble que ce qui est surtout recherché c'est une plus grande flexibilité de la rémunération et 1'éviternent des
effets égalitaristes de la mise en oeuvre des dispositions statutaires la concernant.
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DOCUMENT 4

Des primes au mérite pour les agents de la ville de Nice

La formation des chefs de service et la mise en place d'entretiens d’évaluation
outillés ont accompagné Pattribution, depuis 2002, d’'une prime aux agents méritants.
A Nice (342 740 hab., Alpes-Maritimes), une véritable gestion des ressources humaines était
devenue nécessaire dés 1997. Un plan de formation et des fiches de postes ont été élaborés et la
mobilité interne développée. La ville souhaitait également instaurer des primes au mérite et mettre en
place un entretien annuel d'évaluation fondé sur le management participatif par objectifs. « Alors que
certaines collectivités optaient pour une méthodologie par groupe, nous avions choisi de procéder
agent par agent, se souvient Marylene Barlatier, DRH de Nice. Chaque fonctionnaire a été regu par la
direction des ressources humaines pour pouvoir élaborer au mieux sa fiche de poste. » Un peu plus
de cing ans ont été nécessaires pour s'entretenir individuellement avec les quelque 7 000 agents de
la ville.

Afin de pouvoir établir des primes au mérite, 400 évaluateurs (82 agents de catégorie C et 318 de
catégorie A et B) ont suivi, de mars a octobre 2003, une formation de trois jours pour « manager les
ressources humaines » et, ainsi, apprendre a définir des objectifs et a évaluer les agents. Un
complement de formation est prévu cefte année pour résoudre les difficultés auxquelles les
evaluateurs ont été confrontés, la théorie n'étant pas toujours applicable a la réalité... « Le premier
bilan est tout & fait satisfaisant, note Maryléne Barlatier. La mise en place d’une fiche de veeux a été
particulierement précieuse. » Analysée ensuite par le service de la mobilité, elle compléte celle
concernant les besoins de formation. Ainsi, sur les 5 723 évaluations menées, 2 826 agents ont
demande un changement de grade et 1 261 une mobilité de poste, de responsabilité ou de service.

Des points a améliorer

Cette évaluation permet surtout de pouvoir attribuer au mieux la part variable des primes au mérite,
une part fixe étant versée mensuellement. « Elles permettent de récompenser I'agent qui fait plus que
ce qu'il lui est demandé. Si un agent n'obtient pas de prime, cela ne veut donc pas dire qu'il est un
mauvais fonctionnaire, mais qu'il n'en a pas fait plus que les autres », précise la DRH. D'un budget
de 2 millions d’euros, ces parts variables de primes au mérite sont réparties entre les agents d'un
méme grade au sein d'une méme direction.

Selon le coefficient attribué, un attaché d'une direction donnée, grade pour lequel la base de calcul
est de 1 024,20 eurcs pourra toucher jusqu'a 4 608,90 euros. Néanmoins, 'enveloppe totale a
distribuer par grade dépendant du nombre d'agents, un attaché ne pourrait obtenir son coefficient
maximum qu'a la condition qu'il y ait au moins cinq agents du méme grade que lui dans sa direction.
Pour déterminer le coefficient d'attribution, 'évaluateur se fonde sur la réalisation des objectifs de
lagent et sa fagon de servir (motivation et conscience professionnelle, capacité de synthése,
d'initiative, d'adaptation aux situations nouvelles, respect des délais, esprit d'équipe, ponctualité,
etc.).

Bien sir, il reste des points & améliorer. Les délais de retour des fiches d'évaluation doivent étre
respectés pour ne pas dépasser le passage en commission administrative paritaire. En outre, si la
DRH estime que ce dispositif est globalement positif, elle est consciente que certains services
excentrés nécessiteraient plus d’attention.

Maryléne Barlatier, DRH de la ville de Nice « La concertation limite les oppositions »

« Nous ne pouvons progresser et aller de I'avant qu'en nous écoutant les uns les autres. Nous avons
mene un important travail de communication pour faire accepter ces réformes. Nous travaillons
d'abord avec les syndicats en comité technique paritaire. Des réunions qui ont d'ailleurs doublé
depuis un an et demi. Une fois les projets présentés et amendés par les syndicats, nous les
présentons aux chefs de service. En procédant ainsi et en ayant des concertations en amont, on
limite les oppositions. Un projet porté & la fois par I'encadrement et les syndicats ne peut ensuite
gu'obtenir au moins 90 % d'acceptation. »

La Gazette des communes — 26 juillet 2004
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DOCUMENT 5

Dix ans de rémunération au mérite pour les agents d’Alés
Far Jean Leiony

La part variable de la rémunération des agents représente 16 % de leur traitement.

«Nous avons été ['une des premiéres collectivités & mettre en place un systéme formalisé de contrats
d'objectifs par service », explique Alain Bensakoun, directeur général des services de la ville d'Alés
(Gard). Dés lors, s'est rapidement posée la question de la gratification

Contexte : de nouveaux outils : « Nous ne pouvions pas considérer de la méme fagon ceux qui
faisaient des efforts pour atteindre leurs objectifs et les autres. Le régime indemnitaire, institué a cette
époque, nous a fourni 'arsenal juridique nécessaire », poursuit le DGS. Initialement réservé aux
cadres, le dispositif concerne aujourd'hui I'ensemble des agents. Le méme raisonnement a conduit a
maodifier le mode d'attribution de la prime de fin d'année.

Aujourd’hui, la part variable de la rémunération représente environ 16 % du revenu moyen des
agents. Pour un méme grade, ce complément fluctue dans un rapport d'un a cing environ. « Il y a une
véritable échelle des rémunérations, commente Frédéric Jouve, directeur genéral adjoint chargé des
ressources humaines. »

Mécanisme : des notes supprimées : La mise en ceuvre du régime indemnitaire fait intervenir, a la
fois, des critéres collectifs et individuels. Les premiers (au nombre de trente) sont établis au niveau
du service : ce sont les résultats obtenus en fin d'année au regard des objectifs du contrat. Cette
appréciation, gui détermine 'enveloppe attribuée a chaque service, est pondérée, le cas échéant, par
les retours émanant de la population, via les réunions de quartier ou 'enquéte de satisfaction réalisée
chaque année par téléphone.

La notation individuelle, qui prend en compte l'implication des agents dans F'activité du service, reléve
de rappréciation des chefs de service. « Nous avons délibérément écarté la référence a la note
administrative, qui a tendance a s'écraser entre 18 et 20 avec I'ancienneté », indique Frédéric Jouve.
La prime de fin d'année, qui varie de 224 & 1 120 euros, fait intervenir 'absentéisme, pour un quart
de ta note (chaque jour d'absence au-dela de cing jours enléve 14 euros sur un montant maximal de
280 euros). L'ensemble des agents est concerné, a l'exception des titulaires d’'un contrat emploi aidé
et de quelques non-titulaires.

Bilan : des chefs de service plus impliqués . « La rémunération au mérite a apporté une
dynamique dans la fagon de travailler », constate Alain Bensakoun. Le dispositif repose, toutefois, sur
ladhésion des chefs de service. « Cerains n'hésitent pas & prendre leurs responsabilites,
observe-t-il. Ce sont généralement les jeunes cadres. D'autres cherchent & "arrondir les angles’.
Mais nous gagnons du terrain. Au début, de 15a 20 % d'entre eux utilisaient cette marge de
manceuvre. Aujourd’hui, ils sont prés de la moitié. »

Frédéric Jouve estime que le principe de la rémunération différenciée est désormais inscrit dans la
culture municipale. « Les agents ont compris qu'il faut atteindre des résultats et que leur maniére de
servir est prise en compte. Cerains, notamment parmi les agents d'exécution, accepteraient
d'ailleurs mal que tout le monde soit traité sur le méme plan et ils sont les premiers a réagir lorsqu'ils
voient, par exemple, 'un de leurs collégues multiplier indiment les absences. »

Reste a faire admetftre par tous le bien-fondé de ['évaluation. « C'est un vrai défi, reconnait Frédéric
Jouve. Nous devons renforcer notre communication. »

Les points clés

41 000 habitants.

850 agents (tous statuts confondus). 720 d’entre eux bénéficient du régime indemnitaire, 740 de la prime de fin
d'année.

1 million d'euros de budget de fonctionnement en 2004,

1 800 euros. C'est le montant annuel moyen du complément de rémunération (972 euros au titre du régime
indemnitaire et 830 euros au titre de la prime de fin d'année).

Frédéric Jouve, DGA chargé des ressources humaines

« Pour étre accepté, le systéme d’évaluation doit &tre compris et partagé par tous. En 1998, aprés mon arrivée a
la DRH, j'ai organisé une série de quarante-six réunions dans les services en six mois. Elles regroupaient &
chaque fois de dix & quinze agents. Nous avons réitéré la démarche en 2000. Aujourd’hui, nous comptons nous
appuyer sur les chefs de service pour les inciter a impliquer les agents dans I"élaboration des contrats d'objectifs
et & leur en restituer le contenu une fois que ceux-ci sont bouclés. I faut gue les agents d'exécution et les cadres
intermediaires sachent ce que 'on attend d'eux et que les régles du jeu soient connues de tous. »

La Gazette des communes — 10 janvier 2005
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DOCUMENT 6

Mettre en place une rémunération au meérite

L'instauration d'une part variable du régime indemnitaire doit faire I'objet d'une longue phase de
réflexion et d'élaboration. Des correctifs sont souvent nécessaires au terme de la phase opérationnelle.

Quel gue soit le nom donné & cette prime — « de mobilisation », « compiémentaire » ou « de
résultat » — l'individualisation d'une part du régime indemnitaire (R!) tenant compte du « merite » de
Fagent séduit de plus en plus de collectivités. D'autant que, juridiquement, la liberte est de mise.
« Les collectivités voulant mettre en place un systéme de rémunération au mérite choisissent,
en général, de créer leurs propres primes, dont elles déterminent le montant et les critéres
d'attribution », explique l'avocat Jacques Bazin. La part variable du Rl reste, en revanche,
probiématique sur un plan social. « Les DRH ne doivent pas meéconnaitre une véritable réticence
culturelle des agents de Ja FPT concernant ia rémunération au meérite, juge Frédéric Petitbon,
consultant au cabinet IDRH. C'est pourquoi sa mise en ceuvre doit s'insérer dans une démarche
precise. »

On le devine, le choix de la méthode est important. Il en existe autant que de collectivités. i est
toutefois possible de dégager des étapes clés durant lesquelles il faudra se poser les bonnes
questions et, surtout, y répondre.

1- La phase de réflexion : Dés que la collectivité choisit d'instaurer une prime au mérite, elle doit
réftéchir aux finalités recherchées. « il faut un positionnement clair des élus et de la direction
générale sur les objectifs poursuivis par une éventuelle remunération du merite », analyse Valérie
Georgeault (groupe Bernard Brunhes consuitants), coauteur d'une étude sur le sujet. Quatre grands
objectifs existent, qui souvent se combinent : motiver les agents, ameliorer le management, résorber
les différences du RI entre filieres et futter contre la concurrence des autres collectivités en matiére
de recrutement. Déterminer un objectif prioritaire conditionne f'ensemble du processus.

C'est particulierement vrai pour I'estimation de I'enveloppe financiére nécessaire a la mise en place
de la prime au mérite. Cette derniére s'ajoute, de maniére quasi systématique, aux primes déja
existantes, sous peine de conflit immeédiat avec les syndicats. Reste & savoir dans quelle proportion
augmenter le budget. « Si vous cherchez & structurer le management, important est de melttre en
ceuvre ia prime, pas de savoir & combien elle s'élévera », analyse Valérie Georgeault. « La prime
n'est pas trés élevée, car notre objectif était de réaliser une harmonisation entre les filiéres, pas de
lutter contre !a concurrence des collectivités voisines, comme en lle-de-France », explique Régis
Mégrot, DRH au conseil général de la Niévre. Pour Chantal Cholet, DRH & celui du Loiret,
« consacrer 15 & 20 % du RI a Ja prime au mérite constitue une petite révolution. A 10 %, vous étes
encore en phase d'expérimentation du systéme ».

La collectivité doit, enfin, se demander s'il n'est pas nécessaire d'élaborer une cariographie des
postes occupés par ses agents avant de juger leur « mérite » et, dans un premier temps, de mettre
en place une prime de fonction. « Celle-ci permet déja de résoudre de nombreux problémes », estime
Valérie Georgeault. Reste que I'élaboration d'une grille fonctionnelle prend du temps, parfois des
années, et qu'il n'est pas toujours possible d'attendre.

2- L’élaboration du projet : Les services des ressources humaines doivent apporter beaucoup de
soin a l'élaboration du projet, afin d'éviter les mauvaises surprises ultérieures. De multiples choix
doivent étre effectués dés ce moment. En premier lieu, celui des agents concernés par la prime.
Faut-il 1a réserver a la seule catégorie A, a I'ensemble des cadres, a certaines filiéres, I'étendre aux
contractuels ? « it vaut mieux commencer par les chefs de service, pour qui il est facile d'établir des
objectifs précis », propose Frédéric Petitbon.

Trés rapidement, il faut entrer dans le vif du sujet, & savoir déterminer ce qu'est le mérite. S'agit-il
simplement de la maniére de servir ? Dans ce cas, les services des RH, en collaboration avec les
directeurs de service, doivent aider les évaluateurs dans leur tadche en fixant des critéres précis. lis
varieront avec e niveau de responsabilité.

« Pour les cadres, il s'agit des aptitudes générales, de l'efficacité, de la qualité de I'encadrement et
du sens des relations humaines. Pour les autres fonctionnaires, on prend seulement en compte
Fengagement dans le travail, a savoir la disponibilité, Fimplication, la ponctualité et I'assiduité »,
énumére Daniel Lamiaux, DRH de la communauté d'Artois. Attention, toutefois, 4 ne pas multiplier
les critéres, sous peine de fabriquer des usines & gaz ! Derniére tache : faire un choix entre une
évaluation a partir d'une simple appréciation, décidée librement par le cadre, ou un systéme de notes
affectant a chaque critere un nombre de points. Si fa collectivité estime que le mérite consiste a
remplir des objectifs, ceux-ci doivent étre précis et quantifiables. C'est le choix recommandé par
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Frédéric Petitbon : « Sil'on se contente de la maniére de servir, on évalue une personne et non une
performance ».

3 La mise en place par I'information : Rendre le projet de rémunération au mérite opérationnel
passe par une étape délicate, mais indispensable : sa présentation aux syndicats. « lls ont une
attitude méfiante vis-a-vis des augmentations individuelles, pergues comme des instruments de
division. On peut toutefois penser qu'un diagnostic de la situation actuelle des rémunérations, mettant
en évidence des inégalités flagrantes, permet d'enclencher ce chantier sur des bases
consensuelles », conseille Valérie Georgeault.

L'information des agents ne doit pas étre oubliée. « Nous avons demandé a chacun des chefs de
service d'expliquer le projet, un courrier a été envoyé a chaque agent avec sa fiche de paie et nous
en avons parlé dans le journal interne. Mais nous aurions peut-&tre di en faire plus car la réussite du
projet dépend de 'adhésion des agents », estime Jean-Marie Reynaud, DRH a Aix-en-Provence.

Avant la tenue des entretiens d'évaluation entre I'agent et son supérieur direct, les cadres doivent
suivre une formation sur le sujet. « C'est indispensable, car on gére différemment un face-a-face
classique et un entretien d'évaluation. Les collectivités ont trop souvent tendance & negliger cette
phase », prévient Frédéric Petitbon. Cefte formation doit également permetire aux cadres
d'apprendre 3 fixer des objectifs. Classiquement, I'entretien se tient une fois par an. Si le systéme
fonctionne & partir d'objectifs précis, le tout premier entretien ne servira qu'a fixer ceux pour f'annee a
venir. Puis, un an plus tard, il s'agira de mesurer la performance du fonctionnaire, de fixer le montant
de sa prime et de prévoir les nouveaux objectifs. Enfin, derniere étape, la DRH regoit les evaluations
et I'octroi des primes, afin qu'elle puisse lisser les inégalités trop flagrantes. L'ensemble du processus
doit faire l'objet d'un débriefing, afin d'apporter des correctifs relatifs, notamment, aux criteres
d'évaluation et a la maniére de lutter contre les surévaluations, peché mignon de beaucoup de
cadres de la FPT. Il sera ensuite temps de prévoir de nouvelles évolutions, comme ['extension du
systéme a tous les agents. Pour Fréderic Petitbon, « it faut compter deux 2 trois ans avant d'atteindre
un rythme de croisiére ».

« Des objectlfs difficiles a établir dans certaines filidres »

Témoignage Jean-Marie Reynaud, DRH 2 la mairie d'Aix-en-Provence

« Plutdt que de rémunération au mérite, nous parions d'une prime de mobilisation. Elle entrera en application en 2006 mais,
depuis 2004, nous avons mis en place une prime de fonction. Aveir une connaissance fine des postes constitue un préalable
nécessaire a la prime de mobilisation, sous peine de dérapages. Son évaluation se fera sur la base d'objectifs et de résultats
précis. Sans cela, toute véritable différenciation entre les agents devient impossible. 1l est parfois difficile d'établir des objectifs
dans certaines filiéres, notamment la culture et le social, mais c'est toujours possible. Pour 'accueil des personnes en
difficuité, on peut, par exemple, demander a ce que toutes celles qui se présentent soient regues et mesurer le nombre de
dossiers instruits. »

« Des indicateurs différents pour chaque catégorie d'agents »

Témoignage Chantal Cholet, DRH au conseil général du Loiret

« Depuis 2002, 1e régime indemnitaire contient une part variable, fixée selon la maniére de servir. La cartographie des postes
n'étant pas achevée, il n'existe pas de prime de fonction. Mais, selon moi, et & condition que l'entretien d'evaluation soit bien
fait, ce n'est pas un préalable indispensable & I'établissement d'une part variable, basée sur la qualité de service. Celle-ci est
définie par trois critéres : l'exercice de responsabilités, la maniére de servir et 'obtention de résultats ou le supplément de
travail fourni. A l'issue de la premiére année, il est apparu qu'il fallait préciser chacun des critéres par une série d'indicateurs,
différents pour chaque catégorie d'agent. Nous n'en sommes pas encore a I'étape nécessitant de fixer des objectifs précis,
mais Nous pourricns y venir. »

Les points clés

Déterminer ses propres critéres : les collectivités sont libres de fixer le montant et les critéres d'attribution de la prime.
Impliquer les partenaires sociaux : trés sensible sur un plan social, le projet doit &fre présenté aux syndicats en faisant
apparaitre les inégalités de rémunération que la prime corrigerait.

Donner les moyens de la réussite aux cadres : les cadres doivent &tre mieux formés & I'exercice de I'entretien d'évaluation.

Ce que permet la loi

La collectivité souhaitant mettre en place une part au meérite dans le régime indemnitaire n'a nul besoin de se conformer a une
prime déja existante dans la fonction publique d'Etat. Elle peut en créer une a laquelle elle atiribuera le nom et les critéres qui
lui conviennent. Seule limite : ne pas dépasser le montant de l'ensemble des primes octroyées 3 un agent du méme grade
dans l'administration d'Etat. |l est 3 noter que le montant de l'indemnité d'administration et de technicité (IAT), mise en place
par le decret 2002-61 du 14 janvier 2002, est modulé en fonction de la manigre de servir. Un moyen d'introduire du mérite tout
en restant dans le cadre légal.

180 hauts fonctionnalres d'Etat rémunérés au mérite

Remis au Premier ministre le 27 avril 2004, le rapport de Ludovic Silicani sur la rémunération de t80 hauts fonctionnaires de
I'Etat préconise une méthode précise pour fixer une part variabie corespondant au mérite. Inapplicable en I'état dans la IFPT,
elle offre cependant des pistes intéressantes pour les collectivités. Premidre phase : la définition d'objectifs assortis
d'indicateurs simples (un chiffre, un ratio, etc.). Deuxiéme phase : I'évaluation lors d'un entretien annuel, permeltant de
commenter le contexte et le niveau de réalisation des objectifs. L'évalué doit, au préalabie, produire lui-méme un rapport ou il
analyse ses résultats. Troisiéme phase : la traduction de la performance en rémunération. Le rapport préconise une part
variable de 20 % du salaire total.

La Gazette des communes — 7 février 2005
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DOCUMENT 7

Régime indemnitaire : jusqu'ou faut-il aller dans l'individualisation ?

De nombreuses collectivités lient une partie de la rémunération de leurs agents au mérite. L'effet de cet
outil, utilisé pourtant dans un cadre trés strict, n'est pas toujours a la hauteur des attentes des
managers.

Malgré les oppositions qui s'élévent contre le principe d'une rémunération des agents en partie lice a
leur performance, « aucune collectivité n'échappe peu ou prou & la démarche », constate Nicole Le
Dieu de Ville, présidente de I'Association nationale des directeurs des ressources humaines des
départements (ANDRHD). C'est particuliérement le cas dans les conseils généraux et régionaux, au
sein desquels les régimes indemnitaires s'avérent plus intéressants. La fonction publique territoriale
s'empare donc de cet instrument.

Les collectivités s'appuient sur I'évaluation pour mettre en place un tel systéme. Au conseil général
de I'Essonne, ol le processus est relativement abouti, Jacques Wackel, DRH, préfére au vocable
« réemunération au mérite » celui de « systéme d'évaluation individuelle », Longtemps marquée par le
principe d'égalité entre les agents, « la territoriale connait un changement de philosophie en
promouvant plutdt l'équité, observe Nicole Le Dieu de Ville. L'employeur public cherche de plus en
plus a établir une différence entre les agents ».

Annualisation ; Cette tendance ne surprend pas le directeur du centre de gestion du Finistére : « Si
tout le monde aspire a I'égalité, chacun veut faire valoir sa spécificité », indique Bernard Breuiller.
D'ou l'utilité d'une part variable, propre & chacun, dans le salaire. « Jouer de la politique salariale
comme outil de management passe nécessairement par le régime indemnitaire qui constitue la seule
marge de manceuvre des collectivités », compléte-til.

Néanmoins, celui-ci n'est jamais intégralement fondé sur la performance. « Les primes conservent
toujours une part fixe, d'au moins 50 % », rapporte Nicole Le Dieu de Ville. Il s'agit 12 de 'une des
exigences formulées par le syndicat CGC-fonctions publiques, que lidée de la rémunération au
mérite ne rebute pas. « Mais elle ne doit concerner qu'une toute petite partie du regime
indemnitaire », insiste Agnés Lerat, déléguée fédérale, chargée de la territoriale. En effet, la crainte
des organisations favorables a la démarche est qu'elle bouleverse le budget du fonctionnaire. « Ce
dispositif ne doit jamais entraver le budget d'un agent si I'encadrement de ce dernier le juge "moins
méritant” », estime-t-elle. C'est pour ceite raison qu'Agnés Lerat n'envisage de rémunération au
mérite que dans une perspective annuelle : « Il serait contre-productif de la verser mensuellement. »

La rémunération au mérite doit, par ailleurs, provenir de fonds dédiés. « Il ne s'agit pas de
ponctionner au coup par coup, avec le risque que les primes et indemnités traditionnelles en
patissent », fait valoir Agnés Lerat. La rémunération « aux objectifs », comme préfére la désigner
Nicole Le Dieu de Ville, peut, dans son organisation, revétir différentes formes, telle qu'une
enveloppe dédiée délivrée a chaque service, a charge pour celui-ci de la répartir. « La mission du
directeur des ressources humaines consiste alors a veiller & ce que ce systéme vive », estime la
directrice de TANDRHD.

Socle commun : Plus compliqué mais laissant peu de place a l'arbitraire, le processus peut aussi
consister a construire un régime indemnitaire dont une part est dévolue en fonction de |'évaluation du
travail de l'agent. Il s'agit alors de poser des régles claires pour instaurer un véritable systéme de
rémuneration au mérite. Au conseil général de I'Essonne, cette pyramide du régime indemnitaire, en
vigueur depuis 2002, comporte quatre échelons. Tout d'abord, un socle commun a tous. « C'est le
Smic indemnitaire », explique Jacques Wackel, DRH, un socle versé annuellement, et dont le
montant s'éleve a 3 098 euros par agent. Le reste, différent d'un territorial & l'autre, est réparti selon
trois clés distinctes.

La premiére est liée au niveau du grade. La deuxiéme, aux sujétions liées aux postes. « La prime est
liee ici & la fonction. Au méme grade, deux agents peuvent avoir des responsabilités diverses »,
clarifie Jacques Wackel. Autre source de différenciation : les conditions de travail. Un travailleur
social ceuvrant sur un territoire plus difficile bénéficie d'une prime plus importante. Enfin, la troisiéme
clé de repartition tient a I'évaluation individuelle. C'est |a seule partie qui peut donc véritablement étre
qualifice de « rémunération au mérite ». « Ce dernier niveau représente 20 % au maximum du
régime indemnitaire », précise le DRH. Cette évaluation individuelle, sur laquelle se fonde la part
variable et qui s'applique & l'ensemble du personnel du conseil général, est réalisée par
'encadrement « au regard des objectifs fixés l'année précédente a l'agent », indique Jacques
Wackel. Des objectifs qui sont débattus, service par service, chaque année.

Si elle emporte des avantages non négligeables, cette mise en ceuvre trés encadrée de la
rémunération au mérite comporte toutefois des inconvénients. Point positif : le systéme « permet le
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dialogue et participe a la valorisation du travail de l'agent », énonce Jacques Wackel. Joue-t-il, par
ailleurs, véritablement sur sa motivation ? « Seule une petite part du régime indemnitaire est lic¢e aux
résultats. Du coup, l'effet de la mesure n'a sans doute pas 'ampleur de ce que pourraient induire des
dispositions plus ouvertes », répond prudemment le DRH de I'Essonne.

Baisse de régime : C'est la toute la quadrature du cercle des ressources humaines : comment faire
pour que la performance des agents soit suffisamment prise en compte sans qu'une baisse de
régime ait de graves conséquences sur leur niveau de vie ?

Pour Agnés Lerat, déléguée fédérale de la CGC, la rémunération au mérite ne peut, de toute
maniére, étre envisagée que sous un angle positif : « S'il fallait constater des mangquements, la
résolution des problémes ne peut passer que par la voie disciplinaire, encadrée par les textes »,
affirme-t-elie.

Autre inconvénient : « Nous avons du mal a modifier, d'une année sur l'autre, cette part
indemnitaire », constate Jacques Wackel. « Les agents considérent que le régime indemnitaire fait
partie de leur rémunération. Cette impression est également renforcée par le fait que 80 % des
primes sont versées mensuellement », compléte-t-il. Un choix fait par la collectivité, du fait de la
cherté de la vie en ile-de-France. « Ce n'est pas la premiére année de mise en ceuvre qui pose des
probléemes, mais les suivantes », confirme Bernard Breuiller.

Consciente de ces difficultés, la direction des ressources humaines du conseil général du
Puy-de-Dome n'est pas allée aussi loin. Un régime indemnitaire par « cotation de postes » a été mis
en place en 2005, mais « la performance n'a pas d'incidence sur le calcul de ces primes », précise
Claire Bidet, adjointe au DRH.

Etat d'esprit : Aux termes d'apres négociations syndicales, cing niveaux de prime ont été établis : les
agents de catégorie A pergoivent un régime indemnitaire constitué, a 50 %, du forfait fixé
annuellement et de la part liée & la fonction ; pour ceux de catégorie B, la proportion passe a 40 %
pour le forfait et 60 % pour la part « fonction » ; une clé de repartition qui s'inverse pour les agents
de catégorie C.

L'année 2008 signe une évolution dans le systéme. A la demande du président du conseil général et
du directeur général des services, la DRH réfléchit en effet & une forme d'intéressement de certains
agents & l'action de la collectivité. La douzaine de fonctionnaires constituant I'équipe de direction
percoit désormais une prime de résultats. « I s'agit d'insuffler l'esprit de performance dans
l'encadrement supérieur », rapporte Claire Bidet. Le DGS décide de l'attribution de cette prime, en
fonction de la maniére de servir et de la présence.

Au-dela de l'aspect technique, une collectivité qui envisagerait d'instaurer une dose de mérite dans la
rémunération doit garder & l'esprit que « cet outil ne peut étre isolé d'un systéme plus global sur le
déroulement des carriéres », comme le rappelle Nicole Le Dieu de Ville.

Evolution : « Plutét que d'agiter la carotte de la performance, les collectivités doivent s'interroger sur
la meilleure fagon d'aider les agents a évoluer », estime Alice Magnoux, adjointe au maire de
Bobigny (Seine-Saint-Denis), chargée du personnel. Le statut de la fonction publique territoriale
favorise certes la mobilité « mais celle-ci reste toujours a linitiative de l'agent ». Selon T'élue, les
services de la direction des ressources humaines doivent accompagner 'agent dans cette réflexion.
Une fagon de répondre autrement a la question cruciale de la reconnaissance du travail.

TEMOIGNAGE Claire Bidet, DRH adjointe au conseil général du Puy-de-Déme

« En incluant, dans le régime indemnitaire, une part forfaitaire et une autre liée a la fonction, le
conseil général instille une différenciation dans la rémunération de ses agents. La performance de
ces derniers n'est toutefois pas prise en compte dans notre systéme. Mais les postes sont cotés en
fonction du niveau de responsabilité qu'ils exigent. L'inconvénient est que tout systéme indemnitaire a
tendance a faire grimper le montant des primes. 1l est difficile de redescendre la cotation d'un poste
qui avait été auparavant relevée. Par ailleurs, comme dans tout processus de différenciation, on
constate un phénoméne de "ventre mou". Les relations sociales sont moins tendues lorsque ia
majorité des agents reléve de la moyenne du régime. »

Rapport « Silicani »

Dans un livre blanc présenté le 17 avril, Jean-Ludovic Silicani propose une rémunération prenant en
compte le grade, ia fonction et la maniére de servir. Pour le conseiller d'Etat, les rémunérations sont
« devenues incomprehensibles pour les agents eux-mémes ». L'opacité des traitements proviendrait,
en grande partie, du fait que ceux-ci ne distinguent pas 'emploi exercé.

TEMOIGNAGE Alice Magnoux, adjointe au maire de Bobigny (Seine-Saint-Denis), chargée du
personnel

« Avant de parler de "rémunération au mérite", il faudrait définir ce que I'on entend par "mérite”. Cet
outil est surtout un moyen de jeter le doute sur le travail que fournissent les agents et, en outre, de
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les diviser. Pensez-vous que cela motive un fonctionnaire de savoir que son voisin regoit une
rémunération plus importante ? Je constate que la majorité des agents réalise un travail formidable
au service de la population, dans des conditions parfois trés difficiles. S'il fallait introduire une
rémunération au mérite, tous les fonctionnaires y auraient droit, selon moi. ! est dés lors plus concret
de parler daugmentation des salaires. Mais les finances des collectivités territoriales,
particuliérement dans le cas de Bobigny, ne permettent pas d'augmenter de maniére importante les
rémunérations. »

Des syndicats divisés sur la question

Pour la CGT, la cause est entendue : « La rémunération au mérite entraine une forme de
concurrence entre les fonctionnaires et cette logique est incompatible avec I'essence du service
public », martéle Evelyne Boscheron, secrétaire fédérale de la CGT-services publics. Selon elle, « le
statut est la garantie d'une réponse collective, pour des missions pérennes, aux besoins de la
population ». Et une part de la rémunération liée a la performance serait une remise en cause du
statut. Evelyne Boscheron insiste, par ailleurs, sur le fait que « ce type de débat propose une fausse
réponse & une vraie question, celle du pouvoir d'achat des agents ». Le syndicat préfére donc
concentrer ses efforts sur une négociation collective des salaires. A la CGC, cet outil est, en
revanche, jugé « précieux pour les fonctionnaires et les managers », indique Agnés Lerat, déleguee
fedérale aux fonctions publigues CGC, chargée de la territoriale. Mais le syndicat oppose
immédiatement une série de « fondamentaux » préalables a linstauration d'un tel systéme. Tout
d'abord, une discussion avec les syndicats doit étre impérativement menée. Ensuite, la rémunération
au mérite ne doit constituer qu'une petite partie du traitement des agents. Enfin, elle doit s'appuyer
sur des critéres objectifs. « Sinon, ce systéme qui peut étre productif et positif s'avérerait improductif
car arbitraire », pose Agnés Lerat.

Derniére condition : la mise en place d'une rémunération au mérite doit passer par une formation de
'encadrement & l'évaluation.

La Gazette des communes — 9 juin 2008
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DOCUMENT 8

La rémunération des agents territoriaux en 10 questions

Parmi les garanties fondamentales accordées aux fonctionnaires par le statut général figure le
droit & rémunération.

1) Quels sont les éléments composant la rémunération des agents ?

L'article 20 de la loi du 13 juillet 1983 modifiée reconnait aux fonctionnaires un droit & rémunération,
aprés service fait (lire la question n° 6). La rémunération comprend plusieurs éléments : le traitement
indiciaire auquel s'ajoutent lindemnité de résidence, le supplément familial de traitement, les
indemnités insttuées par un texte législatif ou reglementaire, ainsi que les prestations familiales
obligatoires. Les agents peuvent également percevoir la « nouvelle bonification indiciaire » (NBI),
versée s'ils occupent certains emplois comportant 'exercice d'une responsabilité ou d'une technicité
particuliére.

2) Comment est calculé le traitement indiciaire ?

Le traitement indiciaire est 'éléement essentiel de |la rémunération. Pour les fonctionnaires territoriaux,
ses modalités de calcul sont les mémes que celles prévues pour les agents de I'Etat. 1l est fixé en
fonction du grade et de {'échelon auquel 'agent est parvenu, ou bien de l'emploi dans lequel il a été
nommeé. Les echelles indiciaires sont déterminées, en principe, par les statuts particuliers qui
régissent les cadres d'emplois ou emplois. Toutefois, en ce qui concerne les personnels de la
catégorie C, leur rémunération reléve des quatre &chelles indiciaires fixées par le décret n® 87-1108
du 30 décembre 1987 modifié : il s'agit des échelles 3, 4, 5 et 6. Les échelles 3, 4 et 5 sont
composées de 11 échelons chacune, tandis que l'échelle 6 en comprend 7, auquel s'ajoute un
échelon spécial. A chaque échelon est associé un indice brut. A chague indice brut (indice de
classement) correspond un indice majoré (indice de traitement). Le traitement annuel est calculé en
multipliant lindice majoré par la valeur du traitement correspondant & lindice 100 et en divisant le
résultat par 100. L'indice majoré 100 est considéré comme [lindice de base de la fonction publique.
Sa valeur est fixée par l'article 3 du décret du 24 octobre 1985 modifie. Ainsi, au 1er octobre, ia
valeur de l'indice majoré 100 est de 5 484,75 euros, soit le point d'indice & 54,85 euros. Par exemple,
a lindice majoré 220 correspond un traitement annuel brut de 12 066,45 euros
(= 220 x 5 484,75 1 100).

3) A quoi correspond lindemnité de résidence ?

Le montant de l'indemnité de résidence (IR} est calculé & partir du traitement brut auquel est appliqué
un taux variable selon la zone territoriale dans laquelle est classée la collectivité ol I'agent exerce
ses fonctions.

4) Qu'en est-il du supplément familial de traitement ?

Le supplément familial de traitement (SFT) est attribué aux agents publics qui ont au moins un enfant
a charge au sens des dispositions du Code de la sécurité sociale. Lorsque les deux parents sont
agents publics, seulement l'un des deux peut percevoir le SFT (article 20 de la loi du 13 juillet 1983
modifiée}. Le droit au SFT peut naitre de ce que le fonctionnaire a la charge effective d'enfants nés
d'une précédente union de son conjoint (1). C'est un élément de la rémunération statutaire et non une
prestation sociale. Le SFT comprend un &lément fixe et un élément proportionnel au traitement brut,
qui varie en fonction du nombre d'enfants & charge. Lorsqu'il n'a plus d'enfant a charge, le
fonctionnaire doit en informer sa collectivité, sous peine de sanction disciplinaire (2). Enfin, le SFT est
verse aux fonctionnaires, mais aussi aux stagiaires et aux agents non titulaires.

5} Quels sont les différents indices de traitement ?

Il existe plusieurs catégories d'indices. L'indice brut correspond au traitement brut, c'est-a-dire avant
le prélevement de différentes retenues. L'indice majoré a été créé afin de permettre une attribution de
points, soit uniforme pour toute la grille, soit variable selon les indices des agents. Le traitement versé
est egal a la valeur du point d'indice multiplié par l'indice majoré dont lintéressé bénéficie, divisé par
100 (lire la question n® 2).

8) Qu'est-ce que la régle du service fait ?

L'article 20 de la loi du 13 juillet 1983 modifi¢ garantit aux fonctionnaires un droit & rémunération,
mais seulement « aprés service fait ». Cette régle est l'application d'un des principes de la
comptabilité publique selon lequel le décaissement des deniers publics ne peut étre effectué avant
l'accomplissement de la prestation du bénéficiaire. C'est aussi une regle du régime des dettes des
personnes publiques. En conséquence, si e fonctionnaire n‘accomplit pas son service, il perd son
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droit au traitement ainsi que le droit aux indemnités auxquelles il pouvait prétendre. L'absence de
service fait est constatée lorsque l'agent, méme présent sur son lieu de travail, n'exerce aucune
activité (3). Ainsi, la régle du service fait entraine le non-paiement des jours de gréve. De maniére
générale, le fonctionnaire qui fait I'objet d'une suspension conserve son traitement, I'IR, le SFT et les
prestations familiales obligatoires Toutefois, | ne peut pas percevoir les compléments de
rémunération liés a l'exercice effectif de son service comme le paiement des gardes et astreintes (4).
Si le traitement a &té inddment versé en l'absence de service fait, I'administration peut ordonner son
reversement. La retenue sur traitement n'a pas le caractére d'une mesure disciplinaire, mais
constitue seulement une mesure comptable (5). En cas de retard dans le paiement de la
rémunération aprés service fait, la responsabilité de Fadministration peut é&tre engagée. Le
fonctionnaire a droit & un rappel de rémunération et aux intéréts légaux déterminés par application de
l'article 1153 du Code civil (6).

7) Que signifie le principe de parité ?

Le principe de parité dont s'inspire larticle 88 de la loi du 26 janvier 1984 modifiée suppose
l'alignement de la rémunération des agents exergant des fonctions comparables au sein des trois
fonctions publiques. En effet, « les collectivités territoriales doivent se conformer au principe de parité
entre les agents relevant des diverses fonctions publiques » (7). Ainsi, les primes et indemnités
accordées par les collectivités a leurs agents ne doivent pas dépasser celles dont bénéficient les
fonctionnaires de I'Etat (8). Pour autant, le principe de parité n'a ni pour objet ni pour effet d'obliger
les collectivités et leurs groupements a accorder a leurs agents les mémes avantages que ceux
attribués aux agents de I'Etat placés dans des situations équivalentes (9). Enfin, la rémunération des
agents non titulaires est aussi soumise & ce principe et ne doit pas excéder celle d'un titulaire
exercant les memes responsabilités (10).

8) La rémunération peut-elle étre modulée en fonction de leur mérite ?

Le traitement indiciaire ne peut &tre modulé : il repose sur lindice auquel le grade de I'agent lui donne
droit. En revanche, une modulation des primes et indemnités est possible, dés lors que leur
versement est conditionné par l'exercice effectif des fonctions. Ainsi, le versement des indemnités
forfaitaires et horaires pour travaux supplémentaires, de la prime de rendement et de Ja prime de
travaux a pu étre modulé en fonction de critéres relatifs & 'absentéisme des agents ou a leur
insuffisance professionnelle (11). En outre, 'Etat vient de proposer la mise en place d'une prime de
fonctions et de résultats qui devrait, & terme, entrer en vigueur au sein de la FPT (lire la question
n® 9).

9} Qu'est-ce gue la prime de fonctions et de résultats 7

L'instauration d'une prime de fonctions et de résultats (PFR) destinée a remplacer les différentes
primes existantes vient d'étre annoncée. La PFR devrait étre constituée d'une partie dénommée
« prime de fonctions », représentant 60 % de la PFR et dont le montant sera défini en fonction des
responsabilités, du niveau d'expertise et des sujétions spéciales liées aux fonctions exercées et d'une
partie dénommeée « prime de résultat », représentant les 40 % restants. Afin de tenir compte de la
performance et de la maniére de servir de l'agent, cette seconde partie serait fixée individuellement
et annuellement selon que lNintéressé aura atteint les résultats qui lui auront au préalable été fixés.

10) Comment est fixée la rémunération des agents contractuels ?

Elle doit étre fixée par un indice et est déterminée par le contrat. De plus, les dispositions du décret
du 24 octobre 1985 modifie s'appliquent. La jurisprudence précise qu'elle « résulte de l'appréciation
portée par 'administration sur la nature des fonctions & exercer et sur la qualification de l'agent
recruté » (12). L'organe délibérant doit seulement déterminer le « niveau de rémunération ». Le
respect du principe de parité s'applique (lire fa question n® 7). En outre, la rémunération des agents
contractuels ne doit pas étre inférieure au Smic (13). Sous ces réserves, elle est librement fixée, y
compris lorsque le recrutement intervient pour faire face & une vacance d'emploi. Dans cette
hypothése, le Conseil d'Etat considére qu'« il ne résulte d'aucune disposition, d'aucun texte, ni
d'aucun principe général que les agents non titulaires [.] doivent &tre rémunérés sur la base de
I'échelon de début de 'emploi vacant » (14). Il a précisé qu'« il appartient a 'autorité de fixer, au cas
par cas, sous le contrble du juge, la rémunération de ces agents en prenant en compte celle
accordée aux titulaires qu'ils remplacent et, a titre accessoire, d'autres éléments tels que le niveau de
diplome et I'expérience professionnelle des non-titulaires ainsi recrutés » (15). Sa rémunération ne
doit &tre ni supérieure ni méme inférieure & celle versée aux titulaires (16).

Lorsqu'un agent contractuel intégre en qualité de stagiaire un cadre d'emplois, il doit bénéficier d'un
traitement au moins égal & celui qu'il percevait auparavant, en qualité d'agent contractuel, sans qu'il
soit tenu compte pour effectuer cette compensation des indemnités versées 3 fagent a compter de
son intégration (17).

NOTES
(1) TA Poitiers 14 décembre 1694, Droit administratif 1995, n° 157.
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{2) CAA Paris 17 décembre 1996, req. n® 95PA03368, AJFP 1997, p. 42.

{3) CE 15 février 1980, req. n® 09752.

(4) CE 19 octobre 2007, req. n° 296243.

(5) CE 18 avril 1980, req. n® 10892.
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(7) CE Ass. 2 décembre 1994, req. n® 147962,

(8) Article 88 de la loi du 26 janvier 1984 modifiée ; CE 6 octobre 2000, Cahiers de la fonction publique décembre 2000, p. 44
(9) CE 27 octobre 2008 req. n® 293611, « La Gazette » du 17 novembre, p. 59.

(10) CE avis 28 juillel 1995, req. n* 84029.

(11) CE 11 seplembre 2006, req. n® 252517.
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DOCUMENT 9

Le meérite dans la fonction publique

Marie-Frangoise Bechtel - Conseiller d’Etat, ancienne directrice de PENA, membre du comité

d’experts de I'ONU en réformes administratives

l.e mérite dans Pacceés a la fonction publique : e

principe du concours

Sans doule ke tire ci-dessus na rend-Il pas vraiment justice au len
Véilableenhanﬁﬁe-at-brmbnmtﬁcpndmumhapmmbrw
date en efiet, le recnement et ta carriére des agents publies y ont &4
congus comme le lieu privitdglé de ta sdlection par les vertus et lex talents
prociamsa per Farticle 6 de la Déclaration des drolts de homme et du
Gloyen. De sorte que notre fonction publique est, en théarie, Fexprassion
mamea da ce qus les Constituants de 1780 voyalant dans le mérfie ;: Pins-
“trument du sarvice de la nation et dis cltoyen per une sélection dvitant e
népotisme, permettant cie fonder Une action publiqus exsmpte de clien-
télisme, conceplion gul s'est lide eu ft du termps aux idéew d'Sgalls et
da promotion sociale.

Maks, précisément, c'est en vertu de ce riile fondatewr que je mée
se voit aujourd'hid nterrogd dans sas modaltés da mise en axuwre.

L'approche qul, avec la vague ibérale des anndes 80, a 416 marquée par

le tiompha {années B0) puis fa conlestation {anndes 2000) du = nouveau
menagement pubic » est aujorded connue de tous, Slie pulse &
d'autres fondernanis que I'article 8 da ba DDH et poss la question da co
qul serait un chengement culturel profond, de $ conception

N frangaise”
mpublicalne 3 la conception Ixérate quif se développs au XIX® sidcle. De

cas deux conceptions du mérite, on peut dira que I premidre sa rata-
che aux principes constitulils de I'Blat républicain slors que la.seconds
se fonde sur les esplralions réalies ou supposées ds la sockétd chvila. I
s'agil donc blen d'une joute qui n'est pas thaorque. Bl ports sur des
positions historiques qul ont concult Fune et Pautre & des développe-

mants en cohfirence avec chaque logique, &t non & une opposttion entre
tradition et modernitd.

Lalmclbnpublqseestmﬁmfanfantd‘mmtﬂncomep-
tion du mérite. Gelle-t! eal-efie sn cohérence avec certaines évalutions
contemnporaines, qul se trachisent éventuatiement an projets 7 Deux
reliendront spécialement notre atiention : Pinstituion e primes au
mérite et I'évotution da la promotion Interna,

UNE CERTAINE CONCEPTION DU MERITE

Y en aursit-i donc d'autres ? Ou, sans doute. 81 le mérits est fondd

sur 'appréciation da ka valeur intelectuelie et morde - 1es « vertus » et les
« telents » - ll ne 98 comprend que dans un cerlaln exvironnement con-
oaptuel, N'hésitons pas & reppelar qusiouss évidences.

D*abord le mérite est ndcessalrement reledif ; mériter ¢'est avolr drolt
PAus qua d'autres & oblenir quelque chosa, Il y a donc une connexon
forla entre o mérite et ia rivaitd, 'émualion, la compétiion sur fond de
plus ou moins grande Tarelé des emplols, positions ou fonctions, Est
ainsi « émérie » lo sujat ‘dont le méite n'est plus & évaluer par rapport
aux eutres, caiul qui sorl du rang. A Finverse I « élément méritant »,
terme qui fait fes beaux jours des notateurs, est cebd dont on tient 4 sou-
figner led efforta. Mals comme I n'y 8 pas de mirite en sol, ce sulet « plain
de mérite « ast souvent condamné & rester en dehors de la promotion.
En définftive le mérite est ablectivé en un résullat qui evqtime &un cartain
moment fa valeur propre de I'ndividu el cela en vue d'une certaine
récompensa.

«A un cerldn moment-, la «valar propre da I indivicki -.
Qu'exprime Cette relaton ?

deabuuaemaa@kehmpdéba!arbmm
dmmmddmmhm&:mm.lhmmmm
smhhhdédabbmmohsmbplmumma‘um;tmappu
« compétence = chez carlains, la vertu sera partout Mhonndists et t
Mmmqﬂm“mmmmﬂw
partout reconnue 8'6tend au soud de eervr au misux Pusager.

Au contrebe Mntorvention cki mérite sous fa forme 'tne epprécialion
mmmmmnn-wmwmmmm*m
ment «prociemalobes), Bt quant au chobe du moment, tous lss
sysiémes de fonction publique ne reconnalssent pas Ndée d’une pro-
nmnmmc'est-é-chorgmiséodamwmﬂaa.mﬂsanm
mwmammwmmwbm
mmmm,mmmmm&mw

considérer le mérila de Maction elle-méme, indépendamment da ka posi-
tion de I'egent.

Quant aw trolsiéme terme, la « récompenss », lo mérdta esl en France
d’abord, on ie sait, un instrument de sélection, ensulte un faciaur de pro-
motion dans une caniire evec powr principal déd I'équifore & trouver
entre la certhide de Mempilol et Mmprévisiblita relative de 1a' promation,
En vertu de ce disposit, notre systime privisgls I'évaluation des apiitu-
das sur 'évaluation de I'sction. D'sutres systémes, on le sail aussl,
donrient moins de placa A lappréciation de ‘apiuds inltate et afichent
plus d'exdgenca dans la condulte de Paction, ca disposhif voyvant sa
logique culminer en dehors de la fonclion publicue de caniére per Féva-
wation des résultals eux-mdmes Ms A des objectils servis par des
agents racrutds ed hoo. Celte opposiion n'est toulefois pes auss! cart-
calurale qu'els peut lo sembler : la France connalt le recrutement = ad
hoe » sur contrat dans des cas, | est wal, mités ; elle tend & intédgrer fa
« cufture du résultat » sans d'alleurs s'nlemoger beaucoup au préalabls
sur les paramétres propres &1'action pubiicue ; § en résulle que l'évalua-
tion da I'agent risque de flolter entre des conceptions souscriiea mals
non écsites. A l'nverse, des pays comms Fltalla ou les Pays-Bas qul ont
wne fonction publique d'emplol petnent parioka & trouver des responss-
bles pour néafiser des » oblectifa » qui se tradulsent nécessalrement dans
deathohes supposant une formation en continu aux cbjectifs et ndalités
du service public . -

Au total an ne paut don pas dire qu'un systéme prividgic Mévalua-
tion par repport & un autms ; o'est en réalité 'évalsation qui, en ce quiele
jous un rdle détemminant, ne porte pas surla méme chose, ne se shue
pas au méme. Moment et n'a pas les mémes consdquences.

» Evalualion » st « mérile », das lors que les principes qul fondent
nofre systéma de fonclion publque ne sont pes en eux-mames mis en
causs, sont-is bien an cohdrenca aves certeing projets de réforme 7

EVALUER LE MERITE, FAVORISER LA PROMOTION
INTERNE PAR-CONCOURS : OUEL AVERIR POUR CES
DEUX CONSEQUENCES NECESSAIRES DE LA
CONCEPTION REPUBLICAINE DE LA FONCTION
PUBLIQUE?
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La choc de ia conceplion néalibérale introdulte en France par la
vogue du « new public management » g'est tracull au toumant des
enndes 00 dans certaina projets « réfonmateurs ». On en retiendra cue
I'intégration de qualques idées de bon sens — dvaluer las résultats, se
domer des objectifs, savolr gérer une équipe, éviter les gaspliages - n'a
en efla-méme rlen d'incompatible evec le stalit de nos fonctions publ-
Gues, On e mérho & vral dire un Pet cubllé qua dans les anndks 70 puls
80, ces idées Salent A Mordre du Jotsr evec une volonté clelrement effi-
chée da mieux fier I'efficaché Ay senvice public A ['Tmpératf de prise an
conmple de Musagar. Mals ces idées de bon sens qul camctérisent powr
partia la « NPM » sa tradulsant ki ol 2 dans le monds par des projeta
i reposant souvent sur une autre phiiosopitie qui, ede, est peu compa-
ibie avec les principes historiques rappelss c-dessus. Le polnt est
d’autant phes important que de nombreux pays 4 1a rechenche d'un
moddle da fonciion publique — question regardée conime centraie dans
ta mmise en tauvra des = cbjectifs du milénsire « recornus en 2000 per i
quugi-otelté des pays membras da FONLS ~ crolent souvent de bonne
fol appliquer une phiosophie slors quia en appliquant une autre, La
France méme, pays tradtionnclemsnt produciewr do modiles,
n'échappe pas, bin a'an faut, A catte confusion,

On en donnera deux exermpled.

Tout ’abord £'s dvaluation au mérite «

A ne 3t pas de doule que cette guestion est au canefour de daux
objectifs Kghimes : permettre que i senvica du ciloyen soll ke mellieur

possible et falve en sorte que 'agent solt récompenss & proportion de ta
maniére dont 1 y contribue. L'kdés au lond est simple ; efts eet incontes-
tabis comme I'esl sa portéa universelle.

Les difficultés commencent loutsfois lorsqu'il s'egil de P'appliquer. La
premidre question, cele qul est souvent posée dans fe cadre de fa
coopération administrative est en effel de savolr que! doit &tra le stalut
de cel « agerd » qui, m&me pris individuelerment, ne tombe pas du cie
Pour essurer 6o « servica = dont Il faut évaluer la qualild et qui, sauf chez
quelques esprils systématiques, ne 5o rédult pas A'un servics marchand,

Vaut-1 miswx, notie Hemandant nos interlocuteéurs, ietefir un systéme de

pire évalualion par des résultats, sur la base d'objeciifs définis par
avance et groupés en actions, ou faut-1 d'dbopd asewer une stablilé da
la cariére permettant & 'action administrative’de Joulr'te repires stables
€t da sa sitter dans une mémoire, faute de lequelle les aclions risquent
de générer du gaspiiage 7 On reldvera seulement icl que la question de
la stlection des sgents est bion la question préalable. C'est ka question
du «~ mérikte Inltizd » ¢ N egent sélectionnd par congowrs sera d'autant
malieur (nlalectustiemant) cqul est assurd d'une canibm A la fois sOre et
offrant des possibiilés da progression, Un agent recruté sur un mode
moins exigeant pourra Blre condult & falre 1a preuve de sa valewr sur le
tas,

Tel est le cadre dans leque! s6 pese... 0L Ne se posa pas la question
de fa prime au mérfte. Ce sysidme quf exdsle et fonctionne blen en cer-
teins cas peut ftre tout & fait contre-Indiqué en d'eutres. Sur te prdncipe
méme, on peut penser que I'évaluation en-continu du mérite de I'egant
s'impose d'autent plus que son mérfie inftial i¥ & assund une position
alre et daa panspactives gratifiantes. Il reste que la valewr de Faction, tes-
téa & Faune du service publc, se kisse difiickement enfermer dans les
paramitres de V'efficaché quantiative ou mims du service effeciivermnent
rendu. Autre obieotion : ta dificulld de séparer ce qul est B falt d'un tra-
veil collectifl et ce qui reléve da 'agent pris lsolément. Demidre diffcuils ;
Se rSla donnéd au chef de service qui pour V'axercer effectivernant dolt k-
méme £ire évellé en fonction de ea capacité & gérer la ressource
humeine et, de i, kb place considérable dens le temps de travall donnd
aux dvaluations (*exempls britennique a récemmeént mis en imiére celte’
cificults). L'autewr de ces Ignes se fendant I'an demier & des rencontres
intemationales autowr des objectifs d'efficachtd de IEiat s'est elnsl
entencu demander avec une points d'ronis « sl fa France ne découvralt
pas Pévaluption au ménte hdividuel su moment ol les aubres
Fabandonnafent «... De falt les proroteurs mémes ty « NPM » dans les
années 80 fort aujourd'hul d'une pert 1a crlique de Iévaluation qui con-
somme des forces considérables, s révéls Impossible & ak
plus grande partie des senvices publics, et a donné feu A des pxcés (dva-
kustion « 3 360° =) qui ont démotivé les. responsables, d'sutre par la
promotion du systéme de gestion par équipe, Tequel Se préle perticuts-
rement mal 4 la prime au mérite individul.

La vérité est donc qua la prime au mérite’est ure. question suberdon-
née, qui appelie une réfiaxion giobele permettant do mettrs en laison
tenss les éléments du méile ; d’abord la sélection sur le « mérile initial »
qul encourage Fagent par de wales perspectivas da caniére, et dont 1
comvient de peser le poids qu'elle doll avor sur Is désoulement de celle-
ol ; ensuits |'évaluation continue qui s’applique notamment aux respon-
sables dans leur capacitd A motiver les agents, mais aussl A 'ensembla
das agenis en tenant compte du caractére plus ou moins individuel do
leur action ; enfln la question des incitations financléres qui suppose tn
dispasitif justifis et transparent, En arrigre-plan, la question redoutable de
Fefficacitd de faction publique au regard de ce service dont les auteurs
de $a DDH voulalent qu's f0t rendu compts & la sockété. Ces elmiples év-
dences, qul n'ont ren perdu de feur modermité, ne peuvent dire cublides
au profit d'un.débat sur e = colt » de 'edministration tant que, dumoins,
on n'aura pas affimé qu'sles cessalent d'étre fondatricas.

Lapromotion Interne paria vaie du concaours, idment ¢lé do
Pévaluation par le mérfis « inittal »,

Ilmmmmmmmnﬂdm-mbaamposdeh
mm-m-.%mm.me.Mbmmt
bien Pentréa initale dana das corps & {lasue d'un Concows ouvert & des
Bgenis ayant O¥ll enlamé wne cantire dans faciniristration, Mais,
davantags, ce qul doit retenir Mattention est que, per catte nstiution, 1a -
pra.wad.mérﬂepadsa[alméd’ammmhm%amh
moment pramier. Il y & i Finfuerca de I3 notion <’égalla dont leg ens
mbm%m&acmnpbesmhsﬁﬂetﬂpasbspmcésqrmu
it icl of1 £ - vakre les solutions en trompe-I'oatt quon prélend perfols
donner (accis de jeunas « oibiéa » & Sclences-Po),

Haulement significalif est & cet égard la cas de PENA, tant en ralson
de la sendihil2d du sulet que parce qu'd s'aght d'un maddle trés recher-
ché dans da nombre pays. ‘ :

R 5'aght en elfet d'un disposiiif geng lecuuel tout ag tient ; c’est perca
que les $dves soriant de t'école choisissent fewr administration =1 Seu
d'anchouspadlamrwmauemwmmdemﬁam
comme ls concours. d'antrée, lowtes les garantiss de Mimpartisfts, & -
c‘ealpamamfsdﬂacamnmdaauﬂbq&fo&dstalapossiﬂﬂpmr
les agents déf en place avant leur antrée & Pécols d'y padiciper, fauts
cle ol le cisposltif semit Indquitabls puiscue MENA donne un eccis nk-
-wmmaoﬂsmamhmmmc‘ammmqﬂm
lre ts ciSpOSHL. Veut-on'la changer, qus ce soit pour de bonnes ou da
mauvalses raisons, ¥ fzut akors remetire en cause sok le début soit ka fin
dahdﬁhmmssbmmmsn'wpasd‘wmoeuaw
tion. § s'agh saﬂunandemhterq.q.s'lmm:ﬂad'omun
systéme da'racrutament au miérita gl permetie waiment A ba promotion
wmdehuamn;ﬂbd‘mammﬂ,&l‘lm&aamws-
MWme-mnmbmmﬂmpuum
défendre que &1 ouvre ca recrutement en dshors du concowrs exteme.

End'aulras tanmas, un acquis du systbme Agé sujourd'hul da bientat
mﬁm@meﬁmmthMuﬁémmﬁwa
cispensé un esprit et des méthodes qul peuvent Sire orlliqués, cest la

promotion Inteme awix pius hawds emplois qul exprms le méddte
l'ataient voulu lea mutelrs da la DOH. * g el o

Ordempo&ndauafmmdemmmawsmgemm
projets actusls semblent souffrlr de ta méma incohérence que cole évo-
qﬁammmumammmmawhsb
concours hteme mals ¢n crée un parcoura de fornetion tel que de
moins en moins de foncllonnairas hommes of plis encore femmes
seront & mémme da laffronter. Un affaissement des candidabres au con-
cours infeme a déja trechil cetis dérve... La tansfert complet de 'BMA
& Strasbourg joinl & une knportanta otation des &2ves par lavols da ste-
ges diversifiés ost en vole d’engendtrer une eftst perwars, en sppanence
mnmmadﬁ.qjestdammiabwohntémamm
&t non chargds de famille. Si I'autewr de ces fiones & & A Porigine ds
Fellemance slages-Gtudes, sujourd™iA reconnue comyne Iévoluion
nomnate de la scolaritd, c'est par une compication exdréme des choass
que Ia formation dans des siages en administration centraf®, qu est ip
cceur ¢e (a formation professionnells des &ldves, s'oganisera & part
d'une viile dans lagusile § 4talt (34} dificle & coliteux de faire venir.:. es
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forationnelres changés & Peris ou & Bruxeliea des questions surapden-
nas. Muls ¢e sysidme &, du point de vue qul hous occupe I, e rés
prave Inconvinient da n'assurer aucune possibiity humakernent ams-
nageehila aw fonctionnaies du concours intemas marlés et champés da
farnits " organiser & pertl de leur vie xdstante la formation enaltemance,
Un autre ¥ment qul tend de tagon molns viskle A 'eflacernent progras-
sif e conoours nteme n'en est pes moine préoceupant, Co serah te
changement de stalut d'una &c0le d'appication A un éteblissement cotg
de formations doctorales. C'ast un recu remanqueble par rappost 4
On o dlizalt en commengant ce propos ; En'y apas dans
du méds dévolution nacessaire vers ung forme de modemitd phaty
qu'une eutre. Maks By a certalnement un effort de cohérence & recher-
cher, d'autant qus catie nécesshs 3mpose tout autant aux gudas et
critéres da l'action publique elle-tnéma.

Jean-Ludovic Sficani - Conseiller &°Etat, ancien commissaire 4 a réforme de §'Etat

La remunération au mérite dans I3 fonction .

publigue

Comme ie rappaiie Hémy Schwarlz dans son édltﬂl’lal. 1e mérite ast un' des « fils conducteurs » de
notre fonction Pubflque : recrutement et carriére sont, en efst, normalement fondés exclusivement

ou partiellement sur ce critére. La prise en compte du mérite powr Stablir la rémundration des
fonctionnalres ne pose dong aucun probléme de principe, nj sur le plan Juridigue, nl sur le plan potique.

LES CONDITIGNS DE LA MISE EN PLAGE REUSSIE
D’UNE REMUNERATION AU MERITE

Laniseenoauvredaceprlmipempautoulemmmm
smésm‘édmucmﬂﬂwm:e&adngtdab&idshwhdmnmem
ficalion d'ensemble du régime des rémunérations ; elle dolt ensuts
caTBsponcie & Lne rénovalion profonde des modes de managenent et
de direction de Etat. Sana cels, aumisux, on réaliser une Mfonme cos-
meﬂmm,aupta.mancermnral'apacitémsystémamw.
résunération, déja mal comprs’ol ma acceptd, . :

La rénovation d'ensembile du régime des
rémunérations

La premigre candition est done cells de la rinovation densambia du
regima das emundrations de la fonction publique, Dés 1094 Jean Fleg
ot mol-meme avions proposs, dans $s repport relatlf & la réfoms de
I'Etat, remis au Premier minkstre, quo k2 rAmunération des fonctionnaies
comprennent trois composantes : la premiame, ISe au grads, camespon-
dant au degrd ds quakiication de fagent ; la dewndime, tiée & In fonction
exercae ; la trolskms, bée aux résials indviduals da 'agent. Clest cetle
frolsiime composante qub dolt permistine la prise en comgle du miérite.

Le gouvernamesnt ectual, sur 1a proposition de Aensud Dytred, a
fepris catle arientation ef @ kaut s'en téleter, Cela implique évidesmment
un traval de reconfiguration consldérable du régime achmd des rérmung-
raflons composd, dane part, du taitement ndicialre do base des
queiques ok mile gradas de la fonotion publque, d'autre part, de 8
NBL, enfin d"environ trols miia indemrités, communes & plusiaurs comps
ou spécifiques & un corps donng, qui e Sont BLPANOBSES JBS UNSS aLX
autres avec le 1emps, sans grande cohiérence. Lopacitd st Finadaptation
du systéme sont Avidentes malgré les progrds régliséa depuls cing ens
en maliére de fransparence (budgétisation des régimes indemnilalres,
pubbication des textes ndemnialres...).
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mmwmwmmmaaumemh
hammﬂnmdasmcanmmda:bmfaltesmmwbw
d'&ai.terﬂémﬂmmphcewmdamdasslmuhas.mh
auachaqmmmmh,mmm
qu'aujourd’hul, dans la situation dé Fagent public, o qul est statuteire do
2 qui.eat fonctionnal. Fla est évidemment de natura & rendre 3 ta fols
mammmmmmmhmammm
r&mﬁalehdsmnmsaﬂasdécﬂtesmm

La rénovation des modes de management
et de direction de I'Fiat

La seconde conditlon do ka mise en placse réussle d'une rémunéra-
Mmmum‘aﬁaahmdamuwmm das
maodos de management et da direction da I'Etal. C'est ce que Ja reppe-
laladmalampputcpn]‘almﬂsmﬁmﬁenim.hmﬁma
Railarin, & sa demande, en avrl 2004, sur fa rénunération des drectewrs
d'administration contrats.

l'éwhmbnmbmﬁnmaimenwnmmbsréadlatsummpa'u
mobiecﬂhaaslgnésetmdélmn#mgl'wmsqabm(mr
exempls, en matiére do formatidn-continue), d'aulre part, Mévolution de
sacmﬁrealmenmwaﬁthsmnﬁqummlammdesm
compiément de rémunération au mérte.

Par rapport aux usages et aux pratiques exdstants, I s'agit, & fat k
souligner, d'une véritable révolution managériale cuil dolt commencer par
Io sommst : ies rministres dolvert adopler vis-3-vis s feurs disectewrs,
sl veulent que fedmirisiration salt sflicace’darts. lo. prépangtion et b
nﬁummdeepommmbﬁmmﬁﬁqhespg}ammrda-
lion de clart4 et da confiance, en leurindiquant coquls altendant d'eux
a!enéva!wu.mw.pémdqummtéamawammuw
expérimentation visant & meltrs en place yn-tel disposill pour une cin-
quarilaing de directeurs d'siministration centrataa 18 lancsacet 6t ; fa
généralisation dewrlt Intervenlr en 2005, Certains ministéres (Economis
st Finances, Imérleur, Equipement....) ont, dés maintenant, mis en place
camécanbnnederénuméraiionwrmdle.munmnmhmtamde
lours agents, en affant eu-cleld du seul encadrement supérisur.



CONCLUSION

Pour concuse, je dials que la mish an place de ka rémunénation au
mérfte dans fa fonction ue constitue une réforme majewre pour
acerditre I'eficachtd da et'la quaiits des services renchss au public,
aiqu'daastnmfmmarmpmalamvdpusdamuﬁhmmle
qus. Ells ne peut ioutsiols Rhussir et Glre acceptée que & ells est
presentde comma un valet essentiel de la ritorme de la fonction pubicue
et, au-cleld, da ta réforms de I'Elat, el qua si cetie noivele composants
de {a Mmundration des agents publics est fixée selon ww procadusa
ciaire et caniradictolre, en fonction de critéres auss! abjectils qua possi-
ble, compris per les agents.

Serge Vallemont - Anclen directeur du personnel du ministére de 'Equipement

La prise en compte du mérite dans le déroulement de carriére

La question de la prise en compte du mérite dans le déroulement de carriére est a I'évidence au
ceeur de Ia dynamlque qul doft animer fa gestion’ ‘das ressources humaines dans administration.
Des conditions dans fesquelles elie sera hatistalte dépendra largement la mativation des
performances au selnt dbs sarvices. ¢'pst dire touts
des procédures et des praliques d'appréciation das

personnels et par voie de conséquence leurs
Yimportance qui s'attache 4 la pertinence
mérites des fonclionnaires su regerd de cet objectif.

LES CRITIQUES DU SYSTEME DE NOTATION ET
D'AVANCEMENT REGI PAR LE DECRET DE 1959

Régl jJusqur'en 2002 par ke décrat du 14 féwrier 1950, je systime de
nolstion et d'avancement a toujours &% un sulet trés sensibls aux yeux
das personnels et des syndicats iea représentant, renclant perticullive-
mmmmmammémqmmmmm
nombrews rapporta gul v furent consacrés. B effel tous conchssient que
Io sysiéma faciitalt Finfiation des Notss et que calies-d, dont Févental
éia}tdmmdesplmcéwls.nenmmniﬂummm

objective das méiites individuels des fonclonnalres, «en fonction de
leurs connalssanoes professionnelies, de leur efficacilé, de lewr sens de

Torgenisalion, de leur nwithodeo do traval et des qualités dont s ont falt

prewe dans I'exdoution du servica s farlicle 3 du déerst de 1950). Le
mwmﬂdesmammmmwadmmsagaﬂsenm
de la proodure d"avancement d*échelon, ce classement priviléglard trés
kéquemment Fanciennaté el n'ayent donc que de lointelng rapporns
mmmmmmmmm.mtrmdmm
ele evell pardy depuis longtemps fa vateur da jugement quaitallf oblectif
qul iul étaik essigné par ke taxte de 1850 : utlisant irop fréquenmment des

iguds lai une grande aux sous-entendus, elie ne
fomn._l!asamhig p:l:';?{'! gr g";;helmm A bire
inepiditeble pour odenter la cardire des Intéressés,

LA PRISE EN COMPTE DES CRITIQUES : LE DEGRET DU
29 AVRIL 2002 RELATIF AUX CONDITIONS
GENERALES D’EVALUATION, DE NOTATION ET
D'AVANCEMENT DES FONCTIONNAIRES DE L’ETAT

Face A ces critiques meattznt en causa les indthodes d'appréciation
des fonctionnakes, piusleurs edrminisiralions en avelent Wé les consd-
quences an développant -en ordre dispersé - des pratiques innovantes,
an particuller en introduisant 'entretian annoal d'évaliation, volre méms
en faisant évoluer les modalilés de ta notation, & réglementation
inchangée.

Ledécmtn‘mwm%awlaﬂmmaﬁmomdﬁonsgéné-
rales d'évalualion, de notation et d’avancement des fonctionnalres do
IEiat, pris en application de la loi du 13 juilel 1982 mocdfiée portani
drolts et obligations des fonctionnalres et de ta loi du 11 jarvier 1984

modifids partant dispositions statutaies relalives & ta fonction publicue
de I'Etay, tire Jes conséquences, tant des ciliques formuldes aue des
pratiques innovanies déj & e dans plusiewrs déparemenis minis-
lénels. Il donne toiste sa place & I'4valuation en organisant une procédure
d'évakaﬁanatdamtaﬂquuéehsoordlbmpoureslmlasys-
tame d'apprécietion des fanctionnakes el en faire un des Sléments ciés
d'une gestion Rinovée des ressowrces hurmaines dang 'ademirictration,
Wmum.dﬂdemahmmﬂmg&ﬁahdelm-
trallon et cie la fonction pubique, a présentd dang le n° 213 (uin 2003
da s présente revue les dispositions dit décrat du 29 avril 2002 dans ses

‘quatra voiets, & savolr, I tire | Instiuart réglementedrement Fendretien

d'évahuation, e titre I rénovent totalement ia notation, 1o ttre It qui tralte
de la procédure d'avencement d'échelon et lo tire IV enfin qud est con-
sacyé & la procddure davancernent de grade. Ausal nous Emterons -
nous A en rappeler I'dconomis géndnale pour montrer engulte en quol et
& queties condilions Il peut effectiverment déboucher sur de nouvelss
pratiques de gestion des personnals pormettant 1n développernent de
leurs canlbras fondd sur la valeur professionrelie et le mérite.

- Tout d’abord, rmwmmmmmmml-
peloire af est versé au dossler ; c'est un document préparatols 2 la
notation par ia chef de servics ef eu tableau d'avancement ; i n'est pas
suscepiidie de recours {amét du Consell d'Etat du 28 octobre 2003).
L'mheﬁandoiéhamrdzﬂparhdn{mdmwmmbﬁt
fe compte rendu, leqisel est visé par I'egent avent d'étra verst 4 son
dassiar. )

S'agissant de la natatlon, cefie-cf est profondément rénovée puisque
des andtés ministériels déterminant los notes fbades par niveay el les
marges d'évohation des noles autour de chatue téveay. i indlquent les-
cridres d'appréclation des agenls ot ks condiilons d'harmonisation
présiabia des noles, procédure qul se substiius & la procécure do pénd-
quaticet préva par le déorat de 1959, Demer &éfment novatew, s
erélés minkstériels précisent e ryhne tent pour la notation que pour
I‘antratien qul peut &tre annuet ou taus Jes dew ans.

Pour Ia procédure davancement d'écheion, le décret rells diects-
ment Faltribution de réduclions d'ancienneté aux mearges d'évolution da
la note entre dewx notations conséctives, Les agents (20 % de Feffectil)

page 37



dmhmtemieph.abaﬁﬁdemdaum'nwderm
d'enclenneté par an. Les auire agents miritarts {30 % da {'affectth bénd-
ficient d'un mola de réduction par an. Le nombre de mols d'andsnnets
amlarastponédﬂS%AQO%dsl'eﬂech‘fdasagamamtée.u
dacret prévoil enfin qua des mejorations d'enciennetd peuvent 2tre

appiiquées & hauteur d'un & trols mols par an,

Demidre innovation, cefle concement la procidure d'avancement de
aracke pour laquels 'ariicie 18 du dacret du 20 svil 2002 sjouta sux ort-
1¢resq1ﬂétaiaﬂp;hmoamtaparoe§aﬁda%959.amklasmm

et les propositions motivées ck chef ds eevice, celud de « I'évaluaion de -

lagant retracée par las comptes rendus o' évaluation ».

Ce bref mppal des nowvelles dispositfons réglamentalres entrées en
vigueur au cours da I'annde 2004, epras intervention des exatés minks-
térlels pris pour I'appicetion du décrst en cause, montre la place centrale
donnée & Fentrefien o"évaluation dans ia processus d*appréoiation dont
'ohjec¥! mejeur va &re de coniribuer au diveloppament d'une wels
gestion des ressowrces humalnes fondée sur une approchs personnal-
Béa, Bt par b méme redonner é la notion de «~ mérite » toute sa place

W.mmﬂemmmﬂdw&mmmm
la gestion & personnel, s'impass comme un accompegnemant inds-

MMMEMBMWMWM
ammmspmmmapm tels cue fes
Compétences et expériences soquises, les formatlons regues, .mals
ausgl dispensées, les possibiltés d*évolufion professionnale, ef devenir

mmhmmpummmtmmprédsequmat
des compéiances professicnnalas de chanue agent, élément essentiel
poer gérer les déroulements de oarriére 6,

DES DEROULEMENTS DE CARRIERE FONDES SUR LA
VALEUR PROFESSIONNELLE

Qul g’sglese d'avancement da grade ou de promotion iMems d'un
ms@mmwpsmm.bmwmfﬁmmpmdm
mmammm.snm.mnmam
Cea la prise en comgite do Panclennetd, D'ellleurs la jurisprudence du

dans lea déroudements de carridre, Goresl d'Eat sy o .
'ACGOM i qui falt spparafine qua des candidals ant dié mieux clessés que d'aulres
;;f[?lgl!'EEsN“sHAEBngsnc PAGHEMERT pour des ralsons n'ayant ien & volr evec « leur.valeur professionnelle «

telles que Fanclenneté, Fage, ks maledla @, Ajutons que méme en
malidre d'evancement d'échelon k. prisa en compte du mérite est pré-
wie pusque s statut génédrel do 1983 disposs expressément que
rmmu'm-mmmahmdarmauqm
valaur professionnelle », )
Al et contralrement & ce qua Fon ped entendra pariols, ia notion
de = mérite » existe bel el hien dans les elatuts..S! lea pratiques de gas-
ﬂanmmbnpmmnwméespemmmdeamﬁ
Videntique, comme e soulgne le rapport public du Canssl 0Bt déja
Gitd, évoquant & cs-propos wis gestion exapéniment dgalitarists, .on
obseryepmﬂarﬂqmdmpmnédtmelmé&ndasmelémmu
ou i, permettant une misa en cuvre concrits d'une gestion des dému-
lexnente de carvigre fondde’ sur fa valewr professiormele et ks merile.
Toules raposent sur une personnalisation de ls gestion du personnet
appuyde par des enfreliens Fxdividusis et des procédures " éveduation

8l les taxtes réglemertaies, décret et amétss, slalent blen entend
gbsolument nicessakes, « beaucoup reste & fare pour changer les
hebliudes », pour reprendre Pexpraseion utlisée par le Consell FEtat
dans la partie ds eon reppert publis 2009 consacrd & la fonetion publ-
que. Car, fat-ll fe soutigner, lentretien d'évaluation, piécs maltresss de
fa riforme, n'est qu'un instrument qui n'a de sene que s'l est mis ats ser-
vice df'une véritable poficue de gestion des rassources humaines. Pour
Geita ralson, &a misa en place ne ssuralt se satisfalre de ta sewo cliculala
traditimnedle d'spplication, et ls pire seralt que Ventrellon. d'évalsation
a0il glors assimié & une procsdura suppiémentaine venant encors siour-
dir celle de la notalion, Son Introduction ne peut réusst gua &1 est
accaptd par Mlensemble des eclteurs concernés, ¢a qul SUPPOse tne
approche participative avac une place impaortanie falle 4 ka concertation
8t Un accompagnement par des formations adaptées, . formokaedes. .

En dautres teimss, lentrefien <'évalumion n'a de chances Dans un document rendart comple des tiaveux du séminaka
d'atieindre les objectifs qut il sont assignés per fa réorme que sTestun « fonctionnakes » organisd par e Cantre de gsstion scientiique do
des éments d'une politique giobale da gestion des ressources fumal- f'ecols dea mines de Peris, avac ta soutien de la DRAFP, document inti-
nes modemisde, erticulée en particulier avan les exigences da lanouvals Wi « memmmmm-.ﬁédémmm
pestian publique ddcouiant dé la mise an aeuwe de la lol orgarique rela- d&8) 6n 1898, & pertir da I'anolyse des modaliiés de pestion de parsonne)
tive aux ols de finances. . : enphced:gtamr:maLaFnste.a‘l;anﬁﬂstmdafEmpmm

# cornient aussi da ner que 'adihvision des aadres 6ttew impll- TAMmie de Terrs, la développement de pratiques Innovantes permettant,
Monmrsmd:gzgmanmdarmm dévaluation &0 partiouller pour lea eadres, une enflcipetion du cheminement de car-
seront détenminanies pour la réussity de la réforme, D'autent que des M2te el des tormalions nécessalras (Armide de Tems), des engagements
expérlences déjA andlennes ont montré e canactire pédegogique de TCProques entre o m;‘ hérarchie (rincipe des carriéres
ceh-i pour fake prancre congolence aux cedrea de lews tespansabll: * Grigdes » & Miquipement 9, notion do poste « acceptable » & La
184 en malibre de GRH : reaponsabliser el slimuler ses colsborateurs -Pm..;.mmmmmmmmmma“
par una pratique d'expicitation des objectifs, niéresser & leurs condi- 9881I0N Bus rapprochée, plus personralisés, et e fecours & des dispo-
fiona de traval, & leurs besoing de formation, & lewrs asplrations en sils do gestion el d'évalualion intégrant -au setn du systame
matidra de mobiiRé, les conssfller en termes de poursulte de leur cantéve, régiementsle, des pratiques  gestionnalres ‘el manageérisies
sont autent de responsabiitéa que doit asstimer tout cadre opérationnal complémentaires. -
AH oot cas conornien o Eavlis i S ol DecORAU® |y o o uonden i oty s comc
cb?mgetfmtphsoumomWéduca:hdsnshGMda; pl“maﬁ“'rt'd::sml lmg;mammm”mae
« fare changer los habliudes «, fesstormel me‘d‘“’“_m \ plus sl mvm.-.cd— o

Enfin, 'exdgence nouvels de sa réfrer, pour I'dteblissement dea

lexistence de ces emplois fonclionnels consacre i principe de fa sépa-
tehioauy. Favancamant, & « Mévaluation de I'agent relraoés par ks
comptes rendus Pévatuation » {artiois 18 du décrot dis 20 evt 2002),

raion cu grads et de Fempldl, pusquie e fonclionhalre perdant son

Aol enpla! reiraive son. grads, encore faut-l que‘ces emplois solent gérés

euppose da caplialiser les informations recueliiea et les fugements por- avec rigueur sl f'on veut lirer de cetts souplesse dont disposs la fonction

mml dﬁgiﬁ a"tm,“.ms d"évamm"gi" Ml aMdﬁEda'cel}aoblgatbn ot putlique toute son eficacitd 9, C'est oo gui a condlult la pupart das

o bl te do % gu nds ministéres & mettre en placs des petitea struciures dédides & une
individue! des lonctionnekes, congu pour des ralsons historiques unique- 278

ment comme un Moyen de protsotion du fonctionnake contre son gastlmpammlsésdesc:adesayantmﬁmhooupa'dateh
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emplols, cefies-ol pouvant prendre lz forme de chargss de mission par
corps, e conselllers canribre, conseliers mobiite. ., Ledr caracléristiove
commune est ie professionmnzlisme de ces gestionnaines dorit Fexperlise
acquise par Texpérionca leur confére une réete Kgilimiié dans Pappré-
clation des potentiels.

C'est sur oo thdme de la nécessalre professionnalisation des serv-
ces da gestion des personnais qua nous voudions conclurs. En effet, les
déveidppemerts qul précadent ont montrd que la prisa en corpte du
mésite af de ka veleur professionnelie dans is déroulement des caridres
est un principe dalrerment rdeffinnd par te décrat du 29 evrl 2002, Mais
surfout Op 8 vy qua ls nouveay texte donne aux geslionngies lew
mayens réplementalres de metira en pratique cs principe tout & it ban-
damenta, en Inslent Ventellen d'évelialion &t en rénovanl
profondément tant la natation que les procédures d'avancement. Con-
dion nécessake, sls n'est cepesxiant pas sufisante powr assurer
pleinemnent une gestion des parcoass prafessionnels répondant aux
altentes des fonclionneires et aux exigences d'adaptation du senice
publc. Los avancies conetalées dans ca domaing, dont nous avons citd
qusiques exemples, monbrent en elfel que toutes eontle résultal 'un
renforcement des moysne 6t sistout d'un vial professlonnalleme des
diractions de ressowces humaines des ministires. Comme Vapréconisd
lo comith danquite ur ta cot ¢ te rendamen! des senvices publcs
dlana son reppart de 1899 suministra da ta Fonction publque {v Les ges-
tornalres da parsonnel dana Padministrotion ») P, le passage d'une
gestion classique A une gestion plus dynamique das ressourcea humel-
nas néoeasile une réelle prolesslonnalisation de la fonction gestionnaime
du personnel. C'est & os prix qus les bornes-pratiques déja ohaervées
pounont se génénaliser el contrbuer ainef & |a valorisatioh das ressour-
ceshumnalnes de la fonction publque fondée sur une reconneissence ds
la valeur professionnatis, condition indispensable powr que Fadminisira-
0 80ft en Mesure ds falre face aux importafits géfs auxauels elle est
confronite,

{1} Bor catte quesiion dy dossler indivkdel fu loncBonebe, on rewama sy reqwon du Cordlth
donudio sur s colt et e rendement das secvices pubfics d'evrd 2001 uf prposh, eh conciusion de
mmhmmmuummmmmm-mm-
waires parmetiant d'en fabre m vAilatde o6 ufle 4 s geafion des ressowves tomalin et 4 b protec-
tion das drells tes agenis s,

{2) Déckalon cht Comyeed 0t cbi 10 fEsrier 1878, Bargon, o, 953, Recxsed Lebon,
WHM'UBMNMBMlWMGSMBQW-MM
degpréciaion » gul comprmyd ja chef da servics, Pnapectian ghnsnale, & ditar do pamsnnel (s
o5t xovpend d'un chapt ¢ mixien par ooms dont le vz ext do connplva tous ke Individies de
M%meMmm%gﬂnmmm
colteetion, L percotss profeseionsst asms rlvesun tidrareitose auniiimen,
mals 'efionce di edpondre wux aspiations des sgenls ; 2) pestion peronnalisée conselide, ves un
porcouss aroanis pous apcider & des mtvegox MAcarchiques supiiews. et qul Inclte dong Fagent: 3
peston dirdpbe, pow los cadres repésda pous fewr pobantisl 4 acohder & g Toctions de
direction o) deas Rquetis |es inféridls du service Sont prédminents.

(1) A noter que la déomi ¢® 2000-143 ¢ 21 Idnrkey 2000 2 préve gue b3 pomirations dons ks erpicls
o'enesdrament supistour 2e fonk pour une durde Bmitéa A bols en3, ienouvpishis ono fols, oe gut per-
et tn réexamen néguller da Fepticde das Ehdoies 4 cocuper ces emplae.

) Six les questiong g rdizrme de ia gatstion, de dosster dy fonctionnaire, da pestionmaime de person-
red dhans Petiminisirafion, valr b rppoct d'Ensemble die ComPté d'enculin zor b colit o de reviderment
des sarvices pubilos, pubi @ ta Docysmentalios fmaguiss e wrier 2002
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DOCUMENT 10

Le Consell d’Etat et [a parité des remunérations dans la fonction publique

Annie Fitte-Duval, Maitre de conférences a I'Université de Pau et des Pays de I'Adour

L'essentiel

La jurisprudence du Conseil d’Etat exprime te choix du législateur de donner au principe de parité,
omniprésent dans la construction statutaire d'une grande fonction publigue civile, !a forme concréte
d'une parité des rémunérations ; celle-ci se réduit en pratique au plafonnement des rémunérations
accessoires des fonctionnaires territoriaux et hospitaliers par rapport a celles des fonctionnaires de
PEtat. Si le pragmatisme dont fait preuve fa Haute Juridiction peut paraitre contestable, it semble
cependant inévitable dans le contexte d'une fonction publique qui intégre désormais des impératifs
de performance dans la prise en compte du mérite. (...)

Un pragmatisme indispensable A la modernisation de la fonction publique

La réforme de la fonction publique justifierait un élargissement du principe de parité, dans la
mesure ou elle tend par le développement de certains mécanismes de la loi de modernisation du
2 février 2007, tels que la mise a disposition ou le détachement dans tous les corps de la fonction
publique, au renforcement de a mobilité qui est fune des justifications premiéres de la parité. En
méme temps, 'encouragement a la mobilité dépasse le cadre de la fonction publique puisqu'il
concerne aussi les salariés privés. Et la physionomie de la rémunération est appelée & changer
sous linfluence de nouveaux objectifs issus du rapprochement des secteurs publics et privés.
L'usage du principe de parité par le Conseil d'Etat peut sembler contestable, i n'en est pas moins
inévitable et nécessaire a I'évolution de !a fonction publique.

I/- Un pragmatisme contestable mais inévitable

On peut regretter que la formulation du principe de parité n'en limite exagérément ambition
fondatrice et serve principalement au final & limiter les avantages des agents de la fonction
publique territoriale, et & encadrer ceux des fonctionnaires hospitaliers, par rapport & ceux des
agents de PEtat.

a) Un pragmatisme contestable

Sans doute, le cantonnement du principe de parité dans un périmétre référencé et verrouillé par
rapport aux agents de I'Etat semble-t-il directement induit par la loi, en particulier celle du
26 janvier 1984 qui a imposé dans Farticle 88 la référence a I'Etat, tout comme dans {'article 119-Y!
de la méme loi ol il est précisé que le régime de retraite de la fonction publigue territoriale doit
assurer des avantages comparables a ceux dont bénéficient les fonctionnaires d'Etat et ne peut
prévoir d'avantages supérieurs.

On peut regretter notamment que F'encadrement du régime indemnitaire des collectivités locales
passe nécessairement par la référence au modéle étatigue, et, ce faisant, prolonge
symboliguement la position seconde de la fonction territoriale. La démarche retenue par Varticle 88
s'explique par Fantériorité de la fonction publique d'Etat, et la prééminence de la personne publique
Etat, mais ne peut favoriser une authentique parité, en ce qu'elle confine la fonction publique
territoriale dans une position mimétique.

Au fond, et sif'on se référe a l'esprit originel de la réforme de la fonction publique, la référence 4 la
fonction publique d'Etat aurait dii &tre un passage obligé mais transitoire vers une égalité entre les
composantes de la fonction publique. Car la concrétisation de celle-ci, 34 terme, impose la
suppression de toute position prépondérante de I'Etat qui, tant qu'il demeure le modéle, ne peut
pas étre I'égal.

La parité ne devrait pas étre seulement un alignement sur la fonction publique d’Etat, mais un

principe de réciprocité, parfois restrictif mais protecteur pour I'ensemble des fonctions publiques de
ta Républigue.
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Mais cette approche idéale est-elle réalisable ? En réalité, la parité parfaite entre fonctions
publiques apparait hors d'atteinte et le choix d'une conception restrictive du principe semble
désormais inévitable.

b) Un pragmatisme inévitable

La portée nécessairement limitée de la parité entre fonctions publiques résulte en effet d'une
difficuité de positionnement du principe, en particulier par rapport au principe d'égalité. Clest,
certes, la recherche dégalité qui commande la parité, mais, dans quelle mesure l'une
implique-t-elle l'autre ? Quelle que soit la définition de la parité reconnue, elle implique la
comparabilité qui se traduit soit en termes d'équivalence parfaite, soit en termes de similitude.

Si I'on admet la parité comme équivalence des conditions statutaires des agents des fonctions
publiques, il semble difficile d'obtenir une équivalence parfaite, du fait des différences structurelles
essentielles entre les fonctions publiques, qui tiennent notamment & des fondements
constitutionnels distincts, et en ce qui concerne ia fonction publigue territoriale aux exigences de la
libre administration.

Le principe de parité, s'il avait une portée générale, disputerait son territoire au principe d'égalité et
se trouverait en tout cas limité par les m&mes zones d'ombre. Pour les mémes raisons que |'égalité
de traitement ne joue entre les fonctionnaires que pour les membres d'un méme corps, le principe
de parité ne saurait avoir une portée absolue. !l ne peut se développer que dans l'espace que lui
concéde le principe d'égalité, espace qui recouvre le minimum d'égalité requis pour conférer au
systéme de fonction publique sa cohérence. Le principe confribue alors & la formation d'un noyau
dur commun, indispensable a 'unité du systéme. En ce sens, il 2 vocation & délimiter les frontiéres
de ce qui a pu éfre qualifi¢ de logique différentielle (17), dans la création de la fonction publique
territoriale, et qui justifie le maintien d'un principe de spécificité tant d'ailleurs de la fonction publique
territoriale que de la fonction hospitaliére.

Le principe de parité contribue également a configurer les bornes de la logique unitaire. Il est
'élément qui permet de préserver un minimum d'unité de la fonction publique. Mais il peut aussi se
révéler un correctif a I'égalité formelle: le recours 3 des techniques différentes s'impose parfois
dans des contextes différents pour maintenir une équivalence de niveau, et, par ricochet,
d'attractivité des fonctions publiques.

Du fait de 'autonomie douteuse du principe de parité, son rattachement & des paramétres concrets
d'évaluation tels que la rémunération semble incontournable. Car il faut bien admettre que le
domaine des rémunérations est spécifiquement perméable aux dérives, ce qui rend
particuliérement nécessaire I'arbitrage du Conseil d'Etat, en particulier dans un contexte d'évolution
de ia fonction publique.

Il/- Un pragmatisme nécessaire a I'évolution de la fonction publique
Plus concréte, la parité des rémunérations n'en est pas pour autant simple 4 mettre en osuvre, et
ceia tient tant 2 des facteurs traditionnels qu'a des éléments plus récents.

a) Des facteurs traditionnels de complexité

Il faut rappeler que le systéme de rémunérations dans la fonction publique est connu pour sa
complexité liée a I'éparpillement des textes et & l'importance des primes et indemnités méconnues.
Ce phénoméne est nettement perceptible dans la fonction publique d'Etat ol on déplore volontiers
l'absence de transparence en ce qui concerne les primes substantielles versées par certains
ministéres a une fraction de leurs agents (18). Mais il est aussi remarquable dans les autres
fonctions publiques. Les primes versées aux fonctionnaires hospitaliers sont également fort
nombreuses et diverses, diversité que souligne pour la regretter la Cour des comptes (19), qui de
fagon plus générale estime que la mise en ceuvre et I'évolution des systémes indemnitaires vont &
'encontre de leurs objectifs initiaux, les rémunérations accessoires formant un ensemble complexe
et opaque, qui n'évolue pas dans le sens de la simplification» (20). Eu égard au principe de libre
administration, il existe en ce qui concerne les collectivités territoriales une réelle marge
d'appréciation des autorités locales dans la fixation des rémunérations accessoires. Dans le
respect du principe de parité et conformément au décret de 1991, il appartient & lassemblée
délibérante de fixer la nature, les conditions d'atfribution et le taux moyen des primes, a l'autorité
territoriale de déterminer dans la limite du crédit global les taux individuels applicables a chaque
agent. Le régime indemnitaire peut étre étendu par délibération aux agents publics non titulaires.
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On souligne de surcroit que le maintien des avantages acquis, introduit par la loi du 16 décembre
1996, a l'article 88 alinéa 2 du statut et permettant aux collectivités de conserver a leurs agents, a
titre individuel, certaines indemnités dont ils bénéficiaient antérieurement, est de nature a affaiblir le
principe de parité (21).

A ce constat traditionnel de complexité du systéme s'ajoutent des éléments plus récents qui
affectent potentiellement |a parité des rémunérations.

b) Des facteurs récents de fragitisation de la parité

L'évolution de la fonction publique impose de plus en plus la différenciation y compris dans les
rémunérations. Un rapport du Comité d'enquéte sur le coit et le rendement des services publics
(22) soulignait que la réforme des régimes indemnitaires engagée dans les années 2000 devait
contribuer & résoudre notamment le probléme de Fopacité des dispositifs de fixation et de
répartition des primes et indemnités et linsuffisance de prise en compte par la rémunération de
fengagement professionnel et des résultats. La rémunération au mérite, comme dans nombre de
pays européens (23), est désormais un théme omniprésent dans le discours des pouvoirs publics
et des acteurs institutionnels {24) comme dans les textes.

Ainsi la LOLF (25) qui donne & I'évaluation une place essentielle, facilite I'introduction d'une part de
rémunération « au mérite » et permet la création d'enveloppes salariales fongibles gérées de
maniére déconcentrée compatible avec l'instauration d'une rémunération variable en fonction de la
qualité des résultats individuels ou collectifs. A compter de 2002, plusieurs textes établissent un
lien entre la maniére de servir et les primes. C'est le cas par exemple du décret n° 2002-61 du
14 janvier 2002 qui institue dans les administrations centrales de I'Etat, les services déconcenirés
gui en dépendent et les élablissements publics administratifs de PEtat une indemnité
d'administration et de technicité modulable « pour tenir compte de la maniére de servir de 'agent
dans lexercice de ses fonctions », du décret n® 2002-710 du 2 mai 2002 relatif & lallocation
complémentaire de fonctions en faveur des personnels du ministére de I'Economie, des Finances
et de I'industrie, des établissements publics administratifs placés sous sa tutelle, des juridictions
financiéres et des autorités administratives indépendantes relevant du ministére de 'Economie, des
Finances et de l'Industrie pour leur gestion, du décret n® 2003-13 du 23 octobre 2003 modifiant le
régime indemnitaire des fonctionnaires territoriaux, des décrets n° 2003-1284 du 26 décembre
2003 relatif au régime indemnitaire de certains magistrats de l'ordre judiciaire, n® 2003-1285 du
26 décembre 2003 relatif au regime indemnitaire des magistrats exergant & la Cour de cassation, et
n°® 2003-1286 du 26 décembre 2003 relatif au régime indemnitaire de certains personnels de
FEcole nationale de la magistrature (JO 30 déc. 2003, p. 22407). La gestion des rémunérations
dans la fonction publique ne peut donc plus faire abstraction de l'impératif de performance en ce
qui concerne la part accessoire de la rémunération qui seule permet, compte tenu de la grille
indiciaire, l'individualisation et ia modulation de la rémunération.

On rappellera que la modulation indemnitaire peut prendre plusieurs formes : elle est le plus
souvent fonctionnelle, dans la mesure o il s'agit de rémunérer des fonctions, des compétences,
des contraintes ou responsabilités particuliéres. A cet égard, et dans la mesure ot cette modulation
est la plus facile & justifier, le réle du Conseil d'Etat s'est borné a constater dans les litiges qui lui
ont été soumis que ces modulations répondent bien 2 une différence de situation justifiant une
différence de traitement (V. par ex. CE 9 mai 2001, Gloriod, n° 219863 : des modulations prévues
par décret sont justifiées, dés lors qu'elles sont effectuées en fonction de la maniére de servir ou de
sujétions spéciales). Le Conseil d'Etat estime d'ailleurs qu'en l'absence d'erreur manifeste
d'appréciation ou d'erreur de droit il n'appartient pas au juge administratif d'apprécier 'opportunité
d'une mesure de modulation (CE 7 juilt. 1998, Glaichenhaus, n® 197499). Il a également confirmé
que le pouvoir de modulation du régime indemnitaire implique non seulement la possibilité de faire
varier les taux, dans la limite d'un taux maximal, imposé par le principe de parité, mais
éventuellement celle d'adopter un taux égal & 0%, dés lors que «le caractére créateur de droits de
Fattribution d'un avantage financier tel qu'une prime ne fait pas obstacle a ce que cette décision soit
abrogée pour l'avenir si lintéressé ne remplit plus les conditions auxquelles cet avantage est
subordonné ou si l'administration modifie l'appréciation qui avait justifié son attribution- »
{CE 27 juill. 2008, Commune de Luxeuil-les-Bains, n® 270487)

Néanmoins il a censuré, au nocm de l'atteinte au principe d'égalité, le fait que le montant d'une
indemnité modulable dépende « de la valeur et de I'effectif des autres agents en fonction dans
Fétablissement » (CE 12 juill. 1995, Association de défense des personnels techniques de la
fonction publique hospitaliere, n® 131247, 131248). Le Conseil d'Etat a aussi estimé que Fexistence
d'un différend entre le procureur général prés la Cour d'appel et le procureur de la République ne
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saurait suffire a justifier, a Fexclusion de toute considération relative a la qualité et a la quantité du
travail du dernier nommé ou du service rendu par le parquet dont il est responsable, le taux fixé
pour la prime modulable atiribuée a ce magistrat (CE 8 juill. 2005, De Mongolfier, n° 272283).

Les modulations indemnitaires peuvent aussi étre géographiques, et utilisées pour compenser un
défaut d'atiractivité de certaines régions : le Conseil d'Etat a reconnu la légalité de ce type de
modulation dés lors qu'elles sont justifiées par l'intérét du service (CE 11 juill. 2001, Syndicat
départemental CFDT de la DDE du Gard, n° 220062, 220108). Les modulations indemnitaires
peuvent enfin étre individuelles ou collectives pour des groupes dont les résultats peuvent étre
évalués objectivement, ce qui est une des perspectives envisageables dans le cadre de la LOLF. Si
le Conseill d'Etat a reconnu la validité de ces différentes modalités, lindividualisation des
rémunérations qu'autorise le régime indemnitaire ne fait pas l'unanimité. Ainsi, la rémunération
modulable a-t-elle été contestée par des magistrats estimant notamment gu'elle portait atteinte a
l'indépendance de la magistrature. Le Conseil d'Etat a rejeté ces arguments en estimant que « la
création d'une prime modulable, destinée & tenir compte de la quantité et de la qualité du travail
fourni par un magistrat et, de maniére générale, de sa contribution au bon fonctionnement du
service public de la justice ne porte, par elle-méme, aucune atteinte a lindépendance des
magistrats dans l'exercice de leurs fonctions ; qu'elle ne porte davantage atteinte ni au principe
d'égalité ni aux obligations de délicatesse et de dignité qui s'imposent 3 tout magistrat en vertu de
l'article 43 de I'ordonnance portant loi organique du 22 décembre 1958 » (26}.

Le risque de conflit entre certaines pratiques indemnitaires et des obligations statutaires et
déontologiques du fonctionnaire telles que le désintéressement semble d'autant plus grand que
cela se passe en dehors des régles statutaires (voire méme budgétaires) qui permetient de
protéger les garanties fondamentales des fonctionnaires. ll y a également un risque de conflit entre
deux tendances, l'une qui tend a encadrer le régime indemnitaire pour en réduire l'opacité, I'autre
qui tend a genéraliser les primes & la performance congues initialement pour la haute fonction
publique. Les syndicats d’'une maniére générale critiquent la politique de rémunération, jugeant
pernicieuse l'utilisation des régimes indemnitaires au détriment de la revalorisation des grilles
indiciaires, soulignant qu'une modulation mal conduite pourrait, a l'inverse des objectifs annoncés,
nuire a la motivation. Si certaines organisations syndicales ne sont pas opposées a la modulation
individuelle, c'est a la condition qu'elle obéisse a des régles objectives, transparentes et négociées

(27).

Transparence et objectivité, tel est bien le consensus minimum auquel doit tendre le respect de la
parité des rémunérations. Pour cette raison, le contréle du Conseil d'Etat semble au final apporter
des garanties importantes contre l'arbitraire, dans la mesure ol il contribue au maintien des
équilibres essentiels de la rémunération.
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