Examen national d’aptitude
pour I’acces a I’emploi de secrétaire général des chambres de métiers et de I’artisanat

Session de printemps 2023
EPREUVE D’ADMISSIBILITE N°2
Jeudi 4 mai
09h30 - 12H30
Durée : trois heures ; coefficient 3
Article 9 — Annexe 11 du statut du personnel des Chambres de métiers et de I’artisanat :
(Avis CPN 52 du 4 juillet 2018 - au JORF 13 septembre 2018) Epreuve 2: une note de
synthese ayant pour objet de vérifier I’aptitude du candidat a I’analyse d’un dossier soulevant

un probléme d’organisation ou de gestion rencontré par un établissement public ou une
collectivite territoriale (durée: trois heures; coefficient 3).

SUJET

A I’aide du dossier ci-joint et de vos connaissances, vous rédigerez une note de
synthése portant sur les enjeux liés au développement de nouvelles pratiques
manageriales privilégiant la logique de la performance au sein des collectivités
territoriales et des établissements publics.




Documents supports :

Document n°1 — LOLF et gestion des ressources humaines: quels enseignements pour les
collectivités territoriales ?

Charles WALINE et Pascal DESROUSSEAUX - Pouvoirs locaux : les cahiers de la décentralisation
n°89 — juin 2011

Document n°2 - Management : S’inspirer des entreprises sans négliger le service public, Pénélope
PUYMIRAT - La Gazette des Communes, des Départements, des Régions - 10 octobre 2011

Document n°3 - PFR : j’y vais ou j’y vais pas ?
Bénédicte RALLU - La Lettre du cadre territorial - 1er décembre 2011

Document n°4 - Extrait de l'article "Réforme de I'Etat et gestion publique"”, Corinne DESFORGES -
Revue frangaise d'administration publique 2022/1 (n°181), page 241

Document n°5 - Extrait de l'article "La démarche de performance dans la gestion publique", Mahrez
ZAHED - Gestion et organisation administrative n°5-2016

Document n°6 - Décret n°2012-624 du 3 mai 2012 fixant les modalités et les limites de la prime
d’intéressement a la performance collective des services dans les collectivités territoriales et leurs
établissements publics ;

Décret n°2012-625 du 3 mai 2012 fixant le plafond annuel de la prime d’intéressement a
la performance collective des services

Document n°7 - Management — Définition d’objectifs : quel r6le pour les DRH ? Julie

KRASSOVSKY - La Gazette des Communes, des Départements, des Régions 11 juin 2012

Document n°8 - Extraits Regards croisés "L'innovation managériale dans les organisaitons
publiques”, Soufyane Frimousse, Jean-Marie Peretti dans questions de management 2022/2 (n°39),
édition EMS editions

Le dossier comporte 18 pages (ces 2 premieres pages non incluses)
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Dossier

La Lod organique relative aux lods de finances (LOLF) promulguée le 1% ao0t 2001 et alors qualifiée
dn u nowvelle Constitution fnanciére de "Etat » 8 soulevé un Glan de réforme, Malgnk un
enthausiasme assez fort des responsables adminlstratifs, aucun projet de génbralisation

dos principes de (8 LOLF aux colleciivités territoriales n'est Inscrit & Vordre du jour, Al mEme ¢n
discussion. Quel pourralt Etre 1& conteny d'une « LOLF Lemitoriale = ¥ Charles Waline &1 Pascal
Desratsseaus proposent, dans un contexte de montée en pulssance des inftiatives des callectivités
territoriales, de tirer les consdquences du développement de pelitiques publiques partagies,

et $'interragent sur les consbquences pour les collactivibés Lerritoriales, en matiére de pilotage

des effectifs locaux et de gestion des ressources humaines, Les outils mis en ceuvre au sein de Erat
que sont les batteries d*objectifs &t d'indicatours, les bottres de mission, ou encore la rémunération
& la performance, ne pecvent-ils pas #re adaplés, pour une part, sux coliectivitds territeriales ¥
Quels enseignements tirer des principes de la LOLF pour les managers Lermitoriaux qul sont

au contact quotidien des &lus ef confrantés aux ligitimes exigences des populations T

Adoptée § la quasi-urdrdmiid dos pariementaives. @
¥ 8 10 ans Gfd, la Lol orgasiquie relathve aux lols de
finances [LOLF) wiza® § amidioner |a gestion publigiee,
#l plus particulifrement, alors, cella mise &n osme
par I'Etar. A oe tilve, 5§ oo n'est som bexde, du Saing
£00 & REpIL 8, vl vocation d se dilfuser yors Sautres
champs de |a sphine pabliqun, Co fut & cad pour la
sactaur goclal om 300 avet ks Lad ceganique redathe
am bpis de Rnarcement de la séoaritd sociale (LOLFSS)
qul prit &n compbe, Boubefals, un ¢erLain noabng do ses
sphcificiiés [hdtbrogindité des organisseés inberwe.
rards, geslion paritaie, poexistencs de deux [ngiguwes
dé francemes, 800}

Ausal, dafs leurs douy @pports de subd SuCcEs-
sifs parus en zoos et en 2006 Sur la miEe en @uve
e Li LOLF, Ses  fidias w, MM, Alzin Lambart o Dider
Migaird, alors parlessentaires en mission, 8'8lakend
diéji penchés sur les mindhalitls d'ume exleasion, S
du texte bd-mime, du mdiss de 0% principes, aux
polleciilids termoristes. Em effef, dans londemant
juridigue expliciee, plusiews collectivbis s"8lalent
engagbes daas wne expleimentatlon, pasmi lesqueltes,
par eaemple, la ville de Pasis o ln Consall géniéral de
la Waryenne A cette pdrinde, Pexplimestialien qul
rapasail sur ks bate de bois oblectifs - Hen anganigee
gl | pasformande et les crédits, rdnovalion comp-
table, rfappropdiation du budget par Fassemblie dili-
blfante = gvalt b8 préfenke § Pédiction d'ure = LOLF
locale s, &0 mison de la grande diversdtd des mades

d'oeganisation de ces collectwibis terrtofales el de
leurs tallles trds différantes. || s"agissail avss] d'édl-
e un = moule commun o powl fee pas dicowrager les
conbribulaues des expiimaniaions.

Aclup;&r une = LOLF locale =,
un débat aujourdhui daté ?

Flusigurs années aprés, force st de constaber gu'autun
bilsn de ces expdrimeniations lecrbes n'a 618 publié,
somblant aingl sltester gue I'&las iniifal &S0 redombd,
Cela tiend sams doule aw fall que [dlan de néfiomes
de Btk Inftialement porté par la LOLF & b sussi dbé
dbsassd oy contoursd par une Rivision gEnbrale des
poiftiques publiques (RGPF) donl leo modainEs, Singn
ke nbjeciifs, ne sonl pas entidremed conformes B ce
gquientrevoyait le ligislaleer arganique de 2000, La
RGPP parafl sfersl vebaisar Peffclence étatique plubbi
gue I'cfficach® des politigees pabliques fandis que
son pilalane, cesdralisd aw plus haut nhweau de st
n'esh pas en phase avee be princdpa de respasasabidisn:
tian dis gestionnalme conbern dans la LOLF De mEme, [a
ginémlisztion des printipesde la LOLF smix collectivités
terriorinles ne parz® pas ftro 3 Pordre dia jour des a580-
tlabions o' Slus. Ascun peojel de = LOLF leniloriale » nfa
&l enpoen diposd sur b bureay des assembiies gu
n'est en cours de aalisation, 5i un tel dsposiif juri-
diqua o5 o0 priod compatible aves f& printipe d'aubo-
namie deg callecipdids tearioniales posd par Fasticla
72 do by Corstitution, il na pounieil ques RSl des

DOCUMENT n®1

LOLF et gestion des ressources humaines: quels
enseignements pour les collectivités territoriales ?
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Inguitiedes b un moment ol les relations financibyes
enbre "Elst ot Ie mondo kacal apparalssent pamtioulibne
mink ierdlues of pourtalent, par exemple, connasine de
nouveai diveloppemenls jwidiques devast e Conged]
comstiiutiannel, saisl sur o théme de plusieurs ques-
tipes prioriaires de consiitulion nalied (OPC),

D pods! de vue des collacthdtds tonitoriales, PEtat
mesd, o0 culie, pas pergy comme gxemplaie ou iré-
prochable tant &n matldes de gestion lnameldre que
de gestion des mssources bumaines, Ainsi, aw plan
technigue, ta mise en cuvre par la LOLF d'un double
plafend en termes d'emplois & de masse salaslale
'3 pas encose aboubl B un recemsamant exhawstif des
affoctifs de I'Eeal; elbe n'a pas davaniage pamis une
maltrizo de 13 progressson de bz masse salarizle, Dune
ceriaine menidne, & o monde local = peut mEme consi-
dérer Btre om pvance sur Fliat: & Mimege de o2 qul sa
prafique d6]d dang la fonctian publigue bemitorlale, le
dhbseleppement de [ logique de Alidre qud va au-dali
de la logique de conps, & pu appaseitoe comes une vole
promietieuse & Sulwe pour rEiat,

Tirer les consequences
du développement de politiques
publiques partagées

Le citopen, en 58 qualié d'esager aksl que de conlr
huable lacal et natienal, posnmail eassnlin & betoin
d'ume « VOLF territoriale & Aprés Pacbe || de |a déoen-
iralisation, Feafendion &1 la momide gn pulssance dos
inltiatives des collectidbils taritneiales, la quasi-tota-
lité ded politigues publigues apparalssent désormais
partagées entre PEtat, les adminktrations publigues
bocales o1 la sbcwité sociale. Sefon &5 propres
chiffres de PINSEE, les colleciivités perritoriaios reped-
sondalent, en elfel, en 2009, 250 % cdes dfpensas
affecpbes & Pardre #1 & Is sOveld publics, 31,3 % des
ditparses d'dducation, 46,7 % des dépensos llées sax
affakes dconomigees, 715 % des dépenses consa-
crées i da culbure of sux [eisies et B6,5 % des déponses
em Faveur du [ogement ot du développement wrbaln.
Comssent dés lors concewodr un Systme fondé Suwr
e pliotage des politigues publigues par objecifs,
condulzant & ume nestinstice des résultats, sur un
plrimbtre aussi restreint gue b seul Erat dans des
domaines aussi essentlols et Impodtents de 'actian
adminsstrathvr quothdiense? Peul-on imaginer que |e
piotage financier el budgétaire, aarai gua e sysidme
de difinliion des objectits ot dos nésvliats, pulssand
Bre dissemblables of varer d'une calégoele d'admi:
nigtration publiqee & ure aatre ¥ Telles sank les ques-
thons, & 'heure de la nécessalre vision consofidbe

58 N Powrvalrs Locsar N*85 12011

des finances publiques, que peul gt doit 5o poser e
cleoyen: en lant que destinateine firal des politiques
publiques, 1| 2 en effel de plus en plus de mal & per-
covalr les subtilivés de cos diccupages adminléiratils,

Suif ieA plan comptable, ced condull B poser de nou-
wafu |a question de 'éwolution de la nomenclaiure
comalabie locale: en application de s Wiy, les com-
munes de plus de 10000 habitants ont be cholx entre
un voin par nature de dépanse ou par fonction, tout
comme les dépariements (Msz) ef les réglons (Mo
Dytra le il gue ce mode de prisantation ne présente
qu'un caraciene aplianned, les dix fonctions struckurant
be=s b gt s |nEa e "ot qia‘en rappont kolntsin avec les
mitssians el programenes du budgel pénbral de il
gul ant #& posds en application de b LOLF 1| seqait
done souhaltable, dans un « mende boca ddal =, que
Les struciuns des budgels des collectivités territorales
- gy mains poud les plus importantes d'entre elles -, el
celles de MELas, pulssent @woir uno certalne cohérence.
Ainsi, 81 I'on prerad be paedl d#tendoe la sbecture de
I LOAF ik = Seules n colbactpdves berritariales de phus
de voona habitants, cela permetinall d&A de recaui
4 peu prits B0 % de la dEpense publioue locale ee qui
constihoerall une pvandss trés sienificative |

Proposer, en matiére de gestion

des ressources humaines locales,
deux évolutions possibles qui soient
conformes & I'esprit de la LOLF

En s'irspirant des peinclpes ef enjeux comlenus paur
e budgel de ["Eiat dans la LOLF, deux conséqueences
poutraient diro trdes poir les collecthitds territeaabes
en madlire de plolage dos effeciifs locaux ot de ges-
{lon Aes redd purcas Mumaines.

Fremideement, comme le propose |3 Cour des
cimgtes, dans son rapport sar les effectifs de PEat
enire 19la el 2008, publlé en octobre 2004, de nou-
welles appeoches de Femplol publie pouraient Blre
misss &n e Bn peévoyanl une programmation B
wn suivi consolldé dans e damaine, Elle mote ainsd
gu'll n'eiste pas de stracture de pllotage stratégique
e de programmation concartbe des moyens en per-
sonesly des collectivitds teritoriales, Celles-ci « dfer-
mingni le apmbre ef lo qoolificaiion de lewes agends
£0ns awires confrofales gue les dispamnbiiitds bpdgd-
poires &t Fe 2tarur apalicahle oux personnels 0 i fooad
tion pubiigue femifoniale w. La Cour suggéne 8&s lors
des mesures simples et mpidemant opdrationneliles;
systémaliser un mode de décompie des emplals
publics qui dépasse la sevie spprihenidon des dvo-
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lutlons ou des besaing propres 3 chague
fenctlion publique, afin de pouwsolr dre en
mesured snaluer réellemen l2s pelitlgues
publigues, Cecl permetralt, selon ka Cour,
de dé&fimir use vision prospacthes (ant de
Piwolution des elffectifs par Secheur, que
des qualifications of det méfiers, &1 ceda
en fanction d'ume analyse glohale des mis-
sinms of de lewr dodullon,

Deuxidmament, la LOLF ambiticonait
d'initier au sein de PEtat une o nivolutian
mansgériale » cepirde nolamment ser la
respomsabilité ef la perfarmance, I sagls-
saftains!deconfior de pouvelles marges de
manceuwe aus gestlormaines publics, 2ur

Dossler

L base d'abjectils préslabloment ddfinis: o press io s fieen @ strociore de b LU Bas o« Ses o nolion b Inviosioles de
W appartenalt ensuite au pouvair politique i e e ey Pt e e et e

do trar ks consBquenies BN meesurant es
résultats abiemus an fonctbon des indica-
teurs de performance existants. Ce mot
d'ondre, aloss qualifié par d°awcuns de o révoletion
copermlcenne v, a Suscink un enthausiasme assez fiart
des responsables administradife, D"wvidence, celui-ci
parait désormais aliénad car s marges de manuyre
nosrvedles ainsi promises n'osd pas 80é au rendez-ous,
Dany ce contexte, que tirer de ces principes. pour les
« managers locaus, s qui, davaniage encore que (2R
de 'Etat, sont aw contact quatidien de beurs &us, &l
eoalranids siy begitimes pxigences des populations ¥
Les outils mis an ceuvng au Sein de Etat = batteres
d'objectifs ot d'indicatowrs, leitres de migsian, ridma-
mération 4 la pesformeance = peuvend Btre adaplés, pour
une part, aux cofleciivitts tervitoriales. Kom que de tels
putis nfeadstent pas déjd dans le monde bocal ; mais
l'avantage de [a LOLF est de s'efforces d'a objecliver s
les abjectifs et les résuitpds paur arrlver @ la défini-
tian d'ume o régle du jeu o la plus largemenl pariagie
par kes acteurs, oo qui est aloss le gage de 2a banre
applicalion.

ams ce cadre, la ypologie de es dncicateurs
¢ Lolfiens » qul sont congus auloid des noticns d'eff-
ciepee de |3 gestian, d'efficacitd sotbo-Bronamigue
de Iaction publigee ou de quelité di service rendu
= mime sl alle a & réfuids dans ke passk par ['asso-
ciation Finances-gestion-Saluation (AFIGES) des ool
|eciifids berritodisies -, peut Sre d'une grande aide
pour arfeer & o abjectiver w 18 petformance des ges-
tionealres locaux et aingl fander des modes dincita-
tion & la pedormance qui selent veriueus,

Eyzayer de bitir des indicateurs qui solent 3 la fois
partagés au seln du mande local, maks aussi antne b
monde local of I'Erat, ot alnsi harmanlebs, eela eonsti-

tue mn diéfi évidemment difficile & relever & bes sujets
g désaccord ne seralesl sans doufe pas minces au

"s#in des assoclatlons d'8lus, Cos dormnidees pour

raienl towlelols se falre alder, dans feur réflecion et
lewss négociations svec I'Etsl, par bes juridictions
fimanciéres quif constfuent on effet des institutions
inddpendantes, techniguement dgoureuses et impes-
mbkabies &k cansidérations ou enjeux de pouvols

Comma ['a fait e Royaume-Uinl, pays certes plus
centralis# mals gul a su condufe une Importante &l
amhitieuss rélaome locale, un systéme de gestion §
la perfarmance homogdae sor be plan beritorial, dand
serasent Linkes towles bes consfquendes en matiéne de
resspurces hemaines, constitueralt wn owthl d%nfor-
matipn majour pour le clioyen, qui; toul sutant que
les agences de nofation..., pergalt les administrations
publigues dans leur globalité, & ce titre, nonobstant les
Dghlililés du découpage dos (roatidees adminlsatives,
ke = citoyen-usager-conbribuable local et natisnal =
souhaite savodr quelle est, on toule objectivitd, La qua-
B du sepvice gui bul est rendu. Gageans, maks surfout
souhaifons, que ce chantier, par-deld son Bpparents
technicitl, sache mpidement irriguer L débal local.

CW.EPRD

I S i e, vl Choeles Walos of Pascyl Desmosmesex, « La U3LF of
Fredlioe ko o 2 gogbon publins; - Mienue koo d R putiijue:
i B, el 2305, 3.7
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GESTION RH

Management

DOCUMENT n"2

S'inspirer des entreprises
sans négliger le service public

e Les collectivités empruntent au secteur privé certaines méthodes managériales.

e Si certains de ces outils ont démontré leur utilité, ils ne doivent pas inciter ie:s. nn1lectjuité5
4 s'éloigner de la notion de collectif, qui constitue 'essence méme de la fonction publique.

28 pratiques managhriales

s socteur privd &' inalnuant

dans 1a gestion des ressouross

humaines [RH) du secteur
publia, Lentration d'dvaluation? Un
modils mis en place par des enkre-
prises anglo-saxonnes, Lo gestion par
chjectifs 7 Une méthods (Managament
by Obfactives - MBO) adoptie par les
cabilagts américaine da congsil en
management gt introdulbes en Foence
par Cagos. Le logigus de la parfor-
manca? Us fopgtionnemant & e
dars les gnireprises &t les collocthvi-
fie. Comma dans les maalrloes darron-
giapernant parissesines, qui sont nobhes
wn fonction da la raplditd des apanta &
répandes s usagers, «Une médiatrice
recait bes plaintes des ussgers of poul
*rammonfier les bootells® das sarvices,
Cela cnde vk foeens d' Smulstion, e
phigui Julias Woltkow, chel du busss
da la formalion &t des concours

Mesurer la performance?

Les shudgets nutonomes s vienmsmn
sussi du privd, La mairis de Parls
comrports alngl des budgels anpexes
foartrs d'action scciale, peempes fu-

eeessss—— nihres., ), Cest be principe des malsons,

ALRE

o REvUn = Poarvoirs
I =, p* B9,
Jusi 2011

nuli

e 1 gualibe =,
Joan-Mlarke Gague,
Ed. Ceomtmsden, 1997
wulis fondamonts
di la maitrise de
I qualibhs, Walber
Ehewhart, éd. Ecs-
nomica, PIET,

méres st du Jeurs fitiades. Un procédé
permatiant = a0 Apparencs - de gérer
phus Enclleenant de petits budgets. kEn
réalitd, on no maltrise pas comphite-
snant potra budgst car & plithare
o prélivemants shiigaicires s, pricisa
Jubinn Walikow,

La reéthode da MBO - difinition dob-
jertits chiffrés qua dofvent atteindre s
responankles des servicss - ouche en-
s peu be pecleur publle. Mads la lal
cegandqua relative au lols do inapces
[Lalf], en chjactivant as résulsab grics
& das putils de mesure dEsh mis en
eearvrs & aakn do 'Etat, lui ouvre I
porte tu public (1) Tous les objactifs,
segoctis aux perlorosamces, sont-la
pour sutant megurahles? Dens le e
kour prablic, b dagrd do satisfection des
ussgars ksl un dément, diffcils & ira-
dhifra an chiffres. Le oo da 1o fone
tion publique résisberal donc & Voppal
da la performance..,
Duant & Veritretion ' valustion, il doi
rissbar un cubil indbridoalind da la com:
phtanca et avalr une visa dobjectil,
d'aprin Pascal Roussay, responsable
du développemant des otbvibls instin-

Cm

Quand les DRH des deux secteurs dialoguent

En 2008, Ancré Santind, alors secritaire dEtat chargd de la Fonction publiqus, avalt mis en place
Ie comité des DRH public-privé. Les direcbéurs des ressources humaines du ministére da Fntdreur,
de Ecologie cu des Finances eltoyalent ainsl coux de Veolia, Areva, HR Valley ou Ls Fiédération
nationale du Cridit agricole, pour dehanger sur beurs pratiques. Parmi ks thames abordis au cours
de: cess rencortres: dvaluation, rémunération au mérite, pestion privisiorndle des emplals e des
eompétences. Lo 20 septembre, o ministre de la Fenction publigue, Frangois Sarvadet, a rdactive
e comiti. Cette premibre réunion portait sur Fégaité professionnelle hammes-femmes.

Bl - s w10 st 10

Honrelles &1'Apec (2} o C'est un tamps
qul permet au manager d'sppriben:
dor lo nives de maflriss das compd:
terices por e postn of cellas poguises
Le risque serall da prividgter In pes-
{ermance sur la maiirise du posbe.

Collectif vs individualisme

Barvir l= bian public sat, da plus, &n
contradiction aves une forme de phus-
gits individualls, wlés mdmas compé-
barvoes (mavolr pllolar ces personnes,
#itre parformant...) no pouvent pas ftoe
wtllisten de la mBma lagon dans la
geation des BH du privd ot du public,
juge Lanrencs Leamoy, ridactrice en
ghef da 1a pevas “Pouvairs loceux”.
Par exnmpde, los territorioue nont pas
pour habfude de £a matcs en st
an l.'mpnp'i.u.nl:hn;.pﬂ::l_ﬂﬂ d'un dos-
gier... Avant Uagect, o'eetladministre-
tea gui aglt.n

5l uena foema d individunlisation st
damnes la public, ells concerna suriout a
progression de carribes, [Noh la ptaiul
bancal des primes individualles qui
pervant cobar una compétition enlre
les agants et, & l'opposd, wne atban-
ton cralssants soccrdde sux peimes
collastives, Bordeaus rifldchit ainsd i
la distribistion dune prime communs
loeaequun objectlf est attsint en Squipe:
o aystiéme bamucoup plus an secord
aves la philssophis das collectivida,
trancha Anne-Geneviia Lecriat, res-
pemaahle da In communication interna
gt managiriale. Aalipe Puymini

[T eL'iafbomics B mboiis mur e sslares o 8
premkions s, Jusa-Marh Dogum, fivud « Peavoan
tecmme n* B ain il

[ A awseinbon posir V'amplel des cadran
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La prime de fonction
et de résultats arrive
petit & petit dans
les collectivités
territoriales.

Et elle place les
collectivités devant
un dilemme : étre

un « dinosaure
consarvateur «»

en gelant toute
évolution du régime
imdemmnitaire ou
metire an place

cet outil, au risque
de ranforcer

les tendances &
'individualization 7
Quel gque soit le camp
choisi, il faut trouver
[a bonne méthode,
[a banne
organisation.

Bénédicte Rallu

brrad g5 radiuifgna] rom

OU J’Y VAIS PAS?

DOCUMENT n°3

938 ’Y VAIS

14 La Lol dfp cadhie sariloeipd = n® 433 = | = ddeambiog 2011
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DOCUMENT n°4
242 CORINNE DESFORGES

Extrait de l'article "Réforme de 1'Etat et gestion publique"

1- REFORME DE L'ETAT ET GESTION PUBLIQUE

= Gestion publique

* Transformation publique

» Réforme services publics et larcité
* Réformes el territoires

* Gestion publigue

Réforme de la loi organigue relative anx lofs de finances

Vingl ans aprés "adoption de la loi organique du 1° aohit 2001 relative aux lois de finances
{LOLF) (1), la loi organique n® 202 1-1836 du 28 décembre 2021 relative & la modemisation de
la gestion des finances publiques a ét€ publiée au Jowrnal officiel de la République frangaise
du 29 décembre 2021 (2). Elle est le fruit d'une proposition de o1 déposée conjointement
par un député LREM et un député LE qui sont I'un rapporteur général, |"autre président de
la commission des finances de ' Assemblée nationale.

La loi organique met en ceuvre la majorité des préconisations du rapport d"information
de I' Assemblée nationale relative & la mise en oeuvre de la loi organique relative aux lois de
finances (MILOLF) publié en septembre 2019. Les évolutions proposées convergent égale-
ment avec un rapport de la Cour des comples de novembre 2020 « Les finances publiques :
pour une réforme du cadre organique et de la gouvernance » et un rapport de la Commission
pour I'avenir des finances publiques de mars 2021 : « Nos finances publiques post-Covid 19 :
pour de nouvelles régles du jeus.

Cette réforme vise & doler notre pays des oulils nécessaires pour gérer convenablement les
nouveaux enjeux propres aux finances publiques issus de la erise du Covid- 19, en renforgant
le Parlement quand il vote la loi financiére, en contrélant mieux |"action du Gouvernement
et en évaluant les politiques publiques votées.

La loi organique, qui comporte des évolutions non négligeables de la LOLFE, poursuit
trois objectifs :

— renforcer le pilotage pluriannuel des dépenses et de la dette publiques ;

— améliorer la lisibilité et restreindre les dérogations aux grands principes budgétaires ;

~ rationaliser la procédure d’examen parlementaire et renforcer les capacités d'évaluation
parlementaire des politiques publigues.

La réforme prévoit de rendre plus visibles les orientations pluriannuelles en matiére de
dépenses publiques, notamment par I'introduction d'un objectif d’évolution de la dépense des
administrations publiques au sein des lois de programmation des finances publiques. Les lois
de programmation des finances publiques (LPFP) et les lois de finances définiront & I avenir les
objectifs de dépenses publiques en milliards d'euros, plutdt qu'en points de produit intérieur
brut (PIB), avec une évolution en pourcentage. Les projets annuels de performances (PAP),
qui présenient pour les ministéres 1'ensemble des moyens regroupés au sein d'une mission et
allouds & une politique publique, devront se doter d'une trajectoire de performance triennale.

La loi améliore également la procédure d’examen de la loi de finances et le calendrier
budgétaire. Elle prévoit d’élargir le contenu des articles liminaires des lois financigres ainsi
gue d'instituer un débat parlementaire unique (remplagant le débat relanf au programme de
stabilité qui se tenait fin avril et le débat d'orientation des finances publiques qui avait lieu
début juillet) au mois d’avril en les regroupant. L'examen de 1'ensemble des receites sera
effectué en premiére partie des projets de loi de finances dans un souci de lisilité. L' examen
des taxes affectées sera discuté en premigre partie avec le volet recettes.

Revue frangmise o ‘admimiziranion pabligee n* 181, 2022, p. 241-324
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DOCUMENT n°5

A

Dacteur an drait, Alk-Marsmite Undersid

La démarche de performance
dans la gestion publique

HD[S-EIES | performance - gestion publique - management - contréle - LOLF
I

Gastion ef organisedien adminiirabive

Ancian cadhe supéneur au mimisténe de la participalion et de la promotion des investissements

La recherche de la performance dans la gestion publique a commencé a se
genéraliser dans les années 90. Entreprendre une action publique performante
est la garantie d'une gestion saine et responsable des affaires publiques, mais
egalement d'une dépense publique efficace et efficiente a la fois.

la sphéve publique remonte & un cariain

nombre d'années. Sa concrétisatian, sur le
plan juridsque, a &té possible grace aux apports
de la lol arganique relative aux bois de finances
{LOILF). En effet, parmi les principais fondements
da la LOLF de 2001, il y 8 lieu de citer e budget
ax sur la perdormance’, sne gestion publique
phus = souple s, plus da kberté pour les gesten-
niaires” Esart d'un cantrdle phis approfends. La
rechesche de la performance &0 padsée « natu-
rellarment o de |8 aphéne da la geation publigue &
calle dg la gestian locale. Ce passage a dnéd
poddible grdce aux spports de la paformance
dania |a gastian publigue.

La perfosmance est définie camme étant la capa-
cité & atteindre les objectifs de résultats préals-
blement ixés. La perdormance dans a gq-:.'r.i-url ne
consiste pas b dépenser moins ou plus, mais &
wrmglement désenser misux afin gua le ctoyen.
contribuable ressente limpact at las affets de

E n France, la quéte da la performance dans

GFP 5752006 Septembre-Ociobes 20016

sa contribution, toul en assurant une gestion
rationnelle des deniers publica. Pendant de
langiies années, la performance &tait un vocable
propde au secteur privd, Ce berme et tout & fai
atranger & Maction des pouvairs publics, Cepen-
dant, lorce est de constater que la rontidne sépa-
rant le sectsur public du secteur privé devient da
maing en maing mangueée’, tant I'émengence du
concept de perdarmance dans la sphére publique
g fai de plus an plus importante,

On peut distinguer treds types d'abjectifs da la
démarche de performance pour le citoyen, pour
l'usager et enfin pour le contribuable :

* pour le citoyen ; Fefficacité spoo-Sconomique ;
* pour 'usager : la qualité de serdice ;

* pour la contribuabde : I'efficience de gestion.

Maus tenterons de passer an revus la recharcha
de la pedarmance (1) dans la gestion lacale, une
dérmarche qui nécessitera un pilotage {7 essentinl
pout parachavar ca processus,

i 1 b 3

it v perioemance-
rMhP- bk e b
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La recherche de la performance

Getlion ef orgonlsation odminlsirotive _j-:):-f

La démarche de pedormance est le moyen par
leguel on vise un objectif & atteindre st une caps-
cité & obtenir les résubtats escomptés. Pour
ce faire, il est impératif d'y mettre les moyens
adéquats. La performance nécessite le passage
d'une culture de moyens b une culture de résul-
tats®, Le but de la démarche est que chagque sug
dépensd soit plus utile et plus efficace. La parfor-
mance dans la gestion publigue est desormais
une notion de plus en plus répandus® dans le
mansgement publc. Flusieurs facteurs om
poussé les pouvors publics & adopter una
démarche orentée vers la performance, entre
autres finalités, la maitrise de la digpense pu-
blique. Cette démarche de pedformance fut
adoptée par un certain nombre de pays [4) afin
que sa mise en auvre (B) puisse apporter las
résultats escomptés. Il sera dgalemant guastion
o la minsure da la perdformance {C) qui consiste &
mener des activités de collecte et de mise en

forme des donnaes ifes i la pedormance,

page 8
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B. La mise en ceuvre de la démarche
de performance

La principal enjeu d'une action publique parfor-
mante réside dans ke processus de déclinaizon
opératiannelle des shjectifs das programmes
annuels de pefarmance au niveau da F'adminis-
tration, car, en aval du dispositif, c'est & Fadmi-
atutration quiincambe la charge de |'attainte des
objectife, d'ad mute Vimpartance d avedr des
objectifs réalisables par rapport aux moyens
allouts, | es indicabeurs de perfarmance, modfiés
ou Aouvesus, sont Sabords sur la base d'une
multitude de documants dmanant de structures
et d'organismes différents, tels que les arga-
names de contrdles, les départements minis-
tériels dont ln direction du budget, les responsa-
bles de programmes ainsi que |e Parlement. La
globaleation des crédits offre une marge de
manmewae pow Fadministration afin ' aneindne
les objectifs®. Pour ce falre, la déchinatson das
obpactifs stratéagigues du programene en objectls
opdrationnels 5'avéne &ire une Slape Importante,
s 2ont maesurds b Faide d'indicatews.

Toutolis. les cbiectll strathos stcode I
peuvent se compditer 'un et 'autre. Dans ce cas
de figure ol les objectifs stratégiques d'ordre
mational r'effrent pas suffisamment de lisikilitg
pour les opérateurs et services du fait de leur
diversivd ot de leurs com pdtences différentes, il
w5t possible de recourir & des objectifs intar
misdiaines. Parfois pustifide par le contexte local ou
par un champ de compatences bien distinctes
salon las moyens dont on dispose ou les opéra-
teurs en charge, Félaboration de différents objectifs
intermédiaires s"avére eflicace at pertinante,

La performance oooupe une place prépondérante
dans la réforme da la gestion publique malgeré la
complexitd de catte démarnche'® at les diffioultés
die 53 mise an muwa, |l serait intéressant ce se
pancher sur Mévaluation de la pedormance de la
gastion pubque. Pour un cerain nombne de pays
de I'DCDE, la performance est lide au budget.
Elle ast intégréa dans la procédune budgétaire et
conféns au déparement ministériel, an charge du

GFP N7 5-2016  SeplembreDctobre 2014
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budget, un réle central dans la définiton at le
contréle des objectifs. Les résultats servant aux
départements ministériels et autres agences
gouvemaemantalas dang ls but de fixer les priceités
das programames et arienter le type de gestion &
entreprendre. Cependant, beaveoup de travail
reste & faire afin d'intégrer la pedommance dara e
procesus décsionne] des powairs publics.

La mise en place et la rdussite de la démanche de
performance exige plusisurs préalables. Elle
nicessEte towt un processus qui décline les
grandes orentations des pouvoirs publics et du
Parlement jusqu’au plus petit palier de I"sdminis-
tration qui représente linterface avec l'usager,
Pour ce faire, il est primondial de mettre en place
un systéme diinformation' efficace qui lie en
méma temps les objectifs & atteindre, las indi-
cateurs de performance, le processus décsionnel
ainsi que e contrdle, Il apparalt sans dquiveque
qu'engager wne démaiche de performance
reguier de la persévérance dans [action des

pousods publics,
C. La mesure de la performance

Aprés avoir entrepris cette démarnche da perlas-
manca, il eat prirmardial, pou les pouwaoirs publes,
de rrasurer bes résultate afin d'dvaluer le deged
d'afficience de la gestion d'une past, et enrichir le
débat aver phus da ransparence, d'sutre pant. La
masure de la pedormance de Maction publique
constitue un éldment essential du pilotage da
Faction publique. Efle permet au service public de
gagner en qualitd, de faire misux en matiére de
gestion, mals dgalement an quantité avec des
dconomies de dépense, La mesure de la pedor-
mance conaiste i arganiser la collecte et |a mise
an forme des donndes lides & la performance, I
est posshle de recourir & plusieurs méthades
de mesure de la performance™ &t guelques
probibmes sont spécifiques au secteur public. La
guestion de la transposition de ce qui a &1é fait
dans le secteur prve au secteur public divise un
certain nombne de spacialstes at d'experts. Entre
aulres arguments qui incitent au recours aux
indecateurs de performance dans le secteur
puilic, e fait que ces indicateurs sont utilises dans
le gecteur privé prouverast leur utilite ot leur affi-
ciencis {Babn, 2003, 584),

La parformmiance va au-deli de 'opération budgé-
taire, afin d'englober les grands axes de Facton
publigua, las moyens & mettre en ceuva, les
répultats attendus, la meswe des Acarts constatés
at bes moypens adéguats. Ls periormance conoerme
le qualitatif et le quanttatf des biens e services
rendus aux citoyens. Pour ces ralsons, elle dait
s'étendre au dialogue de geation, mass efle dait

# orgonisation odminisrotive
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egalement &tre généralisée & tous les inter-
vanants de catte démarche, pour une gestion
publique afficace, efficients et réaciive.

De maniéne globale, du poamt de wue des poli.
taguees piblicjess et pour cartaing sectewens, 1o mise
en place des indicateurs de perdoemance est plus
dihcate et difficde b quartfier que d'autres, c'est
le cas notamment des prestations de sarvices,

Depuis ls promulgation et |a mise en appBcation
de la LOLF, respectivement en 2001 ot 20046, le
powvoir des padementaires 5 ast trouvé élargi,
mais également celui des gestionnaires at des
responsables de programmes, Ces demiers se
sont vus attribuer de nouvelles prérogatives,
caractiriséns par une autonomie de gestion mais
accompagnées d'un contrile rigoureus, notam-
ment be contréle de gestion. Adopter une
démarche de perfformance dans la gestion
pubilique et une profonde mutation gui appefla
un pilatage, oo qui 3 nécessité de profonds chan-
gements, tant dans Forganisation des struchures
tque dans les méthodes de travail,

Cans le cadre de cette démarche de perfor-
mance, la pouvoir de contrdle du Parfement (A)
&5k trauvé renforcé par de nowuvelles attributions
et autras prévogatives qui lui ont &8 octroypdes. ||
&n &5t de méme pour le contrile de gestion [B)
qui a fait I'objat da généralisation et d'une
professionnalisation dans la cadne da catte condi-
gueraticn nouvelle, avec comme objectf la madsr
nesation da Paction des pouvairs publies (C),

A. Le pouvoir de contréle du
Parlement

La performance est appréciée notamment grice
au poucir de contrdle attribué au Parlement. Ce
poanir consste en un contndle et une dvakuation
de la performance des différentes actions entre-
prises, mats egalement des structunes en charga
de maner ces actions, en I'ocourrence, bes admi-
nigtrations et autres crganismes publics, Le travail
consiste & comparar bes dcarts entra la prédvision
budgétaire et son exécution, entre les objeciifs
da performance exprimés dans las PAP e les
résultats obtenus, Les objectils sont meswds &
I'side d'indicateurs oui sont eux-mimes associds
& des valewss cbles & atteindre. Il s'agit de conrdler
et d'évaluer les politiques publigues. L preget de

Paur rerséddier & catte situation, un travail & #te
effectué dars la cacke des projets annucls de pardor
mance [PAF) afin de réduire s nombre dindicateurs
de performance, da las affiner et les adapter au
sactaur augquel ils sont destinds &1 afe de mette
&n place des procédures sdéoquates paur puger les
résultats obtenus. Dans cette configuration, le rle
et les mrissions de 'ensemble dos organismes et
sirctures intervenants se trouvent renforcés

lzd de réglement comporte un volet performance
afin da parmetire au Parlemant Fappréciation de
la gestion des pouvoirs publics. Ce volet met en
axergus 'écart constaté entre les objectils et les
résultats obtenus dans be but den tenir compte
lors de la discussion sur le budget de P'annde
sureante (M+1),

Ainsi, la LOLF a créd un chainage vertueus™ par
la nécesité de déposer le projet da loi de régle-
mant des comptes of rapport de gestion avant le
1% du mais de juin de Fannée suivant celle &
laquelle elle s'applique, de méme que son
examen en prermiare lecture avant le vote du
projet de la loi de finances da I'annde suivants.
Lintérit de la démarche est qu'elle permet au
Parlement le contréle de Mexécution de Mexercice
M avant méme de passer aux discussions des
crédits ot abjectifs de annés N+2. La loi de
riglemant des comptes et rapports de gestion
compote un valet comptable contenant le résultat
de l'annde an comptabilivg budgétaire et géné-
rale, et un valat consacré A la perdormance avec
les PAP Lacte de certfication de la régularité, da
|a sincérité et de la fidédité des comptes de I'Erat
fait par la Cour des compies est annexé au projet
oha lod de raglament.

B. Le contrile de gestion

Le contrdle de gestion &4t corsudénd oomme « un
systdme de pllatage mis en ceuvee Bar un respon-
sable de programme dans son champ o atti-
bition en vue d'améliorer le rapport entre
les rroyans engagés - y compris [es ressouwrcas
humainas - et 3ot Macthitd développda, soif les
résuliats obtenus dang le cadre déterming par
une démarche sirardgique préalable avant fixdg
lag amantatens™ s Cene défintion & & proposie
dars le rappot WEISSY, st ratenus par la circulaire
interministériele du 11 puin 2001 avant powr objet

GFP N5 006 Seplembre-Ociobra 2014
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Iz dévaloppemant du contrdle de gestion dans
les administrations.

Le comtrdle de geston est une pratigue eowrante
mais cat aspect & pris de 'ampleur depuis la
prarmaulgation de la LOLF avec la généralisation et
la professionnalisation de ce contrdle de gestion.
Ce dernier permat le pilotage des services en
partant d'sbjectifs et d'engagements de senices,
aingi qu'une parfaite connaissance das colts, des
activités et des résultats obtenus. La pedormance
et le contrdle de gestion sont fortement Bés,
Iz contrdle de gestion agit comme un outil de
plotage de la parformance.

C. La modernisation de I'action des
pouveirs publics

Ls walonbé dhas pouvoirs pulblics de rendre 'action
publique padormante et clairernent affichée,
Lenseminhe des textes pridiques d sppbeatsan, les
masines qui §'en sont duidies et les structones
mises en place, visent & perséadner dans la
démarche de perfarmance. Celte densere a,
eritre autres objectifs, b modermisation de ["action
publique, & la mesure des différentes mutations
survenues dans [ gestion publique et dans |a
socigté de manigre générale. Pour ce faire, les
pouvairs publics ont mis en place un certain
nombre de structures, on citers notamment, la
secratariat général pour la modemisation de
Faction publque™ [SEMAP) et le Comité intermi-

GFF M75-2006  Seplembre-Ocobre 2014
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nistérial pour la modernisation de Faction
publigue [CIMAP). Ce demier est instance de
décision et d arbitrage en matiére da modermi-
sation de ["action publigue. Sa mission consiste
a rénover la modéle francais en jumalant la
cohésion sociale atla performance, be tout dans
le respect des engagements budgétaires de
Pandcutii™. Aing, un nouveau mode de gouver-
nance st an marche, enclenché de maniére
volontaire par fag peuvains publies: Ces profondas
mutations doivent se feire dams un chimat da
confiaznce car Vadhésion de Mensemble des
Betaurs &1 des infervenants asl une condiion
préalable pour mener & bien et b terme cette
ambitieuse dimarche. Cependant, une attitude
de méfiance vis-&-vis de cette démarche se
traduirait sur le terrain par des rédistances au
changament qui poursent porter préjudics 3 ses
apports & [a gestion publigue,

Dans une conjoncture marguas par des crises
financikres répétitives ot des dificits publics
syccassds, il devient impératif do mattre en placa
les conditions de la réussite da la démarche da
performance. Clest 4 oo prix que so gagne le pari
difficile, mais néanmains rialisable, d'une gestion
piblque pedormante et dune déperse publique

ratiormalle, m
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Décret n® 2012-624 du 3 mai 2012 pris en application de I'article 88 de la loi n® 84-53 du 26

janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique territoriale et

fixant les modalités et les limites de la prime d'intéressement a la performance collective
des services dans les collectivités territoriales et leurs établissements publics

© Damibre misa i joor des dorindes da ce faxde | O dicamben 2010
WNOR : IDCE12033200
JORF n"0105 du 4 mai 2012

Version en vigueur au 01 décembre 2019

Le Premier ministre,

Sur le rapport du ministre de llintérieur, de l'outre-mer, des collectiviteés territoriales et de limmigration, de la
ministre du budgeat, des comples publics et de la réforme de I'Etat, porte-panole du Gouvernement, et du
ministre de la fonction publique,

Wula HE F“ QH}EE du 1.3 juil %l 18983 modifiée porlant droits et obligations des fonctionnairas, notamment son
article 20, ensemble la loin U 26 %m&diﬁé& portant dispositions stalutaires relatives a la
fonction publique territoriale, notamment son a - :

Vu le décret n® 88-145 g gyrier 1988 modifié pris pour l'application de larticle 136 de la loi du 26 janvier
1984 modihde portan mg: pns statutaires relatives a |a fonction publigue territoriale et relatif aux agents non
titulaires de la F?:\cﬁnn publique territoriale ;

W l'avis du comité des finances locales (commission consultative d'évaluation des normes) en date du 2 févriar
2012 ;

Le Conseil d'Etat (section de I'administration) entendu,

Décréte :

Article 1

Dans les collectivitds territoriales ou les dablissements publics en relevant, l'assemblée délibérante ou le consall
d'administration peut, aprés avis du comitéd technique, crder, dans les conditons of S0US 185 NASENVES prevues ci-apnbs,
une prime dintéressement & la performance collective das sarvices. Pauvent bénéficiar de la prime les fonctionnaires at
les agents non titulaires d'un méme service ou groupe da sarvices.

Arlicle 2

L'zssemblée délibérante ou le consail d'adminisiration détermine les services de |a collactvité ou da l'atablissamant
béndficiant da la prime dintéressement 4 |a rance collective des sanvices.

L'assemblée dédibdrante ou le consail d'administration institue pour kes servicas de la collectivile ou da FMétablissemant
mentionnds au premier alinda les diffdronis dispositifs dintdressement 4 la performance collective el identifie le service,
ou ba groupe da services, auquel sappliqua chacun da ces dispositifs,

Aricle 3 Version en vigueur depuls le 01 décembre 2019

Lassambdée défibéranie ou le conseil dadministration  Modifié par Décret n®*2019-1261 du 28 novembre 20159 - art. 1
&l l'autoriia tarmitoriale ou le président de 'atablissamant

public procédent, respectivemant, & la définition d'un dispositif dintéressement & la parformance collective, da [a fagon
suivania ;

17 L'essemblés délibéranie ou le consell d'administration fixe |

a) Les chjectifs & alteindre el les types dindicateurs & retenir, pour une pérode de six ou douze mais conséculifs. Calte
période peut sinscrire dans un programme d'objactifs annuel ou pluriannued ;

b) Le montant maximal de ka prime dintdressemeant & la performance collective des services susceptible d'étre altribuée,
au fitra da I'una des panodes mentionndas au a, aux agenis du sanice ou du groupe de senvices refevant du disposiiil
d'intéressement, dans la limite d'un plafond annuel fixé par décret ;

27 L'autoritd territoriale ou le présidant de '#ablissament public ;

a} Fixe, aprés avis du comilé technigue, las résulials & atteindre et les indicateuwrs retanus pour 'une das panodes
menticnnées au 1°;

b} Constate, au tarme de celle péricde, s les résullals fixds ont &1 alleints ;

) Fixa, dans |a limite du montant masimal mentionnd au 17, pour chagque service bénéficlant d’un dispositif
dintérassamant & la performanca callective, &t au regard des rézultats atteints, la montant de la prime dintéressemeant 3
la parformance collective des samvices.
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AOTA

Conforrmément & larlicle 4 du décret n® 2018-1287 du 28 novembre 2018, ces dispositions né s'appliguent pas aux
périodas pour lesguelies des objechifs ef des indicateurs ond 088 618 fixds par l'assemblée dalibérante aprés avis du
comia fechmigus.

Article 4 Maodifié par Décrat n®2019-1261 du 28 novembra 2019 - art. 2

La prime dintéressemant & |a performance collective du service, ou du groupe de services, est attribuae a Mensemble
des agents dans les services ayant atbeint, sur la période de six ou douze mols consécutifs mentionnee a larticle 3, les
résultats fixds.

NOTA
Conformémaent & l'arlicle 4 du décrel n™ 2078-1281 du 28 novembra 2019, cos disposiions me s'appliquent pas aux

périodes pour lesquelies des objectifs ef des indicalewrs ot déja 618 fivda par lassembide délibdrante aprés avis du
comita fechrmgu.

Article 5 Modifié par Décret n"2019-1261 du 28 novembre 2019 - art. 3

La bénéfice da la prime est subordonné, pour chaque agent, & la justification d'une durée da présence affectve dans la
sanice d'au moins trais mois pendant 2 période de six mois consécutifs et da six mois pendant la periode da douze
meois conséculifs mentionndas & larticle 3.

Pour 'appréciation de la condiion de duns prévue & 'alinda précédent :

1* Sont regardées comme périodes de présance effactive les durdes des congds annuels, des congés de maladie
ordinaires, das co liés & la réduction du temps de travaill, des congés pris au titre du comple épargne-temps, des
congés de maternité ou pour adoption, des congés de paternité, des congés pour accident de e, accident du
travail ou maladie contractée dans l'exercice des fonclions, des congés pour formation syndicala et das aulorisations
d'absence ou décharges de service pour l'exercica d'un mandat syndica! ainsi que les durées des périodes de formation
professionnelle, & l'exceplion de [a durde du congd pour formation professionnells ;

2* Les services accomplis & tamps partied ou & temps non complel sont pris en comple comme des services accomplis &
temps plein.

NOTA ;
Canformément & Narficle 4 du gdcred n® 2079-1267 du 28 novemiye 2018, ces dispostions me s'appliguent pes aux
périodas pour lesqualies des obfeclifs ef des indicatewrs ont dafd did fivés par lassemblée délibdrante aprés aviz du

comité fechnigue.
Article 6
En cas d'insuffisance caractérisda dans la maniéne de sarvir, un agent peut &ire exclu du bénéfica de la prime
dintérassement & la performanca collective des sarvicas.
Arlicle 7
La prime dinléressement & la performance collective paut éfre cumulde avec loute aulre indemnité, & Mexceplion des
indamnités rédribuant une performance collective.

Article 8

La ministre de Nntérdeur, da MNoutre-mer, des collectivités ferriforalas et de limmigration, la ministre du budget, des
comptes publics et de la réforme de IEtat, porte-parole du Gouvernement, le ministre de la fonction publique et le
minisire auprés du ministre de lntérieur, de l'outre-mer, des collactivités tertoriales et da lmmigration, chargd das
collectivibhs termitorialas, sont chargas, chacun en ce qui le concamea, de 'exécution du présant dacret, qui sera publia
au Journal officel de la République francgalse,

Fail le 3 mai 2012.
Frangois Fillon
Par le Fremigr ministre ;

La ministre da Fintériaur,
da l'outra-mer, des collactivités termtoriales
at de l'immigration,

2surd page 13 220472023, 12:02
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REPUBLIQUE | &aif
FRANCAISE o0 e
Laberie

Epalivé

Frafenmé

Décret n® 2012-625 du 3 mai 2012 fixant le plafond annuel de la prime d'intéressement a la
performance collective des services dans les collectivités territoriales et leurs
etablissements publics

 Davnidrs maice & jour des donndos e o lete | O odcsmbne 2019
NOR : 10CB1209448D

Version en vigueur au 28 avril 2023

Le Premigr ministre,

Sur le rapport du minisire de lintérieur, de Moutre-mer, des collectivités erritorales ot de limmigration, da la

ministre du budget, des comptes publics et de la réforme de FEtal, porte-parole du Gouwvemnement, et du

ministre de ka fonction publiqua,

Vu le décrel n® 2012-624 du 3 mal 2012 pris en application de Farticle 88 de |a loi n® 8 [

r::rtqni Empn'sitiuns slatulaires refatives a la fonction publique ternl e ef fixant les modaltes et les Tim
prima dintéressement A la parformance collective des sarvices dans les collectivités territoriales at leurs

atablissaments publics ;
gu&:%utg .l:lu comité des finances locales (commission consultative d'évaluation des normes) du 2 février 2012,
Article 1 Modifié par Décret n°2019-1262 du 28 novembra 2019 - art. 1

Le plafond annuel de la prime d'intdressement 4 la perfarmance collective des services dans les colleciivités terriorales
et laurs Mablissaments publics, prdvu au b du 1° de l'article 3 du décret du 3 mai 2012 susvisé, est figd & 600 euras.

Article 2 Version en vigueur depuis le 05 mal 2012

Le minisire de lintérieur, de loutre-mer, des collecthités territorales ol de limmigration, la ministre du budget, des
comples publics el de la réforme de ['Elal, porte-parcle du Gouvernemaent, ke ministre de la fonclion publigue et le
ministra auprés du ministre de Mntérieur, de loulre-mer, des collectivités territoriales et de Mmmigration, chargé des
collectivités laritoriales, sont chargés, chacun en ce qui le concerne, de l'exécution du présent décret, qui sera publié
au Journal officiel de la République francaise.

Fait k= 3 mai 2012,
Frangois Fillon
Par e Pramier minisire

Le ministre de Fintériaur,
de l'outre-mer, des collectivités territoriales
et de lmmigration,
. Claude Guéant
La ministre du budget, des cnrrgles publics
etdela rme de I'Etat,
pore-parole du Gouvermnement,
Valérie Pécresse
Le ministre de la fonction publigue,
Frangols Sauvadet
Le miniztre auprés du ministre de Fintériaur,
de l'outre-mer, des collectivités termtoriales
et da immigration,
chargé des collectivités teritoriales,
Philippa Richert
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Management

GESTION RH

Définition d'objectifs:

DOCUMENT n®7

quel role pour les DRH?

Optimiser les performances des agents passe désormais par la nécessaire fixation d'objectifs.
Dans ce nouveau contexte d'évaluation, les gestionnaires de ressources humaines portent
une responsabilité dans la mise en ceuvre des dispositifs d'appréciation des agents,

gjoued bul, V'admi-
nlstration est entrée
(( dans In culture de

la pariermance w,
conatate Jann-Patrick Serres, direc-
teur général adjoint chargh des ces-
gources humalnes oo conseil gdrakral
iz Puy-da-Dédene. Soiamises i une pros-
glon fimanciére of & une contrainte de
maltrise des colta, e collactivités dod-
wint disarenabs spitmisar Ingeatisn de
beier personinel, Sy sjoutant ln mise an
placa progressiva des nouvellss moda-
s d'dvmbuation des fooctionnaires of
Fndoption d'une peims su mdribe, dans
certwings cornrmanes, qul ohiizent las
directmers des ressources humsinas
[DRH) & gappuyer sur des indicataurs
fishles at précia.

Ouantifier Faction

Les objeciifs se sluont au centre du
diapoaill d'nppricistion da la parfor-
mance dus agents. Mals quells déhnl-
tico en donnant les employeurs terr
torisux? nlC'sat v rdsaltat & atteindre,
b muer des prioritéa da trovail, qui #a
guider 'sction de l'sgent ms quatidis s,
ripand Jean-Franeois e, anclen

I BT TS T
ALIRE

« Etunln comparative
portant per 11 paps:
«Perfermuancy de la
Tasztian "rescoirces
busmalnes” » IGPDE,
wiptambee 2009,
Sitpie |

e 0] g gy
wrpcharrhe of puldieg o ¢

pilion pubires § Tntirda
ol = bl a b rgearty

w Bl fnfornaio-
el sas bos elffels
di Pinkrotiction
e I pririie A &
perfonnance: s La
rémiandration k

la performance
esk-plle efficace s
IGPDE, irars 20000,
Sl inbirnel

e sk i goas b &
rpcherria of gublicalion =
et b b Ul
Lenal e e e
el

présidani da Uhssociation nationals des
directaurs des ressources bumalnes
das mrpitobres. En gutre, Vabjsetil dolt
gtre emesurable par das chiffres ou
par ses aopects qualitatifs s, précies
Jeon-Clmids Plactard, divectear séné-
ral adicint des sclidarftés du conseil
ginéra] da In Somma.

Cest blan, 4, toute la dithculé, Com-
mint quantifisr une action relevant
du sarvice publia? Las cellactivités
le tenient comme ellas b psawant, o
sndaptant sux diffdrentos cotégories
de mdtier. #Le nombre ot la qualitd
dea thches rlalindns par e sgants da
catbgorie C dans des desaines tech-
niques ou administratifs prsvont dra
plus facilement déterminés du fait de
la proximid avec ln torrain. Mais la
virdith des objectifs est limite par s
marsqus d'dveluton du métiee d'uns
année sur l'sutren, conatate Malika
Kaaun, disscirice adjointe chargbe do
développament des compétences de
Lille (Hord)l. En revanche, pour leg
cadres, le pansl d'olgestils poasthles
st phaa large. 1 eat toutelols com-
plexe & chilffrer ot & définir mvec pré-
cision. o Pour Jes catégories &, la eri-

Mode d'emploi en quatre verbes

Jean-Louis Muller, directour associé au sein de Cagos, propese guatre werbes pour aider le manager
& définir des objectifs. Tout fabord, « assurer »: définir la mission principale du poste en deu

ol trois phrases et les demaines de contribution de 'agent. Ce que Fagent assure ls-mime. Ensuste,
w5'assurer des: do quol Fagent sassure-t-l en réalisant son activitd T Puis, scontribaers | & quod
contribue-t- 7 A Famdlioration de la qualits ds Peai, & la gestion dun service fechaigues, et Enfin,
wparticiper»: & quol Fagent participe-t-il 7 Quells est sa place dans la collectivité 7 Pour les postes

& responsabilits, la partie « yous assurer de= aum davantage dimpartance qua b partio soe Gue
WS Bscurez wouls-mimes et imversement

m-uHMrumHHIT

thra reposalt sur b nombre de dosslers
&f couss ot manés & terme & la fin de
lmnndn 11 g'oet oulnd irvhaliste, car il
nit temadt paa compte da la welontd des
g et des autres secvices fenpliquds
dones 1 réaliestion da doasiern, confie
FPrédécick Vinel Le responsshlo du see-
vice sconsuliance ot organisationn i
la cormamaunats urkadine de Dunkergue
(M) nfowtn: o Nous butana oo sir
cu qui eat évalankbe ou non dans U'ec-
tivibt alle-mima. Nows pous somemas
done, pour ['lnstant, recontré sur lo
gavedr-Atre ot Lo travalller ensemhle, v

Démarche descemndanta
Déterminds par laa manngars, las
chjectifs doivent g'approcher au plus
pris da I'sctivité sxsrcée. Four les
définir, conx-ci l'u.ppuiuh_l:'q'ur des
patile, comme 1a fichs gquiﬁula at
les grilles d dvaluationallous noss
somiines posd pluslewrs gueaticas.
Gualla pu:ll‘lrJqun les dlus souhaltent
manar? Quels sank las objectils des
pervices? Commsnt baroallser ces
ohjectifs an mission s, svance Nicoks
Sgard, DRH de Lambersart [Hord])
La commune a ainsi mis 'accent
mir ln définition dune méthods et 1a
ridaction ds fiches da paste détadllies.
elLas chisctifs dolvant mipondre & 1na
dfurarehe doscandants venont dos poli-
thgues b déclings, ensudte, &n missin
pricise. Alnsl, les fiches de posts ne
reppallent pas seubamont oe qoe 'agent
rialis déjs, mals oo qui est atbendy
d& lil. s Une démarche qui fonctionns
mals qui reste s sy deged d'argage-
maent de Vencadrament (ntermddiaira,
Er ———
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DOCUMENT n°8

Extraits - Regards croisés : "L'innovation managériale dans les organisaitons publiques"

Gérer les tensions de l'innovation managériale

des entreprises publiques

Abdelwahab AIT RAZOUK, MCF, Université Rennes 2, Liris/LEGO

Yann QUEMENER, Enseignant-chercheur, Brest Business School, Laboratoire du LEGO

Linnovation managénale se définit comme de « nowveaux programimes et pratiguas affectant la strafe-
gia, [a structure, fas processus managénaux et la prise de décision [...] dont l'adoption vise & modifiar
fe systéme admmistralil af le travall de gestion » (Damanpour ef al, 2018). Efle s'est progressivement
imposée dans les organisations publiques au travers du Mouveau Management Public (NMP) et du
post NMP. Ce courant est considérd comme un mode de management participatif et transversal dont
I'objectif est d"améhorer 'efficacité et efficience des organisations publiques. Cette transformation a
notamment, raposé sur 'implication des managers intermédiaires (M) qui ont jowé un réle crucial dans
53 mise en oeuvre, Méanmains, sila transformation organisationnatle a permis aux M1 d"adopter de now-
velles compétences d'animation, de facilitation et de conseil, elle a aussi été porteuse de risques, Les
M| s& trouvent souvent traillés par un ensemble de tensions génératrices d'inconfort psychologique
el de perte de sens ; coexistence de la culture marchande et de la culture de service publc ; primauté
du triptyque qualité-codis-délais, etc. Ces ténsions constituent un point de vigilance & surveillar pour
éviter qu'elles ne se transforment an contradictions permanantes et ne frainent 'innovation managé-
riale. Les modes de gestion des tensions sont nombreux et 'on peut retenir par exemple I'instauration
d'espaces de concertation, Ces aspaces formant un lieu ol se discutent les choix stratégiguss mais
aussi les opérations, afin d’éclairer les décisions et mettre en dvidence les poinis de convergance at
de tensions, dans la construction d'un projet da transformation [Anton et al, 2021).

Quand les organisations « Janus » innovent
Boualem ALIOUAT, Professeur, Université Céte d'Azur

Les organisations publiquas structurent leur offre de biens ou de sernces autour des notions d'intérét
général ou dintérét commun. Méme si le hien commun semble relever désormais des impératifs impo-
sé5 & toute forme d'organisation, ou'elle soit pubkgue ou privée, Joseph Bower avait, en ce sens, tout
& fait raison de distinguer deux formes de lesderships = technocratique et palitique = pour différencier
deux comportements, davantage que deux types d'organisation | une rationalité orientde vers la perfor-
mance 8t une autre davantage onentée vars lintérdt des parties prenantes, C'est de ces deux formes de
leaderships que la créativité organisationnelle reléverait en réalivé. Linnovation managénale des organi-
sations pubbques porte alors an elle des marqueurs en termes de connaissances, de compétences, de
ressources, de capacités, de cullure organisationnelle, de spéaficitds indniduelles et organisationnelies
gt méme de facteurs d'environnement. Cas marquewrs relévent d'une sémiotique en rupture de sens
tout & la fois managériale et politique. L'esprit « corporate », la culture « de I'efficience budgétaire », le
o lgan managemeant #, las indicateurs de performance... sont dorénavant des lanagsges courants dans
les organisations publiques qui oscillent entre rationalités politique et managénale. Linverse est vai,
Las organisations privées ' emploiant towowrs & valonser des ratinalités politigues (contraintes ou vou-
lues) pour ung quéte de sens, de legitimation ou de bien commaun dont les dividendes ne sont pas
néaghgeablas compte tenu des pressions gu'exercent les sphéras jundiques et normatives en matiére
d'éthigue, d"emironnement cu de bien commun. La complexité des mécanismes de développement de
la creativité argamsationnele en fant qu'aulo-eco-ré-organisation ne doit donc négliger, pour les orga-
nisations publiques, comme pour les organisations privées, aucun élément ¢lé : I'enchissement des
leaderships technocratigue el politigue, 'encastremant des compédtences individualies et collectives (e
fameux asprit « corparate ), 'apprentissage permanent en tant que processus continu de création de
connaissances nouvelles, le déploiemant de ressources tangibles et intangibles, et des capacités dyna-
miquEs omme pour les organisations privées), des styles de managament ou de leadership approprigs
a I'émergence de la motivation et de I'engagement et enfin |2 passage d'une culture d'usagers passifs &
une approche orentée client ou marché, car les sollicitations de 'envirannermeant sont un facteur essen-
tiel de 'innovation managériate, Linnovation managénale n'ast donc en rien distinctive de "une ou I'autre
des formes d'organisation publiques ou privées, toutes deux o Janus » en réalité,
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REGARDE CROESES

Du « sens du devoir » au « sens de la performance »
Romain MORETTI, Docteur en sciences de gestion et management. Université de Corse

L'objectif da innovation managériale st la recherche de I'épanouissement individuel et de la perfor-
mance collective, Or la recherche de la performance dans I'organisation publigue se fait trop souvent
au détriment de ses spécificités : on passe progressivement de logiques d'efficience, d'équilibre
et de qualité, & des logiques d'efficacitd, de rentabilité et de quantitéd. La quéte de performance a
transformé les valeurs en objactifs, les devoirs en responsabilitd et a conduit I'arganisation publique
dans une impasse caracténsée par une perte de sens et de confiance. Dans ce contexte d'injonclion
paradoxale, caractérisé par une fracture entre Je sommet de I'organisation et sa base, le manager
de proximité fait office de nouveau repére. Lagent s'identifie désormais au métier et 8 son équipe,
sa fidélité ne s'orente plus vers l'institution mais d'avantage vers son manager direct, qui I'écoute
qui le comprend et I"accompagne au quotidien, enfin son dévousment se focalisa sur les usagers et
la mission & accomplir. Afin de ré-investiguer la vision institutionnalle de ses mambres et son iden-
titd, ["organisation publique devrait renforcer I'action de ses managers de proximité en encensant le
sans, L'expérimentation et 'essor d'environnement capacitant su s2in du secteur public pourraient
permetire de rompre avec des logigues d'hybridation de riles qui ont révélé leurs contradictions et
qui confisquent le sens de l'action. En transformant les potentialités en possibilités, I'organisation
publique aiderait & reconstruire le sens et la confiance de 'agent dans son activitd, par [a réalisation
el l'appropriation de celie-ci. Le secteur public doit dépasser les carcans da I'agent « hybride » (tech-
nique et gestionnairel, il doit fabriguer des agents « apprenants », c'est-8-dire proactf et capablas,
grice & laurs expdriences quotidiennes, de faire évoluer leur activité et ainsi d"dtre la principale source
de I'innovation publique.

La fonction publique territoriale percutée par les nouvelles
modalités de travail engendrées par la crise Covid
Fréderic MORTINI, Directeur ARACT Corse

C'est un constat général, la crise Covid a questionné les organisations publiques, leurs modéles da
fonctionnemant et las compétences de 'encadrement face 4 des changements contraints, soudaing
el comme pour tous, peu anticipés. C'est une fonction publique territoriale essouffiée qui a di abor-
dar una ohliigation de continuité de service &n mode fortement dégradé et qui s'interroge désormais
sur son modéle d'organisation, laissant plus facilement I porte ouverte aux expérimentations pour
tenter d'y répondra, C'est par ce bisis, que des agents et cadres, retrouvant una part d'autonomde,
ont parmis de rendre e systéme soutanable durant la phase critique de la pandémie. Leurs expéri-
mentations, leurs = tasts » de fonctionnement organisationnel at décisionnel, ont &g reconnus sans
trouver immédiaternent un déploiemeant interne suffisant. Parfois mis en difficulté pour démontrar
les bienfaits directs de ces démarches innovantes el apprenantes, leur marge de manceuvre 5'est
vue paradoxalement diminude face au ratour, parfois chaotigue, au trevail en présentiel. Les inno-
vations managériales quiinduisent ces multiples évolutions dameurent |2 fruit de processus encora
vécu comme un risque de rupture face aux anciennes pratiques et pour lesquelles, tout & |a fois I
higrarchie et les organisations syndicales demaurent encore interrogatives. Pourtant, ces innovationds
conduizent & des évolutions managénales et trouvent aujourd’hui leurs marques dans les pratiques
innovantes que représantent |e débat et la controverse autour du fonchonnement du service public.
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Trois orientations pour innover dans la fonction
managériale de la fonction publique
Hassan MOUHEE, Managing Director, MetrixLab, Geneve, Suisse

Souvent baties sur des modéles pyramidaux et hidrarchiques, les organisations publiquas mantrent
surement un rdel potentiel 4 l'innovation managérale. Ainsi, lorsgu'elies sont comparées aux orga-
nisations modemes et plus récentes, trols margueurs de |'innovation managénale pour les organi-
sations publiques ressortent. Tout d'abord la diversité et I'inclusion dans les différants niveaux de
managemant. En effet, bien que la diversité ot I'inclusion peuvent &tre constatées au niveau bas des
employds, elles s'estompent lorsque "on se rapproche des étages les plus élevés de managament
Distorsion qui tend a disparaitra au sein des organisations du sectaur privi |as plus actives an matidre
d'innovation managdnale. Le second marqueur concama la mesure de performance des équipas/
services de ces managers. En tant qu'organisations publiques, I'usager et donc sa satisfaction du
service regu, devrait Stre au cour de la performance du management das organisations pubfiques.
Les organisations privées de sarvices (e.g. hitellarial ont presgue toutes intégré la satisfaction (ou
MWPS = recommandation) comme critére de performance et de rémunération des aquipes et da leurs
managers, Bian que certaings organisations publiquas, concurrancéas par |e sactaur privé, ont depuis
longtermps fait le pas da [a « mesura axtama o (8.0. transport), nombrauses sont calles qui pourraiant
innaver en intégrant la satisfaction de I'usager comme critére innovant da la perfarmance du manager
d'organisations publiquas. Enfin, | troisiéma marqueur porte sur la rble méme inombea et fonction)
du managar hidrarchigue dans ces organisations, souvent conditionné par la structure hidrarchigue da
I"autorité. Les organisations les plus innovantes ont laissé place a des modéles plus plats, réduisant
le nombre et ke poids das managers dans les processus da décision, avec des manegers plutdt coach
fgue chef, 8t des organisations agiles plutdt gue rigides.

Quand les munu?ers publics se décideront
ils enfin a gravir la pyramide ?
Jean-Louis MOULINS, Professeur des universités émérite — Aix Marseille Université

Il y & bientdt soixante-dix ans le psychologue américain A. Maslow présaentait sa célébre pyramide
des basoins humains, composée de cing niveaux ; & la base les besoins physiologiques (alimentation,
eau, hygigne...) puis les basoing de séountd (santé, emplod, ], d'appartenance, da raconnaissance ou
estime at tout en haut d'accomplizzerment personnal. La théorie est gu'un besocin de niveau supérnaur
@ paut 8'activer que si un minimum de besoins inférieurs est satisfait. Le marketing s'ast, depuis de
nombrauses décennies, emparé de cette approche et a rapidemeant gnmpéd las échelons de & pyra-
mide, tout en rajoutant quelguefois des demi-étages ou das ascensaurs directs. [1 y a bien longtemps
que las savonnettes na lavent plus (basoin physiclogigua) mais vous tonifient et vous rendent votre
jeunesse et la séduction qui I'accompagne {accomplissemant). Il y a bien longtemps aussi gue les
automokbiles sont des espaces & vivre et pas saulament des moyens de locomotion. Les managers
publics ont baaucoup plus récamment découvart catta pyramide et ont commance & intégrer que
I'usager est aussi un &tre de chair et de sang capable de désirs et de passions. Décauverta tardive
et timide car is sont toujours blogués aux étages inféraurs. Ils ont cartes bien intégré que les trans-
ports publics correspondent 4 un besoin de se mouvoir mais leurs indicateurs de performance se
limitent au respect des horaires et de la durée des trajets. Que dire des mesures de |'appréciation
des patients (santé) et des citoyens [sécurité publigue) sur cas missions rdgaliennos des pouvairs
publics. La notion d'indicateurs de performance pergue semble étrangére aux reponses appordes
4 ces besoins Mgitimes de sécurité ; hormis bien entendu les indicateurs comptables & usage in-
tarma | Et pourtant... si les transports publics servent & se déplacer pourquod ne permaettraient-ls pas
de s'évader (besoin d'accomplissement] ou de se8 rencontrer (besoin d'appartenancal  La SMNCF a
depuis quelque RMPSs COMIMencd & amorcer ce virage mais il est vrai qu'il s'agit d un senice public
qui s'ouvre & B concurrence. Le patient d'un hopital n'a-t-il pas basoin de reconnaissance &l mama
d'estimea au-dald, bien entandu, des soins fonctionnals qui lui sont appartés 7 Il en va méme de
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