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Loi n° 46-2294 du 19 octobre 1946 relative au statut général des fonctionnaires
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Ordonnance n° 59-126 du 7 janvier 1959 instaurant l'intéressement facultatif

des salariés

9 Janvier 1939

JOURNAL OFFICIEL DE LA

REPUBLIQUE FRANCAISE €41

Ordonne :

Arl. 1. — Sont soumises aux dispositions de la présente
ovdonnance les infraciions aux disposilions législatives ou
réglementaires concernant les obligations qui résullent de la
définition de l'exploitation viticole, les régimes de plantation
de vignes, les déclarations de planlation et d’arrachage, 1'encé-
pagement, la plantalion de vignes mires, de porte-grefles ¢t la
production de bois et plants de vignes.

Sont également soumises aux disposilions de la présente
ord les infracti aux disposilions législalives ou
réglementaires concernant les redevances pour lauls rende-
ments, le blocage, la distillation obligatoire et Jes preslations
d’alcool de vin ou d'aleool vinique.

Les infractions sont conslatées el poursuivies, comme eén
matiére de contributions indirecles, par les agenls des contri-
bulions indirectes ou des contribulions diverses el par les
agents chargds de la répression des fruudes.

Les infractions définies au premier alin¢a peuvent, en oulre,
&lre conslatées par les agents de Uinstitul des vins de consom-
mation courante avant au moins ie grade de contrdleur, A
V'occasion de Vexerzice de leurs fonetions.

Sans préjudice des pénalités édictées par d'autres textes,
toule infraction définie ci-dessus, de mérue que toute inlrac-
tion & la rézlementation de l'irrigation des vignes, cst punie
d'une amende de 50.000 T 3 1.000.000 F avee. allichage ‘du joge-
ment et, en oulre, en cas de récidive, d'une peine de ‘dix jours
& lrois mois d'emprisonnement,

Att. 2. — Aux peines prévues 2 larticle 1 ci-dessus
s'ajoutent:

i* En cas d’infraction aux dispositions relalives aux rede-
vances, le remboursement des redevances frauddées ou compro-
mises, le payement d'une amende fiseale égale ou triple de
celies-ci;

2¢ En cas d'infraclion aux dispositions relatives aux régimes
de plantation, aux déelarations de plantations et d'arrachage,
& l'encép i, & la plantation de vignes mires, de porte-
grefles et 4 Ia production de bois et plants de vigne, le pavement
d'une amende fiscale de 300.000 ¥ par hectare ou fraclion
d’hectare de vignes planiées irrégulicrement, sans préjudice
de l'mrrachage des plantations irréguliéres, cetle amende élant
applicable annuellement pendant toute la durée de la plan-
tation;

3° En cos d'infraction aux dispositions relatives an blocage,
le payement d'une amende fiscale égale au triple ‘du droit de
circulation et de la taxe unique sur Jes gnantités non représ
ecntées, celle pénalité élant également encourue dans ce cas
par les négociants que I'ad tration autorise & se subsli-
tuer z2ux récollanls pour la représentation des vins bloqués;

4° En cas d'infraction aux dispositions concernant les pres-
tations d’aleool de vin ou d’aleool vinique., le payement d'une
amende égale 4 la valeur (’achat par I'Elat d’une quantité
d'aleool correspondant anx  prestations non  livrdes, cetle
amende éfant portée au double de cetle valeur si le retarda-
aire n'a pas liveé dans le délai de trais mois & compter des
dates limites fixées par les textes en vigueur.

Arl. 3. — L'article 125 du code du vin est abrogé,

Art. 4, — La présente ordonnance est applicable aux départe-
ments algériens,

Art. 5. — Ia présente ordonnance sera publice au Journal
officiel de la Népublique francaise et exteulde comme loi,
Fait 4 Taris, Je 7 janvier 1959,
€. DE GAULLE.
Par le président du conseil des ministres:
Le garde des sceauz, ministre de la justice,
MICHEL DEBRE.
Le ministre des [inances et des affuires économigues,
ANTOINE PINAY,

Le ministre de Uagriculiure,
WOGER HOUDET.
——
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Ordonnance n® 59-126 du 7 janvier 1959 tendant & favoriser
Ly Jati ou Pintér des travailleurs a 1'entre-
prise.

Le président du conseil des minisires,

Sur le rapport du ministre du travail et do ministre des
finances et des affuires économiques,

¥n la Conslitution, el nolainmend scs arlicles 34 ¢t 92;

le con=eil d’Etat (commiission permanentie) entendu;

Le conseil des miuistres entendu,

Ordonne:

Art. 1%, — Dans Ies enlreprises indusiriclles va commerciales
enlrant duns le champ d'application de la loi du 11 février 1950
relative aux convenlions coliectives, l'association ou l'intéres-
sement des travailleurs & leur enlreprise pourra résuller:

Soit d'un conlrat ayant les ellets d'une convenlion collective
de travail conelu entre I'empioveur et les représentants, miem-
bres dn personnel de l'enireprise, de syndicals affiliés aunx
organisations syndicales les plus représentatives dans la branche
dractivité au sens dela loi précilie;

Soit de I'application 4'un contiat Iype, donl I'adoplion peut
&lre proposée par le chef d'entieprise au personnel qui doit
le ralificr & Ju majorité des deux tiers. Les contrals types
proposés 4 la raliffeation du personnel d'une enireprise dok-
vent avoir é1é préaiablement conelus selon Ja procédure prévue
aux articles 31 [ et suivanis du livre 1™ du code du travail
tels qu'ils résulient de la loi du 11 féviier 1950 sur les conven-
tions collectives de travail.

Art. 2. — Les conlrals prévas 4 I'article i devront, pour
ouvrir droil aux exonéralions fizcales prévaes A l'article §0:

1* Prévoir une participalion de l'ensemble des Lravailleurs
de l'entreprise sous forme:

So0it d'une parlicipation colleelive aux résullats de 'enfre-
prise ou de I'dtablissement;

Suil d'une parlicipalion au capital ou & une opération d’auto-
financement ;

Soit. d'une participation 3 'aecroissement de la productivité,

Ces parlicipations gont réparlics entre les diverses caltégories
de personnel el les divers agents,

20 Inslituer un syvstéme d'information du personnel et de
vérification des modalités d'exceulion de Paccord.

Les modalités d’applicalion du présent arlicle seront fixtes
par décret en conscil d’Elat, pris aprés avis du comité consul-
fatif préva 4 Particle 8 ci-apres, Ces diéerels préeiseront nolam-
ment-la périodicité des réunions de 'organisme appelé & sui-
vre lapplication du contrat et les conditions dans lesquelles
il prendra connaissance des documents de hase servant & la
délerminalion de la parlicipation des travailleurs ainsi que de
toutes aulres pitces donl la communicalion aura été prévue
au contrat.

Jusqu'a 1'adaplion des modalités particulitres qni seront pré-
vues en matiere de parlicipation 4 Vaccroissement de la pro-
ductivité, les disposilions de article 10 du décret n® 55-504
du 20 mai 1955 el celles du déeret n® 55-1223 du 17 septem-
bre 1035 sont prorogées.

Art. 3. — Tout contrat conelu en application de larlicle 1=
doit précizer notamment:

La période pour laquelle il est conclu;

Les modalités d'intéressement relenues;

Les critéres et les modes de calenl servant de base 3 l'intée
ressemeut;

Les mudalités de répartilion de la part consacrée 3 l'inléres-
sement;

L'époque des versements qui, dans le cas de participation
collective aux résuitals d'exploilation. devra obligatoireinent
tire différente de cclle concernant la rémunéralion da travail;

Les conditions dans lesquelles le comité d'entreprise on une
commission spécialisés eréée par lui ou & défaul les délé-
gués régulitrement élus du personnel disposent des movens
d’information néeessaires sur Jes conditions d'appiicalion’ des
clauses du conirat:



Circulaire du 23 février 1989 relative au renouveau du service public

décrets, arrétés, circulaires

TEXTES GENERAUX

PREMIER MINISTRE

Clrculaire du 23 février 1583
relative su renouvesu du service public

MOM - FRACESTOGRSC
Paris, le 23 fevrier 1989,
Le Premier minisfre

rﬂﬂnﬂﬂmj‘ﬂhﬂmkmmﬁhmmm
et sur le respect de |'administration.
Cleat
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Aussi vous ai-je informbs, au cours du conseil des ministres du
12 Mbwrier 1989, des orentations 4 suivre pour mener 4 bien le

du
boane information des agents publics e, plus rale-
i rculaire,
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ne sont pas pleincment
Elles pe le sont pas pour les agents de |2 fonction pub qui
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Fon pourra mieux répondre aux aspirations des Nmmm el
mieex satisfaire bes usagers

Ce défi ne peut pas Btre releve par des mesures higearchigues. [l
suppase [a mﬂlhﬂm des fonctionnaires. Celle-ci passe par le
développement de la et des instances de panicipation.
Le repouvean du service II'I.IHHMH faire avec b¢ soutien des per-
sonnels et de leurs organisations syndicales. 1l implique qu'au-detd
de la diversité des services temitoriaux qui en constituent "armature
el de la siwation des hommes et des femmes qui y travailbent Bl
trouve les vodes et bes moyens de mieux r son wallé dans une
nation décenatralisbe.

Ls consolidazion des bases de la croissance éco la
modemnisation de notre appareil de preduction, la restaurstion des
inrm bquilibres macro-fconomiques, I'institution du dialogue social

ans ['entreprise of la décent onl di# les grandd accomplis-
sements du dtbur de la décennie. Le renouvean du serviee public
pera I'un du.m_m:a. de la fin de celle.ci et du débur de la suivanie.
Cet enjeu est dimﬁu:lntenm?mm.mdiﬁmmdl
maniére parfols diterminante la tivitd de notre appareil doo-
nomique, peuvent jouer an odle clé dans la construciion e
el pocupent, en toat &al de cause, une place essentielle dans la vie
qmmllm-e des Francais,

Je sais que sdministration comple en son sein de nombreax
qul um ouvert les voies de ce renouvess Je vewx les
i dans leurs initidtives. Leur courage ef beur

BN fenouvesl en prolum dl fonctionnemanl
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Je tiens & vows dire aujourdhul ma ditermination & conduire ce
renouveau pleinement et durablement. 11 faudras du temps et de la
constance. Je vous demands 'y accorder 1a méme atvention,
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Les orientations que je wous propose o'articulen: avlour des axes

suivants :
- une politique de relations du travail rénowvbe ;
= une politique de dévelo el ded rupmuhlmu.

= un devoir &'évaluation politiques pobligues ©
- une politique d'sccueil el de service b 1'dgard des wisgers.
L - Une politique de relations du travall rénovie
A. - Ume gestion phur dynamigue des perscanels
La richesse de notre adminkstration, co sont avant tout les femmes
Leurs quall

el les hommes qui la composent. qualifications, Jeurs motive
lhﬂ.huu&l d'exprimer dans Je travail loutes leurs possibilitis
sont bes meil papes de D'efficacitk du service public. Au regard
de oo constat, il est manifeste que bes politiques de gestion des per-
sonnely mises en @uvre dans les administrations demeurent souvent
inadupties et que ndhuumdhprrudupmmgrh

s ieTmit
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des. rémunérations des Mdbllpnl:limll '1r de secteur
d'activitk ou dentreprise sans classification. De plos, &t un
instrament de ton mueadtmhhntpm‘ npelle. 11
faut que les rathons ¢n tirend towles les possibilids dans le
cadre sctuel. D'ailleurs, de nombreun sjustements oml € opbebs
pour tenir compte de Névolution des de I'sdministrati
des qualifications requises.
le mode d'utilisstion de la grille dodt #tre adapeé.
tiom devrail se faire, en tenant comple de b situstion et

Cete

des. i en conceniation avec les organisations
1:1#&?]-. afin de en considération Pévolution des missions,
des technigues et des qualifications.

B 5¢ N Euvre d‘m politique de valoriza-
on

1.I|ﬂumﬂiﬂllfﬂmﬁnh;ﬂiﬂhwuh
adminisirations. La momination aux emplois d'encadrement doil 8'ac-
compagner &'une formation des agents & la gestion des ressources
humaines, Unlﬁnmm'ﬂm»rdu’ﬂmmtlhmwdu
mla:u Bre jugts rement sur beur aptitudes
mullluhﬁmdn surs collaborateurs ainsd qu'l Ja
“ wm#mmmfnmmgmm
n§ ce hﬂn ent systématiquement organisées ef pro-
Mmmﬂlﬂﬂhﬁiﬂm

cations i lea politiques de gestion dw for-
mition, qnﬂﬁlum;. promotions, eic). Elle seule pout
tgalement permeitre ume allocation : aux

COMPOrier wne
mmhﬂhhmdmwluﬁwmh-ﬂumm

conditionne al red actuelles d'ajustement des
effectifs.
i, Lintroduction de nouvelles es doil &Y
Md‘lﬂﬂﬂuhnt!'mw u.kwmulu
de travail, menke en Imﬂl-nntluma

ration mdwmmnum <y
strations, d'investlascment P"Uf

physique qui me s'sccom-
pagne d'un lnvestinement hamain,

4. La formation initinle of cominue des ngents doit jouer pleine.
mmﬁhdﬁmmmudlhvmm“m
sionnelle des agents, ef de Fadaptation de leum mm'iuﬂumuu
Mmdunﬂmqﬁ-iﬂmmhw

lulmm.lqnﬂmndnhﬂdhﬂhﬂhm Il-m'd
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el des acthons de lﬂnl.lquﬁum,um

er dans les administrations ob I'effort de formation sccuse un

mel retard

= la détermination dans chaque collectivité publique des priorités
et des objectifs de la formation continue & partic d*une réfexion
wur | des misions cf des métiers el de Panalyse des
besoins exprimés par les agents ;

- & développement des lommations-actions orentbes vers des
mﬁrﬂqmﬂﬁmmmﬂm
de travai

- Pintroduction, dans les concours, mwnh

hwmnlmd PrEwves I pratique profes-

le

- Ia en compee dans ln on des alTectations et des pro-
ﬁmmwmﬁ =

- progressive o ‘ncods hax
d'sncadrement d'avoir suivi an Fars Wm

5. La mobilitd des agents doit &tre fovorisée, que co scit au sein
d'une méme sdministration, entfe sdminisrations, wdlministrs-
centriles et services

tions et uﬂmnwmh;ﬂhldu
] enis actuels constinent [reina
mm*ﬁmm e

farme ke de I'information et de la reprigen-
tamts syndicales dans le cadre des conseila supé-
lﬂh‘hd;ﬁmm C.AP), des comités p-lli:ﬂﬂ'.‘T;‘-l
t .T.

et des comitks e de sbourith (C. Malgré ceniaines
amtliorations, le fonctionnement de ces cen de souvenl

mmma

La dinbogue social dant les fonctions dait dere remforck
et doit devenir un pnmf': modernisation des
nddmdnistraticns.

uﬂmﬁmdﬁnmﬂﬁd«nwﬂuﬂnm
liser & tous les miveaux.

10 est essentbel que, sous les diverses formes qu'elle revitir, la
concertation avec les agenis et les sur les
différ de la wagwmm
wrationg soft la plus étendue et la plus riche possible,

i e de Talre autant en matidre de déconcentration que
Hﬁii & rialisé avec bes lois de décentrualisstion. Mettre en cuvre
fﬂhiwmmrhmMMh

de chacune mlem e strati saient

as pris de ceux quislles comcernent directement, c'est

H-II
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le de ln gestion budgltaire. Cela particulier charge I'edministration alors qu'elies pourraient 'Stre, mais
;dﬁ::lmﬂudumdl i ﬁ%ﬂﬂrg - .

Metire en dvi les valeurs epenticlles du service, clarifier ses
Fidérer les imaginations et los émergies autour de
mmbitions, telles s00i bes ralsons d'd#tre dea projets deservice

Ns doivent résulter d'sne démarche collective animbe par les res-
ponsables du senvice ef ouverts sur som environmement, 33 pane-
naires ef sco waagers,

Cente démarche, digne quon lui consacre ot du lemps et du soin,
deit déboucher pon sculement sur la définition d° fi et d'une

E‘

?.
i
5
£

3. I faut gusciter dis 4 présent la_création de centres de responsa-

ob serabent mis em auvee de fagon contrac-

tuelle des des rigles de gestion budghtaire, scoom-

pagnant wne Lllu grande awtonomie adminisirative. Le
développement

cemtres, qui constituent la lorme |
mmwm?ﬂdq-ipl:dm

achevie des projels de
anndes par le Conseil d"Erat.

Mettre eo place wn centre de respoasabilités, c'est de la part du
service un acte de volonit et de la pan de la hitrarchie adminisira-
tive, un acte de confiance,

Définition rigoureuse des objectifs, responsabilité dans "allocation
des ressources, utilisation d'owstils de gestion modernes, accepiation
de F'évaluatbon, velbe ese ks rencur de Macte de volontd incombant aux
reaponsables de chacun de ces cenires.

D-hwpﬁhhhmfhhﬁmmndhdmlmnﬁmu;

st

balisation de ceriains chapitres de

les reporis amnusls seraient facilids, sur I'allégement du contrdle
Mnancser & prior, sur P'adapiation de centaines de gestion wux
besoins spécifiques des administrations.

Une autre question devra Mre abordée, i les suggestions e

r des structures semi-publques ou privees coaventionnées, ce qui
Gondut & un instile démembrement de IEtat

I11. - Un develr d'évalustion des politigues publiques

Il e pewt y avoir ni autonomie sans responsabilisd, ai responsabi-
litd sans évaluation, ni évalustion sans comnséquence,

O Vévaluation des politiques pub n's pas encore vinitable-
ment trouvé sa place en France, malgré les réflezions déjd mendes ot
en dipis de I de nombreux mécanksmes de contrile.

Ce constal m'a conduit, 1 ¥ a mais, & confier au Com-
mm:ir'm g ':'ﬁ‘“u“ leul;: I‘luf:mm d'éve-
litks d"une prise en charge & o perman
luation. Cette #ude sera achevie au mois de mai.

Mas, dés & iulumiﬁ:blmﬂ]m-umm
d'évaluation revenn minimum  dinsertion, on  peut w
quelques principes qui devront guider loute démarche d"Evaluation :

- I'indépendance des instances d'évaloation par rapport sux admi-

nistrations gestionnaines |

- la compdtence des acteurs de ['dvalustion, pulsque les résultsts
ont vocation & alimenter des ﬂhﬂih-:pwmll H =

v'lﬂw-dlgﬂlﬂﬂl.fﬂ' ite des sources -
tion, des critdres dation et des mithodes de travail.
L'évaluation ne fe débat démocratique que #i b se
soumet & In hﬂ:qﬂwm . .

= |s pluralitg des di pubsque aucun o me ne sawrit
enercer de ml’ul mobiliser lwﬂ:.pnmﬂll dispo-
nible et susciter | jon d'instances nowvelles,

Le développement d'dudes, de recherches el d'sctions eapdrimen-
ales doit Sere pystématiquement encouragh. On ne espirer per-
fectionner les outhls de "évaluation ef Mancrer dars la pratique admi-
nistrative que 4%l ¥ & un foisonnement dé travaux dans ce domaine.

10 (st Evakuer 1effieacid du i:'.ﬁn: grice 4 'I‘euplnilgimlnmh
de gestion modemes (contrile fcnwn ., complabilitd analytique
adaptbe aux administrations). L'utifisation de ces outre
qu'elle permet une medlleure gestlom interne, facilite le contrble
externe e lul fournissant des repéres objectils,

Il convient dgalement de mieux wtiliser les arganismes publics
dont 'dvaluation st la vocation méme, ¢ qui pourralent constituer
des instances d'audit permanentes, e cas bchéant ap prix d'un redé-
plolement de leors activités ou d'un inféchissement de leurs modes
de recrutement ef de formation. Je pense ici aclamment Jux
d'inspection ct de contridle et au comitd central d'enquite sur b
et le rendement des services publics. Je pense bien sbir, & la
Cour des compees qui s'est spontanbment réorientde dans cette vole.

Enfin, nous devons associer le Parlement & Pévaluation des poli-
tiques publiques. Le vote de la loi de riglement me parsit offric &
cet fgard wn cadre privildgid. 1l foul lei redonner ses letires de
m. Lidée n'est pas neuwe, mals elbe est plus que jamaiv d'ne-

IV, = Line polltique d'sccuell e de service
i Pégard des wsagers

La modemisation de 'Etat & inspirt depuis plosicurs annéss un
ensemble de lois f de décrets précisant les droits et les obligations
des usagers de "administration,

Cette réglementation est loin d'dre toujours iquée . les Blo-
cages sont nombreux. L'ELAY ne a'est paa vralmemt donnd les moyeny
de dépasser bes incamaitions ou exhonmations. Il est clair, en eflet,
surtout par des relations de travail rénovées, par de meil-
leures organisations, des efforts accrus de

plus considération & Pégard des fonctionnaires que
induits par les mouveaux lextes verromt elfective-

Il e sera ici question d'actualiser les orientations principales
d'une politique on faveur [T

1. 1l coavient d'abord de poursuivre et de développer l'informa-
tion du public. La prodwction des guides uf wes £st un outil
essentiel d'une modemisation de cette information, iefois, elle ne
saorait faire oublier I' du i

renscignement par tHéphone.
Les centres interministérichs de renseignements administratify (CIRA)
ne samt pas aasex nombeeux | lewr wﬂnlpj:emel! progressil daiy dere
trés fortement encouragé. En outre, il comvient d'en?*ll une
réflexion sur 'utilisation d'autres suppons, tels que I'sudiovisuel ou
la wélécopie, loquelle pourrait facilster les iransmissions de docn-
memts aux wsagers en évitant Mbplacements el atientes.
jets de service, en panant d'vne rélexion des
des organismes auxquels ils appartien-
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de perionnalisation des relations entre les agents et les
N:::unnm s ml*:dlﬂﬁ“ '&E”““ mm;hﬁ
&
it o doekes o 0y e &
ptmﬂu:tl.wrdlmmhpu-

pl wmh des informations complémentas

par des formes d'soﬂlll
e des lalnu tout en facilitan: e
traitement des cas personncls,
Le programme :mulmrlnn i wotre servicen (AYS) a
mt:] depais o0 I.Ihﬁﬁml en mﬂ, ;:ﬂmdaﬂndu q:dquu
ong exemplaires. 11 ex 1] xer & partir
rmwunmm:urmumm des réalisations,
peui-fire moins ambiticuses, mais micox sdeptées sux atlentes des
ussgem,
1. Formalitts et démarches dolvent dre en permanence
wult‘ fournitare war place de tmbres Mcaux & de pholo-
en hermonisant et en sssouplissant bes modalitts imposdes
par bes diffbrents services powr r de Uidentitd, du demicile,
des charges, des revenes, en généralisent Hchl.nn thmwiqut de
donndes entre les emtreprises et bes pdmi i
les délais " Tachiter el

les efforts déjh entrepris pour raccourcis
4. Tl comvient d'mssocier. les wagers & Pamélioration des services

aux documents ldmllnudl't

t sorir du dilemme entre 'osager
T'usager ceitique. L'usager doht devenir un pnmuiu qui fait des

ons el des tioms ot qui prend aussd em compte les
nuﬁu\vﬂr:up:d crites des personnels. Clest dang cet esprit

milllll“unl.md k;mhmwr.}umludkﬂq:pu.u;
nsdsier sur ce poinl - sdminkstral u'elle &
o Mdthumbmn

comimis uu m“r. llqmmc
QII ilmmmmm

reipect du

I"kgard l?l'l'ﬂidnl
m:ﬂ dlpunibi E plus :ludt 4 Iesplication p-uumhnl
irmmhr:dcllﬂ;u

Pour beaucoup de mﬂi‘u,l‘mrdumwunpdmruu nulu
par des vobes plis direcies o, peut-bire en bquité plus fecondes, la
wale combenticuss conatitue mal n lﬂ.llt jasue. Toutes
les procédures de conciliation sont done & développer,

Telles sont les directives qnj: compie vous woir suivre dans les
prochaing mois magurer le remcuvean du service p'l.Hl-e. Vous
dewer vous de leur aboutisse-
meat,

Pour leur donner un caracsbre plus opdratoire, elles sonl rasiem-
bkes dans le programme d'action saivant :

‘5‘

FROGRAMME D'ACTION

I uauuul pocial & Pintkrieur de I'adminisaration, wous ces dif-
ferentes formes, deven porter sur loute In gamme de mesures EsCep-

ibles de rénover I'nction administrative et d'améliorer les conditions

travail administratif.

Le minitire o Etst, ministre de la fonction publique et des

adminkstratives, engagers oo en cuveant des

négociations avec les

muumugm

accords cadres conformes @ I'esprit des
- Sur ln base de oes mccords, des discussions murent mullbnut
liey, dany chaque administration, sur les deux thimes considéris.

En concerintion avec le ministre d'Btat, ministre de la fonction
publique et des rtformes administratives, le ministre de la solidarit,
de ln samé e de [a protection sociale i le ministre do 1indéniear
meronl em @uvie ane procbdure pour les fonctions
publiques hospitalitre et territoriale. Lea f ne dans la fone-
tioa publique lemiloriale devront s¢ dérouler en linison #roite wved
les représentants des Hus locaus.

Eruch. une

HH

L L‘lp d;nﬂhod:lmnd&mudu
beaucoup porllnudul pmpwm
|h et continue des fonctionnires de responsabil

62

Dees outils de gestion prividlonnelle des mimions, des emplois, des
effectife o des camitres devromt Mre prioritairement mis au point
dans toutes les administratians.

hnhﬂhhhhndhnﬁﬂquuhﬂm-ﬂuﬁ
i progressivement renflopcé prendre charge I'an
ﬁo':‘nunrdmﬂnlduuu actions de uhmndu
Mﬂppcm:ﬂldumﬂhﬂdum@d:md:nﬂn

on des maabilités sera
an.p;t l.uh;ﬁh d'uniids sdl!lﬂ —

wes & taille humaine.

A cet effet, vous Mes invitks & susciter, ag sein de votre dépane-
ment ministériel ¢, plus particulifrement, dams wos services extd-
rieurs €t dang bes services de votre administration centrale présestant
une unité fanctioanelle :

= des projets de service ]

uﬂmﬂﬁﬂttmﬂhlﬁmﬂﬁu lea imaging.
m« Energies
-ititunptﬁmﬂm,du de responsabilitds bénéficiant
d'un assouplissement des modalitks de geston bodghtaire, en
contrepartic d"engagements de performance.

Parallfement, un nouvel essor sera donné & la politique de dlcon-

centration.

évahuation et de Paudit interne sera

4. La de
Pmmm du minisire d"Etat, ministre de la
onction peblique e des

formes ld.l.ilﬂnlhu.ll.dl ecrélaire
d"Fiat suprés du Prember ministre, chargt du Plan

A cet effet, leb capacités dexpertise
wration, tant dans les corps d'inspection et de contrdle que dans les
corps techniques devront dtre et plus largement wiiisbes.

5. Toutes les mesures permettant d'instaurer des relations plus
dmuu,phlﬁluupauummﬂml‘lﬂnhﬂm-m
usagers seront encouraghes.

A cete fin

-mwmmm:mmwmm

irations en contact aves le lc, en copoertation aves leur per-
sonnel, en voe &'améliorer I'sccucll ot Iinformation des usagers.
mmmrmrmnmmmmw

Peffert de pemscnnalisation des relations entre mgents of usagers
mnﬂmiﬁlwrﬂm“uﬂ':wﬂtﬁmﬂ'm

E

§
i
i
i
5

huummﬂﬂuﬁ:ﬂlilnﬁnmhm
des services en contact avec le public sous des Tormes & Séter-

miner AU CRS paT cas,
6. Chagque sdministration blaborera un de modemisation
de fagon cohérente en avec un de réalisation,
I!‘llﬂm ulmuumhdhuiuwm
dul.lnuluuumud um dans l¢ méme esprit.
Ces plars com un programme de mesures concrites b
count terme adapiies 4 In situation propre de chagque ministire.

par te dbcren e B6-1301
du 12 I <

de
!lhmﬂmddﬂ.rﬂﬂuﬂmmudﬂﬁumr
tion, devront 'y rattacher.

\l'uumdrnbhnm-dnu- avant be 1* seplembre prochain,
mmﬂﬂhnﬂnnhnﬂlmﬂ:hmﬂum
Enrum:urdum quatre orientations de ln présente instruc-
o

7. Avant le débul de I'tid, un séminaire
point des travaux engagls et diciders, le cas
velles on correciives.

vernemental fera le
d'actions nou-

MICHEL ROCARD



Circulaire du 7 décembre 1989 relative a la mise en ceuvre de l'intéressement
dans les entreprises publiques du secteur concurrentiel

du présent déerel, qui sera publié av Jownal officiel de la
République francaise,

Fait & Paris, le 19 décembre 1989,
MICHEL ROCARD
Par be Premier ministre ;
Le minisive d ' Etat, ministre de la fonction publigue
ef des riformes adminiziranives,
MICHEL DURAFOUR

Circulaire du 7 décembra 1989 relative & la mize on couvre
da l'intéressoment dana les entreprises publiques du
sacteur concurranthe

Paris, be 7 décembre 1955,

Le Premiber minditre
a
Mesdaanes er Messicurs les minities
e gecrétmines d'Enar,

Lointéressement, en contacrand bes efTons des salarids pour la rkali.
sation des objectifs du plan d'em pe, constitee I'une des vradee.
tioms possibles de l'association co u de ceux-ci aux perfor
manges économiques de entreprise ou du groupe.

Lordonnance n® B6-1134 du 21 octobre 1986 relative & I'intéreise-
ment i & In paricipation des salariés aux ebsubaty de Pemreprise e
& Psctionnariat des salarits organise be régime géntral de intéresee.
ment, Une concertalion avec les pariensires sociaux va tire
d'envisager les  modifications slatives qui powrmaient  Etre
apportées en 1920 & ce régime

D'ores et déjd, dans be pmlulpmﬂu de la betire que j'ai adressbe
le I8 juillet 1989 aux difigeants des entreprises , | pré-
senle circulsine 3 pour objel de préciser les orieniations quu I'Elst-
actionnaire souhaite voir appliquer en matibre d'intérestement dans
les entreprises publiques du secteur conturrentiel.

Finalftd

Limtéressement a pour ohjet d Jund:r une partic de ln rémuntra-
tiom & la réalisation d'wn ou p ifs b ques. Il z¢
dlw ¢ de Ia participation qui a pur obijet d'atribuer aux lllllih

raction des bénbfices réalisés. Clesl pourquoi les entreprises
publl.wu doivent Eviter de retenir exclusivement, dans leurs fos-
mules dimbressement, des critéred de rlsuhats parement Ninanciers,

Béndficiaires
Linttressement ne peul dire que collectif et ne doit pas favariser
Findividualisation des rémuonérations.
Il est souhaitable que Pintéressement prenme en comple deax
P‘w de résalials dconomiques - globaux au niveaw de 'emsemble de
nireprisc gt décentralisés au nivenn de Funité de production ou du
service, lorsque des oritdres objectifs ¢ collectifs sont définis par

hltéplniu'nn de lintbressement pewt Stre wniforme, hidrarchisde
ou mixe

Liintbressement doit rendre comple de la qualitd o de Ill'ﬁeuil.i
du travail fourni par les salaridbs @ il ne s'adresge par b
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Frocddure

pes el bes recommandations ci-dessus  définissemt le
cadre [m-rul dans lequel doit s'inserire tout sccord d'ineéressement
conclu au gein d'une el publique. Lewr mive en auvre reléve
:u,h‘“h‘“ social condwil sous la redponsabilig du chel d'entre-

La prockdure mise en place en [9E7 letres ministériclles e
notes aux contrblewrs d'Etal ext remp par la procédure aliipée
sujvanie !

a) La direction de Penreprise uh-ug 4 la relle technigoe el
Mnancidre son avam-projel & accoed &7 inleressement.

B Cet avant: hidtrmﬂltududehammﬂmm
enveloppe, simo 5 rél

La tutelle dispose dans e cas ph!r-ll d'un délai de quinze jours
pour 2

= whrifi 1 I farmité, le plan_ techni
Rt . S, i e T I et Snts e &

clreulaire ©
= faire b Pentreprise, dans ril des rocommandations de la pré-
see circulaire, des propmr:b"nu damtliomtion du projet,

] De fagon eacepiionnelle, &1 notamment dans le cas des entre-
E:J déficitaires, la tutelle peut fenir une réunion avec [ent
un délai total d'un mols maximum, elle fnit slors connalire 4
U'emireprise les modifications de Pavant-projet qu'elle estime le cas
tchéant indispenaables pour assurer sa conformité avee les principes
définis ci-desins.

ﬁhﬁhumd:r&mmdanluqmmhmwuwdc
fa proctdure déerite, I‘:uuw aéﬁ-e stoord d'ingkrestement
avec les organtsations syndicales, u}mu ensulte & la iutelle
I"aceard vignd qui ru.u“ldl Ia négociation,

¢l Le renowvellement d'un accord dinibressemend, comme la
'wuchﬂm A tiire exceprionnel d'dveneels avenants, obdissent A ka

me procbdure que la signature dun premier accord,

S La mise en uvre d'un nouvel sssouplissement de celie procé-
dure sera Hudite dans un an.

MICHEL ROCARD

Circulaire du
de lintéressement  dans les
satut

7 décembre 1383 relative & la mise on csuvre
sntreprises publiquas &

Paris, le 7 décembre 1989,
Le Fremier minitine
-]

Mesdaanes ef Mersteurs les mindsirea
o1 seerdtaines o ‘Erar

Limtbresiement, en consacrant bes effons des galarids pour 13 réali-
salion des objectifs du plan d'enireprise, constitue I'une des tradwe-
tons possibles de 'nssocistion ive de ceux-ci aux perfor-
mances tcopomigiees de entreprise,

Lordonnance nt B6-1134 du 21 ociobre 1986 relative & Fintéresse-
ment ¢f & la panicipaticn des salarids mux résulists de Pentreprise e
& I'motionnarial des smlaribs organise ke rigime ﬁwtnl de IMintéresse-
ment. L'article 73 de la loi p® B1-588 du 30 juiller 1987 Hargit le
champ de linbéres aun éabli blics & statul. Une

concefation Avec Jes panenaines podinnx va permenre denvisager bes
mdi ications Mgislatives qui pourraient ére apportées en 1990 & oo
e
DForey et dans be ment de la ku.ru Fal sdressbe
le 28 jusilled 1 aux d: mi des entreprises iquu. In

aenic circulaire a pour objet prhhu' les orientations que 1‘5:-
vedr appliguer en matsére d'intbressement dind

quiaun stuls actifs.

L'ensemble du personnel présent a vocation 4 bentlicier de 1inié.
esgement.

Modalivds

hprn €3 1 ne st subsiilue pas b la
politique salariale. Ce gn par la circulaire interministé-
rielie du & décembre 1983, lnhepd transformation de cemains dhd-
menls de salaire en intéressement. De plus, lintéressement ne doil
pas e divelopper aw détriment d'ume véritable négociation salariale.

h"a'II:-:!. pla dlu !‘inmm:lu |rl1“! [ tw informaton
wupr arids sur les enjous oo intéressement prend
en compie, Un suivi de I'a ﬁ:amum doit fire commu-
niqué régalibrement aux salasiés, Une évalustion collective des
canses de retards éventuels e envisageable.

Le carscibre variable de intbressement ne dolt pas entralner des
TMuctuations d'one trop grande ampleer dans les revenos des salarids.
Le.plafond actuel de 20 p. 100 de Ia masse salaciabe brute anneclle
st @ cel bgard trop fevé et sera plvisdk A Poccasion de la conceria-
tion ouverte par be ministre du travail.

L'intéressement o des
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les mm;mu publiques & stalu.
Ces onenialions s tubsiiiuent 4 b procédure
dicrel e §7-947 du 26 novembee 1957, qul sera m

wi découlain du
ik,
Finalird

L'intbressement a pour objel d'associer une partie de la rémundra-
tign & la ralisation d'wn ou plusicurs objectils Econamiques. Il se

distingue de la pm ﬁ: 8 pour objet mmmr aun salariés
rBction lisks. Clent les entreprises
publigues d‘-nh'ul. hlmt de retenin m-hmru. duns beurs for

mules dintéressement, des critkres de résultats parement Minanchers.

Béndjiciaires
L'intbressement ne peut Bre que collectil ef ne dodl pas favariser
l'individusHeation des rémuntrations.
Il est souhaisble que Pintéressement prenne en comple dewx
de résuians bconomiques : globaux su niveau de Pensemble de
Pentreprise of dbzentralisds au niveasu de Punitd de production oo du
service, Jorsque des critdres objeclifs of collectils sont dEMnis par
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| - Releve de conclusion relatif au nouveau cadre des

négociations salariales dans la Fonction publique

] calendrier des négociations salariales

Un nowveau mécanisme de négociation salarale est proposé dés 2008 afin d'assurer une
meilleurs articulation du calendrier de la négociation salanale avec celul de la programma-
tion budgétaire et cefui de I'examen parlementaire des [ois de finances de I'Etat et des lois
de financement de la sécurité sociale.

A ce titre, le principe d'une négociaticn salariale selon deux rythmes est retenu :

* une négociation triennale au prntemps 2008 avec les partenaires sociaux pour fier les
anentations salanales qui seront suivies sur les trois années ulténeures, notamment |es
mesures generales (dont I'évolution de la valeur du point Fonction publique au regard de
inflation prévsionnelle) gu s"appliquenont a tous les agents publics ;

* des negociations annuelles au printemps de chague année pour les exercices de 2009
4 2011 afin d'établir un suivi el définir, si nécessaire, des mesures d ajustement.

EJ champ des négociations salariales

Ces negociations doivent permettre d'examiner, d'une part, les conditions du maintien
du peuvoir d'achat et, d'autre part, la progression du pouvoir d'achat des agents dans la
perspective d'une politique salariale giobale.

Ainsi, la négociation nennale abordera notamment

* "evolution de la wvaleur du point Fonction publique et son calendner ; dans le nouveau
cadre du budget pluriannuel, cette évolution sera fisée au prntemps 2008 pour la
pénode 2009-2011 ;

* I'évnlution des gnlles en tenant compte de la durée réelle de camére effectuée par les
agents dans la durde ;

Les négociations annuelles intégreront notamment -

* 'examen de la mise en ceuvre des mesures de 'année anténeure ;

* la présantation par ke Gouvemement des mesunes catégonalles développaes dans les diffé-
rents ministéres et celle de la mise en cewvre du prncipe de retour & 50 % des gains de
productivite du service public

* 'examen du mécanisme de garantie du pouvoir d'achat au regard de sa mise en ceuvre |

* lintéressement collectil aux résultats du senvice et les principes de la reconnaissance de
la valeur professionnelle de chaque agent.

Ces rencontres ne seront pas exclusives de negociations sur la protection sociake complémentaine
el l'action sockale.
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Les négociations nationales préciseront on tant que de besain les themes ou paints pouvant
donner lieu @ déclinaison cu enrchissement dans e cadre de négociations aux niveaux
pertinents, ceci sans préjudice des résullats des Négociations en cours sur 1a rénavation du
diatogue =ocial gui, le cas écheant, complélercnt ou préciseront le présent paragraphe.

Les négociations s'appuieront sur les données statistiques relatives a 'évolution ces remu-
nérations elaborées notamment a partir des travaux menes dans le cadre de la confeérence
sur e pouvair d'achat.

Les parties signataires conviennent de se rewnir regulierement  pour examiner les conditions
et modalités de mise en ceuvre du présent relevé sans préjudice des concertations préalables
& I'adoption des mesures nécessaires & son applcation,

Ont signé le présent releve de conclusion

Fait & Pans, le jeudi 21 févner 2008

Aved e ministre du Budget, des Comples publics Aved e Secrétaine d'Elat
et de la Fonction publique chargé de la Fonction publigue
Eric WOERTH André SANTINI

)

P

Pour I'Union des fedérations CFOT Pour FUnion des fedérations
des fonctions publiques et assimilées de fonctionnaires UNSA-Fonctionnaires
Pour I'Union des Fédérations Pour I'Union féderale des cadres
de fonctionnaires CFTC des fonctions publigues CFE-CGC

g ]

Pouwr la Fedération hospitaliere de France

o
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Il - Relevé de conclusion relatif aux carrieres

et aux politiques indemnitaires dans
la Fonction publique

Dans la perspective des népociations qui s'cuvirnal pour la pérade 2009-2011, 'ensemble
des cutils statutaires et indemnitaires sera mobilisé pour mieux reconnaitre les efforts, la
valeur professionnelle, le mérte et la perfformance des agents,

] Une analyse des nouveaux mécanismes
d’avancement de grade

Linstrument du ratc = promus promouvables = utilisé pour la détermination du volume
des avancemenis de grade est un instrument souple dont Napphcation doit permetire de
dymamiser les parcours professionnels des agents.

Un bilan de ce nouveau dispositil sera établi pour chaque corps et cadre demplois afin de
déterminer les adaptations ou évolutions nécessaires,

EJ Assurer rattractivité des carriéres dans la durée

Afin de dynamiser les parcours professionnels, i1y a fieu, en we des discussions sur la
pénode 200902011, dengager un examen des déroulements de camére. Cel examen
s'inscht dans la perspective de I'amélioration de la qualité du service rendu et de la logique
de reconnaissance des metiers et des filiéres de la Fonction publique ainsi que de
I'attractvité des carméres professionnelles dans la durée.

Cet examen devra répondre aux objectifs suvants :

= reconstruire completement les grilles indiciaires en tenant compte de lallongement des
carméres effectudes par les agents en commengant par les catégones A et B ;

= mieux equilibrer la part de 'ancienneté dans les avancements indiciaires et offrir de meil-
leures perspectives de caméne an dynamisant notamment les passages de grades afin
de miewx reconnaitre la valeur professionnelle des agents ;

» favoniser la mobiliné ;

= mieux reconnaitre les qualifications nacessares a l'évolution des missions du serice putihe,

Les signataires prennent acte des intentions du Gouvernement en matiére da redéfinitian

des politiques indemnitaires annexées au présent releve dans la perspective de "ouverture

d'un chantier particulier sur ces sujets.

Los parties signataines comdennent de so réunin réguliérement  pour examingr ies conditions
et modalités de mise en ceuvre du présent relevd sans préjudice des concertations préala
hles & 'adoption des mesures nécessaines & son application.
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Ont signé le présent redeve de conclusion

Fait a Paris, le jeudi 21 févwner 2008

Avec lg ministre du Budget, des Comptes publics Avec le Secrataire d'Etat
et de la Fonction publique chargé de la Fonction publique
Erie WIOERTH André SANTINI

Ry

Pour I'Union des fedeérations CFOT Pour 'Union des federations
des fonctions publiques et assimilées de fonctionnaires UNSA-Fonctionnaires
: F . W‘
Paur I'Union des Fédérations Pour I'Union federale des cadres
de fonctionnaires CFTC des fonctions publgues CFE-CGC

L3
Pour la Fedération hospitaliere de France

C?‘r.--,.x
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Annexe
Reorienter la politique indemnitaire

Engager la redéfinition des politiqgues indemnitaires

Il imposte de simplfier larchitecture des régimes indemnitaires existants et de clarifier leur
abjet. Les régimes Indemnitaires ont wocation & mieuwx prendre en compte les sujétions
particuliéres liées aux fonctions, I'exercice de responsabilités particuligres, la valeur profes-
sipnnelle des agents et la reconnaissance collective etou individuelle des résultats.

Il comient de pralegier une architecture prenant en comphe :

* I'empioi cocupé notamment dans sa dimension fonctionnetle et de responsabilités ; c'est
cet étage qui permet de rémunerer les sujétions particuligres de certains emplois ;

* La performance collective etfou indaiduelie. Dans un souct d'objecthvité, cette demicre sera étroi-
tement hée a 'évaluation ndradueiie et a la confrontabion des résultats obtenus par rapport aux
objectifs ficés, dans les conditions prévues par kes régimes d'éualuation en Wgueur,

Un groupe de travail avec les organisations syndicales sera mis en place afin de construire,

conformement aux onentations identifiées dans le cadre de la conférence sur lg pouvoir

d'achat, une grille d’analyse paragée des régimes indemnitaires exdstants.

Ce groupe formulera des propositions d'évolution permettant natamment d'assurer Nntéressement

indeviduel etou collectil des agents a I'amélioration de la productivité et de la qualité du

service public,

Mouveaux corps fusionnés des attachés : engagement des travaux pour
un régime indemnitaire pilote, identifiant une part fonctionnelle et
une part liée aux résultats

Les attachés que leurs fonctions placent au coeur des processus de modemisation du senioe
public et qui assurent souvent des missions d'encadrement essentielles dovent voir leur
engagement professionnel et leur niveau de résponsabilité mieux reconnus dans le cadre
d’un régime indemnitaire lisible et transparent.

Ce nowveau régime indemnitaire permettra d'accompagner le développement professionna

des attachés par une meilleure prise en comple du niveau et de la difficulté des fonctions

affectivement exercéas, de leur valeur professionnelle ansi que des resultats obtenus, en

lien avec Pintroduction d'une procédure d'évaluation rénovée,

Ce dispositi! s'articulerail autour de deux parts cumulatives :

= une part stictement fonctionnelle, tenant compte du niveau d'expertise, de responsabilite
ou de switions afférent aux fonctions exercées par 'agent. Saul reconfiguration du
poste, cette part a vocation a ére relativement stable dans le temps ;

« ung part individuelie ée & 'atteinte des objectils fixés & I'agent dans le cadre de
I'évaluation prévue par la réglementation en vigueur ainsi qu'a la maniére de senir,

Extension du dispositif de remunération a la performance
pour I'encadrement supérieur

A la suite d'un elan dresse sur 'application du dispositi§ de remunaration a la performance
des directeurs d'administration centrale, un dispositif de rémunération de méme nature
sera mis en place en 2008 pour les directeurs adjoints, chefs de senvice et sous-directeurs
des administrations centrales de 'Etat.
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La rémunération liée
aux performances
dans 'administration

Introduction

Confrontés aux pressions budgétaires et & I'idée largement répandue selon lagquelle
les fonctionnaires ne travaillent pas assez et sont surpayés, bes gouvernements
cherchent depuis une vingtaine d'années les moyens daméliorer les performances
du service public. Parallélement 4 la réorganisation de I'administration

et d la privatisation de certains services tels que les wlécommunications

et la distribution d'eau, les gouvernements se sont attachés & moderniser

la gestion des agents publics.

Sawoir comment rétribuer les agents publics demeure une question épineuse,
dans un mende en mutation of un emplod dans l'administration n'est plus
nécessairement synonyme d'emplol & vie et ol l'employeur public est de plus
en plus en concurrence avec ke secteur privé, notamment pour attraction
des agents les plus performants.

Lune des solutions possibles - 4 laquelle a largement recours une partie du secteur
privé —consiste & remplacer ou & compléter le systéme traditionnel
daugmentation automatique de la rémunération en fonction de l'ancienneté

par un dispositif récompensant les bonnes performances, C'est ce que on appelle
la rémunération liée aux performances (RLF). La RLP renvoie 4 la part variable

de la rétribution qui est accordée - & titre individuel ou collectif - en fonction

des performances,

La RLP est de plus en plus largement intreduite dans la fonction publique des pays
de I'OCDE. Les conséquences de telles politiques peuvent paraitre paradoxales.

Les agents sont moins motivis qu'on ne 57y serait attendu par la perspective

de perceveir davantage d'argent en travaillant mieux, Cela érant, les systémes

de RLP peuvent contribuer & améliorer la performance d'une arganisation publique
lorsqu'ils sont judicieusement appliqués par lencadrement, non pas en raison

de leur impact sur la motivation individuelle, mals indirectement par le biais

des aménagements de l'organisation du travail et de la gestion par chjectifs

que la RLP requiert.

La présente synthiése examine la situation en matiére de RLP dans la fonction

publique des pays de 'OCDE ainsi que les ensefgnements que l'on peut tirer
de leur expérience. B
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AUX PERFORMANCES DANS LADMINISTRATION

Iy a encore une vingtaine d'années, la majorité des fonctionnaires des pays
de 'DCDE percevaient des augmentations de salaires en fonction de leur
ancienneté, déconnectées de toute évaluation des performances. Mais au cours
des deux derniéres décennies, la nécessité daméliorer les performances

du personnel s'est faite plus pressante dans un contexte de difficultés
économiques et budgétaires. Cela n'implique pas que les performances n'ajent
pas constitué auparavant une priorité ; mais la prise en compte systématigue
d'objectifs et d'indicateurs de performance dans la budgétisation et la gestion
des ressources humaines est de toute évidenoe un phénoméne nouveau. La RLP
a été mise en place dans ce contexte - parallélement & une délégation accrus
des responsabilités en matiére de gestion des ressources humaines.

Un certain nombre de raisons président & l'adoption de la RLP :

+ La principale raizon est son impact potentiel sur la motivation individuelle,
4 travers la reconnaissance des efforts et des résultats et des réfcompenses
concrétes de ces derniers, Avant l'introduction de la RLP, les promotions
constituaient le seul wéritable moyen d'obtenir une augmentation
= supplémentaire » et il fallait parfois attendre trés longtemps avant
de pouveir en bénéficier. Ainsi, au Royaume-Uni, dans les années 80,
un Senior Executive Officer nouvellement promu devait attendre en moyenne
20 ans avant de passer Principal, premier grade amenant & assumer
des responsabilités d'encadrement substantielles.

+ Lintroduction de la RLF, en particulier au niveau du personnel d'encadrement,
est également considérée comme un moyen de misux affronter la concurrence
du secteur privé pour sattacher les éléments les plus talentuews. La RLP peut par
ailleurs contribuer a attirer des personnes plus dynamiques et plus audacieuses.

+ Des préoccupations concernant la masse salariale peuvent également étre
a Porigine de l'introduction d'un systéme de RLF. Les gouvernements peuvent
voir dans la RLP un moyen de contenir les colits salariaux en freinant
la progression automatique des salaires ou inversement, COMIME UN Moyen
de passer cutre le plafonnement général des salaires movennant lattribution
de gratifications non comptabilisées pour la retraite. Laugmentation salariale
que permet la RLP peut aussi étre congue comme un moyen de compenser
le degré de sécurité moindre offert par les contrats & durée déterminée.

C'est le cas par exernple en Nouvelle-Zélande.

+ Enfin, il existe une raison politique importante & la mise en place de la RLP :
celle-ci réfute I'idée selon laguelle les agents du secteur public sont dispensés
de rendre compte de leurs actes et sont surpayés, en montrant que leur niveau
de performance fait l'objet de contriles réguliers. m

La premiére vague d'introduction de la RLP dans les pays de I'OCDE date des
années 80. Le Canada, le Danemark, 'Espagne, les Etats-Unis, la Nouvelle-Zélande,
les Pays-Bas, le Rovaurne-Uni et la Subde ont été parmi les premiers 4 adopter

la RLF sous une forme ou sous une autre, Une deuxiéme vague d'introduction

de la RLP a concerné au début des années 90, I'Australie, la Finlande, I'irlande

et I'Ttalie. Plus récernment, des pays comme I'Allemagne, la Corée et la Suisse,
ainsi que certains pays d'Europe orientale (Pologne, République slovague

et République tchéque), ont commencé & mettre en place des dispositifs de RLP.
En 2004, la France a introduit la RLF dans six ministéres pilotes au niveau

des directeurs, Plus de deux tiers des pays de 'OCDE ont désormais adopté

des dispositifs de rémunération liée aux performances pour une partie au moins
de leurs agents publics au sein de I'administration centrale,
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Les pays qui ont développé les liens les plus forts entre I'évaluation

des performances et la rémunération sont, pour Fessentiel, ceux qui privilégient
un degré de délégation élevé dans la gestion des ressources humaines - il s'agit
en général de pays dont les systémes de fonction publique sont basés sur le poste.
Cette situation est toutefois en train d'évoluer, puisque des politiques de RLP

ont récemment 6 introduites dans certains systémes basés sur la carrigre,
notamment en Hongrie et en Carée.

Le degré d'application effectif de la KLP dans la fonction publique est trés variable,
Dans de nombreux cas, la RLP touche uniquement le personnel d'encadrement ou
certains ministéres. Seuls quelques pays membres disposent d'un systéme de RLP
étendu i l'ensemble de 'administration centrale (Corée, Danemark, Finlande,
Mouvelle-Zélande, Royaume-Uni et Suisse). Ailleurs, le champ d'application de la
RLP varie considérablement. Au Canada, en Irlande, en Italie et en Norvége, la RLP
nest appliguée qu'au niveau des cadres et U'lrlande, la Norvige (et la France dans
certains ministéres pilotes) n'y ont recours que pour les fonctionnaires des rangs
les plus élevés, A linverse, les cadres dirigeants sont parfois exclus du dispositif de
RLF (par exemple en Finlande), notamment pour éviter de procéder a 'évaluation
des performances d'agents dont la nomination est liée & des raisons politiques,

En outre, dans la pratique, il existe souvent un décalage entre l'existence
d'un prétendu « dispositif de rimunération liée zux performances »

et son fonctionnement réel qui peut n'avoir que des rapports trés leintains
avec une véritable évaluation des performances.

La conception et la mise en ceuvre des systémes de RLP dans les pays de 'OCDE

varient sensiblemnent. Néanmoins, des points communs apparaissent ©

= Les mécanismes de RLFP utilisés dans les années B0 ont évolué vers
des systémes plus décentralisés, C'est le cas notamment au Danemark,
aux Etats-Unis, en Italie, en Nouvelle-Zélande et au Royaume-Uni.

* Les politiques de RLF tendent & étre étendues & toutes les catégories
de perscnnel - et non plus limitées & l'encadrement supérieur,

* Au cours des cing derniéres années, plusieurs pays ont fortement encouragé
l'adoption d'une approche plus collective de la RLP. Au Royaurmne-Uni, un certain
nombre de ministéres sont passés en 2004 de systémes basés sur la
performance individuelle & des dispositifs fondés sur les résultats obtenus
en équipes. En Finlande, les gratifications liées aux résultats s'appliquent
au niveau des équipes. En Corée, depuis 2002, dans quatre domaines
(défense, police, sécurité, notamment présidentielle, et transports ferroviaires)
la RLF est mise en ceuvre au niveau des ministéres, @

La rétribution des performances prend scit la forme de compléments s'ajoutant
de maniére permanente au salaire de base (augmentations au mérite), soit

la forme de versements excepticnnels qui ne s'intégrent pas & la rémunération
de base et ne sont reconduits, a chaque évaluation, que si I'agent vait de nouveau
sa performance reconmue. Ces derniéres années, 'attribution de primes

a augmenté au détriment des augmentations aw mérite, notamment parce

que les primes sont gérées avec davantage de flexibilité et qu'elles n'augmentent
pas les coits salariaux fixes, notamment les pensions.

Le montant des gratifications en fonction des performances dans I'administration
centrale des pays de 'DCDE varie beaucoup d'un pays a l'autre, mais elles
représentent en général un pourcentage assez modeste du salaire de base,
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en particulier pour les fonctionnaires non cadres. Les augmentations au mérite
tendent & étre moins élevées que les primes et représentent en général au
maximum 5 % du salaire de base. Le montant maximal des primes, bien que plus
Elevé, est en général inférieur & 10 % du salaire de base. Pour les cadres, le montant
des rémunérations lides aux performances est plus important et représente

en moyenne jusquh 20 % du traitement de base.

Le processus de gestion des performances se déroule habituellement sur une base
anmnuelle, le responsable hiérarchique commengant par identifier avec son/ses
subordonné(s) les principaux cbjectifs pour I'année et évaluant, 4 l'issue de la
période, les performances des agents. Les systémes de notation des performances
tendent aujourd’hui 4 &re moins formels et moins détaillés qu'il y a dix ans.

115 sappuient désormais plus sur I'évaluation des objectifs identifiés au préalable et
sur le dialogue avec les respensables hiérarchiques directs que sur des indicateurs
strictement quantifiables ou des critéres normalizés appliqués & des fonctions,

Globalement, les critéres les plus utilisés pour 'évaluation des performances des
agents publics sont les suivants : résultats obtenus, compétences et qualifications
techniques, qualités relationnelles, aptitude & travailler en équipe et capacités
dencadrement et de gestion. Parmi d'autres critéres civés par certaing pays
figurent I'éthique (Canada) et 'innovation (Danemark). m

Le contrdle et ]a mesure des performances - en particulier 1a procédure
proprement dite d¥valuation des performances - ne sont pas sans poser de
difficultés. Lexpérience montre que les tentatives visant & mettre en place des
systémes dévaluation trés formalisés et détaillés n'ont pas é1é courcnnées de
succes, étant donné qu'il est trés difficile de différencier les performances
moyennes de la majorité des agents qui réalisent un travail satisfaisant, aussi
complexes et détaillés que puissent étre les critéres d'évaluation. Ainsi, dans
la plupart des dispositifs de RLP utilisés dans les années 80 aux Etats-Unis,
plus de 95 % des cadres ont obtenu une note équivalant au minimum i = trés
satisfaisant » Face a ces limites, deux principales tendances se sont
progressivement dégagées :

+ Les notations ont évolué vers des systémes moins détaillés, fondés sur une
échelle d'évaluation i trods points plutdt qu cing, dix ou 20 points, Il s'agit de
mettre I'accent sur la distinction entre les trés bonnes perfarmances et les
performances insuffisantes - les performances pouvant tre plus facilement
Bvaludes aux niveaux extrémes.

Tabloau 1

EXEMPLES DE MONTANTS
MAXIMUMS DE RLF

4n

Augmentadons s mrite Primes
Carada = Progression de 5§ % par an, pendant 3 ans = Primes loriaitaires reprisentam 10425 %
U manimum du frafiemen [ parsonred O'encadrament|.
Irtarde o Primes i riveas 085 directeurs (assistant
sacrlanias) rapelsantant 20 % Ju mavisys
du rafement.
Canke » Pour les long e mivegu * Lemontant des primes varie anire 100 o1 40 %
lesqua 7 % de Iranamast o tase krsgue du Iraiement e bass mansesl.
15 QAT S001 RobiS = Sxalen] =,
Suisse = Aupmentations sy mdeit - de 40 36 % pourkes = Primes : elies peuvent atteinges 12 % du traieman

parformances gxcephioonghies (notées A+s),
Augmeniaiios o4 3 % §i ket partormances ont dHi
opdes bonnes [A] ) Mg de livaleton.

i cas e periormances mxapbionnelies.
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+ Une autre réponse a &té Putilisation accrue de systémes de quotas et de
systémes dits de classement forcé, définissant la proportion de fonctionnaires a
classer dans les catégories supérieures de I'échelle de notation (par exemple en
Allemagne, au Canada, en Corée, aux Etats-Unis, au Royaume-Uni et en Suisse),

Lévaluation des performances est intrinséquement difficile dans le secteur public,

et particuliérernent au sein de I'sdministration centrale, faute d'indicateurs
quantifiables appropriés, Mesurer les performances des agents publics fait largement
appel au jugement des instances de direction. La probabilité de voir la RLP influer

de fagon pesitive sur le personnel est fortement corrélée i la qualité du processus
d'évaluation et, en particulier, & la qualité de lidentification des objectifs individuels
et collectifs ainsi qu'a la mesure de la réalisation de ces objectifs. La réunion

de certaines conditions comme la transparence, lexistence de mécanismes

de promaotion clairs et la confiance dans e personnel d'encadrerment intermédiaire
et supérieur est indispensable lorsqu'on souhaite développer une culture axée sur
les performances. Les politiques de RLFP sont contre-productives dans des cadres

de gestion inadaptés et risquent dans de tels contextes de multiplier les problémes
de confiance, vaire d'ouvrir Ia voie & la corruption et au favoritisme.

11 n'est pas simple de définir les objectifs individuels des agents, Les objectifs

ne dofvent pas &tre trop faciles & atteindre, ni wrop complexes ou irréalistes.

1ls ne doivent pas &tre centrés sur des aspects secondaires de I'emploi en laissant
de cité des fonctions essentielles & accomplir. Une définition claire des objectifs
de 'organisation contribue également & une mise en ceuvre effective de la RLP

i tous les niveaux. Il est particuliérement important que l'encadrement intermédiaire
pergoive clairement les objectifs organisationnels afin d'appliquer de fagon efficace
la procédure d'évaluation des performances pour les agents subalternes.
Lintroduction de la rémunération lide aux performances représente un codt
financier et demande du temps. La planification, la conception et la mise en euvre
du dispositif, notamment 'évaluation réguliére des agents et la formation

du personne] d'encadrement, prennent du temps. Le coiit financier de la RLP

est en pénéral sous-estimé, ce qui compromet sa mise en ceuvre effective.

1l peut Stre exigé que la politique de rémunération liée aux performances scit sans
effet sur les codits pour Forganisation. 11 est pessible par exemple de diminuer

les traiternents des agents ayant bes moins bonnes performances. La Suisse, par
exemnple, applique ce type de mesure ; un agent public qui satisfait en partie aux
exigences requises (noté B) voit son traitement baisser pour ne plus atteindre que
94 % du plafond de 1a fourchette de rémunération 4 l'issue d'une période de deux ans.
Un certain nombre de pays ont par ailleurs mené des expérimentations visant

4 partager avec les agents les bénéfices d'une amélioration de la productivité,
malgré la difficulté qu'il v a & mesurer la productivité dans le secteur public.

En Finlande, un tiers des bénéfices liés a des améliorations des résultats

deit étre versé au personnel sous forme de gratifications, m

La rémunération lide aux performances semble motiver une minorité des agents
du secteur public, mais une vaste majorité d'entre eux ne la considére pas comme
un élément stimulant leur motivation, Des enquétes de grande ampleur menées
auprés des personnels des ministéres, notarnment au Royaume-Uni et aux
Etats-Unis, ont montré que malgré un large soutien en faveur du principe

de 'établissement d'un lien entre la rémunération et les performances, seul un
petit nombre d'agents estimait que les dispositifs en vigueur de RLP les incitaient
4 travailler davantage et nombreux étaient ceux qui pensakent que ces dispositifs
constituaient une source de discorde.
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La plupart des agents publics, en particulier au niveau du personnel non cadre,
estiment que le salaire de base et son niveau relatif sur le marché du travail sont
des facteurs beaucoup plus importants que les augmentations de rémunérations
au titre des performances, En effet, non seulement le montant de ces récompenses
est souvent trés limité, dans 'administration centrale, mais la nature des tiches
4 accomplir et les perspectives d'évolution de carriére se révélent les misux
4 méme de motiver les agents publics, Quelle que soit 1a fagon dont elle est congue,
la RLF a peu de chance d'avoir un réel impact sur la motivation d'une forte
rnajorité dagents.
Cependant, au-dela de ces limites, la RLF se traduit dans les faits par des
changements plus vastes en matiére de gestion et d'organisation, En dautres
termes, si elle-méme risque de ne pas améliorer les motivations individuelles, les
changements nécessaires & sa mise en euvre peuvent y parvenir indirectement.
La RLP fournit aux cadres une motivation supplémentaire pour sacquitter
efficacement de leurs tiches, et les incite & souscrire pleinement & une approche
centrée sur la définition d'objectifs, La définition et I'%valuation d'objectifs donnent
liew & des contacts interpersonnels entre les agents et leurs chefs de service qui
offrent 'occasion de débattre des méthodes de travail et d'expliquer celles-ci.
Lidentification des objectifs donne de bons résultats lorsqu'elle est accompagnée
d'une plus grande interaction entre le supérieur hiérarchique et les agents,
ce qui permet de réduire les contrdles formels en les remplacant par des contrdles
informels. L'élément = évaluation des performances » de la RLF est en outre
essentiel puisqu'il offre la possibilité d'établir un lien entre les objectifs généraux
de l'organisation et les objectifs individuels des agents.
La RLP peut permettre l'instauration de changements plus profonds en termes
organisationnels. Clest particuli#qrement vrai en ce qui concerne les organismes
de prestation de services publics - dans les domaines de la fiscalité, de la sécurité
sociale - of 'erganisation du travail peut étre plus directement lide aux résultats
ou aux demandes des citoyens que ce n'est le cas au niveau de l'administration
centrale. La RLP peut faciliter des changements crganisationnels en profondeur
en créant un lien entre les primes salariales et de nouveaux objectifs pour
les agents et les services. Elle peut étre utilisée comme levier pour :
+ instaurer des méthodes de travail plus souples (horaires flexibles par exernple] ;
* promouvoir le travail en équipe grace a des primes collectives ou & la prise

en compte de la coopération dans lappréciation des performances ;
+ renforcer la priorité accordée aux technologies de linformation

et des communications (TIC) ;
+ mettre I'accent sur les politiques de formation.

Graphigue 1.
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Quelles legons
pour 'avenir ¢

LA REMUNERATION LIEE
AUX PERMORMANCES DANS LADMINISTRATION

La RLP peut également avoir un réle incitatif en termes de recrutement.

Cet effet positif a notamment été signalé par le Danemark, la Finlande et la Suéde.
Au Danemark, 57 % du personnel d'encadrement considére que la RLP ouvre de
meilleures perspectives de recrutement. Une telle incidence a aussi &€ observée
en ce qui concerne le recrutement et le maintien en poste d'enseignants de qualité
en Angleterre et au pays de Galles,

Des études empiriques et une analyse préliminaire de la situation dans certains
pays de I'DCDE attestent, dans une certaine mesure, les effets bénéfiques des
récompenses collectives. Le rapport national de la Finlande mentionne que

« les gratifications collectives constituent le systéme de récompense le plus
efficace = En Espagne, 'adoption par l'Institut national de la sécurité nationale
d'une rémunération & la performance collective donnerait d'excellents résultats
le délai moyen d'attribution des prestations de sécurité sociale est passé de six
maois, i la fin des années 80, & moins de sept jours en 2000, notamment en raison
de changements au niveau de la pestion liés & la RLF et & un recours accru aux THC.

Le Royaumne-Uni a récemment adopté une approche plus collective de la
rémunération & la performance et les résultats préliminaires de cette nouvelle
politique ont incité le pouvernement & promouvelir en 2004 le développement
de dispositifs de gratifications collectives liées aux performances. m

+ La conception de la RLP doit tenir compte de la culture propre i chaque
organisation/pays. La RLP ne doit pas étre introduite au détriment du salaire

de base, celui-ci ayant un caractére incitatif majeur. Par ailleurs, le montant

des récompenses ne doit pas étre trop limité - Makinson, au Rovaume-Uni,
recommande qu'il ne soit pas inférieur & 5 % du traitement de base - et doit &tre
largernent supérieur i l'inflation. Au niveau de la conception du systéme,

la question de I'équilibre entre les gratifications individuelles et collectives est
particuliérement impeortante, Les systémes de RLP 4 l'échelle de 'équipe ou de
l'unité peuvent se révéler moins déstabilisants et semblent donner des résultats
plus positifs qu'une ELP strictement individuelle.

* Le processus d'évaluation des performances est au coeur du systéme,

Le succés de la RLP tient, en définitive, davantage & la qualité du processus
d'évaluation des performances qu'au niveau des rémunérations.

* Les difficultés de mise en muvre doivent dtre diment anticipées. I convient
essentiellement de mettre en place une coordination avec le personnel
et les syndicats avant la mise en ceuvre de la RLE, de préparer l'encadrement
supérieur et intermédiaire, de prévoir clairement le budget et les coiits liés
i la RLP ainsi que les moyens de la financer, et d'évaluer le temps et le travail
requis par I'adoption du systéme et sa supervision.

* La rémunération en fonction des performances va de pair avec la délégation
des fonctions de gestion des ressources humaines. Une meilleure
concordance entre les objectifs des agents et ceux de l'organisation peut étre
chtenue si l'encadrement dispose d*un degré d'autonomie suffisant
pour moduler la RLF en fonction de ses besoins,

* Limportance et I'impact de la RLF ne doivent pas &tre surestimés,

La RLF joue un réle secondaire en tant qu'outil de gestion destiné 4 améliorer
la motivation du personnel. [l convient d'adopter une approche large pour
améliorer la gestion des performances plutdt quiune démarche restreinte
centrée uniguemnent sur '2lément financier de la RLF,
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Les Synthéses de 1"OCDE sont disponibles sur le site Intermnet de I'OCDE :
wnw.oecd.org/publications/Pol_brief

OCDE <<. CRGANISATION DE COOPERATION ET DE DEVELOPFEMENT E

* La RLP doit étre appliquée dans un environnement qui favorise des relations
de travail fondées sur la confiance. Uadoption de la RLP requiert une culture
de service public établie de longue date e1 un environnement politique stable,

+ La RLP doit surtout servir i déclencher des évolutions plus larges en matiére
de gestion et d'organisation et ne pas étre percue seulement comme un
instrument potentiel de motivation du personnel. La rémunération lide aux
performances doit étre considérée essentiellement comme un outil de gestion
et zes objectifs dofvent &tre définks en conséquence. B

Pour plus Pour plus dinformations sur les travaux gque 'OCDE consacre a la rérmunération
d'informations lige aux performances, veuillez prendre contact avec Dorothée Landel,

el - +33(0)1 45 24 B2 43, e-miail dorothee landel@cecd.org ; o Elsa Pilichowski,

B8], - +33 (0)1 45 24 76 12, e-mail elsa pilichowski@oecd.ong. @

Références » Makinsom, J. (2000), Incentives for Change. Rewarding Performance in National
Government Networks, Public Servioes Productivity Panel, Londres : HM Treasury.

= Marsden, David (2004), « The Role of Performance Related Pay in Renegotiating
the “Effort Bargain®: The Case of the British Public Service =, Industrial and Labor
Relations Review 57, n° 3, pp. 350-370.

« OCDE (2005), La rémunération lide aux performances dans Fadministration, OCDE,
Faris.

* DCDE (2004), Moderniser I'empioi public, Synthéses de I'OCDE.
= DCDE (2005), Modernising Government: The Way Forward, & paraitre,
*  wumpoecd ongsgouwfirm.

Les publications de I'OCDE sont en vente sur notre librairie en ligne :
wwrw.ocdelibrairie.org

Les publications et les bases de données statistiques de 1'OCDE sont aussi disponibles
sur notre bibliothéque en ligne : www.SourceOCDE.org
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Liste des personnes auditionnées

Liste des personnes
auditionnées

Organisation

Fonction

Prénom/Nom

Entreprises privées

BNP PARIBAS

DRH

Bernard LEMEE

Crédit Agricole

Directeur général adjoint

Bernard PHILIPPE

Entreprises EDF DRH Dominique LAGARDE
publiques
Francaise des Jeux DRH Pierre-Marie ARGOUARCH
Météo France DRH Y. FERRY-DELETANG
CEA Directeur pole ressources Jean-Francgois SORNEIN
humaines
RATP Responsable de l'unité Jean-Marc AMBROSINI
B politiques transversales
EPIC
VNF DRH David MENAGER
IFP DRH Yves BOSCHER
SNCF Directeur des ressources Frangois NOGUE
humaines
La Poste Directeur Economie RH Roland CAILAC

et des ressources

Administrations

Ministére du Budget, Ministre Eric WOERTH
des Comptes publics Secrétaire d’Etat en charge André SANTINI
et de la Fonction publique | de la Fonction publique

Ministere de I'Intérieur Directeur de I'administration | Joél FILLY

Police

de la Police nationale

Xavier INGLEBERT
Guillaume AUJALEU
Michel CHPILEVSKY

DGCL

Directeur

Edward JOSSA

Adjoint au sous-directeur

Jean-Pascal BIARD

Ministére de la Défense
Bureau des ressources
humaines
Gendarmerie

Lieutenant-colonel

Francis FORMELL

Direction générale
de I'Administration
et de la Fonction publique

Directeur général

Paul PENY

Direction du Budget

Sous-directeur 2¢ sous-
direction (rémunérations)

Laurent GARNIER

Chef du bureau politique
salariale et synthése
statutaire

Emmanuel ROUSSELOT

Ministére de la Santé
Direction de
I'hospitalisation et de
l'organisation des soins

Directrice

Annie PODEUR

Adjoint a la sous-directrice
des ressources humaines
du systeme de santé

Laurent GRAVELAINE

Chef du bureau P2

Sébastien PLANTADIS
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Liste des personnes Organisation Fonction Prénom/Nom
auditionnées
UCANSS Directeur Philippe RENARD
FHF Délégué général Gérard VINCENT
Responsable du pole RH Héléne VIDAL-BOYER
AP-HM Directeur Jean-Paul SEGADE
FHP Délégué général Philippe BURNEL
Employeurs (collectivités Georges ICHKANIAN
locales, hopitaux...) Yves NOEL
ADF Président de la Commission | Christian NAMY
Fonction publique et
services publics
AMF Président Jacques PELISSARD
ARF Délégué général Frangois LANGLOIS

Organisations syndicales

Fédération syndicale
unitaire (FSU)

Secrétaire général

Gérard ASCHIERI

Union syndicale Solidaires
fonctions publiques et
assimilées (Solidaires)

Délégué général

Jean-Michel NATHANSON

Déléguée adjointe

Thi-Trinh LESCURE

Secrétaire générale Anne BALTAZAR
g - Secrétaire général adjoint Claude SIMONEAU
Fédération générale .
. . en charge de la défense
des fonctionnaires
Force ouvriére (FO) Secrétaire général Didier BERNUS
de la branche des services
de santé
Confédération francaise Secrétaire générale Brigitte JUMEL
démocratique du travail- Secrétaire générale adjointe | Mylene JACQUOT

Union des fédérations des
fonctions publiques et
assimilés (CFDT-UFFA)

en charge de la question du
pouvoir d’achat

Confédération générale
des cadres (UFCFP-CGC)

Président des fonctions
publiques

Charles BONISSOL

Confédération générale
des travailleurs (CGT)

Secrétaire général de I'lUnion
générale des fédérations de
fonctionnaires

Jean-Marc CANON

Secrétaire général de la CGT
des services publics

Christophe COUDERC

Confédération francaise
des travailleurs chrétiens
(CFTC)

Président de la fédération
santé et sociaux

Bernard SAGEZ

Président de la fédération
des fonctionnaires et agents
de I'Etat

Michel MOREAU

Union nationale des
syndicats autonomes-

Secrétaire générale

Elizabeth DAVID

. . Secrétaire national Jéréme DARSY

Fonctionnaires

(UNSA-Fonctionnaires)

ANDRH Présidente Charlotte DUDA

Directrice gestions Laure DELAHOUSSE
Aut Association francaise spécialisées et épargne
utres de gestion financiére retraite
Pierre CHEREQUE

DEBORY

Associé

Jérébme DEDEYAN
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