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Extraits de la discussion du projet de loi créantd Statut général des fonctionnaires, en 1946:

«Le Statut prévoit aussi I'extension des primes dmdement individuelles et collectives qui
permettront de « proportionner » la rémunération donctionnaire ou d’'un groupe donné de
fonctionnaires a l'intensité et a I'efficacité dedffort »

Maurice THOREZ,
Vice-président du Gouvernement,
Secrétaire général du Parti communiste francais



Lettre de mission du Premier Ministre

: & gﬁﬂnfbp /M

Zaris le 1 9 DEE, 2008

1710/,08/sc

' Monsieur le Députs, Q,Lb-\ Wl

"Le Gouvernement a enéqgé une profonde réforme de Ia fonction publigue dont I'un

des objectifs ext de rénover ley modes de gestion des ressources bumaines.

En particulier, avec la géndralisation de Uévaluation en cours dans la fonction

publique de I'Etat depuis lo décret du 17 septembre 2007, une nouveile relation sj met en

Place entre le collaboraiewy et} ‘encadremen, ce dernier.s’attachant 3 définir des ob
& évaluer les résyltats obtenus.

ectifs ot

'

- Cette nouvelle relatian doit déboucher sur une meillenre Teconnaissance des résyltats

‘et condudre & une nouvelle politiqre de rémunération meltant ¢n czuvre une rémunération au’

merite & la_fots individuelle (primes, borus) et collective (intéressement).

Lo :
La rémumération au mérite individue] - a4 passe par Vattribution ' de Primes-de
résultats individuels — sera progressivement étendue & pris. de “200-000° Jonctionndires :
Secréiaires géndramx de ministéres, directeurs d'admivistratior cen'?r'ale,",édmz'ni.,traleurs

* civils ef attachés dadministration centrale.

Paralltlemens; le Gouvernement souhaite développer une rémumération ai mérite
collective, clest-g-dire un mécanisme d'intéressement qui vienne récompenser| I'gffort
accompli collectivement par um service, upe équipe ou une administration, selon des
peérimétres et des critéres & définir. :

Je Souhaiterais donc vous confier wne mission sur le theme suivani : comment

développer les méeanismes d Intéressement collectif chez Jes emploveurs publics ?

Monsicur Michel DIEFENBACHER
Député de Lot-et-Garonne
Assemblée nationale

126 rue de I"Universits

73335 PARIS 07 SP




' Je souhatte que vous puissiez & cette occasior procéder & des auditions associanr Jeg
responsables des emplayeurs publics en France comme 3 1 ‘étrangey, mais aussi. des
employeirs privés an Frapce, P aillewrs, ury soin P@ticulior devra gire Porté i Vaudition
des organisafions syndicales. . '

Cette étude doit répondre mp objectifs suivants -

- présenter* les grandes- nmiasses Sharicitres des- différentas composantes de lg -

rémunération des fonctionnaires de ’Etat (irgitement de buagse, Primes} par catégorie -

~ dresser un état des fow: de 'existant & Ig Jols dons les trais Jonctions pebliques e
France, dang guelgues fonctions Dpubliques 4 Véranger er dans Ios entreprises publigues or
Drivées sur les thématigues suivantos - : 7

1. les populations concerndes par e mécanisme g ‘intéressement ;

2. les critéres de détermination de '] ‘ntéregsement (obfectifs retenus, critéres de
calcud, mode de-calcul ) ; :

3. les modes de répartition da ces rémunérations {Seuil de déclenchement, Plaford,
. cible, pilotage global, ..} et de versement des sommes concernes ;

4. les modalités de mise en cuyre g ce Systeme.

- formuler des recommandations sur ces qualre thématiques powr gfdﬁa.ser des -

mécanismes d’intéressement possibles pour les trofs Jonctions publigues. en Sonction des
activités exercées, en précisant las Jactenrs clés de succs dans la'mise en genyye, : '

Un décret vous rommera, en applicetion des dispositions da 1 ‘article 1.0, 144 du ode
€lectoral, en mission @ypres de Monsiewr Fric WOERTH, Ministre du budger, des compres
publics et de la fonction publigue, et dz Monsicur Andre SANTINT Secrétaive d Etat chargs
de la fonction publigue. Vous bénéficierez du concours des Services de ce ministére et gy

. U'ensemble des administrations compélentes ; vous pourrez également sofliciter DPensembic
des organismes publics concernds. c

Vous voudrez bien me remetire voire rapport & Vissue de votre mission qut prendrg
fin au plus tard dans six mots,

Je vous prie de croire, Monsieur le D ut, a Vossuronce de mes sentiments Jog
2 72 : L

medlleurs. M t\' |
M ) b

Frangois FILLON
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Introduction

Instauré par une ordonnance du 7 janvier 1959iéf@ssement des salariés présente trois
caractéristiques majeures :

- il est facultatif ;
- il repose sur un accord entre I'employeur et Ipsésentants du personnel ;
- il conduit a une rémunération complémentaire, \wei@t collective.

Voulu par le Général de Gaulle, I'intéressemenisgiit dans la perspective d’'une association du
capital et du travail. Il exprime la volonté norukment de rénover en profondeur les relations
sociales dans I'entreprise, mais aussi et surteutréer une véritable dynamique autour d’une
ambition nationale partagée par tous les acteurgcEnomie.

Apres un départ relativement lent, l'intéressemesit aujourd’hui largement répandu dans les
entreprises. En 2006, plus de 4 millions de sagi&és en bénéficient, soit le quart des salaleés
ce secteur. 6,5 milliards d’€ ont été distribue ditre. La prime moyenne s’établit a un peu ples

1 500 € par bénéficiaire, soit I'équivalent d’unimnde salaire médian.

Il a fallu attendre plus de vingt-cinqg ans pour un€ ordonnancépuis une Idi étendent ce
mécanisme aux entreprises publiques et établisgerpablics industriels et commerciaux (EPIC).
Décidée par le gouvernement de M. Jacques Chieste, extension est mise en ceuvre en décembre
1989 par celui de M. Michel Rocard. Dans ce domaliaternance n’est pas discontinuité.
L'intéressement collectif se développe alors tiiés dans le secteur public, plus vite que dans le
secteur privé. Au bout de 20 ans, il compte en 2808 de 720 000 bénéficiaires, soit prés de 65%
du total des salariés des entreprises publiqQUER k.

Parmi les grandes entreprises publiques, seuldl@Seste a I'écart du dispositif, la CGT s’étant
par deux fois opposée a I'accord qui avait été a€gae qui a conduit la direction de I'entreprise
mettre en ceuvre une autre solution, celle du «ldivde » salarial.

Reste la Fonction Publique. Des initiatives, @la fardives et trés ponctuelles, y ont été prises

- dans la Fonction publiqgue d’Etat, c’est a parti2004 que le ministére de I'intérieur puis le
ministere des finances s’y sont engageés, a I'inifgade M. Nicolas Sarkozy lorsqu’il était
titulaire de ces portefeuilles ;

- dans la Fonction publique territoriale, les initias ont été plus précoces : la commune
d’Issy-les-Moulineaux et le Grand Lyon y ont reaguen 1989 pour la premiére, en 1992
pour la seconde. Mais elles n'ont pas prospéré fdetbase légale;

- dans la Fonction publique hospitaliére, une loil882 a permis aux hépitaux d'instaurer
des mesures d’intéressement. Mais dans l'imprétidies textes, le juge administratif a
estimé qu’elles ne pouvaient pas donner lieu aseveent d’'un avantage pécuniaire.

Cette évolution montre clairement que jusqu’icvddonté politique de généraliser I'intéressement a
'ensemble du secteur public a été pour le moinariaire. La question de I'association « capital-
travail » s’y pose assurément dans des termesgliffésents du secteur privé. Et la dynamique que
peut susciter la définition d’objectifs communsréaherche d’'une mobilisation des personnels et la

! Ordonnance n°86-1134 du 21 octobre 1986 relatiVimtéressement et & la participation des salamié& résultats

de l'entreprise et a l'actionnariat des salariés.
Loi n° 87-588 du 30 juillet 1987 portant diversagsures d'ordre social.
®  Loin° 91-748 du 31 juillet 1991 portant réforimespitaliére
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rétribution collective d’efforts partagés n'a pa® énesurée par les partenaires de la Fonction
publique.

Les gestionnaires de I'administration ont toujopm&féré le recours a des primes individuelles. Les
syndicats de la Fonction publique n’ont jamais éatdur réticence a I'égard des systémes de
rémunération variable, fondés sur la notion deoglpctivité ». Et le ministere des Finances avait
tout lieu de craindre qu’une nouvelle indemnité agénde nouvelles dépenses. Bref, en I'absence
d'une « culture managériale » et d'une volonté tple partagée, toutes les conditions étaient
réunies pour que la Fonction publique reste longteanl’écart de I'intéressement.

Pourquoi ce contexte est-il en train de changessgiiellement pour trois raisons :

- parce que la loi organique relative aux lois deaRoes (LOLF) votée a l'unanimité par
I’Assemblée nationale et le Sénat en 2001 modiikcalement les conditions de gestion de
I'Etat, en y introduisant les notions de perform@aetde résultat ;

- parce que le poids du déficit et de I'endettemarttlips impose une remise en cause trés
profonde des regles et des comportements du « reaean » public ;

- parce que les esprits ont évolué, la justice sea@#hnt de plus en plus regardée comme
devant conduire non pas a un strict égalitarismes rma contraire a une prise en compte
différenciée de la contribution de chacun a uoreffollectif.

Dans le discours prononcé le 19 septembre 200RA e Nantes, M. Nicolas Sarkozy, Président
de la République se prononce clairement en ce seubaitant une meilleure prise en compte « du
mérite, de I'implication, de I'expérience, des fésts » dans les rémunérations publiques.

C’est dans cette perspective que le Gouvernemeidalén 2007 de remplacer la notation, dans la
Fonction publique de I'Etat, par un dispositif di&tien professionnel. Cette expérimentation, qui
concerne plus de 250 000 agents en 2008, devrait&indue a la Fonction publique territoriale et
prolongée dans la fonction publique hospitaliere fois adopté le projet de loi sur la mobilité.

Cette méme logique conduit aux accords salariautedier 2008, signés avec le Gouvernement
par quatre organisations syndicales (UNSA, CFDTTCFCGC) et par la Fédération hospitaliére
de France (FHF). En prévoyant que I'évolution dedmunération des agents ne procédera pas
seulement de la revalorisation du point d’indiees accords posent deux principes majeurs :

- une réduction du poids relatif des augmentationségdes dans I'évolution de la
rémunération des fonctionnaires (le point d’indice)

- la variation d’'une partie de la rémunération encfmm de la performance des agents
(primes individuelles) et des services (intéressdroellectif).

La rémunération au meérite individuelle est aujdwrd'lancée. Elle s’applique aux directeurs

d’administration centrale et aux secrétaires génédes ministeres. Sous la forme d’'une prime de
fonctions et de résultats, elle concerne égalenentattachés, et a vocation a s’étendre aux
administrateurs civils des 2010 ainsi qu'aux catpsatégorie B de la filiere administrative et aux
emplois fonctionnels d’encadrement supérieur.

Le Gouvernement souhaite a présent développerameneration au merite collective, qui vienne
récompenser l'atteinte d’objectifs chiffrés de pemiance annuellement fixés aux structures
administratives.



L'objet du présent rapport est d’identifier les diions nécessaires a cette réforme dans les trois
versants de la Fonction publique (Fonction publiglee I'Etat, Fonction publique territoriale,
Fonction publique hospitaliere).

Il s’efforce de répondre aux demandes présent@ds pPaemier ministre et de préciser :

* les masses financieres des différentes composdatiesrémunération des fonctionnaires de
I'Etat (traitement de base, primes) ;

» |'état des lieux dans la Fonction publique, darssdetreprises publiques et privées et dans
guelques fonctions publiques étrangeres ;

* les mesures qui permettraient d’instaurer et desld@per l'intéressement dans les trois
Fonctions publigues, en tenant compte de leurscpatités.

*k%

Cette mission a été menée avec lI'appui de I'Inspegénérale des Finances, du Contréle général
économique et financiart de quatre directions d’administration centraldrection du Budget et
Direction générale de I'Administration et de la Ebon publique (Ministere du Budget, des
Comptes publics et de la Fonction publique, Sesvte Premier ministre), Direction générale des
Collectivités locales (Ministére de I'Intérieur, B@utre-mer et des Collectivités locales), Directi

de I'Hospitalisation et de I'Organisation des So{Ministere de la Santé, de la Jeunesse et des
Sports). Je souhaite les remercier vivement dedellaboration.

Au cours des derniers mois, plus de soixante pasib@s ont été auditionnées (cf. annexe). Je me
suis efforcé de recueillir 'avis de toutes lesgoemes qui pourraient étre concernées par la mise e
place d’'un tel mécanisme d’intéressement colleétifs locaux, cadres dirigeants des trois versants
de la Fonction publique, représentants syndicau®, @btenir les retours des professionnels ayant
recours a l'intéressement, cadres dirigeants dpnges publiques et privées, d’établissements
publics industriels et commerciaux, consultantscitiétes des questions de rémunération a la
performance. Je les remercie de leur précieux agBco

Je tiens également a exprimer toute ma gratitudé. &ric Woerth, Ministre du Budget, des
Comptes publics et de la Fonction publique, et aANdré Santini, Secrétaire d’Etat en charge de la
Fonction publique, dont les équipes aussi bienedu des cabinets que dans les services ont fait
preuve d’'une efficacité et d’'une disponibilité deg les instants.



Partie | ; Etat des lieux

1/ Faute de base légale et en l'absence d'une réelfolonté politique, les
initiatives sont restées rares et souvent éphémerdans la Fonction publique.

Les premiéres réflexions sur l'introduction de téressement collectif dans la Fonction publique
sont engagées en 1987. Un rapport présenté paredh Arthuis, Secrétaire d’Etat auprés du
Ministre d’Etat, Ministre de [I'Economie, des Finasc et de la Privatisation, sur «Le
développement de la participation et de l'intéresmgt dans le secteur public et 'administration »
envisage pour la premiere fois I'extension a I'eniske de la sphére publique du dispositif
d’'intéressement collectif existant dans le segbeive.

L'objectif est de moderniser la gestion de I'adstration et de valoriser son potentiel humain. M.
Arthuis propose d'accroitre l'autonomie opératitienges gestionnaires publics en favorisant la
conclusion de contrats de performance entre legcesrpublics et leur direction de rattachement.
Il suggere également d'assortir ces contrats ¢stemme d'intéressement au bénéfice des services
les plus performants. S'inspirant du plan épargreprise (PEE) existant dans le prive, la création
d'un « plan épargne administrative » (PEA) este¥gaht proposée.

Apres I'adoption de I'ordonnance du 21 octobre 188& vote de la loi du 30 juillet 1987, dont il
sera question plus loin, la premiere mesure coa@g@plicable a la Fonction publique procéede de la
circulaire du Premier ministre Michel Rocard enedatu 23 février 1989 Préconisant un

« renouveau du service public », cette circulapeécise les conditions juridiques et matérielles
d'une prise de responsabilité effective par le gi@d nombre des agents publics, en matiere de
décision comme d'exécution. Il s’agit de mobilikes fonctionnaires, par le développement de la
négociation et I'animation des instances de padiodn.

Quatre axes sont identifiés :

la rénovation des relations du travail ;

le développement des responsabilités ;

I'évaluation des politiques publiques ;

une amelioration de I'accueil des usagers et desces rendus.

o O OO0

Il est prévu de déléguer des responsabilités aidiéggés administratives a taille humaine, de lancer
des projets de service définis autour d'objectibbifisateurs a l'issue d'une réflexion collectieta

titre expérimental d’instaurer des centres de nesaloilités bénéficiant d'un assouplissement des
régles budgétaires, en contrepartie d'engagementsrformance. Pour autant, la volonté politique

ainsi exprimée ne conduit a aucune mesure législatu réglementaire permettant de lui donner
corps et d’en traduire les conséquences sur lanération des agents de I'Etat. A fortiori aucune

extension de cette expérience aux Fonctions pudgitgrritoriale et hospitaliére n’est prévue.

Le pouvoir Iégislatif a lui aussi tenté de se saisi ce sujet. Deux propositions de loi sont dég®sé
en 1993 sur le bureau de I'Assemblée Nationalenel' tend «a instituer des « Chartes de
participation » dans les collectivités territoriakt & déterminer les modalités de l'intéressenesnt
agents de ces collectivités », 'autre « a perradtktribution éventuelle de primes d'intéressémen
aux fonctionnaires et agents de I'Etat et des atoligés territoriales  Une proposition identique

Circulaire relative au renouveau du service @8 février 1989.
Propositions n°63 et 86 du 20 avril 1993 dépopée<. Barate et autres.
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est déposée au Sénat en F99cun de ces textes n'est discuté. Mais a I'écielele théme de
I'intéressement commence a s'installer dans let gheitdic.

A/ Les initiatives

En dépit de I'absence de base légale, quelquaativies concretes ont été prises dans les trois
versants de la Fonction publique. Elles restert jpuar ponctuelles. Et, en I'absence de base Iggale
elles n’ont pas prospéré.

* Les collectivités locales

La premiére initiative recensée dans le cadre deapport, revient a la commune d’lssy-les-
Moulineaux qui en 1989 instaure un mécanisme d@sgement collectif. La productivité de
'administration est appréciée au regard du rappnotte les frais de personnels et les dépenses de
fonctionnement. La masse affectée au paiement gerntee est égale a la moitié des économies de
personnel réalisées. Cette prime comprend unefpdaitaire et uniforme pour tous les agents.
Toutefois, faute de base légale, cette délibératiornConseil municipal est annulée par le juge
administratif.

Sur la base de la « circulaire Rocard » de féw#89, le Grand Lyon met également en place en
1992, sans délibération, une prime d’intéresserdern45 €. Les agents sont regroupés dans des
centres de responsabilité. Pour chacun des cerdies, objectifs communs sont fixés, des
indicateurs de résultats sont déterminés et le ambrte I'intéressement est attribué en fonction de
I'atteinte des objectifs. L'absentéisme est priscempte. Pour le méme motif juridique tiré de
I'absence de base légale, ce systéme est abanéont@o8,

* Les hopitaux

L’intéressement est mentionné pour la premieredaiss la loi n° 91-748 du 31 juillet 1991 portant
réforme hospitaliére, reprise dans les articled4361-8 et L 6145 — 16 du Code de Santé publique
(CSP).

Le premier article cité dispose que le conseil disnistration délibere sur le bilan social et les

modalités d’'une politique d’intéressement. Le secprécise que kes établissements publics de

santé mettent en place des procédures de conti&sztian interne avec leurs poles d'activité, qui

bénéficient de délégations de gestion de la pardidecteur. Le contrat négocié puis cosigné entre
le directeur et le président de la commission neddia'établissement, d'une part, et chaque
responsable de pble d'activité, d'autre part, défies objectifs d'activité, de qualité et finarrsie

les moyens et les indicateurs de suivi des polgidté, les modalités de leur intéressement aux
résultats de leur gestion, ainsi que les consége®ra cas d'inexécution du contrat. La délégation
de gestion fait I'objet d'une décision du directeur

Ce dispositif comporte deux lacunes :

- tout d’abord, il ne concerne pas toute la Foncpablique hospitaliere (FPH), puisqu’en se

Proposition n°428, séance du 15 juin 1999 déppae8.Fournier et autres.
Cf. Gazette des communes, n°1519 du 4 oct. 1999,
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référant aux seuls établissements publics de sdhtégisse de c6té tous les autres
établissements, notamment les établissements soslianédico-sociaux ;

- par ailleurs, la volonté du Iégislateur reste inom® sur le contenu des mesures
d’intéressement. Interrogé sur ce point, le Cordé&itat (section sociale) estime dans un avis
du 21 mars 1995 que cette loi ne permet pas diirstales mesures d’intéressement pécuniaire
et que donc l'intéressement dont il s'agit ne peuter que sur I'amélioration des conditions de
travail des hopitaux.

Dans le cadre restrictif ainsi défini, plusieurgiatives sont prises a partir de 2004, notammant p
les centres hospitaliers de La Rochelle, Ramteielt Poitiers. Si elles n’ont pas d’'impact sur la
rémunération des personnels, elles sont intéressaar I'ambition dont elles témoignent en terme
de gestion : objectifs d'activité (hausse de latt), objectifs financiers (maitrise des codts de
fonctionnement), objectifs qualitatifs (accueilpgise en charge des patients, gestion des risques,
évaluation des pratiques professionnelles, collégiat participation au sein du service), et enfin
consécration du réle essentiel des pbles hospiakgroupant plusieurs services.

 L’Etat

Dans les administrations d’Etat, les mesures tmickal'organisation, au fonctionnement des
services et a la rémunération des personnels reléwepouvoir réglementaire. C'est donc la qu'une
volonté gouvernementale aurait pu trouver le paglédment sa traduction. C’est pourtant la que
paradoxalement les initiatives ont été les pludivas et les plus limitées. A ce jour, seuls trois
ministeres - et pour deux d’entre eux il s’agitrd@me Ministre, M. Nicolas Sarkozy - ont instauré
une rémunération de la performance collective 2@0¢, le Ministére de I'Economie, de I'Industrie
et des Finances (« Bercy »), le Ministere de Itietdr (pour certains services de la Police natenal
et la méme année, le Ministere de la Défense (f@uGendarmerie nationale, par souci de
parallélisme avec la Police nationale).

B/ La performance et le service public

Si la volonté politique a été longtemps lacunase,les bases juridiques sont ainsi restées
imprécises voire inexistantes, c'est parce queujasces dernieres années, la performance était
dans les administrations un sujet « tabou ». lfestarquable que jusqu'au debut de ce siecle, aucun
lien explicite n’ait été établi entre la qualité ldegestion, I'allocation des moyens budgétairds et
rémunération des agents.

C'est la loi organique sur les lois de financesl(EDvotée en 2001 a l'unanimité de I'Assemblée
Nationale et du Sénat qui pose donc les bases dé@rible « révolution » a la fois budgétaire,
organisationnelle et managériale. Son entrée areuilgdans tous les ministéres au ler janvier 2006
conduit a un véritable bouleversement de toutepiasques antérieures. Les gestionnaires sont a
présent tenus de rendre des comptes sur I'effecalgt!’utilisation de leurs crédits et I'affectatio
des crédits tient compte désormais de la qualilé destion.

Dans le sillage de cette réforme, le Gouvernemerfixe pour objectif de rénover les modes de
gestion des ressources humaines dans les troiamterde la Fonction publique. Une nouvelle
relation se dessine entre le collaborateur et #drement sur la base d’'objectifs précis et d’'une
évaluation périodique des résultats. Les cadres -serait tenté de dire les « managers » -
bénéficient de formations afin de s’adapter a lexsvelles responsabilités.

Si pendant tres longtemps I'absence de volontédiguadi, I'inexistence de bases Iégales et la faible
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culture de performance conjuguaient leurs effetar pgue rien ne change réellement dans la
Fonction publique, I'entrée en vigueur du cadredjque contraignant créé par la LOLF exige a
présent que soient mis en ceuvre les instrumentsvértable renouveau des méthodes de gestion.

2/ Dans le secteur privé d’abord et plus tard dankes entreprises publiques,
I'intéressement a connu une expansion remarquable.

A/ L’'association capital-travail : une volonté de éformer le pacte social.

En 1959, la création d'un régime d’intéressememtsdi@ monde de I'entreprise procéde d'une
ambition politique forte : en associant le capéile travail, le Général de Gaulle entend ouvnie u
“troisieme voie” entre capitalisme et socialisméntéressement est ouvert a toutes les entreprises,
guels que soient leur taille, leur secteur d'agtiet leur forme juridique. Il repose sur un accard
passer entre I'employeur et les représentants thopeel. Il instaure un systéeme de rémunération
collective. Ses modalités d’application sont paiterement souples :

- l'accord peut étre limité a un ou plusieurs étagiments d'une méme entreprise, des lors qu'il
bénéficie a tous les employés qui y exercent lfstions.

- il peut concerner un groupe d'entreprises juridiggiet indépendantes mais ayant établi entre
elles des liens financiers et économiques, imptstanstables.

- un accord appelé "intéressement de projet" peatpetssé entre des entreprises indépendantes
travaillant ensemble sur un projet commun, un abaptar exemple.

L’ordonnance de 1959 dispose que sont éligibless«ehtreprises industrielles ou commerciales
entrant dans le champ d'application de la loi du fétrier 1950 relative aux conventions
collectives ». Ces entreprises sont clairemenéudficiées des « établissements et entreprises dont
le personnel est soumis au méme statut législatieglementaire particulier que celui d’entreprises
publigues ». Les entreprises publiques ne sont das@ligibles a ce dispositif.

Dans le secteur privé, lintéressement progresdg lentement pendant vingt ans, avant de
connaitre une forte accélération a partir des anhe80.

Le nombre des salariés concernés passe de 104 008 800 entre 1965 et 1979, avant
d’atteindre :

- 3,2 millions en 2000 ;
- 3,8 millions en 2004 ;
- 4,2 millions en 2006.

Aujourd'hui, un quart des salariés du secteur peat&couvert. Les montants bruts distribués sont de
3,8 milliards d’€ en 2000, 5,3 milliards en 200466 milliards en 2006.

Le montant annuel moyegyer capitapasse ainsi de 1157 € en 2000 a 1377 € en 20D832 € en
2006, soit I'équivalent d’'un mois de salaire méd@mviron 8% du salaire total annuel).
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B/ L'extension aux entreprises publiques et EPIC une préoccupation non plus
politigue mais « manageériale ».

Il aura fallu plus d’un quart de siecle pour gquetéressement soit étendu aux entreprises publiques
et aux EPIC. Il est vrai que dans ces entrepridest le capital appartient & la collectivité, la
relation capital-travail est d’'une autre nature gaas le privé. L’enjeu de I'extension n’est donc
pas réellement politique, mais essentiellement gpénne. Il s’agit de moderniser la gestion des
entreprises publiques.

C’est une ordonnantele 1986 qui ouvre la possibilité pour les entsmmipubliques du secteur
concurrentiel d'instaurer I'intéressement colled@iéu aprés, une loi de 198argit le champ de
lintéressement aux entreprises publiques a statest-a-dire a celles qui n’entrent pas dans le
champ défini au chapitre ler du titre Il du livter du code du travail dans sa version d’alorssSan
attendre le vote de cette loi ni a fortiori lestésxd’application, Electricité de France signé laai
1987 un premier accord salarial d’intéressement.

En décembre 1989, deux circulaires signées parréenier ministre Michel Rocardviennent
préciser le régime général de l'intéressementel’aoncernant le secteur concurrentiel, l'autre les
entreprises a statut.

Pour les premieres, le montant maximal de l'int&eesent collectif est fixé a 20% de la masse
salariale, et pour les secondes a 4% ou 2% sré&prise est déficitaire. Ce plafond montre que si |

Gouvernement souhaite étendre le dispositif issgattteur privé, il entend le faire d’'une maniéere
graduelle et prudente. Lorsqu'ils emploient du qamgl de droit privé, les établissements publics
administratifs, peuvent enfin mettre en place ucanéme d’intéressement collectif (Art. L. 3311-

1 du Code du travail).

Introduit plus tardivement que dans le prive, Biessement se développe dans les entreprises
publigues et EPIC a un rythme beaucoup plus ragideguére plus de vingt ans, il en vient a
couvrir pres de 65% du total des salariés despmges publiques et EPIC.

1997 | 1998| 1999 200(% 2001 20(l)2 2002 2003 2p04 20R606 | 2007 2008

g'gg‘:r:fs 239 | 265 | 270| 255 2271 266 228 617 4859 4p7 389 443 J21
(en milliers)
Nombre 31 | 32| 35| 32| 30| 31| 22| 70 66 6 68  6f 6l

d’organismes

Montant moyen| 700 727 818 842 670 563 708 634 616
(=€)

(*2)
o)
N
(o))

51 197 193

%delamasse | 2,30 | 2,46| 2,46, 254 226 1,79 222 2,5 195 181731 2,15 1,59
salariale

Source : Commission interministérielle d'audit selbdu secteur public (CIASSP)

! Ordonnance n°86-1134 du 21 octobre 1986 relatiVimtéressement et a la participation des salari résultats

de I'entreprise et a l'actionnariat des salariés.

Loi n° 87-588 du 30 juillet 1987 portant diversessures d'ordre social (article 73).

Circulaire du 7 décembre 1989 relative a la neseceuvre de l'intéressement dans les entreprisegyes du
secteur concurrentiel et circulaire du méme jolatiee a la mise en ceuvre de l'intéressement demsiitreprises a
statut.

2
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La discontinuité constatée dans le nombre destagtrdes organismes couverts (ligne 1 et 2 du
tableau) s’explique par I'importance des modificasi intervenues dans le périmétre du secteur
public, en particulier :

0 privatisation de France Téléecom en 2004 et sigeatimn accord d’intéressement par La
Poste en 2008 ;

0 intégration a partir de 2002 d’établissements guraiévent pas de la CIASSP (Air France,
Framatome, Imprimerie nationale, ANPE) ;

0 extension en 2003 du champ d’étude de la CIASS®us les organismes placés sous le
controle de I'Etat.

Trois points méritent d’étre soulignés :

* le nombre élevé des salariés bénéficiaires en 2028 000) tient compte de I'entrée récente
dans ce dispositif du groupe La Poste avec se9@8&alariés. Toutefois, méme si on exclue
La Poste, le pourcentage de salariés couverteqatd de 50%, soit le double de celui constaté
aujourd'hui dans le privé ;

* depuis 1997, le montant moyen de la prime oscilleee500 et 700 €. C’est la moitié de celui
constaté dans les entreprises privées. Mais ceambdémeure relativement important pour les
intéressés (salaire médian autour de 1600 €) dtqoestituer une référence pour la mise en
ceuvre d’un mécanisme d’intéressement dans la eongtiblique ;

* le pourcentage de la masse salariale consacm@éréssement varie selon les années entre 1,6%
et 2,5% alors que le plafond légal reste fixé actlR% si I'entreprise est déficitaire.

C/ Publigues ou privées, les entreprises disposemtune mesure financiere et
comptable de leurs performances

Dans les entreprises publiqgues comme privees, dleppe de lintéressement collectif est
principalement liée aux résultats. La formule dkwas'appuie sur des indicateurs financiers ou
comptables comme le résultat brut d'exploitatioBER le résultat net comptable (RNC), la marge
brute d’autofinancement (MBA) ou le chiffre d’affes (CA). A titre d’exemple, on peut citer :

- l'intéressement en pourcentage % du RBE, x % de la MBA ;

- l'intéressement prenant en compte un progre$o (RBEn - RBEN-1) ;

- lintéressement par seuilsi MBA supérieure a 10 000, intéressement = @bénéfice. Si
MBA supérieure a 20 000, intéressement = 3 % deéfiEmn,;

- lintéressement avec seuil de déclenchemariéressement de 2 % du bénéfice si CA = X.

Sont parfois pris en compte d’autres critéres cortanpeerformance ou la qualité du service/produit.
L'entreprise peut dans ce cas se fonder sur destidbjvariés : réduction des frais de personred, d
frais fixes, des codts de production. Dans ces ltaggressement collectif est calculé sur la base
d’évolution de ratios, en fonction par exemplealgdleur ajoutée (VA) :

VA / (Salaires + Chargesju VA / frais fixe

o Si ces ratios évoluent de 5 % par rapport a l'apaésée, I'enveloppe de l'intéressement
est égale a 1 % de la Masse Salariale.
o Si ces ratios évoluent de 8 % par rapport a l'apaésée, I'enveloppe de l'intéressement
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est égale a 1,5 % de la Masse Salariale.

Le versement de lintéressement est en régle géné&@eanditionné a l'atteinte d'un résultat
excédentaire.

Il est de fait que, dans les entreprises, I'excdetie données objectivement mesurables facilite
grandement le calcul de I'intéressement collecéfqui crée les conditions de son développement.

3/ A l'étranger, quelques tentatives pour introduire l'intéressement dans la
Fonction publique

D’une maniére générale, la rémunération a la pedoce collective ou individuelle est peu
répandue dans les fonctions publiques du monderenti

Parmi les pays visités par I'lnspection générale Ei@ances dans le cadre de ce rapport, seule la
Finlande a véritablement instauré une rémunératitan performance collective, depuis les années
1990. Le Danemark a mis en ceuvre une réforme disesapublics a partir de 1999 et commence
a développer, depuis deux ans seulement, des pmietes de rémunération collective. En Grande-
Bretagne, ce type de rémunération est pratiquenmenxistant. En Allemagne, il a du mal a
s’implanter. Hors des frontieres de I'Union eurap®s des mécanismes d’intéressement collectif
ont été mis en place aux Etats-Unis, Corée du [Sadyelle-Zélande et Suisse.

Le montant des primes tourne en général autouredx @ quatre semaines de salaire. Il est
eéminemment variable selon les organismes, mais aeks les années dans le méme organisme.
Le versement de la prime n’a rien d’automatiqui &trive qu'au cours d'un exercice les agents ne
la percoivent pas. Les montants observés varigne d00 et 2000 € pour un montant moyen situé
entre 500 et 1000 €.

Si, en France, l'intéressement a été créé dansnkesprises dans une perspective essentiellement
politique, dans les pays anglo-saxons l'objectifupgaivi dans les administrations est
essentiellement celui de la performance. Dansatgdge courant des praticiens, on retrouve
indifferemment les termegerformance bonuses, group incentives, collectieentivesou team-
based incentives

Les différents exemples étudiés permettent d’ifientijuelques conditions de succes :

» <sS’appuyer sur la demande des fonctionnaires. Dassdeux pays qui ont réussi
(Finlande et Danemark), une majorité de fonctioresasouhaitait passer d’'un systéeme
traditionnel a 'ancienneté a un systéme de perdmioe ;

= dialoguer avec les organisations syndicales. Dass deux pays, I'implication des
organisations syndicales a été déterminante. Lditiba du dialogue social y est
ancienne et constante. Les syndicats sont consdiésnaniére constante, sur de
nombreux aspects de la vie quotidienne, en dehémearde la négociation d’accords
collectifs ;

* ne pas lier l'intéressement a des économies réalisar le systeme des salaires ou les
conditions de travail. En Allemagne, le systemeaéadés le départ mal accepté, car ses
ressources provenaient d’économies (suppressidiBeumois et de la prime de congé).
On retrouve ici la difficulté particuliere au sastenon marchand : I'absence de
bénéfices fait reposer le systeme sur des éconamidss redéploiements ;
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= ne pas faire de discrimination entre les différertatégories d’agents. En Allemagne,
les montants d’'intéressement sont différents sédostatut de fonctionnaire ou de
contractuel, ce qui nuit a la cohésion des équipes

= @viter les « passagers clandestins ». La prime étdtective, il est mal percu par les
agents eux-mémes qu’elle bénéficie a ceux qui rest@iment ne participent pas a
I'effort collectif ;

= adapter les critéres afin de mieux prendre en cengst specificités du service public,
notamment en mettant 'accent sur les objectifquiite.

Sur ce dernier point, il apparait que la qualité&sdrvice rendu est un élément essentiel de |'aninési
des agents, corollaire indissociable de leur coution a la chose publique. On retrouve cette
préoccupation dans de récentes études, publiéassdepdébut des années 1990 en réaction a
I'école duNew Public ManagemenCette école présentait comme souhaitable lefadrdoutils

de gestion de type « marchand » au sein de la ephdlique pour accroitre son efficacite,
supposant I'absence de différence entre organmsapabliques et privées.

Ainsi, pour Gene A. Brewer et Sally Coleman Seldenune forme de motivation altruiste dirigée
envers une communauté de personnes, un Etat oteamo® nation » anime les agents des services
publics. La plupart des études démontrent queolestibnnaires sont, plus que les salariés du prive,
motivés surtout par le contenu de leurs tachea pbssibilité de « contribuer au bien commun ».
Ceci est percu comme un «élément de motivation itdmeh ».

Zoom sur I'exemple finlandais

La Finlande offre 'exemple le plus avancé des iquats de rémunération collective a la
performance avec des modéles trés élaborés dangdases gouvernementales, qui ont développé
chacune leur propre systéme. Ces dispositifs foie & la réforme des rémunérations publiques
dans ce pays, qui s'est étalée sur plus de dixcasrant progressivement un nombre croissant de
salariés dans le cadre d’accords collectifs natimravec les trois syndicats concernés pour les
employés de I'Etat.

La Direction nationale des brevets et de I'enregjisént et 'Agence des véhicules se sont engagés
dans cette démarche en 1990, I'Agence du territaitienal finlandais en 1994. L'ancienneté de ces
systémes explique sans doute leur grande sophisticAujourd'hui 57 autorités gouvernementales
peuvent conclure des accords de rémunération auesosous réserve toutefois de I'approbation
du ministére des Finances.

L’Agence du territoire national finlandais (Maantaitslaitos) qui exerce les fonctions du cadastre,
des enregistrements de transferts de biens imraobiéit de producteur de données (a l'instar de
I'Institut géographique national francais) suit tdgectifs stratégiques donnés par le ministére de
I'agriculture et des foréts sont les suivants paweriode 2009-2013 :

I'Agence est responsable de I'ensemble des erdgrdp@tonnées géographiques et cadastrales ;
elle doit se référer en permanence aux objectifbadieninistration définis dans les stratégies
nationales sur les données, la cartographie, ¢gstres cadastraux et le remembrement ;

! GA Brewer et SC Selden (1998Yhistle Blowers in the Federal Civil Service : NEwidence of the Public Service
Ethic, Why Elephants Gallop : Assessing and PredjoDrganizational Performance in Federal Agencigsurnal
of Public Administration Research and Thed{8), (1998)

Traduction libre

2
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elle doit assurer la couverture, la mise a joua efualité suffisante des données, des documents
et registres techniguement compatibles avec lessaatteurs concernes ;

certaines données (voies et adresses) doiventréses a jour annuellement, d'autres cibles
sont actualisées tous les 5 a 10 ans ;

I'Agence doit renforcer sa coopération avec leseatartenaires intervenant a des titres divers
sur son champ de compétences pour éviter les doabiplois et répondre aux besoins ;

la couverture du territoire doit permettre de réelles inégalités en matiere d'offre de service.

Les énoncés stratégiques demeurent trés généraaxienabjectifs annuels sont nombreux, tres
précis et repris dans un tableau chiffré. Ils cortgma des indicateurs de productivité tels que le
colt des remembrements qui doit étre inférieur @B@ar unité remembrée et le colt unitaire de
l'actualisation de la base de données topographiguiedoit étre de 178 €/km2.

Les activités payantes de I'Agence sont mesuréesumpaapport codt/efficacité. Des données
gualitatives figurent également (satisfaction desgers, mais aussi des personnels de I'Agence).

Le "scorecard" de I'Agence nationale du territdirdandais comprend pour résumer quelques
grands items classiques : efficacité, efficiencestign des produits et de la qualité (quantités,
niveau de service, qualité), management et développt des ressources humaines.

On retrouve dans cet exemple la volonté des serviutblics de développer une culture non
seulement de la performance, mais également dealédjdes services rendus.

En Allemagne, la rémunération a la performanceectile a été introduite, mais d'une maniére
prudente dans la Fonction publique depuis 1997eQ@etsure a été réformée et réactivée en 2002
dans la loi sur les rémunérations. Mais elle a idtébduite a dose homéopathique pour les
fonctionnaires (a hauteur de 0,5% du traitementn’apparait guére plus incitative pour les
contractuels (1% du traitement).

4/ Les enseignements tirés de ces expériences.

A/ L'intéressement est un outil de management plugncore gu’'un mécanisme de
rémunération

En France, les montants actuellement versés darimie ministéres concernés (entre 150 et 600 €
annuels) ne constituent pas un complément esseetis@munération au regard de la rémunération
annuelle des agents, en particulier pour les catgB et A.

Néanmoins, 600 € (montant unitaire versé dansioersgrvices de la Police nationale au titre de la
performance collective) ou 400 € (versés de maniaiire a certains services de la Gendarmerie
nationale au regard de leur performance collectieestituent une incitation forte a la performance,
en particulier si le montant est versé en une faissi, un versement de 500 €, en une fois,
représente 14,2% du traitement du mois (voir tab@alessous) considéré pour les catégories A,
24,6% pour les catégories B et 32,6% pour les Gv'€st pas négligeable.
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B Enseignants B FPE hors enselgnants O Fer I FPH (2005)

Source : Fichier de pale des agents de I'Etat (FGE) et DADS, Insee. Traitement DGAFP.
Charnp : FPE : agents des services civils de I'Etat. FPT et FPH : DADS, salariés a temps complet,

Mais dans un premier temps, c’est dans I'amélionatie la qualité du management que se situe
'avantage majeur de l'intéressement. Sa mise erremécessite un important travail de réflexion
préalable, portant notamment sur la pertinenca étahsparence des indicateurs, sur la clarté des
processus d’évaluation et sur I'affichage des dlfgestratégiques. C’est la qualité de ce processus
qui conditionne, avant méme le premier exerciceutzes de la démarche. Par la suite, tout au long
de I'exercice, c’est I'évaluation continue et laifiéation constante de la pertinence des objectifs
dans le cadre d’'un dialogue permanent entre I'erecaent et les collaborateurs qui installent dans
la durée la culture de la performance.

B/ Lintéressement collectif ne se substitue pas a&uformes classiques de
rémunération

Comme le montre le (contre)exemple allemand, IFegéement collectif n'est un succés que s'il
apporte aux agents un supplément de rémunératina.d’'agit donc pas de redéployer des primes
préexistantes, mais d’offrir aux bénéficiaires amenu additionnel.

C/ En reqgle générale, les primes sont versées a $oles agents, quel que soit leur
grade.

Dans les entreprises, les accords d’intéresserapplisiuent a tous les salariés. De la méme facgon,
les expériences en cours dans la Fonction publideel’Etat n’excluenta priori aucun
collaborateur. En particulier, les contractuels (CODD) et les vacataires (sous réserve d'une
durée minimale) bénéficient de l'interessementewuif. 1l existe toutefois des motifs d’exclusion
qui tiennent :

o ala durée du service : la prime est attribuéeuades résultats d’'un an d'exercice. C'est
donc fort logiqguement que des criteres d’anciendetés le service sont imposés (en
général de trois a six mois) ;

o a la présence effective : lintéressement est aussimoyen de lutter contre
I'absentéisme ;

o a la qualité des services : les agents qui ontl'tjet d’'une sanction disciplinaire en

cours sont exclus du dispositif. Dans la Policeomaie et la Gendarmerie nationale, la
faiblesse chronique et avérée des résultats dacsonplissement des missions pour une

19



unité ou un individu permettent leur exclusion depdsitif.

Dans les entreprises publiques ou privées, lesrestd’ancienneté sont en général identiques a
ceux de la Fonction publique : deux mois danciédnequis pour bénéficier de la prime a
TUCANSS, trois mois au Groupe La Poste, au Graond Bharitime du Havre, chez EDF. A la
RATP, I'ancienneté est de trois mois, et le montatdl de l'intéressement est réparti entre les
bénéficiaires proportionnellement au coefficientpésentéisme de chaque agent. Ce coefficient
résulte de la formule Kp = (P’/P), ou P représdetexombre de jours de présence prévus au
roulement de chaque agent et P’ représente le modebjours réellement travaillés.

Une question a été plusieurs fois soulevée lorsaaddgions : faut-il que I'encadrement supérieur et
dirigeant bénéficie de ce dispositif? En France roema |'étranger, cette question appelle des
réponses divergentes.

Les gestionnaires avancent plusieurs arguments agauf de I'exclusion de I'encadrement
supérieur et dirigeant :

- I'encadrement bénéficie déja d’'une prime individielely ajouter une prime collective,
reposant pour partie sur les mémes critéres, réragra le rémunérer deux fois pour les
mémes services ;

- I'encadrement supérieur est considéré comme trojgréd des agents C/B/A pour étre
évalué sur les mémes criteres ;

- sila prime d'intéressement est identique pour,tpliss le salaire est élevé, moins la prime
d’intéressement est significative et donc motivante

- les responsabilités du cadre supérieur étant peefles, il est plus logique que ses
performances fassent I'objet d’'une rémunérationviddelle.

A contrarig, certaines structures font le choix d’'intégrerdagres supérieurs et dirigeants dans les
bénéficiaires de la prime :

- s'agissant de la rémunération collective d’'une gguaucun motif ne permet d’exclure
I'encadrement sous peine de modifier 'essence naiéntéressement ;

- le succés du dispositif exige un engagement foltetheadrement en amont (conception,
diffusion, incitation des agents a participer) coenan aval (évaluation et suivi). L'en
exclure ne serait ni logique, ni efficace.

La premiére série d'arguments conduit par exemgsenhinisteres chargés de I'Economie et du
Budget a exclure du dispositif les titulaires dadaivelle bonification indiciaire (NBI) encadrement
supérieur (de Directeur général a sous-directew@deninistration centrale et Directeur des services
fiscaux en services déconcentres) et les trésguaysurs genéraux.

Dans les quatre pays étrangers étudiés, la ligrsgplaration des primes individuelles et collectives
passe souvent entre encadrement supérieur ettéedes équipes. En Allemagne, cette regle est
suivie quel que soit le type de rémunération, iitdiglle ou collective.

Mais des variantes sont possibles. Dans une agdaoase, le chef de I'équipe concerné par la
rémunération collective recoit un bonus différest: prime est fixée a part dans un contrat de
performance individuelle paralléle a celui de liggull est signataire des deux contrats.

En France, dans les entreprises publiques, pretles EPIC, dont les salaires relevent des asticle

L3311-1 et suivants du Code du travail, tous lekargs peuventa priori bénéficier de
lintéressement. Cependant, aux termes de l'arti®®12-3 modifié par la loi n°2008-1258 du 3
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décembre 2008, c'est seulement dans les entremlised'effectif est de 250 salariés au plus, que
peuvent bénéficier de I'intéressement collectif :

- les chefs de ces entreprises ;

- les présidents-directeurs généraux, gérants embres du directoire s'il s'agit de personnes
morales.

A contrariq au-dela de 250 salariés, ces dirigeants sont€xitl bénéfice de la prime.

D/ Les objectifs de I'intéressement doivent s’insér strictement dans les objectifs
généraux de I'organisation.

Les objectifs sont en regle générale déclinéscadeiment, de haut en bas, ce qui permet d’aligner
toutes les structures concernées par l'intéresserakbectif sur la stratégie de I'organisation.

Dans les quatre exemples étrangers precédemmesit leitdémarche la plus rigoureuse est celle de
la Finlande car elle présente une forte cohéreaos tb chainage pour "descendre" jusqu'aux plus
petites structures. Elle commence par un « accergedformance » négocié et signé annuellement
entre I'agence concernée et son ministere de d¢ut€let accord comprend deux parties : des
objectifs stratégiques pluriannuels coordonnés daestratégie du ministere et des objectifs de
performance pour I'année a venir.

A l'intérieur des agences, des « projets » peudrdg mis en ceuvre. Le projet comporte une
intégration moins forte aux objectifs de marchel'deganisation. Il a une vocation plus micro-
stratégique et il est plus autonome. Il est aussildé sur le volontariat d'une équipe constitués hor
hiérarchie et hors organigramme autour d'un chepbget nomméad hoc Il rassemble des
compétences venues de différents services surjentibiprécis.

Ce type de rémunération collective a la performané& adopté par I'Agence de sécurité maritime
danoise. Celle-ci s'est vu assigner un object#tégique unique : faire des eaux danoises les eaux
navigables les plus slres du monde. A partir delléa organisé ses propres sous-objectifs:

- pour chaque projet, deux contrats sont discutésgegs, I'un avec le chef d'équipe, I'autre
entre I'équipe et le président du groupe de gestioprojet (en pratique le directeur adjoint
de l'agence),

- les objectifs concrets sont fixés dans un docunedimitialisation du projet (DIP) et
comprennent notamment le scénario d'activité, da plu projet, les descriptions du produit
et le budget,

- les exigences de résultat doivent étre liees aulditg (pour 40%) et a la fourniture de
prestations ou produits (pour 60%). Les résultatsvpnt étre des lots de travaux, "works
packages," des délais, des critéres de réussdesaxigences de qualité concrete,

- le projet comporte plusieurs étapes de courte digmé&s d’'un semestre) car I'équipe doit
pouvoir constater I'effectivité de son travail cgganent.

En France, dans la Fonction publique d’Etat, less tministéres concernés ont veillé a la cohérence
de leurs objectifs avec ceux définis dans le cddrka loi de finances ou de textes spécifiquesur po
les ministéres de l'Intérieur et de la Défensedlorientation et de programmation pour la sécurité
intérieure — LOPSI. Au ministére de 'Economie etrainistére du Budget, les objectifs sont fixés
par le Secrétariat général des ministéres a phatirprojets annuels de performance (PAP) annexés
a la loi de finances.
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Dans tous les cas, les objectifs sont déclinés @waradaptés aux spécificités des missions assurée
par les services déconcentrés. Pour ce fairepils lfobjet d’une discussion entre l'autorité qui
définit les criteres (SG Bercy, DGPN) et les di@mt$ concernées, elles-mémes en lien avec leurs
chefs de service ou d'unité (directeurs départeamwentet régionaux, commandants de
groupements).

Dans les EPIC, les indicateurs déclinent presqugotios les objectifs édictés par les contrats

objectifs-moyens (C.0.M.) passés entre I'Etat établissement. Dans les grandes entreprises -
EDF, UCANSS, RATP -, les indicateurs sont fixésalement et la gestion de I'intéressement est
déconcentrée. A la RATP par exemple la performalecBentreprise est appréciée au regard de la
convention conclue avec l'autorité organisatrice tlansports en lle de France.

Ces pratiques sont comparables a celles des eagggubliqgues ou privées ou les accords signés
au niveau du groupe peuvent ensuite faire I'objeinel déclinaison locale pour s’adapter a
I'exercice des métiers des salariés en poste sarrkan.

E/ Initialement peu nombreux et mesurables, les déres ont tendance a se
multiplier.

Toutes les expériences montrent que, pour étreaes, les critéres doivent étre :

- en nombre limitéles responsables des ressources humaines pronganéral la limitation du
nombre de criteres a 4 ou 5, afin de garantir lisibilité. A I'Institut francais du Pétrole (IFP)
par exemple I'intéressement est la somme de qeatributions qui correspondent aux axes
stratégiques de I'entreprise, dans le présent coamloeg terme :

- un axe “innovation“ sur lequel la performance ssuavie par le nombre de dépbts de
brevets ;

- un axe “sécurité” (évolution des accidents du titaya

- un axe “ressources propres” sur lequel la perfoomaera mesurée par la progression
de celles-ci d’'une année sur l'autre ;

- un axe “gestion” sur lequel la performance seraisupar le taux dimputation des
feuilles de temps sur les projets des Centres dalta¢ et les projets de recherche
exploratoire.

- objectivement mesurablegjuelle que soit la catégorie d’'objectifs a ldpuds se rapportent
(voir infra), l'atteinte des critéres fait I'objet de regles dalcul claires et transparentes,
communiquées aux agents, afin de prévenir toufgigas d’arbitraire ;

- compréhensibles par tousa la RATP, I'accord est porté a la connaissane® shlariés par
affichage, intranet, ou tout autre moyen de comgaiiun. Lors du versement de
'intéressement, chaque salarié bénéficiaire ekirnmé du montant de la part qui lui est
attribuée par une fiche individuelle distincte ddithe de paie. Cette fiche comporte les regles
essentielles de calcul et de répartition de I'eééement ;

- constamment suivis et évalueau Laboratoire national de métrologie et d’esshSH), le
comité d’entreprise comporte une commission detdigssement, qui a notamment pour
mission d’assurer I'information du personnel et mheticiper a I'élaboration des actions de
formation destinées a favoriser la compréhensiodigpositif. En cas de litige, elle recherche
une solution amiable. Elle étudie également ledianaéions a apporter a I’évaluation.
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D'une maniére générale, les criteres habituellenretgnus appartiennent a quatre grandes
catégories. Pour les trois premiéeres, on se réfénex projets d’accords d’intéressement préparés a
la SNCF depuis 2004, projets finalement avortéss iapa témoignent d'une approche intéressante :

- objectifs de performance/productivité la SNCF, deux indicateurs du colt de producéion
trains-kilometre avaient été retenus dans le pifajelement avorté (VFE, voyageurs France-
Europe, et FRET). Le colt au trains-km est cal@aeé I'addition des charges d’exploitation
courante et des facturations internes (en M€) rdapps au nombre de trains-km (M tr-km).
L'objectif est une amélioration par rapport a I'é@em-1 en € constants;

- objectifs de résultat financier/comptablea la SNCF encore, le montant « socle » de
'intéressement devait étre la somme a répartireebeénsemble des salariés bénéficiaires. |l
comporte un montant de base versé des lors queetiext brut d’exploitation (EBE) budgétaire
est atteint, auquel s’ajoute un complément si I'EBEsupérieur a la prévision;

- objectifs de qualité de service/du produdt la SNCF toujours, des criteres de régularitéemt
été envisageés (pour les grandes lignes, I'évolutior®o annuel de trains arrivés a I'heure ou
avec un retard ne dépassant pas cing minutesgvHitds'y ajouter des criteres de qualité de
service, qui correspondent a la satisfaction destsl mesurée par une enquéte annuelle;

- objectifs sociaux I'Institut francais du Pétrole a choisi comme l@avu quatre axes, dont la
sécurité, notamment dans la conduite des travaars[@e domaine, la performance est suivie
par une combinaison des taux de fréquence d’adsidientravail et des accidents de trajet avec
arrét pour le personnel de I'entreprise, et d'amaid du travail avec arrét du personnel des
entreprises extérieures intervenant sur site. laex tsont rapportés aux millions d’heures
travaillées. Le taux d’absentéisme est égalemésiugparmi les critéres sociaux.

Les critéeres peuvent étre certifiés, notammentupaservice d’audit interne ou d’inspection. C’est
le cas a Bercy, ou la certification est assuréd’jpapection générale des Finances.

Les exemples francais et étrangers montrent queelaiere condition du succes de la démarche
tient a la simplicité, a la lisibilité et au carae concret des objectifs. Lors de la mise en ceuvre
initiale de l'intéressement, il est donc essertigd le nombre d’objectifs soit trés limité, quidtee

gue par la suite, le dispositif soit davantage sijgjue.

F/ L'équilibre entre les deux variables: montant @& la prime et nombre de
bénéficiaires

Comme vu précédemment, dans le secteur privé ginsidans les entreprises publiques et les
EPIC, les montants alloués sont assez élevégeplaation est large.

A I'étranger, les montants individuels gravitenplas souvent autour de 1 000 € par an. lls vont de
455 € a 700 € a I'Agence nationale du territoirdafidais. lls atteignent 2000 € par semestre a
I'Agence de sécurité maritime danoise, niveau Us glevé rencontré par la mission. L'Agence de
I'immigration danoise s'était précedemment limae@70 € et prévoit un montant annuel de 940 €
pour 2009. Dans les ministeres allemands, la rématin@ a la performance oscille de 800 a

1 350 € et dans les hopitaux, ou le dispositifdests 'ensemble peu utilisé, elle se situe auteur d

1000 £.
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En France, dans les trois ministéres qui I'ont erisceuvre, l'intéressement obéit a deux modeles
différents de répartition : un montant limité paure population large ; un montant élevé pour une
population restreinte.

0 a Bercy, la prime varie de 0 a 150 € en fonctionndmbre des objectifs effectivement
atteints. En 2008, 172 344 agents ont bénéficiGadjurime d’intéressement collectif, soit la
quasi-totalité des effectifs ; dans les deux autngsstéres, le montant unitaire de la prime
est fixé a 600 € par agent pour la Police natior&lé00 € pour la Gendarmerie nationale.
L'enveloppe globale étant en principe définie @eddbut de I'exercice, il en résulte que le
nombre des bénéficiaires est théoriquement ar&téeddebut de I'année, I'administration
conservant toutefois une réserve pour procéderéaertuels ajustements de fin d'année.
Dans la Police nationale, un peu plus de 20 % désctiéss éligibles bénéficient
effectivement de la prime. Dans la Gendarmerieonate, ce taux approche les 30 %.

G/ L'atteinte des objectifs et le calcul des primes modeles « binaires » et modéles
progressifs

Les différents exemples observés relevent de plisimodeles :

o0 Modele 1 : appréciation binaire de l'atteinte dabjectif (oui/non). A Bercy, par exemple,
pour les directions disposant de services décoréen(directions régionales et
départementales), le montant de l'intéressemerfixésen fonction du nombre d’objectifs
atteints, conformément au tableau ci-dessous :

Objectifs atteints Montant brut de I’intéressement |
11412 150 €
9a10 120 €
8 100 €
6av 80€
Moins de 6 g€

Les critéeres sont définis au niveau de la Direcbrsont identiques pour tous ses services
déconcentrés. Ce modéle présente une plus graptistcation qu'un modele binaire basique
dans la mesure ou plus le nombre d’objectifs adeingmente, plus le montant versé est élevé.

o0 Modéle 2 : appréciation graduelle de l'atteinte difctifs. La "scorecard” (tableau de bord
prospectif) de I'Agence nationale du territoire ldimdais comprend quelques grands
items classiques : efficacité, efficience, gestams produits et de la qualité (quantités,
niveau de service, qualité), management et développt des ressources humaines.
Chacun, décliné a travers des objectifs, se viatadr une échellede 0a 3:

: cible non atteinte

: cible atteinte (sans plus)

: cible atteinte (bon résultat)
: cible dépassée

WNEF,O
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Le dépassement des objectifs peut donner lieu Sunpgime.

o0 Modele 3: appréciation graduelle des objectifsfemction d’'un délai nécessaire pour
atteindre le résultat. Pour ce qui concerne I'Agetianmigration danoise, il existe quatre
critéres généraux, déclinés ensuite en objectifplémentaires. A chacun des objectifs
généraux correspond des indicateurs et un déledalsation. Par exemple, pour le premier
objectif, la réussite est évaluée selon trois degle réalisation (en dessous de 85% de
réussite, la prime n'est pas versée) :

95% en 5 mois sur 6 : 100% de la prime
90% en 5 mois sur 6 : 90% de la prime
85% en 5 mois sur 6 : 80% de la prime

En fonction de l'atteinte des objectifs, il exiplesieurs modes de calcul de la prime :

o0 Modele 1: le montant est progressif en fonction mhmbre d’objectifs atteints (sans
pondération des objectifs). Un exemple de cettgnessivité du montant se retrouve a
Bercy (cf. supra).

o0 Modele 2 : identique au précédent, avec pondératsrobjectifs. A 'Agence d'immigration
danoise, chaque critére est pondéré en fonctiopr@#tés de I'’Agence.

Atteinte de l'objectif de service : 40% de la prime
Efficacité de I'équipe : 20% de la prime

Qualité du traitement des dossiers : 20 % de lagri
Développement, gestion des intéressés ou tachendimenication : 20% de la
prime

Dans tous ces cas, le montant versé est uniformeysoservice ou une direction donnée.

Certaines entreprises publiques francaises calculene partie de la prime (50%)

proportionnellement au salaire brut global du $alaCette proportion résulte d’'une négociation
avec les organisations syndicales, qui vise a gamguiau moins 50% du montant individuel soit
réparti de maniere égalitaire.

Dans certaines entreprises privées, comme BNP &ivtdlité du montant de la prime individuelle
est calculé proportionnellement au salaire brusalarié. Toutefois, pour pallier des inégalitéptro
flagrantes dans les montants alloués individueltgmen plancher et un plafond sont définis. Le
salaire pris en considération pour chaque bénétciest ainsi égal au maximum a 3,3 fois le
plafond annuel de la sécurité sociale et au minim2b fois ledit plafond.
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H/ La nécessité d’un dialogue social approfondi etonstant.

Dans les entreprises privées et publiques ainsidguns les établissements publics, il N’y a pas
d’'intéressement sans accord entre I'employeurstdprésentants des salariés. La négociation est
obligatoire au regard des articles L. 3311-1 etants du Code du Travail. Comme on lI'a vu a la
SNCF, un syndicat majoritaire peut faire obstaal& accord.

Dans les trois ministéres ou l'intéressement estigueur, aucune convention n’a formellement été
passée, mais les personnels ont été trés étroiteasmnciés non seulement a la démarche
d’ensemble, mais aussi a la définition des indioate

- a Bercy, des groupes de travail spécifiques ontcétéstitués avec les syndicats. Les
indicateurs ont ensuite été présentés en comit@itpeoe paritaire ;

- a I'Intérieur, les indicateurs ont fait I'objet dia discussion avec les syndicats dans une
commissiorad hocau niveau de la DGPN.

En associant les représentants du personnel ask eni ceuvre du dispositif, les gestionnaires des
administrations ont voulu susciter la plus largéésion a une réforme dont le succes dépend de
limplication de tous.

Cette déemarche s’inscrit dans la logique de I'etR de la loi de 13 juillet 1983 qui dispose que
« les organisations syndicales de fonctionnairégjoalité pour conduire au niveau national avec le
Gouvernement des négociations préalables a I'deolute la détermination des rémunérations ».
Plus généralement, elle traduit la volonté gouserentale de jouer sans réserve la carte du
dialogue social, comme en témoignent les relevésodelusion d'accords salariaux signés le 21
février 2008 avec quatre organisations syndicdl®8SA, CFDT, CFTC, CGC) et la Fédération
hospitaliere de France (FHF). Visant a rénoverldre et le champ des négociations salariales dans
la Fonction publique, ces accords posent les bdisaes extension de I'intéressement collectif aux
administrations publiques ainsi que d'une meillqarise en compte de la valeur professionnelle de
chaque agent dans sa rémunération.

Dans tous les exemples, privés comme publics, éclireent I'accord du niveau national au niveau
local, les organisations syndicales sont associégsreou de factoa I'élaboration de I'ensemble
du dispositif.

Chez EDF SA, par exemple, I'intéressement prencbempte :

- des criteres nationaux, qui ont pour but de sdisabile personnel aux grands obijectifs de
I'entreprise, en matiere notamment de développenhanable et de performance financiere ;

- des critéeres propres aux différents métiers, gadluisent la contribution de chacun a la
performance de l'entreprise. Leurs objectifs soantes sur des finalités précises, dans
lesquelles chaque salarié peut se retrouver ;

- de critéres locaux, qui prennent en compte la sitagarticuliere de chaque site. Ces critéres
sont évidemment les plus concrets.

L’'accord national n’inclut que les éléments qui peuvent pas faire I'objet d’'une négociation
décentralisée : tous les autres sont négociésvaauwniou ils seront suivis, mesurés et commentés.
C’est I'occasion de développer le dialogue socidbads les niveaux. Par exemple, lorsque la
dimension d'un établissement le justifie, la pastdle de lintéressement peut étre définie
distinctement pour chaque unité locale de travamgosant cet établissement. Le cas échéant, il
appartient a I'accord d’établissement de défingr seités locales de travail ainsi que les critégs
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leur sont propres.
Un suivi régulier du déroulement des accords, wmen périodique de I'avancement des équipes

dans la poursuite de leurs objectifs, une démidapbn de la concertation au plus pres du
« terrain » sont autant de gages du succeés derardie.
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Partie Il : Particularités et contraintes propres ala Fonction publique

1/ Les aspects juridiques

Le cadre juridigue applicable a la rémunération dgents des trois versants de la Fonction
publique découle de I'article 20 du titre | du 8tajénéral de la fonction publique (loi n°83-634 du
13 juillet 1983) aux termes duquelLes fonctionnaires ont droit, apres service fait,une
rémunération comprenant le traitement, l'indemnité résidence, le supplément familial de
traitement ainsi que les indemnités instituéesyratexte legislatif ou réglementafre).»

La prime d'intéressement constitue une indemnitéiteel de cet article 20. L'intéressement peut
donc étre instauré par la loi ou par le reglement.

Bien qu'il ait pour effet de traiter différemmeislagents qui relévent d’'un méme statut en fonction
des résultats de leur service, l'intéressementt fas contradictoire avec le principe d’égalité de
traitement due aux membres d’'un méme corps. Lagwdence est constante sur ce point. Elle a
méme acté qu’un régime pouvait transcender la nadi® corps pour concerner I'ensemble des
agents d’'un service, y compris des agents congkctu

Reste a définir s’il faut une loi ou un décret panstaurer un intéressement collectif dans la

Fonction publique. Les données juridiques permett@nrépondre sont différentes dans les trois
versants de la Fonction publique.

A/ Spécificités propres a chacune des trois fonctis publiques

a) La Fonction publique de I'Etat (FPE)

La loi n° 84-16 du 11 janvier 1984 portant disposis statutaires relatives a la fonction publiqae d
I'Etat opére, dans son article 64, une référenpdicite a l'article 20 du titre | du statut général
« Les fonctionnaires régis par le présent titre ordig aprés service fait, & une rémunération fixée
conformément aux dispositions de l'article 20 the tier du statut générak

Comme en dispose le statut général cité supragiléssement, en tant qu’indemnité, peut étre
institué par voie législative ou voie réglementaire

b) La Fonction publique hospitaliére (FPH)

La loi n°86-33 du 9 janvier 1986 portant disposificstatutaires relatives a la fonction publique
hospitaliere dispose, dans son article 77, quesselles fonctionnaires régis par le présent titre
ont droit, aprés service fait, a une rémunératiéd conformément aux dispositions de l'article 20
du titre ler du statut général (...). Sont applicabbie plein droit aux fonctionnaires régis par le
présent titre les dispositions |égislatives et edgéntaires prises pour les fonctionnaires de I'Etat
relatives a la valeur du traitement correspondadtiridice de base, a I'indemnité de résidence, au
supplément familial de traitement ainsi qu'a toutagtres indemnités ayant le caractére de
complément de traitement.
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En dehors des cas pour lesquels la loi prévoitesg@ment l'intervention d’'un décret en conseil

d’Etat, la mise en ceuvre d’'un régime indemnitaiternvient par décret simple. C'est le cas pour

lintéressement. Nous avons vu qu'en raison depté&eision de sa rédaction et en l'absence de
décret d'application, la loi en 1991 n’avait pasws la création d’'une prime d’intéressement.

c) La Fonction publique territoriale (FPT)

La loi n°84-53 du 26 janvier 1984 portant dispasii statutaires relatives a la fonction publique
territoriale dispose, dans son article 87, quex fonctionnaires régis par la présente loi onbigr
apres service fait, a une rémunération fixée canfament aux dispositions de l'article 20 du titre
ler du statut généra(...).»

Cependant, I'article 88 de la méme loi prévoit gueassemblée délibérante de chaque collectivité
territoriale ou le conseil d'administration d'unadlissement public local fixe, par ailleurs, les
régimes indemnitaires dans la limite de ceux d@méficient les différents services de I'Etat(>:.).

Les modalités d’application ont fait I'objet du décen conseil d’Etat n°® 91-875 du 6 septembre
1991. Ce texte précise dans son articleque «le régime indemnitaire fixé par les assemblées
délibérantes des collectivités territoriales et lesnseils d’administration des établissements
publics locaux ne doit pas étre plus favorable geleii dont bénéficient les fonctionnaires de I'Etat
exercant une fonction équivalente.ll dresse en conséquence le tableau des égunoed corps par
corps. En l'état actuel du droit, le régime indet@iné des attachés territoriaux, par exemple, est
fixé dans la limite de celui attribué aux attachies préfectures (devenus depuis attachés du
ministere de l'intérieur).

Il résulte de I'ensemble de ces dispositions gsecellectivités locales sont libres de créer un
régime d'intéressement au bénéfice d'un de leurdresa d’emploi dés lors que le corps
correspondant de la FPE en bénéficie également.

Dans l'état actuel du droit, les collectivités olat faculté de faire masse des indemnités
« généralistes » existantes pour le corps de r&férele I'Etat et de définir, dans la limite du
plafond ainsi calculé, leur propre régime indeniretaLe contréle de légalité s’opere donc sur cette
base. Si l'intéressement collectif est considéndroe une prime « généraliste », le risque existe
gue les collectivités puissent instituer un nouve#fond pour rémunérer autre chose que de
lintéressement ;

Ce principe des primes « généralistes » connaitlqgas limites : certaines primes dites

« spécifiques », parce que liées a I'exercice dbes bien identifiées ou découlant de sujétions
particuliéres, ne peuvent pas étre attribuées s lesiagents. Ainsi, une prime informatique n’est
attribuable qu'aux agents exercant cette acti8idintéressement collectif est considéré comme
une prime spécifique, les collectivités territae®l ne pourront instaurer des mesures
d’'intéressement que dans les conditions préalalieritreées pour les corps correspondants de
I'Etat.

Il n’est pas évident de déterminer a quelle caiégappartiendrait une prime d’'intéressement, dont
la particularité est d’étre transverse a plusieorgs.

Il faudra donc que I'acte créant l'intéressemergicige la nature juridique applicable aux primes

d’'intéressement. Une fois la base |égale poséegviendra a chaque collectivité de fixer en
conséqguence, par délibération, son propre systéntérdssement.
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B/ La voie réglementaire : avantages et inconvenien

Le recours a la voie reglementaire aurait le mé@étda simplicité et de la rapidité. Comme indiqué
plus haut, un décret suffirait pour la FPE et |&FP

Pour la FPT, aucun texte général n’est nécessailae condition toutefois que I'Etat ait lui-méme
créé précédemment un régime d’intéressement paudifférents corps de fonctionnaires. Cette
regle constitue donc un frein majeur a son dépler@gren méme temps qu’une contrainte forte pour
les collectivités territoriales qui souhaiteraisi@ngager dans cette démarche.

Les regles de comparaison FPE-FPT ayant été fpaedécret, les précisions nécessaires a la mise
en ceuvre de l'intéressement peuvent égalemerfb@tes par voie réglementaire.

Enfin, il est important de préciser que le recoarda voie réglementaire ne permettrait pas
d'appliquer aux primes d'intéressement versées diEnsFonction publique le dispositif

d’exonération des charges sociales applicable atewse privé. Une telle distorsion serait
difficilement explicable.

C/ La voie législative : avantages et inconvénients

Plusieurs arguments militent en faveur du recouasl@i :

- le recours a la loi permettrait de développer €isssement d’'une maniere exhaustive et
immédiate dans les trois versants de la Fonctidnligue. Les collectivités territoriales ne
seraient pas tenues d’attendre que les servicd'&tde aient pris l'initiative. Dans la FPH,
I'incertitude qui résulte des imprécisions de lade 1991 serait définitivement levée et non
seulement tous les hoépitaux mais aussi tous lddigteaments sociaux et meédico-sociaux
pourraient s’engager sans délai dans cette démarche

- la loi permettrait d’aligner le régime des préléests sociaux applicables aux primes
d’intéressement versées dans la Fonction publiqueedui qui est en vigueur dans le secteur
privé. Dans le secteur privé comme, depuis I'extansglu mécanisme, dans les entreprises
publiques et les EPIC, les sommes pergues awdgttéentéressement sont en effet exonérées de
charges sociales, hors CSG et CRDS. Cette exomer@nstitue une incitation supplémentaire
pour les salariés a se prononcer en faveur d'émaéasement collectif.

Une réforme de cette importance justifie assurértiatgrvention d'une loi.

2/ Les aspects budgétaires

A/ Poids de la Fonction publique : salaires et eftdifs.

Dépense publique et dépenses de personnel

La masse salariale globale (hors pensions) desnétrations publiques représente un cinquieme
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de la dépense publique et un peu plus d’'un dixidmproduit intérieur brut. Le poids des dépenses
de personnel est différent dans les trois versdmti Fonction publique. Ainsi, la masse salariale
de I'Etat représente environ 22 % de ses dépemsedis que cette part est de 28 % dans les
administrations publiques locales et de 60 % darsriction publique hospitaliére.

Evolution des effectifs

Graphique 1 : Evolution des effectifs physiques desois fonctions publiques entre le 31.12.1986 et |
31.12.2006 (base 100 en 1986)
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—&— Fonction publique de I'Etat(FPE)
—®— Fonction publique territoriale (FPT)

Fonction publique hospitaliére (FPH) hors NTCR (1)

FPE+FPT+FPH (1)

Source : rapport annuel DGAFP 2007-2008

(1) Les non-titulaires sur crédits de remplacenfdfiCR) de la FPH ne sont disponibles qu'a partir@@2 on les enléve du
champ toutes les années pour faciliter les congmara sur la période.

Les effectifs des trois Fonctions publiques reprtsdg au total 5,3 millions d'agents. lls ont
globalement progressé d’'un peu plus de 20 % erg86 Bt 2006. Tirée par la progression des
effectifs de la Fonction publique territoriale, teetévolution marque une premiére phase de
ralentissement en 2002 (année ou commence la rédutes effectifs de I'Etat) puis en 2004
lorsque les effectifs du secteur hospitalier skiksent.

La forte croissance des effectifs de la Fonctiobligue territoriale est une tendance de long terme
qui tient a la forte progression des effectifs camaux depuis plusieurs décennies et aux vagues
successives de décentralisation et de transfert®uipétences. Toutefois, méme si on raisonne a
champ constant (c'est-a-dire hors incidence deassfees de compétence), les effectifs de la
Fonction publique territoriale ont augmenté en®84let 2005 de 46 % soit +510 000 agents, c'est-
a-dire plus que 'augmentation des deux autres e publiques réunidsCet accroissement des
effectifs se répercute directement sur I'évolutida la masse salariale des administrations
publiques.

¥ Page 8 du jaune budgétaire « Effort financieffekat en faveur des collectivités territorialeamnexé au PLF

20009.
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Dépenses de personnel des administrations publiqgues milliards d’euros courants (chiffres
bruts hors pensions) entre 1997 et 2007

en milliards

Administrations Publiques (APU)

. Part des dépenses Part des
d'euros | proquit intérieur Dépenses de ] de personnel (%) | dépenses de
brut personn.el hors Dépenses totales dans la dépense | personnel dans
pensions totale le PIB
1997 1267,4 149,6 7714 19,4% 11,8%
1998 1323,7 154,4 782,7 19,7% 11,7%
1999 1368,0 160,4 811,9 19,8% 11,7%
2000 14414 166,3 838,4 19,8% 11,5%
2001 1497,2 172,5 873,2 19,8% 11,5%
2002 1548,6 180,5 926,6 19,5% 11,7%
2003 1594,8 186,2 963,2 19,3% 11,7%
2004 1 660,2 190,6 1015,3 18,8% 11,5%
2005 1726,1 197,0 1060,0 18,6% 11,4%
2006 1807,5 202,7 1076,2 18,8% 11,2%
2007 1892,2 210,0 1118,9 18,8% 11,1%
Administrations Publiques Locales (APUL)
en milliards
d'euros Dépenses de Part des dépenses de
personnel hors Dépenses totales | personnel (%) dans
pensions la dépense totale

1997 34,2 121,9 28,1%

1998 36,2 125,7 28,8%

1999 39,1 130,9 29,9%

2000 41,3 140,5 29,4%

2001 43,3 144,6 30,0%

2002 46,1 154,8 29,8%

2003 48,5 164,2 29,5%

2004 50,2 178,4 28,1%

2005 52,6 188,2 27,9%

2006 55,5 198,4 28,0%

2007 60,1 212,2 28,3%
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N Administrations de sécurité sociale (ASSO)
en milliards ] Part des dépenses
d'euros Dépenses de
. de personnel (%)
personnel hors Dépenses totales .
) dans la dépense
pensions totale
1997 37,2 301,1 12,4%
1998 38,2 309,4 12,4%
1999 39,5 318,3 12,4%
2000 41,2 330,2 12,5%
2001 42,8 346,6 12,3%
2002 44,7 366,9 12,2%
2003 46,5 385,5 12,1%
2004 48,0 404,1 11,9%
2005 50,1 423,0 11,9%
2006 51,3 436,1 11,8%
2007 53,1 459,7 11,5%

Définitions :

APU : administrations publiques, unités institutieles gouvernementales, qui régissent le
fonctionnement de la société (regroupant notamnetdifférents ministeres, les collectivités
territoriales, la Sécurité sociale).

APUL : Les administrations publiques locales compent les collectivités locales et les
organismes divers d'administration locale (ODAL).

ASSO : Le périmetre des ASSO comprend les régirbbgatoires de base de sécurité sociale, les
fonds concourant au financement de la sécuritéakncies établissements de santé (publics et
privés participant au service public hospitalit¥, régimes obligatoires de retraite complémergaire
et le régime d’assurance chémage.

B/ Les enjeux de la réforme des administrations

Compte tenu du poids des dépenses de personneladdépense publiqgue (en moyenne 20 %), il

est apparu nécessaire a I'occasion des réformesgéag récemment dans les administrations de
chercher a diminuer les effectifs et de rechercimer plus grande efficacité dans I'exercice de leurs
missions.

Pour I'Etat, la LOLF constitue un levier permettale mettre en regard performance de l'action
publique et allocation des ressources. La Révig@nerale des politiques publiques (RGPP) a,
quant a elle, permis d’identifier les réformes &nereau titre des politiques publiques dont I'Etat a
la responsabilité.

Au vu des contraintes fortes pesant sur nos firapobliques, la maitrise des colts est désormais
une préoccupation incontournable. L'accroissement’afficience de I'action publique (produire
un service de meilleure qualité en mobilisant @ffcacement les moyens existants) et la volonté
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de ne pas alourdir indéfiniment les prélevemenispgsent sur les contribuables ont conduit le
Gouvernement, sur la base de réformes clairementifgtes, a mettre en application le principe du
non-renouvellement d’un fonctionnaire sur deuxauart la retraite.

En 2009, ce sont un peu plus de 30 600 agentsnparia retraite qui ne seront pas remplacés. Cet
effort, supérieur au nombre atteint en 2008 (- B®)9 équivaut quasiment a I'ensemble des
réductions d’effectifs réalisées entre 2004 et 2007

En termes budgétaires, I'application de la reglendie-remplacement d’'un départ a la retraite sur
deux, dite régle du « 1 sur 2 », représente supéldode 2009-2011 une économie moyenne
d’environ 1% de la masse salariale (hors pensio@dtte économie permet de compenser les
augmentations de charges qui résultent des megéngsales (+0,7 % en moyenne annuelle sur la
période) et des mesures catégorielles (+0,6 % pasua la période). Il en résulte une quasi-
stabilisation en valeur de la masse salariale Iparssions, alors que l'augmentation annuelle
moyenne des « fiches de paie » continue a augmeindépasse sur la période les 3,5 %.

Si l'on tient compte de la forte dynamique du adés pensions, la masse salariale totale continue
toutefois de progresser de I'ordre de 2 Mds d'@&par

Si tous les ministeres sont mobilisés, les gainprdeluctivité qui leur sont demandés en 2009
différent selon la nature et le calendrier desrméés engagées :

- au ministére de I'Education nationale, le taux da-remplacement est de I'ordre de 35 %,
compte tenu des créations de postes pour la satian des enfants handicapés, de la
réforme du soutien scolaire et de la gestion depl@cements ;

- au ministére de la Justice : la création nette glemm est de 512. Elle correspond au
recrutement de personnels pénitentiaires lié avédure de nouveaux eétablissements
permettant de résorber la surpopulation carcéetlen partie compensée par les gains de
productivité mobilisés sur les autres domainesterirention du ministere.

A Tinverse, les taux de non-remplacement sont @levés dans des ministéres qui connaitront
d’'importantes réformes de structure :

- les taux de non-remplacement atteindront deux ti@ala retraite sur trois aux ministeres
de I'Agriculture et de la Péche, de I'Ecologie,|'B@ergie, du Développement durable et de
Aménagement du territoire, de la Défense et, renfiles Affaires étrangeres et
européennes ;

- au ministere du Budget, des Comptes publics etadeohction publique, la fusion des
administrations du Trésor public et des Impbts @dma de réaliser des gains de
productivité importants (- 2 812 ETP au total) ssittaux de non-remplacement de 55 % en
20009.

Conscient des efforts ainsi demandés aux fonctieesiale Gouvernement restitue a chaque
ministére la moitié en moyenne des économies adasisées par I'application du « 1 sur 2 ». Cette
ressource supplémentaire permet aux administratidesfinancer des mesures statutaires,
indemnitaires ou de promotion au profit de leursrag. Les enveloppes catégorielles qui découlent
de cette mesure représentent environ 500 M€ degblaque année sur la période 2009-2011.

! La masse salariale s’éléve a un peu plus de Bidmis d’€ en loi de finances initiale pour 200@compris

pensions, elle s’éleve a prés de 120 milliards d’€.
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C/ Financement de I'intéressement

La montée en puissance du dispositif d'intéressecmlectif dans les administrations publiques
sera nécessairement progressive.

Elle s'étalera sur plusieurs années, comme ceefudab dans les entreprises tant privées que
publiques. La définition des objectifs, des crisgrdes modes d'évaluation, de suivi et d'informatio
constitue un exercice tout a fait nouveau. Sa ri@gon avec les organisations représentatives du
personnel, sur un theme inédit pour I'ensemble pdetenaires induira nécessairement quelques
délais comme pour I'administration.

La situation des finances publiques ne permet [midager un relévement spécifique des moyens
de fonctionnement au titre de l'instauration dedliessement collectif. De fait, les crédits affect
aux employeurs ministériels pour la rémunératiotedes agents devraient étre & méme de financer
l'instauration progressive de ce nouveau dispodRiur ce faire, les ministeres employeurs
pourraient mobiliser une part de I'enveloppe alaé titre des mesures catégorielles.

3/ Les aspects culturels

La création de l'intéressement dans les entrepdaés de 1959. Il aura donc fallu un demi-siecle
pour que soit franchie dans ce domaine la barrigresépare I'entreprise de I'administration.
Certes, les obstacles techniques et juridiqueseapuise en compte du résultat dans l'action de
'administration sont réels. Mais ils n’ont rienimBurmontable. Ils auraient assurément pu étre
dépassés depuis bien longtemps si les partenaieedadFonction publique - politiques,
administratifs et syndicaux — l'avaient réellemeamnilu.

Cette constatation d’évidence suffit a mesurer de® obstacles « culturels » en la matiére sont
profonds et largement partagés. Pour les surmatiierportants efforts doivent étre faits de part et
d’autre. Cette évolution est aujourd’hui bien ergmagll est important de poursuivre sur cette
lancée. Mais dans un domaine aussi sensible, togrgs nécessite un dialogue constant avec les
personnels et leurs représentants. Le succes defdane exige le respect de la sensibilité des
fonctionnaires et la fidélité aux fondements d@uéssance publique dont I'objet, il faut le redire,
n'est pas de faire des bénéfices mais d’assumrsases usagers un service de qualité.

Cela étant, chacun mesure que I'amélioration cotstde la qualité du service public nécessite une

modernisation elle aussi constante de l'administnatc’est-a-dire de ses structures, de ses
méthodes et de sa culture.

A/ L'état d’esprit des fonctionnaires a considérabément évolué.

Les fonctionnaires et leurs organisations syndgcalat longtemps été réservés a I'égard des
systémes de rémunérations variables, et ce pounméreuses raisons :

» crainte de I'arbitraire ;

* risque d’'une précarisation des agents ;

* menace d’'une dépendance accrue a I'égard du popwittique, alors que le Statut général vise
au contraire a concilier la loyauté avec lI'indépsmze ;

* méfiance a I'encontre de modes de gestion inspingsivé.
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Dans les négociations salariales, les organisasgndicales ont donc trés logiquement donné la
priorité a la revalorisation du point d’indice, res qui bénéficie a tous les fonctionnaires et qui
n’est pas soumise de la part de la hiérarchie apl@ciations souvent suspectes de subjectivite.

Cette approche est aujourd’hui encore largemerniagae par les syndicats. Mais elle ne conduit
pas, tant s'en faut, a une position unanime engilbée de refus. La nécessité de la reconnaissance
de la performance est aujourd’hui communément aglndie méme que I'établissement d’un lien
entre les résultats et la rémunération. De pluples nombreux sont les personnels qui se disent
favorables a la mise en place d’'un mécanisme désgement, a condition qu’il repose sur des
criteres objectifs et visant non pas a une stret¢abilité financiere mais a la qualité du service

Les premiers éléments de réponse a I'accueil ggervéraient les agents a la mise en place d'un
mécanisme d’intéressement collectif se trouventsdam sondage opéré par I'lPSOS, pour le

compte du Ministére du Budget, des Comptes pubticie la Fonction publique.

Méthodologie du sondage

Une enquéte téléphonique a été conduite du 10 aw@mbre 2007. 3000 fonctionnaires titulaires

des trois fonctions Publiques (Etat / Territorialéospitaliere) et des trois catégori@s B, C) ont

été interrogés.

Question posée : « Etes-vous personnellement faleora la mise en place d’'un intéressement
financier des fonctionnaires... ? (En %)»

0 20 40 60 80 100

A l'atteinte des
résultats de votre
administration

40

A la réduction des
déficits publics

35

A la réduction du
nombre de
fonctionnaires

18 24

M trés favorable 0O assez favorable O assez peu favorable B pas du tout favorable

cuniaire
subordonné a I'atteinte des résultats de leur adtration ;
« mais une tres forte majorité (76%) estime qu’ildwét pas exister de lien entre intéressement
pécuniaire et réduction du nombre de fonctionnaires
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B/ L'intéressement est conforme aux valeurs fondanmeales de la Fonction publigue

Contrairement a une idée qui a longtemps prévahelessement n’est pas antinomique avec les
valeurs fondamentales de la Fonction publique, bienontraire. Quatre arguments viennent a
'appui de cette constatation.

L'ordonnance de 1959 ouvre l'intéressement & rsbenble des travailleurs de I'entreptise Les
primes étant calculées sur des bases identiqussiau’'une méme équipe, les salariés ne sont pas
mis en concurrence les uns avec les autres. Fomdale®ent, ce dispositif vise a établir une stricte
égalité de traitement entre tous ses bénéficiaitas.retrouve la une valeur traditionnelle et
essentielle de la Fonction publique. Cette dimensillective apparait de la méme maniere dans
les Fonctions publigues étrangéres ou les termegyrdape, de collectif et d'équipe sont
explicitement utilisésgroup incentives, collective incentivesteam-based incentives.

Les textes de loi qui instaurent l'intéressemertiiectif dans les entreprises privées puis publiques
prévoient la nécessité d’'un accord avec les orgtiaiss syndicales ou a défaut une ratification par
référendum, avec une majorité des deux tiers dagé&m La philosophie est la méme que celle de
la loi de 13 juillet 1983 qui dispose dans sonclti8 que "les organisations syndicales de
fonctionnaires ont qualité pour conduire au niveational avec le Gouvernement des négociations
préalables a I'évolution de la détermination desuéérations".

L’intéressement s’adapte parfaitement a I'orgaiosahiérarchique de I'administration et a la
chaine de décision qui en découle. Les objectifd Boés du haut vers le bas (de la direction au
service puis au bureau), et ils doivent étre adednchaque niveau par la structure tout entiens da
un travail collectif. Un organigramme clair perntéitientifier sans risque d’erreur les groupes qui
doivent bénéficier des primes d’intéressement.

Enfin, la nécessité de prendre en compte la pedooe dans la rémunération des fonctionnaires ne
date pas d'aujourd’hui. Elle est explicitement éwéeg| lors des travaux qui ont conduit a I'adoption
du Statut général des fonctionnaires en 1946. MeauffiHOREZ, alors vice-président du
Gouvernement et Secrétaire général du Parti constaufrancgais, soulignait déja I'importance de
cette démarche : « Le Statut prévoit aussi I'extensles primes de rendement individuelles et
collectives qui permettront de « proportionner ssédmunération du fonctionnaire ou d’'un groupe
donné de fonctionnaires a l'intensité et a I'eftit@ de I'effort ».

En s’engageant dans la voie d’'une généralisatiofiméressement, le Gouvernement ne tourne

donc pas le dos aux valeurs essentielles de latiBangublique. Bien au contraire, il revient aux
« fondamentaux » du Statut de 1946.

C/ Les gestionnaires sont favorables a sa mise elage sous certaines conditions

La Fonction publique territoriale

Lors des auditions, les trois grandes associatig#ias (maires, départements et régions de France)
se sont déclarées intéressées par les dispogtiférdunération a la performance. Spontanément,
elles expriment toutefois un intérét plus marquarpes systemes de rémunération individuelle au

! Ordonnance n°59-126 du 7 janvier 1959 tendaavarfser 'association ou l'intéressement des fitkeas a

I'entreprise.
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meérite.

Tout en insistant sur la nécessité de respecténepient la liberté de gestion des collectivités
territoriales, elles ne se montrent pas opposésscue l'intéressement soit encadré, de maniere a
éviter que les collectivités ne se livrent a unetable concurrence en matiere de recrutementest qu
les regles de la mobilité des fonctionnaires ne g‘@uvent faussées.

Certains élus trouvent inadéquat voire déplacérime d'« intéressement » : la notion d’intérét leur
semble en effet contraire a la nature et a la vacalu service public. Et la transposition d’'unkete
notion dans une Fonction publique radicalementckfite du monde de I'entreprise, leur parait
inadéquate voire dangereuse.

La Fonction publique hospitaliere

C’est dans la Fonction publique hospitaliere g@egestionnaires attendent l'intéressement avec le
plus d'impatience. Avec la tarification a l'acti@i{T2A), ils disposent désormais de I'instrument
nécessaire a la mesure de la performance de clsaquiee. L'intéressement permettrait & leurs
yeux de donner davantage de responsabilités awes,pli regroupent plusieurs services. Enfin,
I'activité hospitaliere est fondamentalement cdlier; puisqu'elle engage par nature méme des
equipes. Les agents qui les composent relevartatgssparfois trés difféerents, I'instauration deun
rémunération commune a tous devrait permettre afoneer la cohésion et la motivation de ces
équipes.

La Fonction publique d’Etat

Enfin, les cadres dirigeants de la Fonction pulgidiEtat sont unanimes a voir dans ce mécanisme
un outil supplémentaire de management. lls mesucpré la préparation d'un dispositif
d’'intéressement, sa négociation avec les persqgmsmissuivi régulier et son adaptation périodique
comporteront nécessairement un important investisaeen temps.

D/ Les organisations syndicales : des positions fifentes, mais une prudence
partagée.

Tout comme les personnels qu’ils représententsyaslicats évoluent. Si certains restent opposés
par principe a I'instauration d’'un systeme de réération variable, d’autres se montrent clairement
favorables a une plus juste prise en compte duaitrade I'efficacité et des résultats des
fonctionnaires et des services. Entre ces deuxtiposi opposées, la plupart des syndicats se
montrent en fait ouverts a cette expérience.

lls ne sont certes pas tous convaincus que dowatticher une réelle priorité et rappellent que la
valeur du point constitue la meilleure protectiamitce la dérive des prix. lls constatent que bien
d’autres sujets restent par ailleurs pendantsrgdioisation des carrieres, I’harmonisation des
régimes indemnitaires, la protection sociale comglétaire, I'instauration d’une vraie mobilite...

La plupart d’entre eux se disent toutefois congdsietles aspects positifs qui s'attachent a
lintéressement : l'instauration d’'une concertatipermanente portant sur tous les aspects du
fonctionnement des services, le caractére collettifonc non-discriminant de la mesure, I'impact
sur le pouvoir d’achat des lors que la prime naisgras financée par redéploiement de primes
préexistantes.
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D’une maniére générale deux points restent paidi@rhent sensibles :

- la définition des critéres de l'intéressement stims syndicats seront particulierement attentifs
a ce que lintroduction des criteres de performamed pas pour conséquence d’altérer la
qualité du service. lIs veilleront a ce que lesopoéipations financieres ne prennent jamais le
pas sur la notion de service public et demandeaooé que les effets pervers qui peuvent
s’attacher a toute recherche de performance sommtamment surveillés et le cas échéant
immédiatement corrigés ;

- le financement de la prime : le financement surélesnomies réalisées au titre du « 1 sur 2 »
est aux yeux de la plupart des syndicats déplairé ehoquant. Pour eux, il ne serait pas sain
voire pas acceptable que la création d'une prim@édéssement soit une incitation a la
compression des effectifs et qu’en bénéficiant eidecmesure, méme si elle n'est que d'un
montant limité, les fonctionnaires deviennent lesomplices objectifs » d'une politique de
suppression d’emplois.

Par ailleurs, certaines organisations syndicaleg f@loir que le terme d'intéressement serait
inadapté a la Fonction publique. Il fait appel ar¢eyeux a des notions du secteur privé qui leur
paraissent difficilement compatibles avec les vaale la Fonction publique. Ce point devra bien
entendu étre débattu sans tabou. Mais j'observeigmes interlocuteurs ni moi-méme n'avons été
en mesure de proposer un terme plus adapté eteaqpdisite que celui d'intéressement.

En toute hypothese, il sera vital pour le succeseatte démarche que le gouvernement signifie
gu’il entend respecter pleinement les valeurs #&omehtales du service public et que
l'intéressement n’est ni la cause ni la conséqueleck poursuite par ailleurs nécessaire de leffor
de maitrise des effectifs.

4/ La position du Gouvernement

La création d'un mécanisme d’intéressement segais da droite ligne des accords salariaux signés
le 21 février 2008. Ceux-ci ont posé les basesd#iveloppement de la rémunération au mérite
comportant deux mesures : une prime au mérite itha@le et un intéressement collectif.

S’agissant de la rémunération au mérite individyellinstauration d’'une part variable dans la
rémunération de chaque agent a déja été lancée. déihcerne aujourd’hui les directeurs
d’administration centrale et les secrétaires génedes ministéres. La prime de fonctions et de
résultats (PFR) concerne pour le moment les cogpdadfiliere administrative notamment les
attachés et a vocation a s’étendre aux adminigtsatavils, aux sous-directeurs, chefs de service e
agents de catégorie B. Elle regroupe des primesagnes et permet de distinguer, dans une logique
de simplification, la part liée aux fonctions delle liée aux résultats individuels.

Quant a la remunération au mérite collective, le@onement s’est engagé a discuter de sa mise en
place d'ici a 2010 :

- aux termes de la loi n°2006-1770 du 30 décembres Zilr le développement de la
participation, I'Etat devait remettre dans le dé&lain an un rapport relatif a la mise en
ceuvre d’'une politique d’intéressement dans le geqteblic. Le rapport a été déposé a
I’Assemblée Nationale le 30 juin 2008;

- Le relevé de conclusion relatif au nouveau cadee dégociations salariales dans la
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Fonction publique, signé le 21 février 2008 par meimistres en charge de la Fonction
publique, quatre organisations syndicales (UNSADTFCFTC, CGC) et la Fédération

hospitaliere de France, précise que les négocgat@muelles intégreront I'intéressement
collectif aux résultats du service et les princigs la reconnaissance de la valeur
professionnelle de chaque agent.

- Le document de programmation et d’orientation eardalaires et le pouvoir d’achat dans la
Fonction publique pour la période 2009 — 2011 &kaloans le cadre du rendez-vous salarial
de juillet 2008 en application du précédent reldeéconclusions prévoyait également la
mise en place d’un intéressement collectif dansgliiésrentes administrations publiques.

Des contacts que j'ai eus avec les membres du Goewent, il ressort clairement que chacun est

pleinement conscient que cette réforme constingeeaccasion majeure de généraliser le dialogue
social dans le secteur public et de moderniserf@iddes rapports sociaux et le « management » des
administrations publiques.
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Partie Il : Les propositions

1/ Affirmer une ambition

L’introduction de l'intéressement est de nature@orer profondément les pratiques de gestion, a
renforcer la motivation des personnels et a appdifde dialogue social dans les trois versants de
la Fonction publique. L’enjeu qui s’y attache esihd particulierement important.

C’est pour le Gouvernement I'occasion d'affirmerdet préciser I'ambition qu’il nourrit pour le
service public. Au-dela des avantages techniquasnérés plus haut, le choix de la voie
parlementaire pour restaurer l'intéressement pémaitede donner a I'affirmation de cette ambition
le relief et la solennité qui conviennent.

Cette loi :

» poserait les bases juridiques permettant la créatinédiate d'un régime d'intéressement dans
les trois versants de la Fonction publique : paarHonction publique hospitaliére, les
imprécisions et les lacunes du Code de la SantégBebseraient ainsi comblées ; dans la
Fonction publique territoriale, les collectivitégéressées pourraient donner corps a des projets
jusqu’ici avorteés ;

» fixerait la procédure et le régime juridique apphbtes au dispositif de l'intéressement :
négociation préalable, consultation des comitétnigoes paritaires, caractére collectif et
variable de la prime, réexamen périodique du difpdans chacun des services concernés ;

e préciserait que l'intéressement est également buvdous les établissements publics non
couverts par la loi de 1987 et qu’il bénéficie aagents non-titulaires des trois Fonctions
publiques et peut étre étendu par décret aux agituitsres de I'Etat qui ne relévent pas du
Statut général (militaires, praticiens hospitaliejs

* instaurerait au bénéfice de la prime d'intéresseénmenrégime d’exonération des charges
sociales (sauf CSG et CRDS) identique a celui dagprises ;

» déterminerait les conditions générales d’accesisposditif (durée de présence dans le service)
et les motifs d'exclusion (absentéisme, manque rdlaty d’implication, sanction
disciplinaire...).

La discussion parlementaire permettra de décidiér sera fait appel ou non au terme

« d'intéressement ». Ce point devra étre préalasiendébattu entre le Gouvernement et les
syndicats lors de la négociation d'un accord-callrenes yeux, ce n'est pas un sujet « tabou ».
Mais, apres avoir beaucoup cherché, jJavoue neapas trouvé d'autre terme qui Soit aussi

explicite, aussi connu et aussi symboliqgue queicdintéressement. Il reste que toute autre
proposition devra étre examinée avec la plus latyerture d'esprit.
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2/ Ouvrir I'intéressement au plus grand nombre

L'intéressement serait ouvert a tous les agenikitiés et non-titulaires qui relévent des trois
Fonctions publiques ainsi que des établissemerdsganismes publics qui leur sont rattachés. Ce
dispositif pourra méme étre étendu aux agents @ude I'Etat qui ne relévent pas du Statut général
(militaires, praticiens hospitaliers, etc.). Nukag public n'en sera domcpriori exclu.

A/ La situation particuliere des cadres.

Au cours des auditions, la question de I'éligiBildes cadres a été plusieurs fois évoquée. Je ne
propose pas que la loi les exclue du régime dassement.

L’encadrement intermédiaire joue en effet un rélajear dans le dispositif. Il est en contact
permanent a la fois avec les cadres supérieurs éAayec les agents des cadres B et C. Il dispose
d’'une connaissance des services et d’'une experntesaplacable pour définir les indicateurs de
performance, motiver et évaluer les agents, sua/performance de I'administration. Il ne serait
donc ni juste ni efficace de I'écarter du bénétled’intéressement.

Quant a I'encadrement supérieur et dirigeant, il ess effet envisageable de prévoir qu'il ne
bénéficiat pas a la fois de prime au mérite indieite et de prime d'intéressement. Je ne propose
pas que cette regle soit inscrite dans la loiJesmpartenaires au sein des différentes admirnstisat
peuvent avoir des appréciations divergentes synog#. Par ailleurs, il ne faudrait pas que, dans
l'attente de la généralisation de la prime de fomcet de résultat (PFR), la mise en ceuvre de
l'intéressement soit différée. Cette position ni f@s obstacle a ce que chaque administration
apprécie si, lorsque la PFR entrera en vigueurprlme d’intéressement versée aux cadres
supérieurs devra y étre intégrée. Ce point me tpaaigver de la négociation qui sera conduite dans
chaque ministere.

Pour le reste, divers périmetres d’exclusion peugae envisageés:
« un périmetre limité aux directeurs et secrétaimggaux des ministeres (200 personnes) ;
< un périmétre plus large incluant les directeurshefs de service (au total 1000 personnes) ;

« un périmetre plus « politique » visant les agewotmmés en Conseil des ministres a des postes
de responsabilité administrative (1000 personnes).

B/ Les conditions d’acces au dispositif.

Quatre principales conditions d’acces devraiem poisees :

- ancienneté dans le servidea prime étant destinée a réecompenser I'effiéaditin service, il
parait logique qu’elle soit réservée aux agents difait de la durée de leur présence, ont pu
influer sur la qualité de ses résultats. La plupkes$ accords d’intéressement prévoient une
durée minimale d’affectation de trois a six moig. [@int pourrait étre précisé soit dans la loi,
soit dans un accord national ;

- présence effectivdl s'agirait de réserver le bénéfice de la meswre agents qui contribuent
réellement aux résultats des services. La loi pauprévoir cette condition et renvoyer a la
négociation les conditions de sa mise en ceuvres’iBapirant de la prime de service en
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vigueur dans les hépitaux, il est également eneaghblg de prévoir un abattement du montant
de la prime en fonction du nombre d’absences, dudien certain seuil ;

- implication dans l'activité du servicell parait logique, juste et efficace que la prime
d’intéressement soit réservée a ceux qui par leylication 'ont générée. L'exclusion des
agents qui manifestement ne s'impliquent pas ésutans le dispositif instauré a la DGPN ;

. absence de sanction disciplinair€’est une question de cohérence : au cours d'néme
année, 'administration ne doit pas a la fois sancier et recompenser le méme agent.

3/ Faire des gestionnaires d'aujourd'hui les « margers » de demain

A/ Les décisions: a quel niveau?

Fonction publique de I'Etat
Le niveau décisionnel est d'abord celui du mingster

Les projets annuels de performance (PAP) releventadresponsabilité des ministres et par

délégation des directeurs et chefs de servicetét8asement, étroitement imbriqué dans les PAP,
doit donc tres logiquement étre congu, négocidiehé par les ministres et leurs délégataires. C'est
au sein de chaque ministére que la négociation piéitiser le cadre dans lequel sont fixés les
objectifs et les critéres: directions, servicegissdirections. Les partenaires sociaux de chacan de
ministéres doivent avoir dans cette négociatiguida grande liberté.

Les initiatives ministérielles devront bien enterglmsérer dans l'accord interministériel qui aura
ete préalablement négocié. Tout au long de leue ersceuvre, elles pourront faire I'objet, dans les
conditions habituelles, d'une coordination interistérielle.

Fonction publique hospitaliere
C'est au sein de chaque établissement que l'is&reEnt doit étre congu et négocié.

L'Agence régionale de santé devra bien évidemmafieva la cohérence des initiatives prises par
les établissements de sa circonscription. Maisigdrtera d’éviter que le directeur de I'Agence ne
soit tenté de se substituer aux directeurs d'&tdstients. L'intéressement ne peut reussir quess'il
congu et animé au plus prés des équipes qui €a charge.

Fonction publique territoriale

Chaque collectivité constitue le cadre naturel dagsel les mesures d'intéressement doivent étre
pensées et mises en ceuvre. La responsabilité migteciation incombe au chef de I'exécutif. Le
régime indemnitaire doit étre fixé par I'assemhdéébérante. En application du principe de libre
administration des collectivités territoriales, tgsstionnaires et représentants locaux des personne
doivent disposer de la plus large liberté de né&gmn, dans le cadre légal précisé plus haut.
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B/ Les mécanismes: quel contenu?

Les objectifs

lls doivent étre peu nhombreux (4 ou 5 maximum panaque administration), clairs et correspondre
a la situation concréte de chacune des entitéooes.

Quatre types d'objectifs peuvent étre retenus :

— l'amélioration de la performance : nombre de dibuat traitées, délai de traitement... Ces
objectifs sont aujourd’hui bien connus dans lesises de I'Etat;

— l'amélioration de la qualité du service : tempdtefde au guichet, délais de réponse des
administrations, taux de satisfaction mesuré paranguéte auprés des usagers...;

— l'amélioration de la situation financiére et conipida cet objectif est particuliéerement adapté
aux hopitaux, puisqu'ils dégagent un résultat diabgtion. Mais il peut également étre appliqué
aux collectivités territoriales car elles ont laae de voter leur budget ;

— l'amélioration de la situation sociale: diminutiates accidents du travail, des maladies
professionnelles, de I'absentéisme...

Pour des exemples plus détaillés, on pourra sertepaux annexes relatives aux criteres
d’'intéressement en vigueur a Bercy.

Les criteres d'attribution de la prime

lls devront au départ étre treés simples: lorsqoigidctif est atteint, la prime est versée ; lorsque
l'objectif n'est pas atteint, la prime n'est passée. Lorsque l'intéressement sera entré dans les
meeurs, il sera possible de passer de ce systénmaireb> a un dispositif plus sophistiqué
comportant une pondération des criteres, une pseiyite des primes, une surprime si les objectifs
sont dépasseés. L’évolution des pratiques doitléiseée a I'entiére appréciation des négociateurs.

Il leur reviendra également de trouver le justeiléme entre une prime modeste versée a de
nombreux bénéficiaires ou une prime élevée versée aombre plus limité d'agents. Ce dernier
scenario serait le plus incitatif. En toute hypgthéde fait d’attribuer cette prime a un nombretém
d’agents est la meilleure facon de garantir que sersement n’'a rien d'automatique. En
conséquence, il apparait indispensable que cetienogoit retenue. Concernant le montant, il faut
mesurer qu'en matiére de rémunération, le passageysteme fixe a un systéme variable constitue
pour les fonctionnaires un changement tres pro&imecessite par conséquent un temps minimum
d'adaptation. Si la variation porte sur des mostanportants, toute évolution a la baisse — lorsque
les objectifs ne seront pas atteints - susciterda « culture » n'a pas évolué, des réactions
d'incompréhension et de rejet. La prudence commgndedans les premiéres années, les primes
restent d'un montant limité.

A moyen terme, un montant de I'ordre de 300 € gmntiet par an pourrait étre une base de
réflexion : c'est une somme suffisamment conséguamitr étre incitative et suffisamment mesurée
pour que sa variation soit supportable. Ce monsanit alors versé aux meilleurs services (un
guart du total, par exemple, dans la Fonction puielide I'Etat).

Le versement de la prime

La prime devrait étre versée en une fois, conforem@naux pratiques généralement observées. Le
systeme étant appelé a démarrer d'une maniergringsessive, avec initialement des montants
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relativement modestes, la possibilité d'une épasgieriale n'a pas été étudiée a ce stade. Ure tell
hypothése méritera d'étre approfondie lorsquedpdatitif de l'intéressement se sera développé et
que les 2 primes auront atteint des niveaux pasé@quents.

4/ Un dialogue social a tous les niveaux

Dans la fonction publique hospitaliere et la Fametipublique territoriale, le dialogue social sd fai
tout naturellement au niveau de chacun des étabissts de santé ou des établissements sociaux et
meédico-sociaux et au niveau de chacune des coikéstiterritoriales, dans les conditions prévues
pour toute négociation syndicale.

Dans la Fonction publique de I'Etat, le dialogueiaodevra s'organiser successivement a trois
niveaux :

® Au niveau interministériel

C'est la que, par un accord-cadre entre les pamsnsociaux, devrait étre prise la décision de
principe de créer lintéressement et que devrord Bkées les grandes lignes du dispositif
(conditions d'acces et d'exclusion, définition dagegories d'objectifs auxquels pourront se référer
les ministéres, mode de distribution, plafond, d#da négociation a tous les niveaux, éligibitied

la prime au régime de retraite additionnel de laaddon publique, regles d'évaluation, de
certification, de suivi...).

L'intéressement ayant un impact direct sur lediogia de travail dans les administrations, il derai
logique que cet accord-cadre soit négocié et sayadit que le Parlement ne soit saisi du projet
gouvernemental. Le Parlement pourrait ainsi se @roer en toute connaissance de causes. Et les
syndicats ne seraient pas mis devant le fait acko@ serait un pas supplémentaire et significatif
vers la généralisation du dialogue social.

® Au niveau ministériel

La mise en place de l'intéressement collectif ateait ministériel sera décidée aprés négociation
avec les organisations syndicales du ministéreerogc

Si l'intéressement collectif est mis en place, leliatogue opérationnel » pourra ensuite se
développer sous la responsabilité de chaque miaisté@élimitation des services ou groupes de
services dans lequel l'intéressement sera mis emegemodalités d’intégration de I'encadrement

supérieur ; détermination des enveloppes finargiéda montant unitaire et du nombre de

bénéficiaires, modalités d'information des perstsrseiivi du dispositif. Une fois ces regles posées
au niveau ministériel, pourront s'engager les niégjoos menées par les directeurs ou chefs de
services, sous l'autorité du ministre, pour défiles modalités concrétes de lintéressement
(objectifs, critéres, évaluation).

® Au niveau local: les services déconcentrés (direotis régionales et départementales)

L'application de l'intéressement aux services désatnés souléve une question délicate: les régles
qui y seront appliquées découleront-elles des rmaesudécidées au sein des administrations
centrales, ou procéderont-elles d'un accord local?
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Deux cas se présentent:

Le premier cas est celui des services déconcemiiésont rattachés directement et exclusivement a
une seule administration centrale. lls se voiernpligper des réegles d'intéressement qui ont

logiguement été négociées au niveau national. Glesituation que connaissent aujourd'hui les

services du Trésor et des imp6ts. C'est égalentams une certaine mesure, la situation des
services de police qui, bien que rattachés au tpréfdretiennent une relation directe, quasi-

organique avec les « services actifs » du minigderéintérieur. Dans ce cas, les regles négociées
au niveau national s'appliquent localement.

Les spécificités liées a l'exercice local des metourraient toutefois étre intégrées de deux
manieres :

0 soit la concertation au niveau déconcentré pontéeschoix d'un ou deux critéres « locaux » a
partir d’'un panier défini au niveau de I'adminisioa centrale. Dans ce cas, tous les services
déconcentrés seraient évalués, au regard de ésgément, sur le méme nombre et format (
critéres nationaux + un local) ;

0 soit la concertation au niveau local est libresteddire que les acteurs locaux peuvent choisir
librement des criteres locaux. Dans ce cas, ilisphas difficile de comparer les services d’'un
méme ministere entre eux, mais I'appropriation aé@sres par les agents en serait facilitée. Ce
scénario nécessiterait que soit versée aux senicesnveloppe dédiée a ce critére local.

Le second cas est celui des services déconcepfgi@saux ou départementaux qui réunissent des
fonctionnaires relevant de plusieurs ministéresethit judicieux que des agents qui travaillemisda
un méme service et concourent a la réalisatiomtiases objectifs relevent d’'un méme dispositif
d'intéressement, se voient appliquer les mémesresitd'évaluation et bénéficient des mémes
régimes de prime. Dans ce cas, le dispositif seyaitstruit en liaison tres étroite avec les
administrations centrales de rattachement, ceuppase une double concertation :

* entre les administrations centrales (grace a untéamterministériel d’intéressement
collectif) ;
* entre « Paris » et le niveau local.

Dans cette procédure, les préfets, qui représetieatlement I'ensemble des ministres et dont le
réle interministériel est constamment rappelé, isetanécessairement appelés a jouer un réle
essentiel, role de coordination du dispositif enghation du dialogue social avec les services
déconcentrés. L'intéressement concourrait dontevare « |I'Etat local ».

Dans ce cas, l'exercice local des métiers descesndéconcentrés pourrait également étre pris en
compte, sur le format précédent:

- soit la concertation porte sur le choix d’'un ouxletiteres dans un panier défini au niveau
interministériel ;

- soit la concertation au niveau local est libre) devient donc plus difficile de comparer les
services déconcentrés.

5/ Assurer un suivi constant, étroit et partenarial

La mise en ceuvre de l'intéressement peut modifiggrefondeur les méthodes et la culture de la
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fonction publique. Pour parvenir a ce résultahelsuffira pas qu'une loi soit votée, qu'un accord
soit signé, qu'une meécanique soit engagée. |l &umnpérativement que des mesures
d'accompagnement et qu'un suivi constant soienemgguvre.

Ces mesures sont pour I'essentiel les suivantes:
® La formation :

La formation de lI'encadrement a ces méthodes degesst prioritaire. Mais la nécessité d'obtenir
une meilleure motivation de tous les agents imppsecet effort de formation se déploie a tous les
niveaux.

e L'information :

L'ensemble du dispositif devra étre parfaitemeandparent. Pour que les agents se sentent
directement impliqués, il faudra utiliser tous taeyens (site internet, réunions de service, bualeti
d'information...) pour les tenir informés sur lagextifs, les critéres et les regles de calculale |
prime.

Il faudra veiller a ce que cette information sus lkerégles du jeu » soit complétée par une
information réguliere sur I'évolution de I'activii@ service, ce qui devrait permettre de corriger e
cours d'exercice une éventuelle dérive des résufiat rapport aux objectifs. Il est en effet
important que I'évaluation en fin d'exercice n'apjse pas comme un « couperet ».

® La certification :
Il revient a chaque ministéere, dans le cadre dgeaiations préalables, de préciser les modalités de
la certification. Dans un premier temps, celle-cupait étre assurée « en régie » par les services
d'inspection des différents ministéres.

® La révision du dispositif :
La durée du dispositif devrait étre de trois anscefte échéance, un bilan détaillé devra étre fait
dans chaque administration afin que le dispospiffliaable a la période suivante soit adapté en

conséguence.
Toutes ces mesures devront étre examinées en @@ateavec les personnels et leurs représentants.

*k%k

47



CONCLUSION

En créant l'intéressement, la France du Généraaldle avait été en 1959 l'un des tout premiers
pays du monde a inscrire dans la loi le principm gilus juste partage des fruits de la croissance
entre les salaires et les profits. Fondé sur umrdcpassé dans I'entreprise entre employeur et
salariés, l'intéressement visait a faire passerdede du travail d’'une pratique de I'affrontement
une culture de la négociation, voire de ce qu’'grediprait aujourd’hui le « consensus ».

Aprées un démarrage progressif, ce dispositif cdra@résent un trés remarquable succes. C’est en
particulier le cas dans les entreprises publiquiésseEPIC (du moins celles et ceux appartenant au
périmetre de la CIASSP) ou, instauré en 1987 dedite prés de 30 ans aprées le secteur prive, il
couvre aujourd’hui prés de 65 % des salariés :eggttil nécessite un accord, parce que la prime
est collective, parce que son montant ne fait @ripraucune distinction entre les grades,
l'intéressement correspond aux valeurs essentidda « sphére » publique, tout particulierement
I'égalité devant le service public.

Si d’aventure une telle avancée devait un jour &n@se en cause, on imagine sans peine I'ampleur
des protestations - bien justifiées - qui s'ensugnt ! Il n'en est heureusement pas question
puisqu'au contraire I'ambition du Gouvernementagtrésent d’ouvrir I'acces de l'intéressement
aux 5,2 millions d’agents publics qui constitueas ktrois versants de la Fonction publique. En
affirmant la volonté de généraliser l'intéressengtiensemble de la sphére publique et d’en faire
un axe majeur de la rénovation de son fonctionngnh@rFrance serait le premier grand pays du
monde a s’engager résolument dans cette voie.

La conclusion de ce rapport est sans ambiguité telle avancée est possible.

Psychologiquement, les fonctionnaires y sont prégts.notion de performance n’est plus un
« tabou ». La prise en compte du mérite dans lemimérations est souhaitée par la plupart des
agents. Et son corollaire, I'introduction dansr@snunérations d’éléments variables en fonction des
résultats individuels ou collectifs, résulte claient des accords signés en février 2008 avec le
Gouvernement par quatre syndicats et la Fédératitanale hospitaliere.

Techniguement, les administrations elles-mémesnt également prétes. Dans les services de
I'Etat, la LOLF établit désormais un lien entraffectation des crédits et la qualité de la gestian

les premiéres expériences d’intéressement y sa@oueageantes. Dans les collectivités territoriales
et dans les hopitaux, diverses initiatives montrgne les gestionnaires ont déja congu les
instruments nécessaires et que ce processusaggané depuis longtemps si la base juridique avait
été posée, c’est-a-dire si la volonté avait existe.

Financierement, l'instauration de l'intéressementsain des services de I'Etat est possible. La
prime initiale devra étre motivante. Un montant3@@ € par an est envisagé dans ce rapport. C'est
une simple base de réflexion. Rappelons que leeregst de la prime a une partie restreinte de la
population (le quart des agents par exemple) afipesenme le meilleur systeme car il crée une
émulation entre les services et rend possible ateion des bénéficiaires. Dans les collectivités
territoriales et les hépitaux, les capacités finames sont évidemment différentes selon les sites.

Au-dela du pouvoir d'achat des agents, qui ne isgpacté dans des proportions significatives que
progressivement, I'enjeu de cette réforme touclsesdgets majeurs tels que la modernisation des
relations du travalil, la performance de la gestidministrative et I'amélioration des services rendu
au public. Cet enjeu est donc considérable. Poer lguiéressement réeussisse, trois conditions
doivent étre réunies :
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gu’il soit clairement établi que le Gouvernemeneniend pas transposer purement et
simplement dans le secteur public les méthode&dedprise. Si la notion de performance
est aujourd’hui communément admise dans les adimatians, celle de « rentabilité
financiére » est clairement rejetée. L'objectis damministrations n’est pas de gagner de
largent ou de faire des économies, mais d’assurerservice de qualité. Le prix est
assurément un élément important de la qualité, ihalisn est pas l'unique critere ;

gue les objectifs, les critéres, les modes de fiearent et d’évaluation de I'intéressement,
ainsi que les mesures d’accompagnement en mati@i@mment d’information et de
formation tiennent compte de la spécificité dedhese publique et de la « culture » qui s'y
attache. Cette culture du service public est pradoment partagée dans I'ensemble de la
Fonction publique. L’intéressement doit donc étengu non pas comme un simple
instrument de gestion, mais comme I'affirmationruambition politique forte au service
de la collectivité ;

gue le dialogue prévale partout. Il est au coeur enélem la démarche puisque depuis
I'origine lintéressement est fondé sur un acconttes les partenaires sociaux. C’est pour
cette raison gu'il est proposé que I'ouverture’'ohédressement a I'ensemble de la Fonction
publique soit initi€e non pas par une loi mais yraaccord-cadre a négocier entre I'Etat et
les syndicats. C’est sur la base de cet accordegBarlement sera amené a se prononcer et
gue, dans le cadre légal ainsi défini, la négamiafiourra s’engager dans les ministeres, les
collectivités territoriales, les établissementspitadiers et 'ensemble des organismes qui
leur sont rattacheés.

La France est I'un des rares pays du monde out |d&ttgréecédé la Nation. C’est pour cette raison
gu’'aujourd’hui comme hier, dans leur inconscienttemif, les Frangais entretiennent avec leurs
administrations cette relation si particuliere qui;dela de ses contradictions souvent passiosnelle
témoigne d’un attachement profond, quasiment vadcéu service public et aux garanties qu'il
apporte. Il est donc essentiel de mobiliser toasiieyens de mettre en valeur nos administrations
et de rénover en profondeur les relations qu’allesetiennent tant avec leurs agents qu’avec le
public. L'instauration de l'intéressement en est oocasion majeure.

Saisissons-la !
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