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EXAMEN PROFESSIONNEL D'ATTACHE TERRITORIAL PRINCIPAL

REDACTION D’UNE NOTE, A PARTIR D’UN DOSSIER DE MISE EN SITUATION PROFESSIONNELLE, AYANT POUR
OBJET DE VERIFIER L’APTITUDE DU CANDIDAT A L’ANALYSE ET LA CAPACITE A PROPOSER DES SOLUTIONS
OPERATIONNELLES ARGUMENTEES.
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SUJET

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

Actuellement, le régime indemnitaire est strictement égalitaire, distribué en fonction des niveaux
de responsabilité, a grade identique et fonction égale, 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 l'exercice de leurs fonctions. Par
ailleurs, le maire remarque que depuis 2002, les cadres ne restent pas dans la collectivité.

A laide du dossier joint et de vos connaissances, il vous demande d'élaborer une note assortie de
propositions afin de rendre plus attractive la collectivité et de renforcer la motivation des agents
en individualisant les rémunérations en fonction du mérite, de la performance individuelle ou
collective. Il sait déja que les syndicats ne sont pas d'accord avec un tel projet.

RAPPEL

Vous ne devez faire apparaitre aucun signe distinctif dans votre copie, ni votre nom ou un nom fictif, ni signature
ou paraphe.

Aucune référence (nom de collectivité, nom de personne, ...) autre que celle figurant le cas échéant sur le sujet
ou dans le dossier ne doit apparaitre dans votre copie.

Seul l'usage d'un stylo soit noir, soit bleu, est autorisé (bille, plume ou feutre). L'utilisation d'une autre couleur,
pour écrire ou souligner, sera considérée comme un signe distinctif, de méme que l'utilisation d'un surligneur.

Le non-respect des regles ci-dessus peut entrainer [’annulation de la copie par le jury.

Les feuilles de brouillon ne seront en aucun cas prises en compte.
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DOCUMENT 1

Décret n°2008-1533 du 22 décembre 2008 relatif a| a 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, ensemble 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 & certains corps
analogues.

Décrete :

Article 1 - Les fonctionnaires appartenant a des corps de la filiere 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 chaque ministere, par
arrété conjoint du ministre chargé de la fonction publique, du ministre chargé du budget et
du ministre intéresseé.

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'évaluation individuelle prévue par
la réglementation 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 professionnels.

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 a la maniere de servir.

Article 5 - Les montants individuels de la part fonctionnelle et de la part liée aux résultats de
I'évaluation et a la maniere de servir sont respectivement déterminés comme suit :

I. - S'agissant de la part fonctionnelle, I'attribution individuelle est déterminée par application
au montant de référence d'un coefficient multiplicateur compris dans une fourchette de 1 & 6
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 la procédure d'évaluation
individuelle prévue par la réglementation en vigueur et de la maniére de servir, le montant
de référence est modulable par application d'un coefficient compris dans une fourchette de
0a6.

Le montant individuel attribué au titre de cette part fait I'objet d'un réexamen annuel au vu
des résultats de la procédure d'évaluation individuelle mentionnée a l'article 2 du présent
décret.

Tout ou partie de cette part peut étre attribué au titre d'une année sous la forme d'un
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 ler, 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 ler janvier 2012.

Article 9 — Le ministre d'Etat, ministre de I'écologie, de I'énergie, du développement durable
et de 'aménagement du territoire, la ministre de l'intérieur, de I'outre-mer et des collectivités
territoriales, le ministre des affaires étrangeres et européennes, la ministre de I'économie,
de lindustrie et de l'emploi, le ministre de l'immigration, de lintégration, 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 I'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 francaise.

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
'aménagement 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
Bachelot-Narquin

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



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 dreit public, Lyon ITI

Sommaire

A Y'occasion de la publication du décret n° 2003-1013 du 23 octobre 2003 modifiant le régime indemnitaire des fonctionnai-
res territoriaux et au moment ot le débat sur la rémunération au mérite ou a la performance a ressurgi dans la fonction
publique, il est intéressant de faire le point sur le nouveau régime indemnitaire des fonctionnaires territoriaux.

1.

L. - La réforme du régime indemnitaire menée en 2002 n'aura pas les mémes conséquences selon la taille des collectivi-
tes 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 nouveau régime indemnitaire, soit recruter de nouveaux fonctionnaires ou des non
titulaires. Certaines collectivités devront choisir entre le qualitatif et le quantitatif, a supposer que les primes rémunérent
I'efficacité et la qualité du travail de leurs bénéficiaires. Par ailleurs, les nombreux départs 4 la retraite qui s'annoncent
vont faire du nouveau régime indemnitaire un argument de poids lors du recrutement des agents et ['on peut parier sans
risque que s'ouvre une ére nouvelle de concurrence sur le marché de 'emploi territorial entre les collectivités et méme,
pour ne pas dire surtout, vis-3-vis des structures 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 l'agent. Celui-ci doit alors connaitre suffisamment & l'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 l'agent et définis de maniére objective et
raisonnable. Tout cela risque d'aboutir dans l'esprit des agents & la consécration d'un véritable « droit a l'indemnité ou 3
la prime », ce qui juridiquement parait trés contestable. En effet, dés lors que le régime indemnitaire est lié 4 Ia maniére
de servir, faudra-t-il admettre que le droit 4 la prime est constitué dés lors que l'agent a rempli ses objectifs ? (V. pour
une réponse dans un sens plutdt positif & cette question : CAA Bordeaux, 11 sept. 2001, n® 99BX00089, Liot : Juris-
Data n°® 2001-171074). La question se posera & terme de savoir qui évaluera I'évaluateur ? Le second élément & prendre
en considération est qu'a I'étranger on observe bien souvent que les systémes 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 'ancienneté tend & reprendre le dessus sur celui de 1a qualité du tra-
vail.

3.~ Il 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 la 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 a I'indemnité représentative de sujétions spéciales et de travaux supplémentaires attribuée aux agents du corps des
conducteurs automobiles et chefs de garage qui doit pouvoir étre 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 a chaque fois d'en cerner les contours, Par exemple, I'indemnité forfaitaire représentative de sujé-
tions et de travaux supplémentaires prévue par le décret n° 2002-1105 du 30 aott 2002 peut étre allouée au taux maxi-



mum aux fonctionnaires territoriaus exercant des responsabilités dans 1e secteur sanitaire et social (D, p° 91-875, 6 sept.
1991, art. 6-1),

4. - Par conséquent, apres avoir présenté les regles générales relatives au régime indemnitaire dans [a fonction publique
ternitoriale, l'on rappellera les différents régimes juridiques des primes et indemnités principales Instituées depuis la
réforme menée au début de I'année 2002,

EN UN CLIN D'omIL

Clest 1'assemblée délibérante de 1a collectivitéd ou le conseil d'adminis-
tration de l'établissement public local qui fixe lz nature, les conditiong
d'attribucions et le taux moyen des indemnitég applicables aux fonctionnai-
res territoriaux. Peuvent berceveoir des primes et indemnités las fonetion-
naires & temps non complet, les fonctionnaires stagiaires mais auss: las
agents non titulaires gi la ddlivération de l'assemblée 1e prévoit sxpres-
sément, Le taux noyen des primes est fixs Par 1l'organe délibérant de la
collectivité dans 14 limite des maxima pPrévius pour les Primes de 1'Btat
servant de référence. ILes primes et indemnités beuvent étre moduléez an
Lfinction de la présence de l'agent et de sa maniére de servir

|
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2. Régles générales relatives au regime indemnitaire
N, =

6. - Principes généraux d'octroi des indemnités
o Compétence pour définir le régime indemnitaire

En vertu de l'article 88 de iz lo] du 26 janvier 1984, Jes organes délibérants des collectivitgs locales peuvent définir fe
regime indemnitaire de Jeurs fonctionnaires dans la limite de celui attribué aux fonctionnaires de I'Etat exercant des
fonctions équivalentes. Clest l'assemblée délibérante de la collectivité ou le conseil d'administration de I'¢tablissement
public local qui fixe la nature, les conditions d'attribution et [ taux moyen des indemnités applicables aux fonctionnaj-
res de ces collectivités au établissements,

Les indemnités de la fonction publique de 1'Btat ne peuvent étre étendues aux fonctionnaires territoriaux que dans les
cadres d'emplois pour lesquels des textes réglementaires ont établi une équivalence (CE, 27 nov. 1992, n° 129600, Féd,
intercom. CFDT et a. : Reg. CE, p. 427). Le décret n° 91-875 du 6 septembre 1991 établit des équivalences entre les
grades territoriaux et ceux de la fonction publique de I'Etat, Par conséquent, les majorations d'indemnités servies & des
fonctionnaires de I'Etat, fondées sur des critéres de responsabilité lides a des fonctions particuliéres propres 4 la struc-
ture des services de I'Etat, n'ont pas de transposition possible dans [a fonetion publique territoriale ef ne sont done pas
susceptibles d'étre prises comme référence au profit de fonctionnaires territoriaux (Rép. min. n° 37989 : 1O Sénat (), 4
avr. 2002, p, 979),

Enfin, il appartient a l'autorits investie du pouvoir de nomination de déterminer le taux individuel de 'indemnité appli-
cable & chaque fonctionnaire,

Pour la détermination dy montant dss indemnités, sont seuls pris en compte les emplois inscrits ay budget de la collecti-
vité ou de ['établissement effectivement pourvus, Les fonctionnaires territoriaux ne peuvent recevoir que les rémunéra-
tions accessoires Prévues par un texte législatif ou réglementaire, Ainsi, dans le cas ot ['assemblée délibérants d'un
établissement public a prevu d'attribuer une prime deo responsabilité au directeur général de cet etablissement, l'agent qui
a été chargé de ces fonctions mais qui n'a pas été nommé a cet emploi ne peut bénéficier dchcette prime (CE, 5 sept.
2001, n® 217209, Synd. intercom, mixte d'équipement pour I'eau et l’assaiuissemem).

0 Bénéficiaires



Il est a signaler que peuvent aussi percevoir des primes et indemnités les fonctionnaires 4 temps non complet (au prorata
de leur temps de travail), les fonctionnaires stagiaires mais aussi les agents non titulaires si la délibération de I'assem-
blée le prévoit expressément.

Ces primes sont fixées dans les limites de plafonds propres a chaque cadre d'emplois. Leur montant global est déterminé
par I'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 1'Etat servant de référence, tandis
que l'autorité investie du pouvoir de nomination en designe individuellement les bénéficiaires (CE, 28 juill. 1995, Ca-
vazza : Juris-Data n° 1995-046918 : Dr. adm. 1995, comm. n°® 769).

o Principe de parité

Le Conseil d'Etat, dans un arrét d'assemblée du 2 décembre 1994 Préfet de la Région Nord-Pas-de-Calais, s'est fondé
sur le principe de parité pour annuler la gratuité des prestations de chauffage, d'eau et d'électricité accordées & un direc-
teur de centre de gériatrie. Il a considéré que « les collectivités 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 ; AIDA 1995, p. 181, chron. L. Touvet).

Par la suite, le Conseil d'Etat a controlé 3 I'aune du principe de parité les primes et indemnités accordées par les collecti-
vités a 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-Dol : Dr. adm. 1998, comm. n° 247. - CAA Nancy, 25 févr. 1999, Cne Rantigny :
AJFP 4/1999, p. 22. V. €galement pour les administrateurs territoriaux de la région : CE, ler oct. 2001, n° 21 1233, 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
l'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 I'Etat ne bénéficient pas d'un régime équivalent (CE, 6 oct. 2000, District de I'agglomération nantaise : Juris-
Data n° 2000-061186 ; Cah. fonct publ. déc. 2000, p. 44). 11 est 3 noter que ce principe de parité joue aussi a 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 collectivités accordent 4 leurs agents un régime
indemnitaire plus avantageux que celui dont peuvent bénéficier les agents de I'Etat occupant des emplois similaires.
Mais rien n'smpéche les collectivités de décider de se situer 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 » a atteindre (CAA Bordeaux, 28
mai 2001, n° 97BX00169, Dpt Pyrénées-Atlantiques : Juris-Data n° 2001-1572 62) bien que le nouveau régime indemni-
taire laisse aux collectivités une trés grande marge de manoeuvre notamment pour I'indemnité forfaitaire pour travaux

supplémentaires et pour l'indemnité d'administration et de technicité.
Le législateur est intervenu pour en réduire la portée en instituant des exceptions :

- larticle 88 de la loi n® 84-53 du 26 Jjanvier 1984 dispose que « l'assemblée délibérante de la collectivité ou le conseil
d'administration de I'établissement public local peut décider de maintenir, 4 titre individuel, au fonctionnaire concerné,
le montant indemnitaire dont il bénéficiait en application des dispositions réglementaires antérieures, lorsque ce montant
se trouve diminué soit par I'application ou la modification des dispositions réglementaires applicables aux services de
I'Etat servant de reférence, soit par 'effet d'une modification des bornes indiciaires du grade dont il est titulaire » ;

- l'article 111 de la loi du 26 Jjanvier 1984 précise quant a lui que « les avantages collectivement acquis ayant le carac-
tere de complément de rémunération que les collectivités locales et leurs établissements publics ont mis en place avant
I'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 la collectivité ou de I'établissement ». Cette exception est pour le moins curieuse puis-
qu'elle privilégie les anciens fonctionnaires par rapport aux nouveaux. On peut légitimement se demander si e principe
constitutionnel d'égalité n'a pas été violé par la loi.

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

Par ailleurs, les avantages indemnitaires conserves en vertu de cet article ne peuvent étre actualisés que si leur revalori-
sation était elle-méme prévue avant l'entrée en vigueur du nouveau statut général (CE, 12 avr. 1991, n° 118653, Préfet



du Val d'Oise : Juris-Data n° 1991-043510 ; Dr.adm. 1991, comm. n® 266, - CE, 29 déc. 1993, n°® 105447, Préfet Ré-
gion Lorraine : Juris-Data n°® 1993-050487 ; Dr. adm. 1994, comm. n° 68).

Modulation des primes et indemnités
0 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 4 dépasser les dotations indemnitaires du corps de référence de I'Etat. Dans ce cadre, I'assem-
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). Il 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 derniéres sont dans I'obligation de respecter les plafonds fixés
par les textes régissant les primes et indemnités. Elles ont également I'obligation, au nom du principe de parité de res-
pecter les limites fixées par les textes applicables 2 la fonction publique de 1'Etat.

Certaines collectivités ont choisi d'instaurer une égalité des ré imes indemnitaires entre filieres administrative et techni-
i=4
que (attashés et 1ngémeurs subdlwslonnalres).

0 Modulation en fonction de la présence de l'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 13 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 a E. Hamel, JO Sénat Q,7
janv. 2000, pp. 323-324). On peut néanmoins se demander s'il est logique, pour ne pas dire moral, de récompenser les
agents pour leur présence sur leur lieu de travail. Le « présentéisme » mérite-t-il récompense ? -

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

0 Modulation en fonction de la maniére de servir

Il est tout a fait possible de moduler le régime indemnitaire des agents en fonction de I'appréciation de leur maniére de
servir et de leur évaluation professionnelle. Cette évaluation aura d'autant plus de signification que le fonctionnaire
exercera des responsabilités importantes. Ainsi, dans certaines collectivités, & c6té de la notation réglementaire prévue
par les textes, a été instaurée une évaluation individuelle apres fixation d'objectifs annuels 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 indemnitaire
0 Exception au principe de parité

L'article 64 de la loi n° 99-586 du 12 juillet 1999 relative au renforcement et 4 la simplification de la coopération inter-
communale indique que l'organe délibérant d'un établissement public de coopération intercommunale peut décider du
maintien, 4 titre individuel, des avantages acquis au profit des agents affectés dans cet établissement qui bénéficiaient
desdits avantages au 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 compétences d'une commune 4 un EPCI entraine le transfert du service ou de
la partie de service chargé de sa 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 obligatoirement par la loi.
Pour les fonctionnaires territoriaux qui exercent pour partie seulement dans un service ou une partie de service transféré,
ces derniers voient leur situation réglée par une convention entre la commune concernée et TEPCL. Ce méme article 46
précise que les fonctionnaires et agents non titulaires transférés soit de maniére obligatoire, soit de maniére convention-
nelle, « conservent s'ils y ont intérét, le bénéfice du régime indemnitaire qui leur était epplicable ». La régle est d'ail-
leurs identique lorsqu'a l'inverse, par suite de modifications des statuts de la communauté, des personnels de celle-ci



sont transférés a des communes. Cette regle s'explique aisément dans la mesure ou I'accord des agents n'est pas sollicité
sur l'opportunité de leurs transferts.

La conséquence de cette disposition législative la plus évidente est que des agents transférés a 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. Il est probable que I'EPCI d'accueil ne pourra que procéder & un alignement du
régime indemnitaire de tous les agents transférés en se fondant sur 'indemnité la plus €levée. Il n'est donc pas sar que
les économies d'échelle attendues par le législateur soient réalisées (D. Jean-Pierre, Intercom-munalité et fonction pu-
blique territoriale dans la loi du 27 février 2002 : JCP A 2002, n° 3, 1093).

3. LENOUVEAU 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 4 des corps des services
déconcentrés de 'Etat de catégorie A, ainsi qu'aux fonctionnaires de catégorie B dont I'indice est supérieur a 380,

A titre exceptionnel, des agents de catégorie B dont la rémunération est supérieure a celle qui correspond 2 l'indice brut
380 peuvent bénéficier de I'indemnité d'administration et de technicité (TAT) en lieu et place de I'TFTS das lors qu'ils
bénéficient des indemnités horaires pour travaux supplémentaires (IHTS), c'est-a-dire qu'ils effectuent des missions
impliquant la réalisation effective d'heures supplémentaires. Il revient aux collectivités de délibérer sur la nature des
emplois ou des fonctions susceptibles de Justifier cette exception.

Détermination du montant de ITFTS. Le montant de I'TFTS peut varier selon le supplément de travail fourni et I'impor-
tance des sujétions auxquelles le bénéficiaire est appelé a faire face dans I'exercice effectif de ses fonctions. IIn'y a pas
lieu & versement de I'TFTS 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 a percevoir 'IFTS puisque celle-ci est lice 4 l'exercice
effectif des fonctions. "

Le montant de I'TFTS fait I'objet d'une indexation sur la valeur du point fonction publique. Cette précision est importante
dans la mesure ot I'TFTS devra désormais faire l'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'TF TS, le pouvoir réglementaire
¢tait contraint de publier régulidrement, 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 ITFTS. Les agents cligibles 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
I'TFTS. Le montant des attributions individuelles ne peut excéder huit fois le montant moyen annuel attaché 3 Ia catégo-

rie a 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 a chaque agent bénéficiaire, c'est-a-dire le
montant moyen annuel multiplié par le coefficient 8 ? A cette question, le ministre de la Fonction publique n'a pas ré-
pondu (malgré Rép. min. n° 05438 : JO Sénat Q, 22 mai 2003, p. 1700).

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

Dans Ie cas ot ces nouvelles catégories ont pour effet d'entrafner 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 pergus sur le fondement de I'article 88 de 1a loi

du 26 janvier 1984, ~

Taux maximum. En vertu de l'article 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 au taux maximum aux fonctionnaires éligibles & 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



directeur d'un-établissement public ne figurant pas sur la liste prévue & I'avant-dernier alinéa de l'articls 53 de 1a loi du
26 janvier 1984, =

Caractere exclusif de I'IFTS. LTFTS ne peut éire cumulée ni avee une autre indemnité pour travaux supplémentaires i
aves ['TAT,

IFTS et logement de fonction. LTFTS ne peut éire 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. L'IFTS n'entre pas dans l'assiette des cotisations de retraite et de sécurité sociale des fonctionnai-
res titulaires ot stagiaires affiliés ala CNRACL. En revanche, elle entre dans l'assistte des cotisations au régime géné-
ral et & I TRCANTEC pour les agents non titulaires et les fonctionnaires oceupant des emplois 4 temps non complet de
moins de 28 heures,

LTFTS entre pour tous les bénéficiaires dans l'assiette de la CSG, de la CRDS et de la contribution de solidarité.
L'IFTS est imposable.
o Régime de ITFTS pour les administrateurs territoriaux

Attribution de I'TFTS. Les administrateurs territoriaux peuvent bénéficier de indemnité forfaitaire pour travaux sup-
plémentaires des administrations centrales instituée par le décret n° 2002-62 du 14 janvier 2002. Le montant de I'IFTS
varie en fonction du supplément de travail fourni et I'importance des sujétions auxquelles le bénéficiaire est appelé &
faire face dans l'exercice effectif de ses fonctions. La collectivité peut fixer d'autres critéres de modulation que ceux

prévus & I'Etat pour les administrateurs civils mais toujours dans le respect du principe de parité.

Le montant des attributions individuelles ne peut excéder le wiple du montant moyen annuel attaché au grade ou 4 l'em-
plei de l'agent,

Caractére exclusif de I'TFTS. Cette indemnité ne peut étre cumulée ni avec une autre indemnité pour travaux supplémen-
taires, ni avec 1TAT.

IFTS et logement de fonction. LTFTS ne peut étre attribuée aux agents logés par nécessité absolue de service (CE, 29

. avr. 2002, n° 224944, 225074, 225313, Assoc. administrateurs teniton'au;c de France et a. : Juris-Data n® 2002-064256 ;
JCP\A 2002, n° 1, 1011, note D, Jean-Pierre), ' '
Indemnités horaires pour travaux supplémentaires (THTS)

]

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

Les décisions relatives a l'attribution des IHTS ne sont pas au nombre de celles qui doivent étre motivées en application
de laloi du 11 juillet 1979 etn'ont pas & étre notifiées aux agents concemés (CA A Bordeaux, 26 juin 2000, n°
'97BX00138, Fraimann).

Les agents non titulaires de droit public de méme niveau et exergant des fonctions équivalentes  celles accomplies par,
les fonctionnaires éligibles aux THTS peuvent bénéficier de ces indermnités & 1z condition que leur contrat ne prévoit pas
expressément un régime similaire d'indemnisation pour travaux supplémentaires. lel encore, une délibération de la col-
lectivitd est nécessaire. T



En cas de dépassement d'horaire, les sapeurs-pompiers professionnels peuvent percevoir, selon leur niveau indiciaire,
les THTS ou I'IFTS (D. n° 2003-1012, 17 oct. 2003, art. 2).

Condition préalable & l'attribution des IHTS. Le versement des IHTS est subordonné a la mise en oeuvre par la collecti-
vité de moyens de contrdle automatisé permettant de comptabiliser de facon exacte les heures supplémentaires qu'ils
auront accomplies. Concernant les personnels exercant leur activité hors de leurs locaux de rattachement, un décompte
déclaratif contrdlable (pointeuse, systéme de contrdle manuel, feuille de pointage) peut remplacer le dispositif de
contrble automatisé. 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 & I'aide de leur carte ou encore par téléphone, par touche ou vocalement.

Un tel décompte peut aussi étre utilisé pour les sites dont l'effectif des agents susceptibles de percevoir des IHTS est
inférieur 4 10,

Notion et nombre d'heures supplémentaires. Au sens du décret du 14 janvier 2002, sont considérées comme heures
supplémentaires les heures effectuées 4 la demande de l'autorité territoriale dés qu'il y a dépassement des bornes horai-
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 décision de I'autorité territoriale qui en informe immédiatement les représentants du personnel au
comité technique paritaire compétent.

Enfin, a titre exceptionnel, il est possible que soient accordées des dérogations au contingent mensuel aprés consultation
du comité technique paritaire. Il revient 4 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).

Il appartient a la collectivité de choisir entre la compensation ou l'indemnisation.

Rémunération des heures supplémentaires. La rémunération horaire est déterminée en prenant pour base exclusive le,
montant du traitement brut annuel de l'agent concerné, augmenté de l'indemnité de résidence, divisé par 1 820. 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'heure supplémentaire est majorée de 100 % lorsqu'elle est effectuée de nuit et des 2/3 lorsqu'elle est effectuée un di-
manche ou un jour férié, ces deux majorations ne pouvant se cumuler.

Pour les égents a temps partiel, le taux horaire est déterminé en divisant le montant annuel du traitement et de 1'indemni-
té de résidence de 'agent par 52 fois la durée réglementaire de service par semaine. Ce calcul s'applique quelle que soit
la nature des heures (travail de nuit, travail dominical).

Compensation des heures supplémentaires. La compensation des heures supplémentaires peut étre réalisée, en tout ou
partie, sous la forme d'un repos compensateur. Une méme heure supplémentaire ne peut donner lieu 2 la fois a un repos
compensateur et & une indemnisation au titre du décret du 14 Jjanvier 2002.

La circulaire du 11 octobre 2002 relative au nouveau régime indemnitaire des heures et travaux supplémentaires dans la
fonction publique territoriale (NOR : LBL/B02/ 10023C) précise que « le temps de récupération accordé & un agent est
¢gal a la durée des travaux supplémentaires effectués. Une majoration pour nuit, dimanche ou jours fériés peut étre
envisagée 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 récupération est inférieur a
la durée des heures supplémentaires effectuées, la collectivité peut rémunérer par des THTS les heures non compensées
par le repos ».

IHTS et astreinte. Les THTS ne peuvent étre versées au titre d'une période d'astreinte. L'ast®einte est une période pendant
laquelle l'agent, sans étre 4 la disposition permanente et immeédiate de son employeur, a l'obligation de demeurer 4 son
domicile ou & proximité afin d'étre en mesure d'intervenir pour effectuer un travail au service de l'administration. Toute-



fois, lorsque des interventions sont effectuées au cours d'une periode d'astreinte, ne sont pas compensies et donnent lisu
a la réalisation d'heures supplémentaires, elles peuvent &ire rémunérées 4 ce titre (D. n® 2002-68, 14 janv. 2002, art. 9).

Caractere exclusif des IHTS. Les IHTS sont exclusives des IFTS, des indemnités pergues par lzs personnels enseignants
soumis & un régime spécifigue d'indemnisation des heures supplémentaires et de toute autrs indemnité de méme nature,
Elles ne peuvent éue 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 champétres psuvent cumuler les
[HTS avec l'indemnité spéciale de fonctions (D. n° 97-702, 31 mai 1997, art. ler).

Les [HTS ne peuvent étre cumulées avec le repos compensateur,
IHTS &t logement de fonction. Les agents logés par nécessité absolue de service peuvent préiendrs aux [HTS.

Cotisations et fiscalité. Les THTS n'entrent pas dans ['assiette des cotisations de retraite des fonctionmaires et stagiaires
affiliés a la CNRACL. En revanche, elles entrent dans l'assiette des cotisations au régime général de sécurité sociale et 3
I'TRCANTEC pour les agents non titulaires et pour les fonctionnaires occupant des emplois & tsmps non complet de
moins de 28 heures.

Pour tous les bénéficiaires, elles entrent dans l'assiette de la CSG, de la contribution pour le remboursement de la dette
sociale (CRDS) et de la contribution de solidarité,

Cette indemnité est imposable,
Indemnité d'administration et de technicité (IAT)

Bénéficiaires. Cette indemnité forfaitaire est attibuée en fonction du cracde de l'agent et est indifférente 4 la réalisation
d'heures ou travaux supplémentaires. Elle est définie par le décret n® 2002-61 du 14 janvier 2002 relatif 4 lindemnité
d'administration et de technicité. Cette indemnité peut étre attribuée aux fonctionnaires de catégorie C et aux fonction-
naires de catégorie B dont la rémunération est au plus ggale a celle qui cotrespond & l'indice brut 380 dans le respect du
principe de parité avec les fonctionnaires de ['Etat. La circulaire du 11 octobre 2002 indique guels sont les cadres d'em-
plois et grades de la fonction publique territoriale éligibles & I'TAT par rapport aux corps de référence de 1Btat,

Larticle 3 du décret n® 2003-1013 du 23 octobre 2003 permet aux policiers municipaux et aux gardes champétres de
bénéficier de ITAT dans les conditions prévues par le décret du 14 janvier 2002 et de cumuler cetie indemnité avec
l'indemnité spéeiale de fonctions instituée par l'article ler du décret n°® 97-702 du 31 mai 1997 relarif au régime indem-
nitaire des fonctionnaires du cadre d'emplois des agents de police municipale et du cadre d'emplois des gardes champé-
{res.

Détermination du montant de ITAT. Le décret du 14 janvier 2002 prévoit que le montant moyen annuel de ITAT est
caleulé par application & un montant de référence annuel fixé par grade d'un coefficient multiplicateur d'ajustement
compris entre | et 8, Ce montant de référence annuel est indexé sur la valeur du point fonction publique. Dés lorg, le
montant maximum de l'enveloppe de 1TAT, calculé pour chague grade ou catégorie, correspond au montant de référence
du grade multiplié par le coefficient multiplicateur de 8 et par le nombre + de ce grade.

Ce sont les collectivités qui choisissent le coefficient.

Enfin, 4 ttre individuel, chaque agent de la catégorie ou du grade pourra percevoir au maximum le montant de référence
euquel est appliqué le coefficient multiplicateur 8.

La circulaire du 11 octobre 2002 donne un exemple que nous TEprenons

Dans le cas oli le coefficient est fixé & § ; si une collectivité compte 7 agents administratifs rémunsrés en échelle 3,
compte tenu du taux de référence fixé & 419 euros, le momtant maximum de I'TAT affecté i cette catégorie de personnel
sera de (419 euros x 8) x 7 = 23 464 euros (mnontant moyen = taux de référence x coefficient £). Dens ce cas, tous les
agentis pourront percevolr au maximum 3 332 euros.

Lorsque le coefficient est fixé 4 4. Pour la catégorie de personnels précii€e, le montant de ITAT affzcté 4 cette catégorie
de personnel sera de (415 suros x 4) x 7= 11 732 euros (montant moyen = taux de référence x cosfficient 4), Dans ce
cas, 51 un agent pergoit le maximum, ¢'est-a-dire 3 352 eurcs, les autres agents se partageraht les 8 350 euros restants,

Atrribution de ITAT. L'anribution individuelle de ITAT peut étre modulée pour tenir compte de la maniére de servir de
l'agent dans l'exercice de ses fonctions (D. n® 2002-61, 14 janv. 2002, art. 5),



La collectivité est libre d'assurer la répartition individuelle de l'enveloppe globale de AT en fonction des critéres dé-
gages par l'assemblée délibérante dans le respect des plafonds découlant du régime indemnitaire de référence de I'Etat,
Mais les critéres de modulation arrétés par la collectivité peuvent étre différents de ceux définis par I'Etat.

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

L'TAT 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 'assiette des cotisations au régime général de
sécurité sociale et 3 'TRCANTEC pour les fonctionnaires occupant des emplois a temps non complet de moins de 28
heures. Pour tous les bénéficiaires, elle entre dans l'assiette de la CSG, de la contribution pour le remboursement de la
dette sociale et de la contribution de solidarité.

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

La PTETE a été instituée par le décret n° 2002-534 du 16 avril 2002 pour certains personnels du ministére de I'Equipe-
ment, des Transports et du Logement. Cette prime est évidemment transposable a la fonction publique territoriale si les
collectivités le décident. Elle concerne les agents d'entretien et de salubrité territoriaux, les agents de maitrise et les
contréleurs de travaux (V. J. Bazin, Le régime juridique de la prime de l'entretien des travaux et de P'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 'Equipement et du Budget. En application du principe de parité, les collectivités ne pourront dépasser
ce montant.

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

Neéanmoins, les agents qui occupent des postes d'exploitation, d'entretien et de travaux routiers dans les zones sujettes a
* des conditions particuliéres (climatiques, montagne, voies routiéres 3 fort trafic, gestion des tunnels routiers ou des
voies navigables & 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 I'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 homogene en tenant compte des contraintes autres que celles don-
nant lieu au versement de l'indemnité 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 ITAT ne peuvent la cumuler avec la PTETE. Clest pourquoi
les agents d'entretien ne sont pas pris en compte par le décret n° 2002-61 du 14 janvier 2002. 1l a alors &té envisagé pour
pallier cette difficulté d'assimiler les agents d'entretien sur le ler grade d'ouvrier professionnel, ce corps étant éligible 3
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 THTS 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 4 la CNRACL. Cependant, elle entre dans I'assiette des cotisations au régime général de sécurité so-
ciale a '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 l'assiette de la CSG, de la contribution pour le remboursement de la
dette sociale et de la contribution de solidarité.

Cette prime est imposable.
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Introduction

L.~ La performance n'est plus étrangére a la sphére publique, c'est méme Iinverse. On la trouve 4 fous les niveaux du
droit administratif, pour les finances publiques, la gestion publique™*?, les contrats de partenariat™*’, I'organisation
administrative de 'Btat™®4 12 domanialité publique ou encore pour la rémunération des fonctionnaires, L'exigence de
performance est partout. La question de l'efficacité de l'action publique est ommipresente, 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 la performance publique »™*, La notion de performance permet ainsi de justifier la mise en place de nou-
velles procédures administratives qui autorisent la réforme et la modernisation de '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 dune organisation pour
réaliser une tiche dans les conditions optimales au regard de la qualité, du coflt, de l'efficacité et de l'efficience. Dans
une competition sportive, la performance est le résultat chiffré d'une épreuve. Etymologiquement, le terme vient de
l'anglais, to perform qui veut dire réaliser et de l'ancien francais parformer qui signifiait parfaire.

3.~ Avec ces précisions, ressort de la notion de performance l'idée qu'elle repose sur une évaluation chiffrée qui tend 4
la rendre objective, mais également que la notion de performance s'appuie sur une recherche de qualité, d'exigence voire
d'excellence alors qu'elle peut revétir un caractére éphémére notamment parce qu'elle ne peut étre maintenue trés long-
temps. Si on 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 la réorganisation de I'Administration étatique
qui nous donne une indication intéressante de ce qu'il faut entendre par performance des services déconcentrés de I'Etat,
elle précise qu'il s'agit de meilleures prestations & un moindre coiit. La question du colt et de la relation financiére est un
éiément incontournable de la notion.

4.- Dans la sphére strictement juridique, la performance a été instaurée comme moteur de la dépense publique par la
LOLF et depuis, les outils qui '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 4 des objectifs de performance, d'une simple faculté en une véritable obligation.

5. - En realité, 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 adix ans J. Caillosse dans une importante éude consa-
crée au droit administratif contre la performance publique, de savoir si le phénomene de la performance pouvait pré

dre a un statut juridique regoit aujourd’hui une réponse affirmative sans aucune ambiguité™<®. Qui, la perfl

devenue une catégorie juridique, méme pour le modéle de fonction publicue, alors que pour 'auteur de 14

dernier constituait un véritable bastion contre toute forme de performance tant la prévalence d'une conception de 1'égali-
té €tait rigoureuse™e’. : : '




6.- On peut chercher & distinguer 1a rémunération au merite de la rérmmération 4 la performance, méme si les texte
récents ne font pas forcément de différence™=s, Lo statut de 1946 n'ignorait pas, déja, les primes de rendement, le mérite

t

se confondait alors avec la valeur professionnelle de | agent et sa participation au bon fonctionnement du service, ces

3 S0US d'un défaut fréquernment dénoncé - leur application
€galitariste qui en fait, en queique sorte, un élément du statut. Aujourd'hui, les primes de performance ou de résultat
veulent se démarquer des primes au mérite et tendent & etre en relation directe avec la réalisation d'objectifs évalués et
prealablement fixés, que les agents doivent atteindre.
7.~ Dans le cadre d'une réflexion plus globale sur I'évelution de la fonction publigue 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 a la mise en oeuvre de cette modalité de rémunération des fonetionnaires™<’. Ce type de prime a d'abord été
expérimenté et instauré de maniére sectorielle dans certains ministeres, le gouvernement souhaite, actuellement, élargir
le champ d'application de cette procédure et créer une prime de fonctions et de résultats pour 200 000 fonctionnaires
avant de la généraliser a toutes les catégories et branches de la fonction publigueMoeo,

8.- Méme s'il y a une volonté de généraliser ces primes 4 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, a ce fitre, aucun caractére statutaire, ni automatique, ni pérenne, ni
égalitaire. Elles visent spécifiquement 2 favoriser l'individualisation de Temploi occupé et I'atteinte par l'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 2 1a performance est révélatenr ds la charge symbolique que revét cetre ques-
tion. A bien y regarder, on ne peut que se demander pourquei l'instauration d'une nouvelle prime réservée A certains
corps focalise autant I'attention. Sauf 2 considérer que la nouvelle prime remplacera toutes les autres primes existantes,
ce dont il est permis de douter et qu'elle sera effectivement attribuée 4 tous les corps, catégories et branches de Ia fonc-
tion publique. '

10. - En fait, c'est qu'il ne s'agit pas d'une simple prime de plus, mais bien de lintroduction dans notre systéme de fonc-
tion publique d'un élément qui modifie et bouscule, en profondeur, la conception du lien d'emploi que '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 l'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, la 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, la logique interne de 1a prime de perfor-
mance rompt avec la logique du droit, ordre de contrainte, en effet, dans la prime de résultats 'autorité administrative
met en place une incitation ainsi qu'un mécanisme d'adhésion des agents qui sont censés y trouver une motivation pécu-
niaire & remplir leurs objectifs. La relation est moins empreinte d'unilatéralité qu'auparavant. C'est proprement une rai-
son €conomique qui est ici en jeuteett,

11. - L'indemnité de performance constitue, par ailleurs, une illustration de ce que, de plus en plus, la politique en ma-
tiere de fonction publique est définie en corrélation etroite avec les contraintes budgétaires de I'Etat, la réforme de celui-
ci et plus spécifiquement de la révision générale des politiques publiques™*12, En réalité, l'instauration d'une prime de
performance symbolise aussi le passage d'une logique d'encadrerent de la fonction publique strictement juridique 4 une
logique qui intégre une rationalité economique. La performance est un instrument 1é aux mecanismes du marché, elle
irrigue donc de ses postulats ¢économiques, financiers et gestionnaires les domaines dans lesquels elle est introduite.

12. - En définitive, la rémunération 4 la performance apparait moins comme une question de droit de la fonction publi-
qie 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 legislation financiére, ges > et économique du contextede ia LOLF. Au mieux, elle
illustre I'affaiblissement du principe d'indépendance d islations, au pire la volatilité des disciplines, mais avant
toute chose, I'importance de la LOLF dans la réforme de | E muneration a la performance est une conséquence
directe de 1z Constitution financiére. A tel point que les critigues, notamment syndicales, contre l'instauration de cetie




prime trouvent peu d'écho au regard de la chrorologie et du consensus dont a fait l'objet l'adoption et les principes de la
nouvelle Constitution financidre.

13. - Dans un premier temps, il sera évoqué en quoi la prise en compte de la performance comme variable dans la ré-
munération des agents introduit une rationalité économigue qui n'est plus, de ce fait, une rémunération fondée exslusi-
vement sur des éléments junidiques, alors que jusque-la cette seule logique prévalait, Dans un second temps, il convien-
dra d'observar que la prime de fonctions et de résultats est une procédure de juridicisation, au coeur de la fonction pu-
blique, de la notion méme de performance.

1. La performance, une rationalité économique de la rémunération

14.- La LOLF a déplacé la frontiére de la notion de dépense publique, d'une conception exclusivement juridique elle en
fait également une décision économique. [l est logique que cetie caractéristique rejaillisse sur toutes les dépenses publi-
ques et notamment celles consacrées au personnel.

135. - La prime de fonctions et de résultats, traduction de la rationalité économique & la rémunération des agents publics,
repose, tout d'abord, sur une évaluation de la performance qui constitue une nouveauté en tant que telle tant l'apprécia-
tion des mérites professionnels des agents était différente jusqu'a présent. Ensuite, la mise en veuvre de la prime est
également délicate puisqu'elle se heurte & des résistances multiples.

A. - L'évaluation de la performance

16. - De maniere générale, la mesure de la performance nécessite un apprentissage et ne va pas de soi dans le fonction-
nement quotidien de ' Administration francaise. Ainsi, « la mesure des performances reste un exercice compliqué et
parfois virtuel », 4 tel point que « l'exécution du budget 2007 se situe encore dans une phase expérimentale de ['analyse
de la performance »™* 2, Dans tous les cas la mesure de la performance requiert, d'abord, des objectifs et des indicateurs
de performance et un entretien personnalisé avec l'agent ensuite. ;

1% Les objectifs et indieateurs de performance

17. - Procédure structurante de la vie administrative et politique, le budget de 'Btat est aujourd’hui accompagné de

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

18. - Auniveau de la rémunération des fonctionnaires, on importe le principe et on ne fait que reproduire ce qui
existe déja pour les dépenses publiques, c'est-a-dire une relation étroite entre la masure de la performarnce et I'allocation
des ressources.,

19. - Les objectifs et les indicateurs de performance tendent & introduire 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 c'est que I'on se situe face & des activités en dehors des marchés. « Les biens et services publics n'ont pas
de prix de vente {méme s'ils ne sont pas gratuts), 1ls ne sont pas souvent en siruation de concurrence et linformation sur
la productivité et la qualité de la gestion n' €5% pas spontanément disponible e

20. - Les économistes distinguent les objectifs de performance, des objzctifs politiques, des objectifs opérationnels, des
objectifs de processus ou des objectifs de moyens. Quant 4 eux, les objectifs de performance doivent attester l'améliora-
tion de T'efficacité de la dépense™e ",

Ce que cela prouve, avant tout, ¢'est que la mairice intellectuelle de la prime de performance est Ie fruit de disciplines
extérieurss au droit, notamment ["éconormie et la gestion. »

2° 1'entretien d"évajuation



21. - L'évaluation tend & devenir la régle de l'appréciation portée sur la maniére de servir d'un agent. Un décret de 2002
genéralise Pentretien d'évaluation mais celui-ci est resté associé 4 la notation qui se trouve étre trés critiquée, alors

-

méme que seule la notation a une incidence effective sur Févolution de la carrisre des agents™e"= s, R

22. - Dans le Livre blanc sur l'avenir de la fonction publique, J.-L. Silicani critique les résultats du décret de 2007 esti-
mant qu'il est complexe et contre-productif, En effet, I'évaluation introduite en 2002 se surajoute a la notation mais
en définitive seule cette derniére est prise en compte pour la carriére de lagentte= ¥,

23. - Depuis septembre 2007, de maniére expérimentale dans les ministéres volontaires™ ", le gouvernement tente le
remplacement de la notation par un entretien 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 I'évaluation des agents et de metire un
terme & la procédure infantilisante de la notation. La proposition est présentée comme l'aboutissemment de 1a chaine de la
réforme budgétaire initiée par la LOLF, notamment parce que « ['ddministration doit progressivement se soumetire &
une évaluation généralisée : celle des organisations, des procédures ou des politigues publigues. Dans ce contexte,
l'évaluation des agents constitue laboutissement de ce mouvement qui tend & généraliser la fixation d'objectifs transpa-
rents et la mesure des résultats obtenus y™e7,

24. - Le décret du 17 septembre 2007 précise  gque l'entretien d'évaluatior, assuré par le supérieur hiérarchique direct,
doit permettre d'apprécier et de préciser au regard des critéres et des abjectifs préalablement fixés Ia 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 indemnité de fonctions et d'objectifs au profit des personnels d'encadrement de la protection
Judiciaire de la jeunesse met en application les propositions précitées de J.-L. Silicani*®. L'indemnité de fonctions et
d'objectifs comprend deux parts, la premiére qui tient compte des responsabilités, du niveau d'expertise et des sujétions
spéciales, la seconde li¢e aux résultats fixés notamment au regard de la procédure d'évaluation individuelle. Le montant
de cette part sera modulable, par application d'un coefficient, compte tenu des résultats de I'évaluation en question uni-
quement. II n'est plus question de se référer 4 la notation de l'agent.

B. - Une culture managériale

26.- La LOLF introduit 4 tous les niveaux une culture différente de celle qui existait dans 'Administration, c'est la
culture du résultat, c'est-a-dire le fait de fixer des objectifs a l'action publique puis d'évaluer dans quelle mesure Tes
objectifs ont été réalisés. Pour les fonctionnaires, la culture du résultat repose d'abord sur la motivation et la responsabi~
lité ensuite,

1° La motivation

27. - L'instauration d'une prime de performance est également fondée sur l'idée qu'en permettant aux agents qui en
bénéficient d'augmenter leur rémunération cela constitue une motivation propre & faire en sorte qu'ils adhérent aux ob-
Jjectifs de leur service.

« Pour que les collaborateurs du programme sz retrouvent dans les abjectifs et les cibles de résultats du programme, il faut créer un
consensus fondé sur le partage de valeurs cornmunes. Comme il n'y a pas de traduction mecanique possible des objectifs dune poli-
tique de I'Eiat dans les objectifs des individus, il appartient aux responsables de donner aux abjectifs et aux cibles de résultats un
sens tangible pour tous les agents afin de rendre la démarche de performance mobilisatrice par elle-méme phee2!,

28. - La culture managégale rencontre des difficultés d'acclimatation au systéme de fonction publique en France. Des
1999, J. Caillosse relevait d'ailleurs que tel érait « au fond le paradoxe de ces politiques de modernisation., Elles confir-
ment le discours de la nécessaire conservation du statut de la fonction publique, tout en sougenant une critique de la
gestion publique qui implique sa remise en cause ™2, ~

2° La responsabilité

'



29.- LaLOLF a favorisé de nouvelles conditions de responsabilités managériales issues de la fixation d'un cadre d'ob-
jectifs mesurables par des indicateurs, « une responsabilité liée a la mise en place de marges de manoeuvre réelles parla
globalisation des enveloppes par destination au niveau du programme et une responsabilité issue de I'allégement des
contrdles a prior résultant du caractere contraignant de la nomenclature des dépenses par nature »he??,

30. - La responsabilité managériale 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 4 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 critere automatique. Il reviendra au supérieur hiérarchique voire au ministre d'appré-
cier les résultats de gestion et de faire la part de ce qui reléve de la responsabilité de gestion ou managériale de ce qui
doit étre mis sur le compte d'aléas externes ou internes, qui dépasse le champ de responsabilité du manager. Les aléas de
conjoncture ne doivent pas &tre inscrits au passif du fonctionnaire. La part des choses pourra s'avérer délicate pour le
responsable politique et injuste voire arbitraire pour l'agent public.

32.- Sila rémunération 4 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, la prime de fonctions et de résultats constitue la
panoplie juridique choisie. La prime autorise une incamation de la mesure de Ia performance des agents publics pour
réguler leur rémunération, introduire de 1a modularité et favoriser la gestion des ressources humaines.

2. La prime de fonctions et de résultats, une voie de juridicisation de 1a perfor-
mance

33. - La prime de fonctions et de résultats annoncée en novembre 2008 devrait concerner 198 200 fonctionnaires de
I'Etat de la filiere administrative dont notamment les intendants d'établissements scolaires, les juristes de ministéres, les
responsables de ressources humaines en préfecture. Tout d'abord, la prime doit se traduire sur le niveau de rémunération
des agents dans le sens d'une amélioration, elle conduit ensuite a 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
systeme de fonction publique en France, comme la complexité et l'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 maniére 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'une des propositions du Livre blanc sur l'avenir de la fonc-
tion publiqueM,

36. - Pour la haute fonction publique, la prime est présentée comme un moyen d'augmenter la rémunération des agents
Jugée trop faible au 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 la 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-



drz en compte les résultats obtenus par les directeurs d'administration centrale ou ceux exergant des fonctions équivalen-
teanLelﬁ‘

37.- L'attribution de la prime repose sur une évaluation des résultats atteints au regard des objectifs fixés annuzilement
par le ministre de tutelle. L'évaluation annuelle et individuelle des directeurs doit tenir compte de la réalisation des ob-
jectifs et la « qualité de la conduite » des administrations elles-mémes, placées sous I'autorité du directeur. Le montant
de lindemnité est fixé en forction des résultats de I'évaluation et présente l'intérét d'gtre modulable.

2° Une modularité de la rémunération

38.- Il semblerait que ce soit la modularité qui soit recherchée dans l'instauration de la prime de fonctions et de résul-
tats, La modularité des primes permet d'individualiser ta rémunération. C'est désormais une recherche qui ne se limite
pas & la fonction publique, il 0’y a qu'a évoquer la modularité dans l'organisation administrative de I'E1at au niveau des
services déconcentrés, la modularité recherchée rompt avec le principe d'unité de T'organisation administrative pour tenir
compte des particularités du contexte idcal.

Comment ne pas évoquer également la modularité des effets des décisions juridictionnelles, inaugurée avec l'arrét AC
e de 2004, aujourd'hui permise au Conseil constitutionnel via l'article 62, alinéa 2, de la Constitution ?

39. - Certains corps de fonctionnaires ou syndicats se sont opposés a l'instauration de ces primes, a l'image des magis-
trats qui ont protesté de maniére formelle contre le décret instaurant une prime individuelle medulable au motif qu'elle
contreviendrait 4 leur indépendance. En 2005, le Conseil d'Etat rejette ces arguments et estime que « la création d'une
prime medulable, 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 at-
teinte & l'indépendance des magistrats dans I'exercice de leurs fonctiens ; qu'elle ne porte davantage atteinte ni au prin-
cipe d'égalité ni aux cbligations de délicatesse et de dignité qui s'impesent & tout magistrat en vertu de larticle 43 de
V'ordonnance portant loi organique du 22 décembre 1958 »Hoe®,

40, - Plus récemment, ce sont des recours contre les décisions individuelles d'attribution de la prime modulable qui sont
déposés comme le montre un arrét du Conseil d'Etat du 10 octobre 2007, magistrat, qui conteste le taux d'attribution
individuelle de sa prime modulable. Le juge administratif considére notamment que le premier président de la cour
d'appel de Poitiers, 'il a fait référence « 4 un contexte antérieur pour fixer la prime de M. A. & compter du ler janvier
2006, a, comme il lui appartient de le faire, pris en compte la faiblesse de la contribution personnelle du requérant au
bon fonctionnement de la juridiction et & l'activité juridictionnelle, et notamment l'allégement de service résultant, en
2003, de ses insuffisances précédentes qu'ainsi, le moyen tiré de l'erreur de droit doit &tre écarté »™=*. En fait, ici, le
requérant se voit attribuer une prime de 5 % alors que la moyenne de celle-ci est fixée & 9 % pour sa juridiction. Au
regard de la prime de résultats envisagée on peut en conclure que la conception égalitariste de ces primes n'a pas dispa-
Tu. En effet, dans la grille envisagée dans le Livre blanc de juillet 2008, une évaluation insuffisante équivant & une part
variable nulle, Dans tous les cas, méme si le chef de service dispose ainsi d'un pouvoir de modulation, ce dernier ne
porte pas sur une part importante de la rémunération.

41. - Lapart variable de la prime de fonctions et de résultats telle qu'elle est envisagée est assez modeste. Le Livre
tlanc sur 'avenir de la fonction publique propose de distinguer une partie de la rémunération liée au grade et une partie
Hee 4 l'emploi, et ce ne serait que dans la composante fonctionnelle de la rémunération que l'on trouverait « une part fixe
lige aux sujétions particuliéres du poste et une part variable déterminge au regard des résultats atteints »™*, La part de
la rémunération fonctiotinelle pourrait éire portée d'ici dix ans a 25 % de la rémunération totale et la part variable sera
différente selon le niveau de l'emplol concerné avec une part variable a hauteur de 20 % pour les emplois de niveau V et
a 3 % pour les emplois de niveau 1. La modularité induit de I'mdividualisation dans le lien d'emploi. ,
B. - Uneindividualisation du lien d'emploi

) £
42. - L'individualisation de la relation entre I'employeur et le fonctionnaire est illustrée, d'aberd, par le passage d'une
gestion strictement adminisirative des agents publics & une gestion des ressources humaines qui emprunte nombre
d'¢lements au secteur privé. L'individualisation du lien d'emploi repose, ensuite, sur une modulanté des rémunérations
permettant une différentiation effective des niveaux de rémunération pour tenir compte de I'engagement pérsonnel des
agents.



1° De la gestion administrative  la gestion des ressources humaines

43. - La question d'une meilleure gestion des ressources humaines dans la fonction publique incite a introduire des
¢léments propres aux systémes de I'emploi et d'abandonner une culture exclusivement propre aux systémes de la car-
riere. La montée en puissance de I'emploi dans le droit de Ia fonction publique frangais est illustrée, dans le cas de la
rémunération, par la prime de fonctions qui concerne les contraintes et les responsabilités professionnelles assumées par
le fonctionnaire.

44. - Par rapport 4 la gestion des ressources humaines, la rémunération a 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 étre exclusivement fixée par l'appréciation portée sur l'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™oe3!,

45. - Pour la Cour des comptes comme pour le Conseil d'Etat, la rémunération liée 4 la performance contribuerait 2
moderniser 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 4 la détermination des émoluments des fonctionnaires. Dans cette liste, on dé-
nombre ['Australie, I'Allemagne, le Canada, la Corée du Sud, le Danemark, les Etats-Unis, la Finlande, 1'ltalie, 1a Nor-
vege, la Nouvelle-Zélande, le Royaume-Uni, la Suéde ou la Suisse™e>,

2° Une relation financiére en voie d'individualisation

46. - Le Livre blanc sur '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, l'une liée au grade et l'autre & l'emploi, se substituant & I'ensemble des éléments actuels de rémunéra-
tion, a l'exception du supplément familial de traitement.

47. - La rémunération statutaire correspondrait au grade de l'agent et integre 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 permettre un déroulement de carrire de base reconnaissant l'expérience acquise et pour alléger la
gestion. Ce mécanisme existe dans de nombreuses entreprises. Cependant, si la valeur de I'agent est jugée insuffisante,
I'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 professionnelle de I'agent
et ainsi d'individualiser le lien d'emploi méme dans le cadre statutaire. L'évaluation individuelle pourra avoir des réper-

cussions conséquentes sur la rémunération statutaire.

48. - La deuxieme composante de la rémunération « nouvelle formule » qualifiée de fonctionnelle se subdivise pour
correspondre, en premier lieu, au poste occupé par I'agent et ensuite 2 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 l'agent, compte tenu de la cotation du poste (comme le
lieu d'affectation), et des objectifs assignés  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 I'évitement 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
Par Marion Cabellic

La formation des chefs de service et la mise en pla ce dentretiens d'évaluation
outillés ont accompagné I'attribution, 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 Maryléne Barlatier, DRH de Nice. Chaque fonctionnaire a été recu 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
complément de formation est prévu cette année pour résoudre les difficultés auxquelles les
évaluateurs ont été confrontés, la théorie n'étant pas toujours applicable a la réalité... « Le premier
bilan est tout a fait satisfaisant, note Maryléne Barlatier. La mise en place d’'une fiche de voeux 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
demandé 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 euros pourra toucher jusqu'a 4 608,90 euros. Néanmoins, I'enveloppe totale a
distribuer par grade dépendant du nombre d’agents, un attaché ne pourrait obtenir son coefficient
maximum gu’a la condition qu'il y ait au moins cing agents du méme grade que lui dans sa direction.
Pour déterminer le coefficient d’attribution, I'évaluateur se fonde sur la réalisation des objectifs de
l'agent et sa facon 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 sdr, il reste des points a 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
mené 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 a 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




DOCUMENT 5

Dix ans de rémunération au mérite pour les agentsd  'Alés
Par Jean Lelong

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

«Nous avons été I'une des premieres collectivités a mettre en place un systeme formalisé de contrats
d'objectifs par service », expliqgue Alain Bensakoun, directeur général des services de la ville d’Alés
(Gard). Des lors, s’est rapidement posée la question de la gratification.

Contexte : de nouveaux outils : « Nous ne pouvions pas considérer de la méme facon ceux qui
faisaient des efforts pour atteindre leurs objectifs et les autres. Le régime indemnitaire, institué a cette
époque, nous a fourni I'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
modifier 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 général 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, qui détermine I'enveloppe attribuée a chaque service, est pondérée, le cas échéant, par
les retours émanant de la population, via les réunions de quartier ou I'enquéte de satisfaction réalisée
chaque année par téléphone.

La notation individuelle, qui prend en compte I'implication des agents dans I'activité du service, reléve
de l'appréciation 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 a 1 120 euros, fait intervenir I'absentéisme, pour un quart
de la 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 I'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
l'adhésion des chefs de service. « Certains n’hésitent pas a prendre leurs responsabilités,
observe-t-il. Ce sont généralement les jeunes cadres. D’autres cherchent a “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. Certains, 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, I'un de leurs collégues multiplier indiment les absences. »

Reste a faire admettre par tous le bien-fondé de I'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 systeme d'évaluation doit étre 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 a
chaque fois de dix a 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 a leur en restituer le contenu une fois que ceux-ci sont bouclés. Il faut que les agents d’exécution et les cadres
intermédiaires sachent ce que I'on attend d’eux et que les regles du jeu soient connues de tous. »

La Gazette des communes — 10 janvier 2005



DOCUMENT 6

Mettre en place une rémunération au mérite
Par Hugues Boulet

L'instauration d’'une part variable du régime indemn itaire doit faire I'objet d'une longue phase de
réflexion et d’élaboration. Des correctifs sont sou vent nécessaires au terme de la phase opérationnell  e.

Quel que soit le nom donné a cette prime — « de mobilisation », « complémentaire » ou « de
résultat » — l'individualisation d’une part du régime indemnitaire (RI) tenant compte du « mérite » de
'agent séduit de plus en plus de collectivités. D'autant que, juridiguement, la liberté 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 criteres
d’attribution », explique l'avocat Jacques Bazin. La part variable du RI reste, en revanche,
problématique sur un plan social. « Les DRH ne doivent pas méconnaitre une véritable réticence
culturelle des agents de la FPT concernant la rémunération au mérite, juge Frédéric Petitbon,
consultant au cabinet IDRH. C’est pourquoi sa mise en ceuvre doit s’'insérer dans une démarche
précise. »

On le devine, le choix de la méthode est important. Il en existe autant que de collectivités. Il 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 : Des que la collectivité choisit d’instaurer une prime au mérite, elle doit
réfléchir aux finalités recherchées. « Il faut un positionnement clair des élus et de la direction
générale sur les objectifs poursuivis par une éventuelle rémunération du mérite », analyse Valérie
Georgeault (groupe Bernard Brunhes consultants), coauteur d’'une étude sur le sujet. Quatre grands
objectifs existent, qui souvent se combinent : motiver les agents, améliorer le management, résorber
les différences du RI entre filieres et lutter contre la concurrence des autres collectivités en matiére
de recrutement. Déterminer un objectif prioritaire conditionne I'ensemble du processus.

C’est particulierement vrai pour '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 immédiat avec les syndicats. Reste a savoir dans quelle proportion
augmenter le budget. « Si vous cherchez a structurer le management, I'important est de mettre en
ceuvre la prime, pas de savoir a combien elle s’élévera », analyse Valérie Georgeault. « La prime
n'est pas tres élevée, car notre objectif était de réaliser une harmonisation entre les filieres, pas de
lutter contre la concurrence des collectivités voisines, comme en lle-de-France », explique Régis
Mégrot, DRH au conseil général de la Niévre. Pour Chantal Cholet, DRH a celui du Loiret,
« consacrer 15 a 20 % du RI a la 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 cartographie 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 I'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 la réserver a la seule catégorie A, a I'ensemble des cadres, a certaines filieres, I'étendre aux
contractuels ? « Il vaut mieux commencer par les chefs de service, pour qui il est facile d'établir des
objectifs précis », propose Frédéric Petitbon.

Tres rapidement, il faut entrer dans le vif du sujet, a 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 tache en fixant des critéres précis. lls
varieront avec le 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
'engagement dans le travail, a savoir la disponibilité, I'implication, la ponctualité et I'assiduité »,
énumeére Daniel Lamiaux, DRH de la communauté d’'Artois. Attention, toutefois, a ne pas multiplier
les critéres, sous peine de fabriquer des usines a gaz ! Derniére tache : faire un choix entre une
évaluation a partir d'une simple appréciation, décidée librement par le cadre, ou un systeme de notes
affectant a chaque critere un nombre de points. Si la collectivité estime que le mérite consiste a
remplir des objectifs, ceux-ci doivent étre précis et quantifiables. C'est le choix recommandé par



Frédéric Petitbon : « Si I'on se contente de la maniére de servir, on évalue une personne et non une
performance ».

3 La mise en place par l'information : Rendre le projet de rémunération au mérite opérationnel
passe par une étape délicate, mais indispensable : sa présentation aux syndicats. « lls ont une
attitude meéfiante vis-a-vis des augmentations individuelles, percues 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-étre di en faire plus car la réussite du
projet dépend de I'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 a négliger cette
phase », prévient Frédéric Petitbon. Cette formation doit également permettre aux cadres
d’apprendre a fixer des objectifs. Classiguement, I'entretien se tient une fois par an. Si le systeme
fonctionne a partir d’objectifs précis, le tout premier entretien ne servira qu’a fixer ceux pour I'année 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, derniére étape, la DRH recoit les évaluations
et I'octroi des primes, afin qu’elle puisse lisser les inégalités trop flagrantes. L'ensemble du processus
doit faire I'objet d'un débriefing, afin d'apporter des correctifs relatifs, notamment, aux criteres
d’évaluation et a la maniére de lutter contre les surévaluations, péché mignon de beaucoup de
cadres de la FPT. Il sera ensuite temps de prévoir de nouvelles évolutions, comme I'extension du
systéme a tous les agents. Pour Frédéric Petitbon, « il faut compter deux a trois ans avant d’atteindre
un rythme de croisiére ».

« Des objectifs difficiles a établir dans certaines filieres »

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

« Plutdt que de rémunération au mérite, nous parlons d’'une prime de mobilisation. Elle entrera en application en 2006 mais,
depuis 2004, nous avons mis en place une prime de fonction. Avoir 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. Il est parfois difficile d’établir des objectifs
dans certaines filieres, notamment la culture et le social, mais c'est toujours possible. Pour I'accueil des personnes en
difficulté, on peut, par exemple, demander a ce que toutes celles qui se présentent soient recues 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, le 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 a condition que I'entretien d’évaluation soit bien
fait, ce n’est pas un préalable indispensable a I'établissement d’une part variable, basée sur la qualité de service. Celle-ci est
définie par trois critéres : I'exercice de responsabilités, la maniére de servir et I'obtention de résultats ou le supplément de
travail fourni. A I'issue de la premiére année, il est apparu gu'il fallait préciser chacun des critéres par une série d’indicateurs,
différents pour chaque catégorie d’agent. Nous n’en sommes pas encore a |'étape nécessitant de fixer des objectifs précis,
mais nous pourrions 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 étre 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 étre mieux formés a I'exercice de I'entretien d’évaluation.

Ce que permet la loi

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

180 hauts fonctionnaires d’Etat rémunérés au mérite

Remis au Premier ministre le 27 avril 2004, le rapport de Ludovic Silicani sur la rémunération de 180 hauts fonctionnaires de
I'Etat préconise une méthode précise pour fixer une part variable correspondant au mérite. Inapplicable en I'état dans la FPT,
elle offre cependant des pistes intéressantes pour les collectivités. Premiére phase : la définition d'objectifs assortis
d’indicateurs simples (un chiffre, un ratio, etc.). Deuxieme phase : I'évaluation lors d'un entretien annuel, permettant de
commenter le contexte et le niveau de réalisation des objectifs. L'évalué doit, au préalable, produire lui-méme un rapport ou il
analyse ses résultats. Troisieme phase : la traduction de la performance en rémunération. Le rapport préconise une part
variable de 20 % du salaire total.
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DOCUMENT 7

Régime indemnitaire : jusqu'ou faut-il aller dans | 'individualisation ?  Par Sylvie
Fagnart

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 liée a
leur performance, « aucune collectivité n'échappe peu ou prou a la démarche », constate Nicole Le
Dieu de Ville, présidente de I'Association nationale des directeurs des ressources humaines des
départements (ANDRHD). C'est particulierement le cas dans les conseils généraux et régionaux, au
sein desquels les régimes indemnitaires s'averent 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 systeme. Au conseil général
de I'Essonne, ou le processus est relativement abouti, Jacques Wackel, DRH, préfére au vocable
« rémunération au mérite » celui de « systeme d'évaluation individuelle ». Longtemps marquée par le
principe d'égalité entre les agents, « la territoriale connait un changement de philosophie en
promouvant plutét I'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 a 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-t-il.

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 la de l'une des
exigences formulées par le syndicat CGC-fonctions publiques, que l'idée de la rémunération au
mérite ne rebute pas. « Mais elle ne doit concerner qu'une toute petite partie du régime
indemnitaire », insiste Agnes 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 'encadrement de ce dernier le juge "moins
méritant” », estime-t-elle. C'est pour cette 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 systeme vive », estime la
directrice de 'ANDRHD.

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 I'évaluation du
travail de I'agent. Il s'agit alors de poser des regles claires pour instaurer un véritable systéme de
rémunération 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 », expligue Jacques Wackel, DRH, un socle versé annuellement, et dont le
montant s'éléeve a 3 098 euros par agent. Le reste, différent d'un territorial a l'autre, est réparti selon
trois clés distinctes.

La premiere est liée au niveau du grade. La deuxiéme, aux sujétions liées aux postes. « La prime est
liée ici a 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 troisieme
clé de répartition tient a I'évaluation individuelle. C'est la seule partie qui peut donc véritablement étre
qualifiée 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 a l'ensemble du personnel du conseil général, est réalisée par
l'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 systeme « permet le
dialogue et participe a la valorisation du travail de I'agent », énonce Jacques Wackel. Joue-t-il, par



ailleurs, véritablement sur sa motivation ? « Seule une petite part du régime indemnitaire est liée aux
résultats. Du coup, I'effet de la mesure n'a sans doute pas I'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 manquements, la
résolution des problemes ne peut passer que par la voie disciplinaire, encadrée par les textes »,
affirme-t-elle.

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 lle-de-France. « Ce n'est pas la premiére année de mise en ceuvre qui pose des
problémes, mais les suivantes », confirme Bernard Breuiller.

Consciente de ces difficultés, la direction des ressources humaines du conseil général du
Puy-de-Déme 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 percoivent un régime indemnitaire constitué, a 50 %, du forfait fixé
annuellement et de la part liée a la fonction ; pour ceux de catégorie B, la proportion passe a 40 %
pour le forfait et 60 % pour la part « fonction » ; une clé de répartition qui s'inverse pour les agents
de catégorie C.

L'année 2008 signe une évolution dans le systéeme. A la demande du président du conseil général et
du directeur général des services, la DRH réfléchit en effet a une forme d'intéressement de certains
agents a l'action de la collectivité. La douzaine de fonctionnaires constituant I'équipe de direction
percoit désormais une prime de résultats. « Il s'agit d'insuffler I'esprit de performance dans
I'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 I'aspect technique, une collectivité qui envisagerait d'instaurer une dose de mérite dans la
rémunération doit garder a I'esprit que « cet outil ne peut étre isolé d'un systeme plus global sur le
déroulement des carrieres », comme le rappelle Nicole Le Dieu de Ville.

Evolution : « Plutdt que d'agiter la carotte de la performance, les collectivités doivent s'interroger sur
la meilleure facon 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 l'initiative de l'agent ». Selon I'élue, les
services de la direction des ressources humaines doivent accompagner I'agent dans cette réflexion.
Une facon 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. Il 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 phénomeéne de "ventre mou". Les relations sociales sont moins tendues lorsque la
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, la fonction et la maniére de servir. Pour le conseiller d'Etat, les rémunérations sont
« devenues incompréhensibles pour les agents eux-mémes ». L'opacité des traitements proviendrait,
en grande partie, du fait que ceux-ci ne distinguent pas I'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
les diviser. Pensez-vous que cela motive un fonctionnaire de savoir que son voisin rec¢oit 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. Il est dés lors plus concret
de parler d'augmentation des salaires. Mais les finances des collectivités territoriales,
particulierement 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 l'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 a une vraie question, celle du pouvoir d'achat des agents ». Le syndicat préfere 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 Agnées Lerat, déléguée
fédérale aux fonctions publigues CGC, chargée de la territoriale. Mais le syndicat oppose
immédiatement une série de « fondamentaux » préalables a l'instauration d'un tel systeme. 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 Agnes Lerat.

Derniére condition : la mise en place d'une rémunération au mérite doit passer par une formation de
I'encadrement a I'évaluation.
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DOCUMENT 8

La rémunération des agents territoriaux en 10 quest  ions
Par Sophie Macaire

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

1) Quels sont les éléments composant la rémunératio  n des agents ?

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

2) Comment est calculé le traitement indiciaire ?

Le traitement indiciaire est I'élément essentiel de la rémunération. Pour les fonctionnaires territoriaux,
ses modalités de calcul sont les mémes que celles prévues pour les agents de I'Etat. Il est fixé en
fonction du grade et de I'échelon auquel I'agent est parvenu, ou bien de I'emploi dans lequel il a été
nommé. Les échelles 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 échelles 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 I'échelle 6 en comprend 7, auquel s'ajoute un
échelon spécial. A chaque échelon est associé un indice brut. A chaque indice brut (indice de
classement) correspond un indice majoré (indice de traitement). Le traitement annuel est calculé en
multipliant I'indice majoré par la valeur du traitement correspondant a l'indice 100 et en divisant le
résultat par 100. L'indice majoré 100 est considéré comme l'indice de base de la fonction publique.
Sa valeur est fixée par l'article 3 du décret du 24 octobre 1985 modifié. Ainsi, au ler octobre, la
valeur de l'indice majoré 100 est de 5 484,75 euros, soit le point d'indice a 54,85 euros. Par exemple,
a lindice majoré 220 correspond un traitement annuel brut de 12 066,45 euros
(=220 x 5 484,75/ 100).

3) A quoi correspond l'indemnité de résidence ?

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

4) Qu'en est-il du supplément familial de traitemen  t?

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 I'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 élément fixe et un élément proportionnel au traitement brut,
qui varie en fonction du nombre d'enfants a 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
versé 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 égal a la valeur du point d'indice multiplié par l'indice majoré dont l'intéressé bénéficie, divisé par
100 (lire la question n°2).

6) Qu'est-ce que la regle du service fait ?

L'article 20 de la loi du 13 juillet 1983 modifié garantit aux fonctionnaires un droit a rémunération,
mais seulement « apres 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 le fonctionnaire n'accomplit pas son service, il perd son
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 maniere
générale, le fonctionnaire qui fait I'objet d'une suspension conserve son traitement, I'IR, le SFT et les
prestations familiales obligatoires Toutefois, il ne peut pas percevoir les compléments de
rémunération liés a I'exercice effectif de son service comme le paiement des gardes et astreintes (4).
Si le traitement a été indiment 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 I'administration peut étre engagée. Le
fonctionnaire a droit a un rappel de rémunération et aux intéréts légaux déterminés par application de
I'article 1153 du Code civil (6).

7) Que signifie le principe de parité ?

Le principe de parité dont s'inspire l'article 88 de la loi du 26 janvier 1984 modifiée suppose
l'alignement de la rémunération des agents exercant 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 a ce principe et ne doit pas excéder celle d'un titulaire
exercant les mémes responsabilités (10).

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

Le traitement indiciaire ne peut étre modulé : il repose sur l'indice 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 I'exercice effectif des fonctions. Ainsi, le versement des indemnités
forfaitaires et horaires pour travaux supplémentaires, de la prime de rendement et de la prime de
travaux a pu étre modulé en fonction de critéres relatifs a I'absentéisme des agents ou a leur
insuffisance professionnelle (11). En outre, I'Etat vient de proposer la mise en place d'une prime de
fonctions et de résultats qui devrait, a terme, entrer en vigueur au sein de la FPT (lire la question
n°9).

9) Qu'est-ce que la prime de fonctions et de résult  ats ?

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 dénommée « 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 l'intéressé aura atteint les résultats qui lui auront au préalable été fixés.

10) Comment est fixée la rémunération des agents co  ntractuels ?

Elle doit étre fixée par un indice et est déterminée par le contrat. De plus, les dispositions du décret
du 24 octobre 1985 modifié s'appliquent. La jurisprudence précise qu'elle « résulte de I'appréciation
portée par l'administration sur la nature des fonctions a exercer et sur la qualification de I'agent
recruté » (12). L'organe délibérant doit seulement déterminer le « niveau de rémunération ». Le
respect du principe de parité s'applique (lire la 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 a une vacance d'emploi. Dans cette
hypothéese, 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 étre rémunérés sur la base de
I'échelon de début de I'emploi vacant » (14). Il a précisé qu'« il appartient a l'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
diplédme et l'expérience professionnelle des non-titulaires ainsi recrutés » (15). Sa rémunération ne
doit étre ni supérieure ni méme inférieure a 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 a celui qu'il percevait auparavant, en qualité d'agent contractuel, sans qu'il
soit tenu compte pour effectuer cette compensation des indemnités versées a I'agent a compter de
son intégration (17).

NOTES
(1) TA Poitiers 14 décembre 1994, Droit administratif 1995, n°157.
(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.

(6) CE 28 décembre 1988, req. n°39086.

(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 juillet 1995, req. n°84029.

(11) CE 11 septembre 2006, req. n°252517.

(12) CAA Paris 26 avril 2005, req. n°02PA01451.

(13) CE 23 avril 1982, req. n°36851 ; CE 21 octobr e 1988, req. n°64049.

(14) CE avis du 28 juillet 1995, JO du 13 octobre 1995, p. 14950, req. n°168605.

(15) CE 29 décembre 1997, req. n°106918 ; CAA Nancy 2 juin 2005, req. n°03NC00959.
(16) CAA Douai 14 mars 2006, req. n°04DA00951.(17) CE 3 mai 2006, req. n°275651.
(17) CE 3 mai 2006, req. n°® 275651.
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DOCUMENT 9

Le merite dans la fonction publigue

Marie-Frangoise Bechiel - Conseiller d'Etat, ancienne directrice de 'ENA, membre du comité

d’experts de 'ONU en réformes administratives

L.e merite dans Paccés a Ia fonction publique : le

principe du concours

Sans doute le tilre ci-dessus ne rend-il pas vrairment justice au lien
veritable entre mérite « et » fonction publique dans notre pays. De longue
date en effet, le recrulement et la carriére des agents publics y ont
congus comime e fieu privilegié de la sélection par les vertus et les talents
proclamée par I'article 6 de la Déclaration des droits de I'homme et du
citoyen. De sorte que notre fonction publique est, en théorie, l'expression
méme de ce que les Constituanis de 1789 voyaient dans le mérite : Iins-
trurnent du service de la natlon et du citoyen par une sélection &vitant le
népolisme, permettant de fonder une action publigue exempte de clien-
télisme, conceplion qui s'est iée au fil du termps aux idéaux d'égalilé et
de promotion sociale.

Mais, précisément, c'est en verfu de ce rile fondateur que le mérite
se voit avjourd'hui interrogé dans ses modalités de mise en cuvre.
L'approche qui, avec la vague libérale des années 80, a é1é marquée par
le triomphe {années 90) puis la conlestation [années 2000) du = nouveau
management public » est aujourd’hul connue de tous. Blle puise &
d'autres fendements que I'article 6 de la DDH et pose la question de ce
qui serait un changement culturel prolond, de la conception francaise
republicaine 4 la conception libérale qul se développe au Xb@ sigcls. De
ces deux conceptions du mérite, on peut dire que la premiére se ratta-
che aux principes constitutils de I'Etat républicaln alors que la secande
se fonde sur les aspirations réelles ou supposées de la société civile. Il
s'agil donc blen d’une joute qui n'est pas théorique. Ells porte sur des
posttions historiques qui ont conduit 'une et 'autre & des développe-

ments en cohérence avec chaque logique, et non & une opposition entre
tradition et modemilé.

La forction publique est en France I'enfant d'une certaine concep-
tion du mérite. Gelle-cl est-alle en cohérence avec certaines évolutions
contemporaines, qui se traduisent éventusliement en projets 7 Deux
retiendront spécialerment notre attention : Iinstitution de primes au

merite et I'dvolution de la promation interne, J

UNE CERTAINE CONCEPTION DU MERITE

Y en aurait-il donc d'autres ? Oul, sans doute. Si le mérite est fondé
sur I'appréclation de la valeur inteflectuelle et morale — les « vertus » et les
« talents » — il ne se comprand que dans un certain environnement con-
ceptuel, N'hésitons pas & rappeler quelques évidences.

D'abord la mérite est nécessairernent relalif : mériter c’est avolr droit
plus que d'autres a obtenir quelque chose. | y a donc une connexion
forte entre le mérite et la rivalté, I'émulation, la compétition sur fond de
plus cu moins grande rareté des emplois, positions ou fonctions. Est
ainsi « émérite » la sujet dont le mérite n'est plus & évaluer par rapport
aux autres, celul qul sorl du rang. A linverse I' « élément méritant »,
terme qui fait les beaux jours des notateurs, est celul dont on tient & sou-
figner les efforts. Mais comme il n'y a pas de mérite en sol, ca sujet « plein
de mérite » est souvent condamné & rester en dehaors ds la promation.
En définitive le mérite est objectiva en un résultat qui exprime & un certain

moment la valeur propre de I'individu et cela en vue d'une centalne
récompense,

«A un certain moment», la «valeur propre de | individu ».
Qu'exprime cette relation 7

Tout d'abord elle ne se référe a aucun débat sur le contenu méme
des vertus et des talents, Sur ce plan, lnterchangeabilité entre pays
semble indéniable au moins sur le plan théorique. Le talent sera appelé
« compétence » chez certains, la vertu sera partoul 'honnétetd et le
dévouement au service, qui dane une acception large mais aujourd'hu
partout reconnue s'élend au souci de servir au misux |'usager.

Au contraire I'intervention du mérite sous la forme d'une appréciation
du comportsment individuel n'est pas une régle universells {fit-elle pure-
ment = proclamatoire »}. Et quant au choix du moment, tous les
systémes de fonction publique ne reconnaissent pas l'idée d'une pro-
motion continue c'est-A-dire organisée dans une camiére, mais en méme
temps susceptible a dilférents moments de varations fortes par le chan-
gement de grade et, surtout, de fonction, Certalns préigrent ainsi

considérer le mérile de I'acticn elle-méme, indépendamment de & posi-
tion de l'agent.

Quant au troisigme terme, la = récompanse =, la mérite est an Franca
d'abord, on la salt, un instrument de sélection, ensulte un facteur de pro-
motion dans une carnére aves pour principal déf 'équilibrs & trouver
entre la certitude de I'emplol et lmprévisiblita relative de la promotion.
En veriu de ca dispositif, notre systéme priviiégia |'évaluation des aptilu-
des sur I'évaluation de l'action. D'autres systémes, on le sait auss,
donnent moins de placs & 'appréciation da I'aplituds initiale et affichent
plus d'exigence dans la conduile da I'action, ce dispositil voyant sa
Inglque culminer en dehors de la fonction publique de carrigre par I'éva-
luation des résultats eux-mames ligs & des objeclifs senvis par des
agents recrutés ad hoc, Ceite opposilion n'est toutefois pas aussi carl-
caturale qu'slle peut s sembler : la France connalt le recrutement « ad
hoc » sur contrat dans des cas, il est vral, mités ; elle tend & intégrer la
« culture du résuliat » sans d'allleurs s'Interroger beaucoup au préalable
sur les paramétres propres & I'action publique : il en résults que I'évalua-
tion de I'agent risque de flotter entre des conceptions souscrites mais
non écrites, A linverse, des pays comme I'ltalie ou les Pays-Bas qui ont
une fonction publique d'emplol peinent parfois & trouver des responsa-
bles pour réaliser des « cbjectifs » qui se tradulsent nécessalrement dans
destaches supposant una formation en continu aux objectifs et réalités
du senvice public .

Au total on ne peut donc pas dire qu'un systéme priviégie |'évalua-
tion par rapport & un autra ; c'est en réalitd I'évaluation qui, en ce qu'elle
joue un rdle déterminant, ne porte pas sur la méme chose, ne se situe
pas au méme moment et n'a pas les mémes conségquences.

« Evaluation » et « mérite », dés lors que les principes qui fendent
notre 5y-stéma de fonction publique ne sont pas en eux-Mames mis en
cause, sont-is bien en cohérance avec certains projets de réforme 7

EVALUER LE MERITE, FAVORISER LA PROMOTION
INTERNE PAR CONCOURS : QUEL AVENIR POUR CES
DEUX CONSEQUENCES NECESSAIRES DE LA
CONCEPTION REPUBLICAINE DE LA FONETION
PUBLIQUE?



Ls choc de la conception néclibérale introduite en France par la
vogue du = new public management » g'est traduit au toumant des
années 90 dans certains projets « réformateurs ». On en retlendra qua
I'ntégration de quelques idées de bon sens — évaluer les réstitats, se
donner des objectils, savoir gérer une équipe, éviter les gaspillages —n'a
an elle-méme rlan d'incompatible avec e statut de nos fonctions publl-
ques. On a méme & vral dire un pau oublié que dans les années 70 puis
80, ces idées étalent & l'ordre du jour avec une volonté clairement affi-
chée de misux ller I'efficacité du service public & I'iImpératif de prise en
compte de l'usager. Mais ces ldées de bon sens qui caracténsent pour
partia le « NPM » sg traduisent ici oll 14 dans le monde par des projets
qui reposent souvert sur une autre philosophie qul, elle, est peu compa-
tible avec les prncipes historiques rappelés cl-dessus. Le polnt est
d'autant plus importart que de nombrewx pays a la recherche d'un
modéle de fonction publique — question regardée comme centrale dans
la miss en ceuvre des « objectifs du millénaire » reconnus en 2000 par la
quasi-totalité des pays membres da I'ONU - crolent souvent de bonne
fol appliquer une philosophie alors qu'ils en appliquent une autre. La
France méme, pays tradiionnellement producteur de modéles,
n'échappe pas, loin 'an faut, & cetta confusion.

On en donnera deux exemples.

Tout d'abord I'« évaluation au mérite »

Il ne fait pas de doute que cette question est au camefour de deux
oblectifs 1&gitimes : permettre que la service du citoyen solt le meileur

possible et falre en sorta que 'agent scit récompenss & proportion de la
maniéra dont i y contribue, L'idée au fond est simple ; elle ast incontes-
table comme I'est sa portée universelle.

Les difficuites commencent touteiois lorsgu'il 8'agit de I'appliquer. La
premiére question, celle gui est souvent posée dans I8 cadre de la
coopération administrative est en effel de savolr quel doit étre le statul
de et « agent » qui, méme pris individuelement, ne tombs pas du clel
pour assurer ce « service » dont il faut evaluer la qualité et qui, sauf chez
quelques esprits systématiquas, ne se reduit pas 4 un service marchand.
Vaut-il misux, nous demandent nos interlocutsurs, retefirun systéme de
pure évaluation par les résullats, sbr la base d'objeclifs définis par
avance et groupés en actions, ou faut-il d'shord assurer une stabiile de
la carriéra permeattant & I'action administrative de jouir de repéres stables
et da se situer dans une mémoire, faute de laquelle les actions risquent
de générer du gaspilage 7 On refevera seulernent lci que la question de
la gélection des agents est bien la question préalable. C'est la quastion
du « ménte initial » : un agent sélectionng par concours sera d’autant
melilsur [intellectugliement) qu'il st assuré d'une carriére & la fois slre et
offrant des possibiités de progression, Un agent recruté sur un mode
moins exigeant pourra &tre conduit & faire la preuve de sa valeur sur le
tas.

Tel est le cadre dans lequel se pose... ou Ne Se pose pas la guestion
de la prime au mérite. Ce systéme qui existe et fonctionne bien en cer-
tgins cas peut &tre tout & fait contre-indiqué en d'autres. Sur la principe
méme, on peul penser que |'évaluation en-continu du mérite de I'agent

s'impose d'autant plus gue son mérte initial ki a assuré une position -

sire et des perspeclives gralifiantes. Il reste que la valeur de 'action, les-
tée & 'aune du service publfic, se laisse difficlement enferrmer dans les
paramétres de 'efficacité quanlitative ou méme du service elleclivernent
rendu. Autre objection : la difficLlté de séparer ce qui est Ie fait d'un tra-
vail collectif et ca qui reléve de I'agent pris isclément. Daemiére difficulle :
le risle donné au chel de senvice qui pour "'exercer effectivernent doit lui-
méme éire évalué en fonction de sa capacité & gérer la ressqurce
hurnaine et, de 13, |a place considérable dans le'termps de travail donng

aux dvaluations ('exemple britannique a récemment mis en lumiéra cette’

difficulté). L'auteur de ces lignes se rendant I'an demier a des rencontres
internationales aulour des objectifs d'efficacité de Etat s'est ainsi
entendu demander avec une painte d'ironie « si la France ne découvrail
pas I'évaluation au mérte individuel au moment ol les autres
T'abandonnajent ».... De falt les promoteurs mémes du « NPM = dans les
années BO- font. aulomd hui d'une part la critique de I'évaluation qui con-
somme des forces considérables, se révéle Impossible 4 JBppliquer & la
plus grande pariie des senvices pubiics, et a donné lisu & des excés (éva-
¢ juation « & 360° ») qui ont démotivé les mspunsablas d'aulre part la
promotion du systéme de gestion par énulps, iaquel ge priste particulia-
rement mal & la prime au rnanla indviduél. |

+  Lawéité est donc quela pnme au mériteist ;.u‘ae qwsuon subardor-
néa, qui appella une réflexion globale permettait de mettra en liaison
tous les éléments du mérite : d'abord la sélection sur e « mérile initial »
qui encourage I'agent par de vraies perspectives de caniére, et dont i
convient de peser le poids qu'elle deil avolr sur le déroulement de celle-
ol ; ensuita I'évaluation continue qui s'applique notamment aux respon-
sables dans leur capacilé & motiver les agents, mals aussi & 'ensemble
des agents en tenant compte du caractéra plus ou moins individuel de
leur actlon ; enfin la guestion des incitafions financiéres qui sLpPose un
dispositif justifié et transparent, En amiére-plan, la question redoutable de
I'afficacité de I'action publique au regard de ce service dont les auteurs
de la ODH voulalent qu'il it rendu compte 4 la sociélé. Ces simples évi-
dences, qui n'ont rien perdu de leur modernité, ne peuvent &tra cubliéas
au profit d'un,débat sur le « colt » de I'administration lant que, du moins,
on n‘aura pas allirmé qu'slles cessaient d'étre fondalrices.

Lapromation interne par la voie du concours, élément clé de
I"évaluation par le mérite « initial »,

Il peut sembler paradoxat de peder de mérta « initial » & pmpus dela
promatien = interna =, Poutlant, cartains pays, dent le nbtre, permattent
bien 'entréa Inftiala dans des coms & lssue d'un concours ouvert & dea
agenls ayant dgja enlamé une camibre dans Facministration, Mais,
davaniage, ce qui duit relenir I'attention est que, par catte institution, la -
preuve du mérile peut se faire & d’autres moments de la carrigre que fe
moment prarméer. Il y & fa Finfluence de B nolion d'sgalité dont les liens
avec le méite pour 8ire complexes ne justifient pas les procés qu'on hul
fait ic) ol | - vaire les solutions en trompe-I'cal qu'on prélend parfols i
donner (acces de jaunas « ciblés » & Sclences-Po),

Haulement significatif est 4 cet égard Ia cas de 'ENA, tant en raison
de |a sensibilté du sujet que paree qu'il s'agit d'un mdﬂa trés racher-
ché dans de nombreux pays,

i s'aght en effet d'un digpositif dans lequet tout se tient : c'est pace
que les déves sodant de V'école choisiesent feur administration ay fieu
d'étre choisis par elle qu'est instilué un concours de sortie présentant,
camme fe concours. d'anirée, toutes les garanties de impartialité, Et -
c'est parce qu'existe ce concours de sortle qu'existe la possibifité pour
les agents déja en place avant leur antrée & I'école d'y participer, fauts
de quoi le dispositif seralt Inéquitable puisque F'ENA donne un aceis inl-
lial gueasl monopclistigue aux hauts smpiols. C'est en ce sens ou'i fast
lire le dispositil. Veut-on ls changer, que ce soit pour de bonnes ou de
mauvaises raisons, it faut alors remettra en cause soit le début soit lafin
da la chaine. Meis le présent propos n'est pas d'examiner cetie ques-
tion. Il s'agit seulement de pointer que, s'll est difficle d’organiser un
systéme de recrilement au merite qui permetts vraiment A la promotion
par concours de Jouer son rdie d'ascenseur soci, & Inverse tout sys-
teme qui retient le < merite » pour le recrulement Intial ne peut se
défendre que s'il ouvre ce recrutement en dehors du concowrs exteme,

End'aulres termes, un acguis du systéme &gé aujourd'hul de bienidt
soixante ans est que, plus que la formaticn dans une écols unique quia

dispensé un esprit et des méthodes qui peuvent 8tre eriliqués, c'est la

pramation inteme aux pius hauts empicis qui exprime le mén!s tel gue
l'aivaient voulu fes suteurs da la DOH.

Or da ca point de vue Févolution de 'ENA peut laisser songeur, Les
projets actuels semblent souffrir de ia méme incohérence que celle dvo-
quée pius haut entre les principes et les projets. On consanve certes le
cancowrs Inteme mais on crée un parcowrs de fomnaticn tel que da
moins en moing de foncilonnalres hommes et plus encare femmes
seront & méme da I'affronter. Un affaissernent des candidatures au con-
Cowe inteme a déf iraduil cette dénve... Le ransfert complat de 'ENA
& Strasbourg joinl & une importante rotation des éi2ves par la vols de sta-
gss diversifiés est en vole d’engendrer une effst pervers, en apperence
ronrecherché, qui est da résarver da fait la scolarité aux éléments jeunes
et non chargés de femile. Si 'auteur de ces lignes 2 &6 & I'origine ds
lalternance stages-Studes, aujourd'tud reconnue comme I'évoluticn
nommats de la scolerté, ¢'est par une comptication extréme des choses
que |2 formation dans des slages en administration centraf®, qui est le
ceeur ce la formation professionnels des éldves, s'organisera & partir
d'una vite dans laqueile i étalt déja difficile et colitaux de faire venir. ;. les



fonctionneires chargés & Parls ou & Bruxelles des guestions eurcpden-
nes. Mals ce systéme a, du point de vue qul nous occupe I, le trés
grave iInconvénient da n'assurer aucune possibiité humainernant amé-
nageabis aux forgtionnairss du concours intemes mariés et chargés de
- famille d"organiser & partir de leur vie exdstante ia formation enaltemancs,
Un autre éidment qui tend de fagon moins visible & 'effacement progres-
sif dir conceurs inteme ren est pas moins préoccupant, Ca seratt le
changemeni de statut d'une &cole d'application 4 un établissement dots
de formations doctorales. C'est un recul remarquatie par rappart dla
racherche des tafents dans Padministration eliz-méme. :
On g disalt an commengant ce propos ; En'y apas dans le domaine
“du mérite d'évolution necessalre vers une farme de modemitd phudt
qu'une autre, Mais If y a certainement un effort de cohérence & recher-
cher, d'autant que cette nécessté s'lmpose tout autant aux guides et
criléres de action publigue elle-mamsa.

Jean-Ludovic Silicani - Conseiller d’Ftat, ancien commissaire 4 la réforme de I’Etat

La réemunération au mem& dans la fonction

nubligue

Comme e rappelte Rémy Schwartz dans son éditorial, 'e érite est un'des « fils conducteurs » de
notre fonction puhiique : recrutement et carriére. sont en efiet, normalement fondés exclusivement

ou partiellement sur ce critére. La prise en compte du mérite pour établir la rémunération des
fomuovmazres ne pose donc aucun praméme de principe, ni sur le plan juridique, ni sur le plan paitique.

LES CONDITIONS DE LA MISE EN PLACE REUSSIE
D’UNE REMUNERATION AU MERITE

La mise en pzuvre de ce principe ne peut toutelols &tre mense avec
succés qu'a deux conditians : ells dolt d'abard s'lnscrire dans ung clasi-
fication d'ensemble du régime des rémunérations ; elle doit ensuite
comespondre @ une rénovation profonda des modes da managament et
de direction da 'Etat. Sans cela, au misux, on réalisera une réforme oS-

metique, au pls, on acceniuera Vopacité du systdme acluel de.

rémunération, déja mal compris'et mal BCcEptd. ;

La rénovation d’ ensemhle du régime des
rémunérations

La premitra cundﬂm est done celle de la rénovation d'ensemble du
régime des rémunérations de la fonction publique, Dés 1924, Jean Picg
et mol-meéme avions proposd, dans e repport relatif & 'a réforma de
I'Eat, remis au Fremier ministrs, gue la rémunération dea fonctiornaires
comprennent ruis composantes ! a premigre, liée au grads, comespon-
dsﬂaudegradamaﬁfmﬂmdaragam la dewxdame, Tée & la jonction
exercee ; 1a yolsiéms, iige aux résultats individuals de I'agent. C'est cette
froisiéme composante qui doit permettrs la prise en comple du mérte.

Le gouvernement actuel, sur la proposition de Rensud Dulrel, a
repris catte orientation st @ faui s'en féliciter, Cela Implique évidemment
un travall cle reconfiguration congldérable du régima acthuel des rémuné-
rations composd, d'une part, du taitement Indiclaire de base des
quelques trols mifle grades de ba fonction publique, d'avtre pant, das la
e, enfin d'enviren trols mitle Indemnités, cornmunes & plusieurs comps
ou spécifiques & un comps donrg, qui se sont superpostes les unes aux
autres avec le lemips, sans grande cohérence. L opacits e Inadaptation
du systéme sont évidentas malgré les progrés réafisés depuls cing ans
en matifre de transparence {budgdtisation des régimes indemnitaires,
publication des textes indemnilaires...).

La réforme envisapée par I ministre da la Fonction publicue, sur la
bass notamment des recommancdations fates en 2003 par le Consell
’'Elat, tend & mettre en place une trentaine de cackes statutaires, en lie
at place des quelgus mile corps actugls, sn distinguant misux
qu'aujourd'hus, dans la situation de I'agent public, ce qul est statutaire de
co qui.est foncticnnel. Elle est dvdamment de nature & rendre 4 la fois
encore plus nécessaire mais aussi plus réalisabie la refonte du réglme da
remunération en trois composantes décrites plus haut,

La rénovation des modes de management
et de direction de PEtat :

La seconde cumiiim de la mise en place réussle d'une rémunéra-
tion au mérite est qu'elie g'instrive dans une rénovation profonde des
modes de management et de direction de I'Etal. C'est ce que je rappe-
l#is dans e rapport que i remis au Premier ministre, Jean-Plse
Raifarin, & sa demande, en avril 2004, sur la rémunération des directewrs
d'adminisiration centrals. | )

‘Cela signifie notemment que des objactifs clairs solent assignés par
les ministres sux responsables des administrations, gul ensuite en feront
da méme pour leurs collaborateurs et ainsi de sulte : objectifs collsctils
ou individuels, qualitatils ou quantitatifs, & court terme ou 3 plus long
terme... Dans ces conditions, il sera poszible de mener correctermant

P'évaluation du foncticnnaire en comparant les résultats obtenus par Wi
aux objectils assignés ef en déterminant, d'une par, ses bascing (par
exempie, en matiére de formaticn conltinus), d'autre pait, I'avolulion da
sa caniére at anfin, en en tirant les conséquences sur s montant de son
camplément de rémunération au mérke.

Far rapport awx usages et aux pratiques existants, § s'aqit, | faut e
souligner, d'ung véritabs révolution managérale qui doit commencer par
ke sommet : fes ministres doivent adopter vis-a-vis de leurs diecteurs,
s'lis veulent que I'administration soit efficace” davis la préparation et la
rise en cauvre des poitiques putliques Youiues pﬂria nation, une rela-
tion de clarlé et de conflance, en leur- Enrilqlrant cenu'ils ettendent d'eux
et en évaluant, avec eux, périodiquament, les réultats atisints. Une
expérimentation visant a melire sn place un-tel dispositif pour une cin-
quantaine de directeurs d'administration centrale s &1é lancée cot 8t6 : la
généralisation deviail interventr en 2005, Certalns ministéres (Econamia
et Finances, Intérieur, Fquipsment. ) ont, dés maintenant, mis en place
c& mecaniame dea rémunéralion au médte, pour un nombre mportant de
leurs agents, en allant au-dela du seul encadrement supérisr,



CONCLUSION

Pouir conciure, je dirais que la mise an placa de la rémunération au
merite dans la fonction publique conslitue une réforma mejeura pour
accrcitre Pefficacits de PEtat et la qualité des services renclus au puhlm,
et qu'ello est conforme & I'esprit et aux valgurs de notra fonction !
que. Ele ne peut toulefols réussir el &he acceplée que si elle Est )
présentée comme un vaiet essentiel de la réformea de la fanction puklique
el, au-deld, ds ta réforms de 'Etat, et qus Sl cetle netvels composante
de la rémunération des agents publics est fixée selon une procédure
claire et contradictolre, en fonction de critéres auss! objectils que possi-
Ple, comprls par les agerds.

Serge Vallemont - Ancien directeur du personnel du ministére de PEquipement

La prise en compte du mérite dans le déroulement de carriére

La question de 1a prise en compte du mérite dans le déroulement de carriére est a Pévidence au
ceaty de la dynamigue qui dofi animer Ja gestion’ des ressources humaines dans Fadministration.
Bes conditions dans Icsquei!es elle sera gatisfaite dépendra largement lgt;, mut;vatmn des
performances au sein des sewwes)C’est dire toute
das procédures et des pratiques d' apprecxatmn des

personnels et par voie de conséquence leurs
Yimportance qui s'attache a la pertinence
mérites des fonctionnaires au regaxd te cel ohjectif,

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

Reégi jusguen 2002 par le décret du 14 févier 1959, la systéme da
notation et d'avancement a toujours et un sulet trés'sensibie aux yeux

das personnels et des syndicats les représentant, rendant parttculiére-
ment difficiis toute réforms, et ce, malgré les crillgues convergantes des

nombres rapports qul v furent consacrés, €n effst tous conclusient que

le sysigme faciitait nflation des notes et que celles-ci, dont 'éventall
etalt devenu des plus réduits, ne tradulsalent plus une appréciation
objective des mértes Individuels des fonctionnaires, « en fenclion de
leurs connaissances professionnelies, de leur efficacité, de leur sens de
Torgznisation, de leur mé&thede de travall et des qualitss dont s ont fait
prauve dans I'sxdoution du service » farficle 3 du décret de 1080). Le
plus souvent elles ne servaient au misux qu'a classer fes agents en vue
da la procédure d'avancement d’échelon, ce classement prividgiant trés
fgquemment 'anclenneté et n'ayant donc que de lontalns rapports
avac une mesura réells de lbur mérite. Quant 4 I'appréciation genérale,
elle avail perdu depuis longtemps la valsur de jugement qualitatif objectif
qQui iul &tait assigné par le texte de 1858 : utiisant rop fréquemmernt ges

formules ambigués laissant une grande place aux sous-entendus, elis ne
servall quasimeni plus A favancement da grade ef en dialt arrivée 4 élre
inexpicitable pour ordenter 1a cardére des Intéresseés,

LA PRISE EN COMPTE DES CRITIQUES : LE DECRET DU

29 AVRIL 2002 RELATIF AUX CONDITIONS

GENERALES D’EVALUATION, DE NOTATION ET
D'AVANCEMENT DES FONCTIONNAIRES DE L’ETAT

Face & ces critigues metiant en cause les méthodes d'appréciation
das fonctionnaires, plusleurs adminisirations en avalent iré las conss-
quences en développant — en ordre disperse - des praligues innovantes,
en parficuller en inrodulsant 'entretien annuel d'évahuation, voire méme
en falsant dvoluer les modalités de la notation, & réglementation
inchangée.

Le décret n® 2002-682 du 29 awrll 2002 relatif aux conditions géng-
rales d'évaluaticn, de notation et davancement des fonctionnalres de
PEtat, pris en application ds la loi du 13 juilet 1983 modifiée portant
droits et obiigations des fonctionnaires et de la loi du 11 janvier 1984

modiflés partant disposilions statutaires relatives & ta fonchun puhliqm
cie I'Etat, tire les conséquences, tant des critiquas formulées gue des
pratiques inncvantes déja & I'eeuvre dans plusieurs départemants minis-
teriels. Il donne touie sa place 4 Mévaluation en crganisant une procédure
d'evaluation et de natation qui orée les condilions pour restaurer le sys-
teme d'appréclation des fonctiornaires et en faire un des éments clés
d'une geslion rénovée des ressources humeines dans I"administration.
Yves Chevalier, chef da senvice a Ia Direction générale de I'adminis-
tralion et de la fonclion publque, a présenté dans le n® 213 (uin 2009)
defa présente revue les dispositions du décret du 29 awil 2002 dans ses

“qualre volets, & savolr, e titre | instiluzt réglementairement Fendretien

d'évanalion, le titve Il rénavant totalement la netation, le titra I qui traite

de fa procgdure d'avencement d'échslon et le tire IV enfin qui est con-

sacrs & la procédure d'avancement de grade. Auss! nous miterons -

nous a en rappeler |'économia générale pour montrer ensuile en quol et
& quelles condliens Il paul effectivernent déhoucher sur de nouvelies

prafiques de gestion des personnels permettant un développement de

leurs cayrigres fondé sur la valeur professionnete et e ménte.

Tout d'abord, I'antretien d*évaluation est deveny Juridicuement obli-
gataire ef est versé au dossiar ; ¢’est un document préparatoire & la
notation par is chef da service et au tableau d'avancement ; il n'est pas
susceptible do 1ecours farrét du Consell d'Etat du 29 octobre 2003).
L'entretien doit &tre conduil par le chef hiérarchique direct qui en tablit
fe compte renduy, lequel est visé par Fagent avant d'élre versé A son
cossler, )

S'agissant de la notation, celle-ci est profondément rénovée puisqus
des arétés minislériels déterminent las notes fixées par miveau ef les
marges d'évolution des notes autour de chaque niveau. lis indiguent les
criftres d'appréciation des agents et les condiions d'harmonisation
préalahia des notes, procédure qui 3e substitus & 'a procédure de péns-
quation prévue par le dscrel de 1959, Dermnier &ldfnent novateur, les

airétés minlstériels précisent je rythime tant pour la notation gue pour
Fentratien cjul peut étre annuet ou tous les deux ans.

Pour la procédure d'avancemant d'échelon, le décret relie dirscte
ment Pattribution da réductions d'ancienneté aux marges d'évolution d
fa nute entra deux nofations conséculives, Les agents (20 % de Feffeclil



dont la note évolue fe pius béndficient de trole mois de rédur.:tlm
d'ancienneté par an, Les autre agents méritanta {20 % da V'effectif) béné-
ficiant d'un mois de réduction par an. Le nombre de mols d'andsnnets
a distribuer est porté de 75 % & 90 % de I'effect des sgents notés. Le
décret prévoit enfin que des majorations d'anciennets peuvent Blre
appliquées & hauteur d'un & trois mois par an,

Demigre innovatlon, celle concemant la procadurs d'avancemeant ds
gredle pour laguelle I'article 18 du décret du 28 avrl 2002 ajouts aux cri-
teres qui dtalent pris en compte par colul de 1959, & savoir 'es notations

gt les propositions motivées du chel de sorvice, celil de « 'évaluaion de -

I'agent refracée par les comptes rendus d'évaluation -, _

Ce oref rappal des nouveles dizpositions réglamentaires mtrees en
vigueur au cours da I'arnés 2004, aprds intervention des amatés minis-
térlels pris pour P'application du décrat en cause, moritre la place cantrale
donnée & Pentratien d'gvaiiation dans le processus d'appréciation dont
P'chjectit majeur va tre de contribuer au développement d'une wrale
geslion des ressources humaines fondée sur une approche personnall-
sée, el per 1A méme radonner & la notion da « mérite » toute sa place
dans les déroulernents de carridra,

DES MESURES n’nccnmmﬁnemm
INDISPENSABLES

S las textes réglamentaires, dicret et amrdtés, éaient blen entendu
ebsokiment nécessaires, « beaucoup resta & faire pour changer les
habitudes », pour reprendre Pexprassion utiisée par le Conseit cFEtal
dans la parﬂf- de son repport public 2003 consacrd & la fonetion publi-
que. Cer, faut-if s soul:gner. Fertretlen d'dvaluation, pitoe mairesse de
la rédforme, n'est quun Instrument qui n'a de sens que s'll est mis au ser-
vice d'une veritable pelifique de gastion des ressources hurmalnes. Pour
cette ralson, sa mise en place ne saurall se satisfaire de la seuls cliculalie
tradittorinelie d'epplication, et e pire sersil que Pantralien d'évaluation

soft alors assimifé & une procédura supplémentairs venant encore alour-

dir celle de la notation, Sen introduction ne peut réussir qua &'l est
accepté par I'ensemble des acteurs concernés, ce qul suppose uns
approche parlicipative avec une place impartante falte 4 la concertation
&l un accormpagnement par des fomations adaptées. _

En dautres temmes, l'entrefien d'évalualion n'a de chances
d'atteindre les objectifs qut lut sont assignés per fa réforme que sestun
des elements d'une politiqua globale de gestion des ressources humeal-
nes modemisée, articuléa en particulier avec les exigances de la nouvelis
gestion publique gécoulant da la mise en euvws de la ol ol‘gﬂniqua rela-
tive aux lols de finances.

i convient aussi da souligner que I"achésion des cadras et leur fmpli-
caticn sens réssrva dans 2 mise en cewvre de I'entretien dfé@valualion
saront déterminantes pour la réussie de fa réforme. D'aulant gue des
expéiences déja anclennes ont montré le caractére pédagogicue de
celui-cl pour falre prendre consclance aux cadres de lewrs responsabii-
1és en matiere de GAH : responsabiliser et slimuler ses collaborateurs
par une pratique d'explicitation des ohjsctifs, s'intéresser & leurs condi-
tions da travall, & lsurs besoina da formatian, & leurs aspirations en
matigra da mobilité, les consaller en lermes de poursulte de leur carriérs,
sonl autant de responsabiilités que dolt assumer fout cadre opérationnal
& Pégard des psrsonnals qui travalilent sous son autortd, De ca polnt de
yue la prise en compta dans |8 nouveau systéme d'évaluation-notation
de 'engagement plus ou mcins prononcé du cadre dans la GRH da
proximité serait cohérent avec la réferme et conbribuerall cartainement &
= faire changer les habludes »,

Enfin, I'exigence nouvells de sa reférer pour I'établissement des
tableaux d'avancament, & « Pévaluation de I'agent relracés par les
comptes rendus d'évaluation » {article 18 du déeret du 29 awil 2002),
suppose da capitafiser les Informations recueilies el les jugements pur-
tés lors des entretiens d'dvaluation. Mais au-dela de ceite obligation
d'crdra régiementaire, fa nécsesité de repenser le contenit du dossier
indiivicluel des kzmhonnalres congu pour das raisons historiques unkgue-
ment comme un moyen de protection du fonctionnaire contre =on

employeur, pouwr en faire un outl opérationnsl el partinerd ¢
la gestion du personnel, simpose comme un accompagn
pensable de la réfonme. Grace notammeant a l'axploltation «
rendus des entretlens d'évaluation, le dossher individuet de
a des renseignemsants plus qualitatiis et plus dynamiques
compétences et expériences acquises, fes formations ¢
aussi dispensées, les possiblités d'évalution professionnal

dnei un instrument penmaettant une connaissance préciee des qualiiss
ies compétences orofessionnellss de chague agent, élément essen’
our gérer les déroulements de caniére M,

JES DERDULEMENTS DE CARRIERE FONDES SUR Lu
JALEUR PROFESSIONNELLE

Qu'f s'agless d'avancement de grads ou de promotion inteme d'
iorps dans un coms supérieur, s statut génédral ne connalt pas d'autr
ritéres que ls valeur professionnelie. En particulier, it ne prévolt en auc
:as la prise en campte de Panciennetd, D'alleurs la jurisprudence
Jonssl d'Etat sanctonna systématiquemernit ot tableau d'avanceme
i fait apparaitre que dea candidats ont &t mieux classés que d'autr
1ouUr des raisons n'ayant rien & volr avec « leur valeur professionnieh
slies que V'anclennaté, 'age, la maladie ¥, Ajoutons que méme
rafiére d'avencement d'échelen la prise en compte-du mérite st p
ue puisque le statut géndsal de 1983 dispose expressdment q
‘avancemnent d'échelon « es{ fonction & la fois de Manciennete et de
waleur professionnelie »,

Alnst et contrairernent 4 e gus 'on pewt entendre parfals, ia noti
I8 « mérite » existe bel ot hien dans les statuts. Sl les pratiques de o
ion ont été trop souvent marquéss par un traifement des agents
'identique, comme e souligne le rapport public du Censeil d'Etat d
itd, dvoquant & ce-propos uns gestlon exapérément égalttariste,
tserve powrlant gue des procadures e} méthodes ont 6l8 promues
i la, permsttant une miss en ceuvra concréte d'unea gestion des dér
ermnents de carrigre jondée sur fa valeur professionnelle et k2 mér
lfcutes reposent sur une personnalisation de la gestion du person
ippuyde par des entratizns individusls et des pmcaduras o' vahuat
ormalisées.

Dans un document rendant compls des travaux du séminaire
fonctionnaires » organisé par e Centre de gestion sclentifique da
scole des mines da Paris, avec ta soutien de la DEAFP, document intis
ié = Les souplesses cachées du mammouth », Fraderiqus Pallez notail
&4 en 1998, 4 partir da 'analyse des modalilés de gastion de parsonnel
7 place notammant 3 La Posts, au ministére de I'Equipement, dans
ymee de Terre, e développement da pratiques Mnovantes permettant,

" partieulier pour fes cadres, une anticipation du cheminement de car-
ba at des formations nécessaires {Ammés de Terms), des engagements
wiprogues entre te cadre el sa hidrarchie (orincipe des carriéres
dirigées » & I'Equipsment ¥, notion de poste «acceptable» & La
oste. . ). Deng ehacun de ces cas on trouvait la méme tendance & une
pstion pius rapprochée, plus personnalisés, et le recours & des dispo-

tils de gestion e d'éveiualion intégrant -au sein du systém
iglemmantaire,  des pratitp.nes pestionnalres et manageériale
omplementaines.

Lorsqu'l s'agit de la gestion des emplois fonclicnnels; tels ceux d
irection des saervices cenlraux (chefs de service, sous-directeurs) ou d
| plupart des emplois de direction des services déconcentrés doié
*un tel statut d'empiol, fa prise en compte du mérite et de la valeur pro
welonnells prend - un caractire encors plus stralégique... Car «
mistence de ces emplais fonclionnels cunaacre g principe de la sépa
tion du grade et de lemploi, puisqm.ie e funcjionhal'e perdant soi
mploi retrcuve 30n.grade, encore faut-il que ces emplois soient pére
vec rigusur st 'on veut tirer de celte souplesge dont dispose la fonctio
ublique toute son efficacits . C'est ce qui a conduit la plupart da
rands ministéres & mettre en place des petiles structures dédides & un

actrn maresanmaliefs dase Aacdkeae avant wreallean 4 oees ieer da dal



emplols, celles-¢i pouvant prandre [a forma da chargés de mission par
corps, de conseillers cariére, conseliers mobiits. .. Ledr caractéristique
commune est e profassionnalisme de ces gestlonnelres dont I'expertise
acguize per l'expérience leur confére une réela bégslimlle dans Fappré-
ciation das potentlels. .

C'est sur ce théme de la nécessalre professionnalisation des servi-
ces do gestion des personnels gus nous voudions conclure. En effet, les
developpements qul précédent ont montra que |a prise en conpte du
mérite el de la valeur professionnelle dans ta déroulement des caniares
est un principe clairement réalfimé par e décret du 29 avril 200
surfout on a vu que le nouveay texte donne aux gestionnaires les
movens régementaires de matlre en pratique ce principe tout & leit fon-
damemal, en instituvant Yenvetien dévalation e en  rénovam
profondément tant ks nolation que les procgdures d'avancement, Gon-
didon nécessale, le n'est cependant pas sulllsante pour assurer
pleinement une gestion des parcours prafessicnnsls répondant aux
attentes des fonctionnaires et aux axigences d'adaptafion du service
publio. Les avancéas canstalées dans ca domeine, dont nous avons cité
quelques exemples, montrent en elffet que toutes sont-le résultat d'un
renforcement des moyens et surout d'un wral professionnefisme des
directions de ressources humaines des minfstéres. Comme I'a praconisé
le comité d'engudte sur ie colt et le rendement des services publice
dans senrapport de 1999 au minkstra da la Fonction pubkoque {« Les ges-
tionnaires de persconel dans Fadministration ») B le passage d'une
gestion ckissique & une gestion plus dynamigue des ressowces umai-

N nes nécesgite une réells professionnatisation de la fonction gestonnsine
‘du persmnel. C'est & ce prix que les bonnes pratiques déji observgas
poutont se genéraliser el contrbusr ansi A Ia valorisatich das ressour-
ces humalnes de la fonction publique fondée sur une reconneissance de
la valeur professionnefls, condition indispensabie pour que Fadministra-
tion soit en masure de falre face aux 1mpnﬂanls cléfis auxguels ele est
‘confronige. ' Id i

(1} Bur cete quaailun oo dossar individeel du fovctnnsaire, on ranventa sU sappert du mu
denquéte sur s oodt et 18 rendement des senvices pubfics d'awl 2001 qui propodh, eh conclusion de
ges analyses, ba clarilication frkisya ef ks pénovation du dossler du foncliennaire, = candlifons néces-
sairas parmeliant d'en faire un véritsthe eull uble & 1 neston des ressources temalogs et ﬁhpﬁm
{ion oas dioits des agents s,

{2} Diclslon du Cansed) d'Etat du 30 féwler 1978, Bargon, p. 853, Recuel Lebon,

{3) s gestion dos cades au minksldre fe VEquipament et orpanices aulowr «d'une chaing
d'apgrécislion » qul comprand Ja chef e service, inspection générale, Iz directesr du persannel {qul-
251 apcompagnd dv chirge de mission par corps dant le ri¥e est de connalire tous les incvidis de
celi-cd). Lag cadres lechaigues san! classds selon ks calégenias da pestion ; ) gestian personnalizte
calfective, qul denne Jeu & un percours profeseionnel sans aceds & dea niveau hidranchique sEnsrems,
itz 8'eflooes de edporcdia mee asplrallons des apents ; 2} gestion personnallséa conssillés, svet um
pancours organlsd pour accdder & des nivezus Rerarchiques supélews, ot gul nolle dons Fagent ; 3
geston personnalisée diigie, powr les cadres repénés pous fewr potertiel & acchdar 4 dag feactions de
direcilon gt dans Rauels iss nlédts du service Sonl prégminants, . '

(4} A moter que 1o décrat ¢ 2000-143 du 21 Mwrler 2000 & prdve que k3 nomivations dong les empols
d'encadement supdsieur ge fant pour une duréa Bmitse A tols ens, renouvelabiz une 'oiz, ce oul pes-
et un réexareen régulier de I'zpitocde des Bhiishes & cecupsr ces emipdaiz,

i} Sur les questions de rdicrme de i (obetion, de dossier dy lenclonnalre, de gestioinings e pedzan-
nel danz Fadminlsiralion, valr I8 rappoet d'ensembla du Comité d'encusts sur le ool et Je regenanl
des sarvices putilics, publis & % Documeniztion frasigalse en devier 2002,



DOCUMENT 10

Le Conseil d'Etat et la parité des réemunérations da  ns la fonction publique

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

L'essentiel

La jurisprudence du Conseil d'Etat exprime le choix du législateur de donner au principe de parité,
omniprésent dans la construction statutaire d'une grande fonction publique civile, la 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
I'Etat. Si le pragmatisme dont fait preuve la Haute Juridiction peut paraitre contestable, il semble
cependant inévitable dans le contexte d'une fonction publique qui intéegre 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 la mobilité qui est I'une des justifications premiéeres de la parité. En méme temps,
I'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 a changer sous l'influence 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, il n'en est pas moins inévitable et nécessaire a
I'évolution de la fonction publique.

I/- Un pragmatisme contestable mais inévitable

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

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 l'article 88 la référence a I'Etat, tout comme dans l'article 119-Il de la
méme loi ou il est précisé que le régime de retraite de la fonction publique 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 I'encadrement du régime indemnitaire des collectivités locales
passe nécessairement par la référence au modéle étatique, et, ce faisant, prolonge symboliquement
la position seconde de la fonction territoriale. La démarche retenue par l'article 88 s'explique par
I'antériorité 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 si I'on se référe a l'esprit originel de la réforme de la fonction publique, la référence a la
fonction publique d'Etat aurait d0 étre un passage obligé mais transitoire vers une égalité entre les
composantes de la fonction publique. Car la concrétisation de celle-ci, a 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
la République.

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
difficulté de positionnement du principe, en particulier par rapport au principe d'égalité. C'est, certes,
la recherche d'égalité qui commande la parité, mais, dans quelle mesure l'une implique-t-elle
lautre ? 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 a des fondements constitutionnels
distincts, et en ce qui concerne la fonction publique 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 mémes 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. Il 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
systeme de fonction publique sa cohérence. Le principe contribue alors a la formation d'un noyau dur
commun, indispensable a l'unité du systéme. En ce sens, il a vocation a délimiter les frontieres de ce
qui a pu étre qualifié 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
gue de la fonction hospitaliere.

Le principe de parité contribue également a configurer les bornes de la logique unitaire. Il est
I'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 a 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 l'autonomie douteuse du principe de parité, son rattachement a des parameétres 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 particulierement
nécessaire l'arbitrage du Conseil d'Etat, en particulier dans un contexte d'évolution de la fonction
publique.

[I/- Un pragmatisme nécessaire a I'évolution de la  fonction publique
Plus concréte, la parité des rémunérations n'en est pas pour autant simple a mettre en ceuvre, et
cela tient tant a 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 a lI'importance des primes et indemnités méconnues.
Ce phénomene est nettement perceptible dans la fonction publique d'Etat ou on déplore volontiers
'absence de transparence en ce qui concerne les primes substantielles versées par certains
ministeres 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
facon plus générale estime que la mise en ceuvre et I'évolution des systémes indemnitaires vont a
I'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 a I'assemblée délibérante de
fixer la nature, les conditions d'attribution 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. On souligne de
surcroit que le maintien des avantages acquis, introduit par la loi du 16 décembre 1996, a I'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 la parité des rémunérations.



b) Des facteurs récents de fragilisation de la pari  té

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 codt et le rendement des services publics (22)
soulignait que la réforme des régimes indemnitaires engagée dans les années 2000 devait
contribuer a résoudre notamment le probléme de I'opacité des dispositifs de fixation et de répartition
des primes et indemnités et l'insuffisance de prise en compte par la rémunération de I'engagement
professionnel et des résultats. La rémunération au mérite, comme dans nombre de pays européens
(23), est désormais un theme omniprésent dans le discours des pouvoirs publics et des acteurs
institutionnels (24) comme dans les textes.

Ainsi la LOLF (25) qui donne a 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
manieére 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 déconcentrés qui
en dépendent et les établissements publics administratifs de I'Etat une indemnité d'administration et
de technicité modulable « pour tenir compte de la maniére de servir de I'agent dans |'exercice de ses
fonctions », du décret n°2002-710 du 2 mai 2002 re latif a I'allocation complémentaire de fonctions
en faveur des personnels du ministere de I'Economie, des Finances et de [IIndustrie, des
établissements publics administratifs placés sous sa tutelle, des juridictions financieres et des
autorités administratives indépendantes relevant du ministére de I'Economie, des Finances et de
I'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 régime indemnitaire des magistrats exercant a la Cour de cassation, et n°
2003-1286 du 26 décembre 2003 relatif au régime indemnitaire de certains personnels de I'Ecole
nationale de la magistrature (JO 30 déc. 2003, p. 22407). La gestion des rémunérations dans la
fonction publigue 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 la modulation de la rémunération.

On rappellera que la modulation indemnitaire peut prendre plusieurs formes : elle est le plus souvent
fonctionnelle, dans la mesure ou il s'agit de rémunérer des fonctions, des compétences, des
contraintes ou responsabilités particulieres. A cet égard, et dans la mesure ou cette modulation est la
plus facile a 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 a une différence de situation justifiant une différence de
traitement (V. par ex. CE 9 mai 2001, Gloriod, n°219863 : des modulations prévues par décret so nt
justifiées, des 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 I'opportunité d'une mesure de
modulation (CE 7 juill. 1999, 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 a 0%, deés lors que «le caractére créateur de droits de Il'attribution d'un avantage financier
tel qu'une prime ne fait pas obstacle a ce que cette décision soit abrogée pour l'avenir si l'intéressé
ne remplit plus les conditions auxquelles cet avantage est subordonné ou si I'administration modifie
I'appréciation qui avait justifié son attribution » (CE 27 juill. 2005, Commune de Luxeuil-les-
Bains, n°270487)

Néanmoins il a censuré, au nom de l'atteinte au principe d'égalité, le fait que le montant d'une
indemnité modulable dépende « de la valeur et de l'effectif des autres agents en fonction dans
I'établissement » (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 l'existence d'un
différend entre le procureur général pres la Cour d'appel et le procureur de la République ne saurait
suffire a justifier, a I'exclusion 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 attribuée 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'attractivité 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 Conseil d'Etat a reconnu la validité de ces différentes modalités, l'individualisation 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 qu'elle portait atteinte a
lindépendance de la magistrature. Le Conseil d'Etat a rejeté ces arguments en estimant que « la
création d'une prime modulable, destinée a 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 l'indépendance des magistrats dans
I'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 a tout magistrat en vertu de l'article 43 de
l'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 permettent de protéger les
garanties fondamentales des fonctionnaires. Il y a également un risque de conflit entre deux
tendances, l'une qui tend a encadrer le régime indemnitaire pour en réduire I'opacité, I'autre qui tend
a généraliser les primes a la performance concgues 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 ou il contribue au maintien des
équilibres essentiels de la rémunération.
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