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SYNTHESE

Dans les pays analysés dans la présente étudeadiement supérieur de I'Etat représente un
groupe distinct du reste de I'administration, déletanodérée, considéré comme jouant un
réle majeur dans la conduite des réformes et la arisceuvre des politiques publiques et pour
lequel des investissements spécifiques sont réakseparticulier en matiere de rémunération,
formation et accompagnement des parcours professign

Depuis une dizaine d’années, des enjeux démognagehig vieillissement de la population et
nombre important de départs a la retraite — etedg=ux économiques — crises financieres et
alourdissement de la dette publigue — ont largenoeienté les politiques de gestion de
'encadrement supérieur. Le développement des ctmmpeés s’appuie désormais sur
I’évolution de I'environnement économique et so@alles nouveaux besoins de la société
(simplification administrative, partage des donnéesransparence, responsabilité sociale et
environnementale, etc.) ainsi que sur le phénondmdransmission des connaissances
(mentorat, tutorat par les pairs). De méme, legésyss d’incitation financiéere et de
rémunération dépendent de la nature du poste o@atl@édu niveau professionnel de I'agent
et des contraintes budgétaires accrues limitargdssibilités de ces systémes.

L’attention particuliere accordée a I'encadremargésieur se justifie par la place essentielle
qu’il tient dans le fonctionnement de I'administoat et répond a différentes exigences et
préoccupations que l'on peut retrouver dans lespsiys etudiésfllemagne Belgigue,
Etats-Unis, Canada (Province de Québec), Royaume-Uet Singapoui : offrir un service
public qui corresponde aux besoins des citoyetasssrer que les membres de I'encadrement
supérieur développent leurs compétences, les meitgour, les transferent ; s’efforcer de
recruter et retenir les personnes les plus quadifiemaintenir la motivation et favoriser la
créativité et I'innovation ; préserver et animelié® entre I'encadrement supérieur et le reste
de 'administration.

La présente étude s’interroge sur la facon dontddé&rentes administrations ont choisi de
répondre a ces exigences et préoccupations e¢sundyens qu’elles ont mis en ceuvre pour
garantir I'efficacité des cadres supérieurs eivarmité de leur parcours professionnel.

Points-clés de I'analyse comparative

L’encadrement supérieur est un groupe bien idéngéiré de facon plus ou moins centralisée
par un département dédié (Québec) ou par I'orgamismcharge de la gestion de toute la
fonction publique du pays (Belgique, Etats-Unisy&ame-Uni) dont le niveau d’autonomie
de gestion est corrélé a celui des ministeres glagences.

Dans leur gestion de I'encadrement supérieur, ledsEdotés d’'un systeme de carriere
empruntent des éléments du systéme d’emploi, pample le fait d’'occuper un poste dans
I'encadrement supérieur ne garantit pas, dansn@egdliappartenance a ce groupe. Au terme
du « mandat?; soit la personne est renouvelée, soit la persoatmirne dans le secteur

! « Mandat » s’entend ici comme « mission & durderdénée ». Autrement dit, la fonction de cadreésigur
dans ces pays est limitée dans le temps.
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public ou privé et « sort » de I'encadrement suqér{Québec, Belgique). Dans tous les cas,
le cadre supérieur est recruté pour un emploi donné

Le recrutement, fondé sur le mérite, est soit Erqgative du gouvernement (Québec), soit
effectué sur concours (Belgique) ou sur dossieerdtetien (Etats-Unis, Royaume-Uni,

Singapour). Une commission indépendante peut étieharge de contréler la conformité de
la procédure (Royaume-Uni).

Les offres d’emploi peuvent étre diffusées sur i@ imternet, accessible a tous (Belgique,
Etats-Unis, Singapour, Royaume-Uni), donnant auxdickats potentiels la possibilité de
postuler en ligne et de suivre I'évolution de leandidature. Ces sites servent également aux
membres de I'encadrement supérieur pour leur pssgre de carriére et leur promotion.

En théorie, les postes sont généralement ouvertandidats des secteurs public et privé
afin de diversifier le profil des candidats ou @éder a des compétences peu présentes dans
la fonction publique. En pratique, les postes sia$ largement pourvus par des agents du
secteur public pour des raisons liées a la lisébitles offres d’emploi (Etats-Unis) ou au
niveau de salaire (Royaume-Uni).

Un profil de compétences est généralement établingut des notions telles que le
leadership I'engagement a servir, ou la capacité a atteimd® objectifs (Allemagne). Ce
profil peut jouer un réle essentiel dans la procédie recrutement (Etats-Unis) et servir de
fondement au processus d’évaluation de la perfocenéQuébec).

Que les affectations soient a durée déterminéendéterminée, la rémunération de base
dépend de la complexité de la fonction (Belgiquik),grade (Etats-Unis, Allemagne), du
niveau de responsabilité et de I'expérience prajeselle (Royaume-Uni, Québec), du
niveau de responsabilité, de I'expérience profesmtie et du salaire moyen sur le marché du
travail (Singapour).

En général, les niveaux de prime et bonus et I'tdle augmentation salariale refletent
d'une part, la conjoncture économique, d'autre ,pla$ résultats de I'évaluation de la
performance de l'individu, voire de la performames autres personnes de son département
afin de s’assurer que I'on récompense bien ledened (Singapour, Royaume-Uni).

Le cas échéant, des indemnités de fin de mandatepe@tre attribuées sous conditions
spécifiques (Belgique, Québec).

Les membres de I'encadrement supérieur sont évadgédierement (tous les ans ou tous les
deux ans). Au cours de I'évaluation, on vérifielesicadre supérieur a rempli ses objectifs
(voire les a dépassés). On peut également mesamgyotentiel d’évolution sur le long-terme
(Singapour). Une instance supérieure ou extéripatg intervenir pour garantir I'objectivité
de I'évaluation (Belgique).

L’évaluation revét un caractéere primordial. Unebfai performance peut aboutir au non-
renouvellement d’'un mandat (Belgique, Québec), a suerruption (Belgique), a une
réaffectation d’'un cadre supérieur (Etats-Unis) @da mise en place d'une procédure
d’accompagnementc¢aching formation adaptée) visant a améliorer la perforceade
l'individu (Royaume-Uni).
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L’évaluation est globalement considérée comme weléent outil de gestions immeédiate et
prévisionnelle des emplois supérieurs.

La majorité des pays étudiés a mis en place deggrones ou « trajets » de développement
des compétences pour la détection et lidentificatides hauts potentiels (Belgique,
Royaume-Uni) et la constitution d’'une « banque saledidatures (Québec).

Des programmes de progression accélérée, cons@tanhe série d'affectations de court-
terme et/ou de modules de formation, sont égalerpemposés. lls visent a diversifier
(Royaume-Uni) ou spécialiser (Etats-Unis, Singapder profil des participants a ces
programmes. Peuvent y postuler des individus detewwes public et privé, sélectionnés sur
concours (Royaume-Uni, Etats-Unis) ou examen (iogg et sur entretien. Ces
programmes permettent de faire accéder aux postésntadrement supérieur, des individus
de tous ages et de toutes origines ; d'accroitreerffeent leur capacité d’adaptation ; de
développer leurs compétences de maniere suivieuetwée.

Des facilités pour suivre un troisiéme cycle ou @menation universitaire complémentaire
peuvent étre offertes sous la forme de bourse ngé&professionnel (Singapour, Etats-Unis).

La mobilité est largement encouragée dans les aps gtudiés. En effet, 'encadrement
supérieur est bien souvent concu, du moins enithé@mme un vivier de cadres supérieurs
et/ou dirigeants interchangeables et parfaitemeobiles. Certaines pratigues comme la
gestion centralisée de ce groupe d’individus, lastitution d’'un vivier inter-agences (Etats-
Unis, en projet), le systeme de mandat (5 ou 6, &sprogrammes de progression accélérée,
s’inscrivent dans cette politique d’encouragemeatraobilité.

Une réflexion est menée, dans ces pays, pour camnti’améliorer la gestion de
'encadrement supérieur, d’accompagner le parcquosessionnel de ses membres, de
favoriser les échanges d’informations et de bopnasques en réseau (Etats-Unis).
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INTRODUCTION

L’encadrement supérieur joue un rble fondamentakd&laboration, la mise en ceuvre et le
pilotage des politiques publiques. Sa performarnicsor efficacité sont 'une des conditions
essentielles a la réussite des réformes admimgsaimenées par les pouvoirs publics.
L’encadrement supérieur doit porter les réformegaeantir une offre de services adaptée aux
besoins des citoyens. Pour ce faire, il doit éagable de comprendre et d’évaluer rapidement
une situation donnée, de construire une réflexide, conduire le changement, de
communiquer aupres des agents, de convaincre. esgras de I'encadrement supérieur sont
évalués régulierement et jugés sur ces différectgmcités. Le caractere « politique » et
stratégique de leur position ainsi que le degr&igénce que l'on peut attendre d’eux
expliqguent I'importance des mesures particuliéras gepuvent étre prises a leur égard en
matiere de rémunération, formation ou mobilité.

Par ailleurs, dans I'exercice de ses missionscddrement supérieur doit prendre en compte
de multiples enjeux internationaux, tels que la dialisation, I'émergence de nouveaux
marchés, les crises économiques ou lintégratioropgenne (pour une partie des pays
concernés).

Par conséquent, les membres de I'encadrement supéré doivent jamais cesser, tout au
long de leur carriere, de développer et d’adagarsl compétences et d’acquérir de nouvelles
connaissances.

La bonne performance de I'encadrement supérieuessée la construction de parcours
professionnels structurés et pertinents qui tiehoempte du facteur majeur du vieillissement
démographique (allongement de la durée des casyipyeamide des ages...) dans la fonction
publique et qui permettent & ses membres de dingrigurs expériences professionnelles, de
renouveler leurs idées, de maintenir leur motivatd leur dynamisme, et de répondre aux
demandes des citoyens et aux évolutions de latgéocié

La présente étude propose une analyse détaillé€odmnisation et de la gestion de
'encadrement supérieur et du parcours professlodeeses membres, dans six pays :
I'Allemagne, la Belgique les Etats-Unis le Canada (Province de Québegc)e Royaume-

Uni et Singapour. Ceux-ci ont été choisis sur la base de plusietitéres : similarités avec le
systeme de fonction publique francais en termesrgditsation, d’effectif ou de
réglementation, réformes administratives semblableglles mises en ceuvre en France et
intérét des dispositifs mis en place pour accomgatgs parcours professionnels des cadres
supérieurs. Ce dernier critéere fut déterminant d@ngrocessus de sélection et a exigé
I'examen préalable d’'un certain nombre d’autresspays que I'Espagne et I'ltalie qui, bien
que géographiquement et politiquement voisins derdace, n'ont pas été retenus. En effet,
les pratigues en matiére de gestion de I'encadresgi€rieur développées par ces pays ne
présentaient pas de caractéristiques particulgyasgant étre valorisées dans cette étude.

L’analyse de chaque pays suit un schéma identifjuneda faciliter la compréhension, la
comparaison et l'identification de bonnes pratiquka fonction publique est d’abord
brievement présentée pour permettre au lecteueglager I'encadrement supérieur dans un
contexte précis. Puis sont définis I'encadremerpésaur, sa portée et ses missions.
L’analyse se penche ensuite sur :

11
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- les modes de recrutement (profil de compétencegjalinés, diffusion des offres
d’emploi) ;

- le mode et le niveau de rémunération (traitemeoriub et autres formes d’avantage) ;

— I'évaluation de la performance (plus ou moins Béla rémunération, a la formation, a la
promotion).

Ces éléments sont présentés pour apprécier la glaaecorde I'administration d’'un pays a
son encadrement supérieur, notamment en faisachdix de lui offrir des conditions de
travail favorables et spécifiques.

Enfin, sont étudiés, de maniere approfondie, ldgignoes de formation et de mobilité, les
principaux types de parcours professionnels aiosilgs difficultés éventuelles rencontrées
par les administrations concernées pour les gérer.

Pour produire et rédiger la présente étude, dgsortyy études, articles de presse, revues et
sites internet, ont été consultés. Leurs référefigasent dans la bibliographie. Pour enrichir
cette recherche documentaire, des échanges foomhigté établis avec nos partenaires et
homologues des administrations des six pays séfews. lls ont permis d'obtenir des
précisions sur certains sujets et des élémentsodimation récents relatifs aux réformes en
cours.

12
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ALLEMAGNE

A. Introduction : La fonction publique

La fonction publique administrative fédérale allen@ compte 131 000 personnes (2012)
pour une population d’environ 82 millions. Les faonnaires fédéraux font partie du secteur
public fédéral allemand au méme titre que les epgsdo publics. Cependant, les
fonctionnaires fédérauxdie Bundesbeamtgrsont régis par une loi particuliere du droit
public - la loi sur la fonction publique fédérattaé Bundesbeamtengesgtzet leur statut est
inscrit dans la constitution. Leur emploi est enéyél permanent, ils ne sont pas autorisés a
faire la gréve et leur licenciement n’est possidpiéen cas de faute grave avérée. La fonction
publique allemande peut étre assimilée a une fomgtublique de carriére.

Les emplois du secteur public fédéral sont ouvartsus les Allemands a condition qu’ils
détiennent les qualifications et compétences requmar I'emploi. Si un emploi n'est pas
exclusivement réservé aux personnes de natiorslémande, il est alors également ouvert
aux citoyens de I'Union européenne.

Les effectifs du secteur public n’ont cessé de wirai depuis la réunification : - 33 % entre
1991 et 2008. On observe néanmoins une certaib#isation depuis 2004 - I'essentiel de la
stratégie allemande en matiére de gestion desureesohumaines (RH) publiques étant de
contenir les dépenses de personnel.

Le domaine d’activité des fonctionnaires et celes @mployés publics sont définis dans la
Bundesbeamtengesetn des termes suffisamment généraux pour laisser nmarge de
manceuvre aux gestionnaires RH en matiére de reveate Les fonctionnaires sont
généralement affectés a des postes dans I'adnaitiistr« traditionnelle » (fiscale, juridique
etc.) représentant l'autorité de [I'Etat. Cela di#és membres du gouvernement fédéral
(chancelier et ministres) ne sont pas fonctionsaitees agents publics sont, quant a eux,
employés dans les services sociaux, de santé tmigees et bénéficient d’'une relative
sécurité de I'emploi. Leur situation est régie pardroit privé mais suivant des régles
comparables a celles qui s’appliquent aux fonctines.

Bien que la gestion des fonctionnaires releve deeé ministére et non d’'une entité unique,
plusieurs regles encadrant cette gestion (claatific des postes, gestion des carrieres,
conditions de licenciement) sont déterminées aeani central.

B. Définition de I'encadrement supérieur

Les cadres supérieurs sont recrutés sur concours mme la grande majorité des
fonctionnaires et ne sont pas considérés comme urogpe particulier. Aucune politique
n'a été définie pour permettre la détection de sigotentiels. Un profil de compétences pour
I'encadrement supérieurcf( annexe) existe mais ne s’applique qu’a un noniimnéé
d’organisations publiques. En matiére de gestianadelres supérieurs, I'accent est mis sur la
performance et la prévention des conflits d’'intérét

13
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Le cas particulier des nominations politiques defmnnaires

L’Allemagne a mis en place un systeme comparableyateme des « dépouilles » étasunien.
Il existe une catégorie de fonctionnairedie politische Beamtenqui peuvent étre démis de
leur fonction, sans que la décision ait besoin rd’é@notivée, par exemple en cas de
changement de gouvernement. Ces fonctionnairesiltemt en général en collaboration
étroite avec le gouvernement et font le lien etdre politique » et 'administration. Cette
catégorie inclut les postes de : sous-secrétairectdur général (dans un ministéere), porte-
parole, ambassadeur et certains présidents d’agédérle. lls appartiennent aux grades les
mieux rémunérés de la fonction publique fédérateptoportion de fonctionnaires « nommes
politiquement » parmi I'ensemble des fonctionnaféeraux est au maximum de 0,5 % - ce
ratio est inscrit dans la loi.

C. Le recrutement

Chaque ministere fédéral est responsable de laogede ses ressources humaines, en
particulier de la sélection et du recrutement dgsgnnels. Le recrutement d’un fonctionnaire
(quel gque soit son niveau hiérarchique) est entierg conditionné a I'existence d’'un poste

vacant. Le parlement est en charge de contrOlezffestifs et les affectations en fonction du

nombre de postes établis et des lois de finances.

La voie de recrutement ordinaire est le concoureeetouffre que de peu d’exceptions.

Les personnes sélectionnées, en particulier paumptestes de cadres supérieurs, doivent
effectuer une période d’essai d'une durée moyermedelix ans avant d'étre recrutées
définitivement, de devenir fonctionnaire et de bi&nr de la sécurité de I'emploi. Si la
personne sélectionnée est jugée inapte (par exersplelle n'a pas su démontrer de
compétences manageériales au moment de sa prisestie),pelle n’est pas confirmée. Ce
mécanisme permettrait de renforcer la mobiliténiativation et I'esprit de compétition des
membres de I'encadrement supérieur.

D. La rémunération
a. Le salaire

Les fonctionnaires ne sont pas rémunérés pouttdawail individuel mais pour compenser le
service rendu — autrement dit, pour leur engagemsiemnlie long-terme et pour leur capacité a
servir. La rémunération des fonctionnaires est erégiar une loi spécialelds
Bundesbesoldungsgesetz¢ niveau de salaire de base d’'un fonctionnadmedd du grade et
de I'échelon auxquels il appartient. Les gradescaelses supérieurs s'étendent de A 13 a A
16. L'avancement d’échelon en échelon dépend ik de I'expérience (au sein et a
I'extérieur du secteur public) et de la performamten’est pas automatique. Les grades des
cadres dirigeants vont de B 1 a B 11 (secrétalat) et ne sont pas subdivisés en échelons.

Le salaire brut mensuel des fonctionnaires (dondéeX12) :

- degrade A13a A 16 vade 3573EGR 285EUR
- degradeB1laB 11vadeb5 642EGR]1 823EUR

14
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b. Indemnité familiale

L’indemnité familiale représente une partie dedmunération de base. Son montant dépend
de la situation familiale du fonctionnaire et dummwe d’enfants a sa charge.

c. Prime et bonus
Les primes et boni représentent une rémunératioppl&omentaire, octroyés a titre
exceptionnel. Autrement dit, les fonctionnairesdogvent pas les considérer comme acquis.
lls récompenserd posteriorila performance des agents ayant dépassé leurdifsbgt sont
censés accroitre la motivation et la « compétéiwvitde 'ensemble des agents.

Une part du budget fédéral annuel est prévue poander ces €léments de rémunération
supplémentaire. Les agences sont |également obligiééliser la totalité de la somme qui
leur est attribuée chaque année pour la remungratie a la performance des fonctionnaires.

Le bonus annuel ne doit pas dépasser le salaireauakede base (échelon 1) de l'agent. La
prime mensuelle, versée pendant un maximum de dowai® ne doit pas dépasser 7 % du
salaire mensuel de base de l'agent. Par consédaangntant de cette rémunération dépend
des résultats et du grade du fonctionnaire.

Au début des années 2000, en prévision de la dmgenentation du nombre de retraités d'ici
2030, il fut envisagé de réformer le systeme deur&@ration et de I'axer davantage sur la
performance. Ces considérations furent abandoreré2805 (élections fédérales).

E. L'évaluation de la performance

Des criteres communs de performance (activités anése ceuvre, ponctualité, qualité des
résultats obtenus, amélioration des compétencey sint définis dans une directive sur
I'évaluation de la performance, afin de rendre lacpdure la plus objective et pertinente
possible.

Les fonctionnaires sont évalués tous les trois aagf circonstances exceptionnelles, lors
d’'un entretien avec leur supérieur hiérarchiquesalir Les résultats (compte-rendu écrit)
constituent un outil majeur pour la gestion desaasces humaines, notamment la gestion des
carrieres des fonctionnaires, et dans une moinesaire pour leur rémunération.

F. La formation

La Bundesakademie fur Offentliche Verwaltu(Bpakoy est linstitut interministériel de
formation continue pour I'administration fédéral@et institut propose un programme de
formation spécifique aux cadres supérieurs qui doanses participants la possibilité de
développer leur leadership et leurs compétencesagéaiales. Ce programme leur permet
eégalement d’exprimer leur potentiel d’évolution.

L’ensemble des programmes offert parBakov est « orienté vers la pratique » et «en

adéquation avec I'évolution des besoins des ciwytmles politiques publiques ». La session
de formation doit étre I'occasion pour les parigifs d’échanger leurs idées et de partager
leurs bonnes pratiques.

15
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G. La mobilité
a. Le parcours professionnel

Dans la fonction publique fédérale, le fonctioneaast affecté dans I'un des quatre groupes
suivants : service ordinaire, service intermédjagervice intermédiaire supérieur, service
supérieur. L'appartenance au groupe dépend du gradérée (au moment du recrutement)
du fonctionnaire et détermine son parcours pradessl potentiel. Pour intégrer le groupe
« service supérieur » (le plus élevé hiérarchiquegmd’agent doit détenir un dipldme de
master ou équivalent, au minimum.

Chiffres clés

» La proportion de femmes chez les cadres du septélic fédéral est de 20,2 % (2011) —
en dessous de la moyenne de 'OCDE de 34,7 %.

» L’dge moyen de recrutement d’un cadre supérieuraspris entre 40 et 50 ans.

* Le service supérieur fédéral (A 13 a A 16 ; B) coempl 44 674 personnes (y compris [les
employés publics) pour un service public fédéralddid 500 personnes.

b. Les positions d'activité
A la demande de sa hiérarchie ou de sa propratiugi le fonctionnaire peut étre :

— de maniére permanente ou temporaire, affecté a uire gposte au sein de son
administration d’origine ;

— de maniére temporaire, détaché au sein d’'une adneinistration sous l'autorité du
méme employeur ou d'un employeur différent (de haustration fédérale a celle d’'un
lander) ;

— de maniere permanente, muté dans une autre admiimsf sous l'autorité du méme
employeur ou d’'un employeur différent.
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BELGIQUE

A. Introduction : La fonction publique

La fonction publique administrative fédérale betgenprend environ 78 000 personnes pour
une population de 11,14 millions. Ces agents sapgartis au sein de différentes
organisations : les services publics fédéraux (@gpeministéres » avant la réforme Copernic
de 2000), les services publics de programmatiangétablissements scientifiques, la plupart
des organismes d’intérét public fédéraux, et Iestuts publics de sécurité sociale (IPSS).

L'administration fédérale est divisée en quatreeaix, correspondant au niveau de
diplome exigé : A (licence, master) ; B (bachelie@ (enseignement secondaire supérieur) ;
et D (enseignement secondaire inférieur ou auquidrdie). Les emplois y sont soit statutaires
(nomination fixe), soit contractuels (& durée déiaee ou indéterminée), soit & mandat (a
durée définie, exclusivement pour 'encadremenésgeqr).

Les personnes souhaitant postuler dans l'admitimtraédérale peuvent se référerlaa
cartographie de fonctiohgour rechercher le profil leur correspondant leuriet calculer
leur salaire potentiel.

Pour les carrieres de niveaux B, C et D, les fonstisont regroupées en familles de
fonctions. Pour les carrieres de niveau A, lestions sont réparties en filieres de métiers et
en classes de fonctions. Une classe est un groupeledonctions comparables en termes de
complexité, de compétences techniques et de reapitités. Le niveau A comprend 5 classes
numeérotées de 1 (inférieure) a 5 (supérieure). dtaritaires de niveau A ont la possibilité
d’évoluer grace a leur ancienneté, aux formatioestifttes et aux promotions. Les
contractuels de niveau A n’ont pas cette possihilit

Tous les fonctionnaires statutaires peuvent eégalegtee mutés dans un autre service public
fédéral via le « marché interne » (aussi appel@kilité »).

B. Définition de I'encadrement supérieur

L’encadrement supérieur de la fonction publique iaistrative fédérale belge correspond a
« I'encadrement dirigeant » dans sa conceptiorcéiae et comprend :

- les fonctions de « management » des services pul@iaeraux (SPF) et services publics
de programmation (SPP) ;

- les fonctions d’encadrement créées pour assuméfdbes d’appui et assurer la mise en
ceuvre des lignes stratégiques (RH, budget, infogonatet logistique, communication) ;

— les fonctions de direction dans les IPSS ;

- les fonctions a mandat au sein des établissemeet#ifiques fédéraux.

Aucune de ces différentes fonctions n’est attribuépar contrat de travail. Elles sont
conférées par un acte unilatéral de désignation.Ces fonctions sont classées

% Une banque de données, comparable au RIME (réeiriterministériel des métiers de I'Etat), repaat
toutes les fonctions existantes au sein de I'adstration fédérale.
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hiérarchiquement au dessus des fonctions assuna¢éedep fonctionnaires nommeés a titre
définitif.

Toute personne occupant une fonction de cadre isupélans I'administration fédérale belge
(désignée ici comme mandataire) est en poste poarandat de 6 ans, renouvelable pour une
durée identique. Au cours de la période des 6 lanmandataire est considéré comme un
agent de I'Etat avec droits et obligations. Cepafdas conditions relatives au recrutement et
a la sélection ; a la rémunération ; a I'’évaluati@u régime de pension ; et aux congés des
mandataires, décrites dans la présente étude desaais difféerentes de celles des autres
agents.

Durant I'exercice de son mandat, le mandatairepas le droit de faire partie d'un organe
politique tel que: une cellule stratégique, unréciat de ministre, une cellule de
coordination générale de la politique ou une celtié politique générale.

Le régime des mandats n’ayant débuté qu’'en 2002gstil difficile d’apprécier la durée
moyenne d’'un parcours professionnel d’'un cadre rseypéde la fonction publique belge.
Néanmoins, il y a lieu de constater que les renitements de mandats sont plus la régle que
I'exception.

La présente étude de cas se concentrera sur Ismndés fonctions dites de « management ».
Il existe 4 types de fonctions de management :

— la position la plus élevée est celle de « présidentomité de direction » d’un SPF ou
d'un SPP ;

— vient ensuite celle de «directeur général » quiestise les travaux d’une direction
générale, qui peut elle-méme comprendre plusigtgstibns ;

— puis vient celle de « directeur », responsableatufonctionnement de sa direction, de la
réalisation des objectifs et du développement de gersonnel : cette fonction est
uniquement accessible aux membres de la fonctibhque ;

- enfin vient celle de «directeur régional », resairle d'un service décentralisé : cette
fonction n’existe qu'au sein du SPF Finances.

La gestion «reéelle et quotidienne » des mandatageest décentralisée au niveau de
chaque administration qui emploie des mandatairesLe SPF Personnel et Organisation
(SPF P&O) assure I'élaboration, I'interprétationled modifications de la réglementation en
matiere de « personnel » et d’organisation. |l égaélement fournir conseils et avis relatifs a
I'application des réglementations et des conditidedravail, aux mandataires qui en font la
demande. Par ailleurs, trois colleges de mandata@groupés par secteur (SPF / Organisme
d’intérét public / IPSS) sont en charge d’émettes @vis sur ces reglementations et sur
d’autres sujets relatifs a la gestion des sernjcddics.

C. Le recrutement
a. Le profil de poste

En regle générale, les postes de mandataires requides candidats gqu’ils possedent : des
connaissances générales, une multidisciplinantié,aompréhension contextuelle, un sens du
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leadership des compétences en planification, coordinationgestion des ressources
humaines, la capacité a mener a bien des changgmergens de la réactivité etc.

Les mandataires doivent également faire preuvecdlientes capacités de communication en
particulier avec leurs subordonnés. lls doiveniaéder régulierement avec eux, étre attentifs
a leur développement professionnel et étre en reeBimstaurer un véritable esprit d’équipe.

b. Les modalités de recrutement

Pour postuler a une fonction de management, leidaindoit étre titulaire d’'un master ou

exercer un emploi du niveau master (A) au seiriatBrlinistration fédérale et disposer d’une
expérience de 6 ans en management (d'un servidé pub d’'une organisation du secteur
privé) ou d’'une expérience professionnelle ditetilke » de 10 ans, comme définie dans le
reglement de sélection.

Les candidats sont issus soit de la fonction publigdérale, soit d’un pouvoir public d'une
entité fédérée (en ce cas, ils ne sont pas fonwioes), soit du secteur privé.

La procédure de sélection équivaut a un concouggnisé par le SELOR, le bureau de
sélection de I'administration fédérale (égalememmpétent pour tous les autres concours
statutaires), et comporte généralement :

— un certain nombre de tests informatisés (3h) viaadtaluer les capacités en management
et en organisation ainsi que la personnalité dulidah Ces tests sont obligatoires mais
non éliminatoires ;

— une étude de cas présentée a une commission deé@elecomposée de : 1 spécialiste en
management, 1 spécialiste en RH, 2 experts dandotheaine de la fonction et 2
mandataires du secteur public - lors d'un entretiesant a évaluer les compétences
techniques pour la fonction de management concernée

A la suite de cette procédure, les candidats dassé€s en 4 catégories. La liste des candidats
jugés «trés aptes pour la fonction » ou « apter paufonction » (les deux premieres
catégories) est remise a l'autorité compétentai@tme, president, fonctionnaire dirigeant)
qui est chargée de mettre en place un entretierpléomentaire permettant de comparer ces
différents candidats selon leurs compétences sgees, leurs aptitudes relationnelles et leurs
capacités a diriger relativement a la descriptietadfonction et au profil de compétendes.
choix final incombe a 'autorité compétente.

Au moment de son recrutement, le cadre supérieur dlorédiger un plan de management
et un plan opérationnel qu’il transmet a son ministe ou au mandataire dont il releve.
Ces plans doivent tenir compte des déclarationsayoementales et des grandes orientations

définies par le ministre. lls sont mis a jour ardlmeent d’'un commun accord entre le
titulaire et son supérieur hiérarchique.

c. Les offres d’emploi
Les offres d’emploi sont diffusées sur le SIBELOR (le bureau de sélection de
'administration). Le site permet a ses utilisagedie se créer un compte en ligne et de

recevoir par courriel toutes les offres d’emploismulement celles correspondant a leur profil
et a leurs souhaits.
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Les offres d’emploi pour les postes de « managdrd.»exemple en annexe) détaillent le
contenu de la fonction (raison d'étre de la fontti@ontexte de la fonction, finalités
temporaires et permanentes); présentent I'emptoy@ble, envergure et taille de
I'organisation, budget) ; définissent le profil daste (compétences spécifiques a la fonction,
compétences génériques en management et directimiprment des conditions de
participation, de travail et d’affectation ; et patlent le déroulement de la procédure de
sélection.

D. La rémunération
a. Le salaire

Chaque fonction est évaluée et pondérée sur laded8 paramétres dont : la complexité de
la fonction, I'innovation et ldeadership A chacun de ces paramétres correspond un nombre
de points. Le total des points associé a une fomgdermet de la classer dans une des 7
bandes salariales que compte I'encadrement supétialbande la plus basse donne droit a
une rémunération annuelle brute de 83 594,86 EUR bande la plus élevée donne droit a
une rémunération de 189 148,98 EURes montants n’évoluent pas en fonction de
I'ancienneté dans le mandat. Leur évolution démndindexation générale des traitements :
les salaires augmentent systématiquement de 2 Bague fois que l'indice-pivot (dérivé de
I'indice des prix a la consommation) est francte. dalaire peut également évoluer au cours
du mandat dans le cas précis ou la réévaluatiola denction résulterait de changements
influencant I'un des 13 parametres de pondération.

b. Les avantages financiers

Le mandataire percoit un pécule de vacances amamgl qu'une allocation de fin d’année
(comprenant une partie fixe et une partie varialgte)participe a un régime de pension
complémentaire, financé par des cotisations «ia#dar» et patronales.

En outre, I'organisation a laquelle est rattachénbndataire peut prévoir le remboursement
forfaitaire de ses frais et la mise a dispositiamd/€hicule de fonction pouvant étre utilisé a
des fins privées.

c. Lesindemnités

Une indemnité de départ est versée au mandataaleé&négativement et qui ne bénéficie
d’aucun autre revenu professionnel ou pension traite

Une indemnité de réintégration est allouée au ntairdaevalué positivement mais dont le

mandat n’est pas renouvelé ou dont la fonction tnfgas déclarée «vacante ». Si le
mandataire est un fonctionnaire (agent a titrendtdji, son indemnité sera limitée a la

différence entre le montant associé a la bandeiaalae sa fonction de manager et le revenu
professionnel percu au moment de la réintégratans ga fonction initiale.

E. L'évaluation de la performance
L’évaluation du mandataire a pour objectif prenmen pas de sanctionner mais d’améliorer

les performances de l'individu. Elle n'a pas d’impdirect sur la rémunération du mandataire
et porte sur :
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— la réalisation des objectifs définis dans le planndanagement et le plan opérationnel
(mentionnés dans la partie C.b.) ;

- la maniére dont ces objectifs ont été atteints ;

- la contribution personnelle du mandataire a lasatbn de ces objectifs ;

- les efforts consentis en termes de développemesggieompétences.

Le mandataire est évalué trois fois au cours demsandat : 2 ans apres le début de son
mandat ; 4 ans apres le début de son mandat eisGawvemt la fin de son mandat. Ce schéma
est en cours de réforme en vue de rendre I'évaluainnuelle.

L’évaluation de tous les mandataires, a I'exceptims présidents, est réalisée par leur
supérieur hiérarchique direct (n+1), assisté diésepr de leur supérieur hiérarchique direct
(n+2) qui participe a I'évaluation en tant que garde |'objectivité de la procédure. Pour les
présidents de comité de direction, le ministre euarétaire d’Etat compétent est chargé
d’effectuer I'évaluation et sera alors assisté ddumeau externe, garant de I'objectivité (au
méme titre que le n+2 pour les autres mandataires).

20 jours avant la date d’entretien d’évaluationmendataire doit remettre son auto-évaluation
a l'évaluateur. Le contenu de l'auto-évaluation pas été formalisé : le mandataire est
supposé avancer les faits et arguments nécesgmvesnourrir I'entretien d’évaluation en
fonction des critéres évoqués plus haut.

L’évaluateur examine ensuite 'auto-évaluation a&tcbmpare avec les constats qu’il a lui-
méme formulés. Il peut également recueillir desnmiations, faire valider certaines données
et organiser des entretiens avec des témoins. Beuprésidents, le bureau externe doit
rédiger un rapport sur la base de l'auto-évaluatier’évalué et des contributions orales et
ecrites de toutes les personnes impliquées dgmedgdure d’évaluation. Ce rapport, remis a
I'évaluateur ainsi qu'a I'évalué pour gu'il puisse préparer, vise a étayer et structurer
I'entretien ainsi qu’a apporter des conseils soptimisation du cycle de management.

A l'issue de I'entretien, I'évaluateur rédige umgate-rendu, en collaboration le cas échéant
avec le deuxieme évaluateur (n+2), et le communégliévalué. L'évalué peut demander la
révision de son compte-rendu d’évaluation et intrad un recours auprés d’'un comité
ministériel restreint (pour les présidents) ou aspd’'un comité de recours (pour les autres
mandataires).

L’évaluation finale fait I'objet d’'une mention :iasuffisant », « satisfaisant » ou « trés bon ».
Les évaluations intermédiaires (apres 2 et 4 ansndedat) donnent lieu soit a aucune
mention, soit a la mention « insuffisant ».

Le mandat du mandataire est renouvelé automatiquemeondition que le ministre ait
déclaré la fonction vacante ; que le mandatairceo® se soit porté candidat ; et que ce
dernier ait recu la mention « trés bien » lorsate &valuation finale.

Lorsqu'il a obtenu la mention « satisfaisant »mnlandataire peut recevoir un nouveau mandat
pour la méme fonction s'’il se porte candidat paittecfonction ; qu'il participe a la procédure
de sélection pour cette fonction (en tant que aatyli qu’il en est le lauréat ; et qu’il est
nommeé par le ministre.
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Lorsque le mandataire a recu la mention « insuffisa(pour une évaluation intermédiaire ou
finale), I'administration met fin a son mandatu@tJerse une indemnité de départ.

F. La formation

L’organisme en charge d’assurer la formation camides agents fédéraux est I'Institut de
Formation de I'Administration fédérale (IFA) qui mend du SPF P&O. L'IFA délivre
différents types de formation : formation standalidisée en neuf domaines d’expertise
(langue et expression écrite, GRH, développemembbie; etc.); formation certifiée
(aujourd’hui suspendue, un « nouveau systeme de&ap étant en cours d'élaboration) ;
trajef d'intégration pour les nouvelles recrues (6 joats cours de la premiére année de
service, non obligatoire) ; trajet de développenpentr les dirigeants.

Il nexiste pas de trajets de formation exclusivatneservés aux mandataires. Les trajets
offerts par I'lFA dans le cadre du développementedulershipstratégique, tels qudtruvius

(cf. encadré) etin Vivo s’adressent aux mandataires mais également auxbresnue
'encadrement intermédiaire (A2-A3-A4). En revancHes trajets pour les dirigeants
opérationnels et tactiques ne visent pas les maindatmais permettent de détecter les hauts
potentiels.

Le programme/itruvius

Via le programme de développemafitruvius, le SPF P&O souhaite diffuser a 'ensemble de
I'administration fédérale au travers de ses marsagernouveau style deadershipqui met
« I'étre humain au centre de I'organisation ».

Dans ce programme, chacun est porteur et co-canaefdt processus d’'apprentissage | le
programme du cycle est constitué par les partitgpanx-mémes en fonction de leur propre
réflexion et dans un souci d’équilibre entre I'apmpissage en groupe et le trajet |de
développement de chacun.

En outre, le caractéere interdépartemental de agragmame vise a contribuer, notamment grace
aux participants des cycles successifs, a la oreai au renforcement d’'un réseau féderal
actif dans le développement adership

Les candidats potentiels au programMiruvius sont présélectionnés par la direction
générale de chaque organisation en fonction desinsesle I'organisation et du réle que
pourra tenir le candidat en matiere de développénheleadershipau sein de I'organisation

Le nombre total de participants est limité a 60spenes par cycle. Les 60 personnes sont
divisées en 4 groupes. Un cycle représente, popartgcipant, un investissement de 40 jours
dont 23 jours de « contact » entre participants fecilitateurs » d’apprentissage répartis [sur
une période de 8 mois — le reste du temps étané aédtravail personnel (préparatiqeer
coaching « intervision'», etc.).

% parcours ou programme spécifique

“ Dispositif particulier de rencontres entre paitss professionnels et praticiens d’un secteurqudiet afin
gu’ils échangent leurs expériences, qu'ils réflesdmt collectivement sur leurs conduites professthes, au
travers d'une mise en commun de la pratique d'smenbres du groupe, voire de ses difficultésra face a
des situations complexes ou a des résultats ifeatiats dans lI'accomplissement de ses missions.
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Le cycle est divisé en 5 modules :

L’intake (1 jour): entretien exploratoire dont le but et vérifier que le programm
correspond bien aux besoins du candidat et que teativations sont suffisantes pour sui
un tel programme.

A la découverte de soi (7 jours) :

» séminaire résidentiel deambuildingde 4 jours durant lequel les participants appren
a se connaitre et réfléchissent sur eux-mémes ;

» suivi de 6 demi-journées durant lesquelles les idaitgl sont encouragés a « entrainer
attention » et a débrancher le « pilote automatigue

Diriger et relier (8 jours) :
* 1 journée de planification au cours de laquellgrieupe définit et sélectionne les thén
de leadershipa approfondir, sur la base des questions perdesnglie les membres (

groupe se seront posées durant le séminaire. héskes qui se coacheront mutuellem'[ent

tout au long du programme (afin de faciliter l'igtétion des acquis dans I'activi
professionnelle quotidienne) sont également forimiéssde cette journée ;

« approfondissement des thémes choisis pendant 4 jodes trinbmes sont constitu
autour de chaque theme, leur objectif étant d’'ékxbone session d’apprentissage su
théme (fondée sur leurs expériences et approchinadue donné) pour I'ensemble
groupe ;

» études de cas et réflexions sur les paradoxeleatiership(3 jours) tels que « guide
librement », « l'unité dans la diversité », « I'aitidn modeste » : comment signaler ¢

tensions de maniére proactive ou préventive et teiinun équilibre de travail et un
efficacité ?

Le r6le du leader dans le développement de I'osgdinin (5 jours) : ce module permet 3
participants d’apprendre a relierlé&adershipaux thémes du développement de I'organis
(conduite du changement et gestion de la résistamganisation apprenante, changemen
culture).

Intégration personnelle (2 jours) : retraéetra murosdurant laquelle les participants sq
invités a réaliser un « bilan de cléture qualitatdividuel » tenant compte des obijectifs fix
et du trajet de suivi a mettre en place dans wr futoche.
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G. Les parcours professionnels et la mobilité

Comme mentionné précédemment, il n'existe pas deopes-type dans I'encadrement
supérieur de la fonction publique administrativééi@le. La fonction publique belge peut étre
considéréee comme une fonction publique de carderg les mandataires sont « exclus ».
Autrement dit, les mandataires sont recrutés paysaste précis, qui a fait I'objet d’'une offre
d’emploi et d’'une procédure de recrutement doneé@our une durée déterminée bien que

renouvelable. A lissue de leur mandat, les mamdetapeuvent retourner soit dans
fonction publique fédérale s’ils sont fonctionnair@origine, soit dans le secteur public

la
ou

privé. Par ailleurs, une partie non négligeablerdasdataires renoncent a leur mandat avant

le terme de celui-ci.

23



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

Il n’existe pas de régime juridique encadrant lailit@ entre les secteurs public et prive. Et il
n’existe pas non plus de réglementation permettaatmobilité inter-fonction publique pour
les mandataires.

Un seul « grand corps » a été créé au sein deakkament supérieur de la fonction publique
fédéral : le corps des inspecteurs des financescdipes présente la particularité d’'étre
interfédéral et d’étre géré par un comité « inteistériel ».

Chiffres clés

 En 2013, I'encadrement supérieur de la fonctionligub administrative fédérale est
représenté par 179 mandataires

* Dont 36 mandataires féminins, soit 20 %
* En moyenne, I'age de recrutement des mandatairee b ans
* La limite d’age pour les mandataires est_de 65 bmsprojet de réglementation, pour

permettre aux mandataires ayant atteint cettedidat solliciter une prolongation jusqu’au
terme du mandat en cours, est en cours d’élabaratio
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ETATS-UNIS

A. Introduction : La fonction publique aux Etats-Unis

La fonction publique fédérale des Etats-Unis comg@renviron 2,1 millions de personnes
pour une population de 314 millions. Le systemefatection publique inclut une grande
partie des emplois des trois « branches » du goawegnt : exécutive, législative et judicaire.
L’emploi y est soit permanent, soit a durée déteémi(entre un an et 4 ans), soit temporaire
(moins d’'un an). Il existe trois types de serviagssein du systeme de fonction publique -
Competitive, Excepteet Senior Executive qui different principalement par leurs conditon
de recrutement et le niveau de protection de lemplois. Le principe selon lequel le
Président élu nomme les membres de son administrépoils systemu « systeme des
dépouilles », apparu aux Etats-Unis lors des épstde 1828) ne concerne qu’'un nombre
tres limité de postes (directeur général d’agencdendépartement).

Le « Competitive Service »

La majorité des fonctionnaires étasuniens appartieina ce service. La voie ordinaire de
recrutement est le concotirSi les candidats réussissent le concours et aftettés a un
poste, ils se voient octroyer un statut « condrtemn» de fonctionnaire. Ils doivent servir leur
gouvernement pendant une période de trois ans famee de période probatoire) avant
d’obtenir un statut officiel qui leur accorde uruhaiveau de protection en cas de réduction
des effectifs. La plupart des agents appartenaet gervice sont rémunérés selon une méme
échelle (« General Schedule ») dont les grades $@&ndent de 1 a 15.

L’ « Excepted Service »

Certaines agences ont le droit de mettre en pkEwedropre systéme de recrutement avec
leurs propres criteres de sélection. Ces agencagsceties dont les fonctions sont liées a la
sécurité du territoire et aux renseignements (@gence de la sécurité nationale, FBI etc.).

Les agents appartenant a I' « Excepted Servicd taguarticularité d’avoir peu de moyens de

recours en cas de mesure disciplinaire prise aglecwntre ou de licenciement.

B. Définition de I'encadrement supérieur

Les postes d’encadrement supérieur de la fonctidnique étasunienne sont regroupés dans
le « Senior Executive Service » (SES) dlangestion est centralisée au niveau du bureau
fédéral de gestion du personnel (OPM).

Les membres du SES font le lien entre les agenestdment nommés par le Président (et
confirmés par le Sénat) et le reste de la foncpiohlique étasunienne au sens large. Ces
membres ont vocation a occuper des postes, a esadécisionnel, d’encadrement et de
supervision Civil Service Reform Act1978) et sont présents dans plus de 75 agences
fédérales.

® || existe des programmes d'alternance et de faomdofferts par les agences fédérales) destitiasiliter
I'acces a la fonction publique aux étudiants ebhgmudipldmés. Certaines universités (Harvard, Araeri
University) proposent également des programmesattanen politique publique, en administration s
qui préparent les étudiants aux concours d’enEéagevanche, il n’existe pas d’Ecole de servicedipub
proprement parler.
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Sont exclus du SES les postes nécessitant I'appioobdu Président et du Sénat ; les postes
des branches législative et judiciaire ; les postdesvant des agences de renseignement, des
agences chargées de faire appliquer la loi ; duicgerdes affaires étrangeres et d'autres
agences exclues par le Statut ou sur ordre duderési

Un membre du SES peut étre sélectionné :

1. Pour un poste réservé aux « career appointeesli¥ssfie d’'une longue procédure de
recrutement fondée sur les compétences et le n{éfitencadré n°1). En particulieses
qualifications doivent étre officiellement approuvés par 'OPM. Il devient ainsi un
fonctionnaire « de carriére » et ne peut étre eddlSES que sous certaines conditions
(Titre 5 du code de la fonction publique étasunégnn

2. Pour un poste non-exclusivement réservé aux «icammintees ». Son affectation doit
étre confirmée par 'OPM. L'OPM doit également étrdormé lorsque celui quitte
définitivement son poste. Au sein du gouvernemédeérfal, seuls 10 % des postes sont
pourvus par des « non-career appointees » ;

3. Pour une période maximum de trois ans, non renabigl pour un poste non-
exclusivement réservé aux « career appointees powat la conduite d’'un projet précis
limité dans le temps ;

4. Pour une période maximum de 18 mois, non renoulelabour un poste non-
exclusivement réservé aux « career appointeespowgtrépondre a un véritable besoin,
urgent et non-anticipé.

C. Le recrutement
a. Les 5 compétences essentielles des cadres SUB4E£LD)

Ces compétences sont interdépendantes et indigpengsour qui souhaiterait postuler a un
poste de « Senior Executive Servant » :

1. Moteur du changement: capacité a définir une stratégie et a mettrglane, dans un
environnement en perpétuelle évolution, a l'intdériet en dehors de I'organisation, une
démarche de changement (créativité et innovationsaence de son environnement,
flexibilité, détermination, réflexion stratégiquievésion politique) ;

2. Leadership (« leading people ») : gérer les conflits, tiresff de la diversite, encourager
le développement des capacités de ses employésemettcréer un esprit d’équipe ;

3. Capacité a atteindre des objectifs et obtenir desesultats: au service des besoins des
clients, sachant prendre des décisions et destimés fortes et sachant résoudre les
problemes de maniére efficace et rapide ;

4. Capacité a gérer stratégiquement les donnégeles informations ainsi que les ressources
humaines et financiéres ;

5. Capacité a construire des partenariats et des colb@rations avec les autres agences,
'Etat fédéral, les pouvoirs locaux, les organasi des secteurs privé et non-
gouvernemental, les gouvernements étrangers edrggEmisations internationales pour
atteindre des objectifs communs (intuition et spoktiques, capacité d’'influence et de
négociation, capacité a maintenir une relationatéepariat).
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b. Les modalités de recrutement

Il N’y pas de limite réglementaire au nombre tatalpostes dans le SES. Tous les deux ans,
les directeurs d’agence se voient allouer un cemambre de postes de « Senior Executive
Servant » par 'OPM. C'est a eux de décider dealare des postes, sans qu'ils aient a en
référer a 'OPM. |l existe plusieurs voies posslie recrutement :

1.

Publier un avis de poste vacant (obligation) pehdan moins 14 jours sur le site

USAJOBS Le poste doit étre ouvert au minimum a tous fepleyés fédéraux. En ce cas,

les agences doivent suivre la procédure normateatatement et de sélection ;

Réintégrer un ancien membre du SES : la personnanée doit avoir préalablement

servi dans le SES et achevé avec succes une <@dtiessai » (ou en étre exemptée
officiellement). La réintégration peut étre réatisoffice ou étre le fruit d’'une procédure

de recrutement compétitive ;

Réaffecter un membre du SES : les membres du SiE®ipeétre réaffectés au sein méme
de leur agence a n'importe quel autre poste denioSExecutive Servant » pour lequel
ils sont qualifiés ;

Transférer un membre du SES d’'une agence a une agc le consentement du membre
et des agences et si la personne transférée détentompétences exigées pour le
nouveau poste ;

Recruter directement (sans autre forme de compe)itun membre qui a achevé «le
programme de développement des compétences SEHSSEC[H,cf. encadré n°2) lancé
par I'agence et dont les compétences ont étéiéedpgar I'OPM ;

Recruter un candidat non-membre du SES pour ure gesdtiné non-exclusivement aux
« Senior Executive Servants » (« noncareer appeintisn»). Ce recrutement nécessite
I'approbation de I'OPM. L’individu devra servir «wiabon vouloir » de I'agence qui
recrute.

Encadré n°1

Le recrutement au mérite : intégrer le SES

L’agence choisit une méthode de sélection
L’agence publie lI'avis de vacance de poste — ouseit uniquement aux employés
fédéraux soit a tout le monde

Les candidats soumettent leur candidature a I'agenc

Un comité est chargé de revoir et classer les dahalies

Le conseil exécutif recommande les candidats les glialifiés au comité de sélection
L'autorité en charge de [Iaffectation désigne lendidat dont les compétences
correspondent le mieux au poste
La candidature choisie est soumise a I'approbatesHOPM qui certifie les compétences
du candidat

L’agence nomme officiellement le candidat au pogte« Senior Executive Servant »
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Remarque Le candidat intégre et démarre officiellementagiére au sein du SES a l'issue
d'une période d'essai d'un an - période durant ddguses supérieurs, apres compléete
considération, peuvent juger le candidat inapte.

c. Les offres d’emploi

Les offres d’emploi sont recensées sur le site \WHGdans la catégorie « Senior Executive
Service ». Pour chaque offre sont précisés le tiypant, I'agence, le salaire, le grade, la
localisation géographique correspondant etc. Sutesoles fiches de postef.(annexe), il est
indiqué quele candidat devra prouver ou démontrer qu’il possed bien les 5 ECQ(soit
parce qu'’il est déja membre du SES, soit parcd guiccompli le SESCDP, soit en rédigeant
une note expliquant précisément en quoi son expEgi@rofessionnelle lui a permis de les
acquérir) sans quoi sa candidature ne sera pasgrisompte.

D. La rémunération

Généralement la rémunération d'un cadre supériempeend salaire, bonus et indemnités
auxquels s’ajoutent, le cas échéant, un ensemhbleafages financiers et autres formes de
« reconnaissance ».

a. Le salaire

Le niveau minimum de salaire d’'un cadre du SESespond a 120 % du niveau de salaire
d’'un cadre de grade 15 (GS-15) et d’échelon 1.ieau maximum de salaire d’un cadre du
SES est égale a celui d’'un cadre de niveau Il ¢Bttee Schedufy. Depuis 2010, les
ajustements ou augmentations salariaux sont gelésuyr la plupart des membres du SES
En 2013, le salaire brut minimum pour un membré&E$ demeure & 119 554 US@alaire

annuel) et le salaire maximum entre 165 80079 700 USD

b. Bonus

Un bonus ne peut étre attribué qu’'a un cadre seyréde carriere (« career executive ») et
vise a récompenser la performance — évaluée surase® du service accompli I'année
précédente. Le montant du bonus doit représentez Bret 20 % du salaire de basé (i-
dessus). En général, le montant total lolesi est limité a 10 % du montant total des salaires
versés aux membres du SES (« career appointeasne) éme agence.

c. Récompense présidentielle

Chaque année, le Président reconnait et récompansetit nombre de membres du SES. Ces
membres sont jugés sur I'excellence de leurs d@salite professionnel, de leader, ou de
scientifique. Ces membres sont présélectionnédegadirecteurs d’agence, évalués par un
comité comprenant notamment des citoyens du septerd, et approuvés par le Président.
Les « lauréats » recoivent une prime représentardt 35 % de leur salaire annuel de base
ainsi qu’un certificat signé par le Président.

® L’ « executive schedule » concerne les agentplieshaut-gradés de I'administration des Etats-(mianche
exécutive) et comprend 5 niveaux de rémunératioagiMe plus faible, | le plus élevé)
"EUR/USD = 1,38 (déc. 2013)
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d. Autre forme d’avantage

Les directeurs d’agence peuvent accorder a un cagrérieur un congé sabbatique, de 11
mois maximum, tous les 10 ans minimum, pour étudeexpérience professionnelle non
rémunérée, contribuant au développement des capaté ce cadre. Ce dernier conserve
salaire et avantages financiers et peut égaleniahio degper diempour couvrir ses frais de
voyage. Pour étre éligible, le cadre doit avoing d'expérience dans un service exécutif dont
deux dans le SES, ne doit pas étre éligible a tiaite, et doit accepter de servir son
gouvernement pendant au moins deux ans, apréeg&am de congé.

E. L'évaluation de la performance

Les agences développent leur propre systeme deomest la performance soumis a la
régulation et I'approbation de 'OPM. Ces systém@st fondés sur les principes suivants : on
attend des cadres supérieurs du SES, I'excelleceex-ci doivent remplir les objectifs fixés ;
leur performance doit étre évaluée de maniéere @ojeit(en faisant intervenir d’autres
employés, des clients etc.) ; les niveaux de salale bonus, les rétentions et retraits, la
promotion doivent refléter la qualité des résul@tenus. Le systéme doit comprendre cing
niveaux de «notation »: exceptionnel, plus qudisfedésant, pleinement satisfaisant,
minimalement satisfaisant, non-satisfaisahtgnnexe).

Les cadres supérieurs sont évalués annuellementgawrité compétente. Le cadre est
évalué en fonction de son plan individuel de pen@mmce indiquant les taches que le cadre
doit accomplir durant une période donnée (la périgdi sera évaluée), les objectifs a
atteindre et les éléments dits critiques (les cmaptes du travail du cadre les plus
importantes a satisfaire).

Les résultats de I'évaluation déterminent, en parfé niveau d’ajustement du salaire et
I'octroi de bonus, les besoins en formation etemittécisions en matiere de GRH concernant
le cadre évalué. En cas d’évaluation de faibleigydlagence devra réassigner ou transférer
le cadre. En cas d’évaluation médiocre, I'agenogaddemander I'exclusion de I'agent du
SES.

Avant une mobilité ou un transfert, le cadre esllé¥ systématiguement. Son évaluation
retranscrite est ensuite transmise a 'agenceeauadre integre.

F. La formation

La formation est une compétence déléguée aux ageBlies sont supposées développer des
programmes de formation continue pour leurs emgloyé

A chaque membre du SES est associé un plan deogg@eshent professionnel (EDP,
cf. annexe). L'agence est responsable de la misauragjonuelle des EDP de ses cadres
supérieurs. L'objectif de ce plan est d’accompagdeedéveloppement, a court-terme et a
long-terme, des compétences du cadre. Les actiisllées dans ce plan (suivre un cours,
lire des manuels, réaliser une mission courte danautre service ou dans une autre agence
(« rotational assignment »), travailler avec unctpaegarder dewebinairesou écouter des
pod castsyisent a élargir les perspectives professionndtespprofondir les connaissances
relatives aux missions de I'agence et dans unelatge mesure du gouvernement fédéral du
cadre supérieur.
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Les colts afférents et le temps dédié a la rémlisate 'EDP dépendent du budget de
I'agence et sont soumis a I'approbation de sorctétg (ou d’'un comité désigné). Les cadres
doivent s’assurer que leur plan correspond auxibest a la stratégie de leur agence et que
les activités qui y sont mentionnées sont faisabiieéalistes.

Encadré n°® 2

Le programme de développement des compétences SESESCDPcf. exemple en annexe)
est un programme, d’'une durée de 18 a 24 moisndestdévelopper, chez les candidats,| les
qualités professionnelles et compétences nécesspiar devenir un « Senior Executive
Servant ». Le programme est ouvert aux candiddts} @otentiel, de grade 14 ou 15 ou aux
employés du secteur privé de niveau de respongaéguivalent.

Chaque agence concoit son propre SESCDP, au maraeelle le souhaite, et décide du
nombre de candidats sélectionnés pour le programameonction de ses besoins en
recrutement. Le contenu du programme défini payelece doit étre approuvé par 'OPM. Ce
contenu doit comprendre obligatoirement un « planléveloppement individuel » ; au moins
80 heures de formation visant a développer pougudhaandidat les 5 ECQ ; 4 mois |de
missions (équivalent d'un stage) en dehors du pd&egine du candidat; un tuteur
(appartenant au SES). En outre le programme offrecandidats des activités de formation
spécifigues au champ de compétences de l'agenceeiaanple, pour I'agence spatial
« comprendre le role de la NASA au sein du gouveerd fédéral »).

D

Remarque La participation a ce programme n’est pas inglisable pour devenir un « Senjor
Executive Servant ». De méme, il n'est pas gargntun candidat qui aurait accompli ce
programme de formation obtienne un poste de « E&miecutive Servant ».

G. La mobhilité

A l'origine du concept de SES était la créationndiivier de dirigeants parfaitement mobiles
et interchangeables pour la fonction publique ét@sune. Afin de renforcer ce principe, les
agences ont été autorisées a établir des contratsc€ords) avec chaque nouvelle recrue SES
engageant le contractant a continuer de dévelopgercompétences et a se construire un
parcours professionnel varié. Les agences ont @galela possibilité, pour les postes de
« Senior Executive Servant » les plus élevés, dg@xides candidats une expérience
professionnelle dans plusieurs agences fédérales.

Compte tenu du faible niveau de développement deseres des « Senior Executive
Servants » et de la mobilité trés limitée constdt€$®M encourage les agences a mettre en
place et a assurer des programmes de formatioinaenbu tout au long de vie et a inciter
leurs agents a les suivre. Cette politique se faute4 piliers : promouvoir la formation
continue ; promouvoir les perspectives professitbeseoffertes par la fonction publique
fédérale sur la base d'une culture de performaricdeerésultats durables ; accroitre la
coopération entre les départements et les agenepsmiser le niveau d’expertise du
« leadership ».

Idéalement, les membres du SES devraient faire maohilité tous les 3 ou 5 ans, au

minimum, afin de ne pas s’enfermer dans une seigd®rv et de ne pas limiter leurs
connaissances a l'activité d'une seule agence partEment gouvernemental.
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Des emplois « transversaux » (qui font le lien emiusieurs agences ou dont les missions
concernent ou incluent plusieurs agences) sonfieégment ouverts ou créés et permettent
aux membres du SES de développer une large cudtuegpérience intergouvernementales.
En outre, les « Senior Executive Servants » soreagés a échanger informations, idées et
bonnes pratiques entre eux.

Chiffres clés
« ENn 2012, le SES représente 0,41&6 2,1 millions d’agents.

* En moyenne, I'age d’entrée dans le SES est de $(barans pour les hommes et 49 ppur
les femmes).

* La durée moyenne d’une carriere au sein du SE&esans
* Alafin de l'année 2012, 8,3 #es membres du SES ont pris leur retraite.

« En 2012, 33,46 %e femmes ont été recrutées au sein du SES.

AL

« En 2012, 8 %de personnes handicapées (tous types de handicdpndus) ont éte
recrutés au sein du SES.

« En 2012, 15 %les 7 199nembres du SES ont un contrat a durée déterminée.

« EN2012,7.5 %les 7 199membres du SES proviennent des secteurs priv@nduratif.

« En 2012, prés de 30 #es recrutements ont consisté en un transfert.

* Les agences comprenant le plus grand nombre de rasrdb SES sont les départements
de la Défense et de la Justice.

H. Les enjeux
a. Les difficultés rencontrées

Le gouvernement est confronté au vieillissemensaléorce de travail, en particulier de ses
cadres supérieurs dont I'age moyen est de 50 dregyju@ année, environ 8 % des membres
du SES quittent le service et partent a la retraite

En outre, les agences fédérales ne parviennentapaentifier correctement les hauts
potentiels et futurs « Senior Executive Servantses programmes de formation de type
SESCDP mis en place par les agences, et non paM,@ont considérés comme une bonne
initiative qui manque néanmoins de cohérence (desr@rogrammes) et d'efficacité dans sa
réalisation. En effet, le taux effectif de recrugrha l'issue des programmes est faible : seuls
11 % des nouveaux recrutés dans le SES en 20EHZlbevé un SESCDP la méme année.
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Ces données s’expliquent par :

— une gestion prévisionnelle des emplois insuffisante
— une mauvaise coordination entre les gestionnaikegtRa direction de lI'agence,

- la difficulté pour les agences d’évaluer le ret@mur investissement (ROI) de ces
programmes et par conséquent de les améliorer.

Par ailleurs, les agences ont tendance a recragex &enior Executive Servants » au sein de
la fonction publique voire de leur agence, prigiédt ainsi, dans leur mode de recrutement,
la connaissance de I'environnement aux compéteeicananagement. Les fiches de postes

sont rédigées de facon a ce que les personnes aganéxpérience professionnelle dans
I'administration publique les comprennent plus Eamient que les autres.

b. La création d’un vivier de talents — sur une prajms du « Partnership Public
Servicé » en collaboration avec McKinsey&Company (juitBer 3)

Selon le « Partnership Public Service », la créatibun vivier inter-agence de hauts
potentiels permettrait au gouvernement de diversifion recrutement et de combler une
partie des besoins en « Senior Executive Servadés»agences. La construction de ce vivier
reposerait sur 4 phases :

1. Déterminer les besoins en leadership de I'admatisin ;

2. Constituer le vivier de futurs cadres supérieurs eompétences et qualifications
requises bien identifiées : la création du viviemplique la mise en ceuvre de
programmes de formation (tels que le SESCDP), degriences de terrain et la
possibilité pour ses membres d’apprendre auprésaehes, tuteurs et pairs. Le vivier
doit pouvoir comprendre des personnes issues de=usg privé et non-lucratif ;

3. Simplifier les modalités de recrutement afin dedrere vivier attractif ;
4. Evaluer, aupres des membres du vivier effectivemegrutés dans le SES, le ROI et

I'efficacité de leur programme de formation et aor@r la qualité générale des
programmes en fonction des résultats de I'évaloatio

® Le « Partnership for Public Service » (organisation-lucrative) est un cabinet de recherche pour
I'amélioration et le renforcement de la fonctiorbfigue étasunienne
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QUEBEC

A. Introduction : la fonction publique

La fonction publique québécoise comprend enviro®8 ETC (équivalent temps compfet)
pour 91 000 employés, réguliers et occasionnefoet une population de 8,1 millions. Un
emploi occasionnel est un emploi dont la duréeliestée au moment de I'embauche. Au
contraire, un emploi régulier est un emploi pernmarebtenu a I'issue d’'un stage probatoire
obligatoire dont la durée est variable. Les 68 BJ sont répartis dans une vingtaine de
ministeres et environ 70 organismes des différendigions de la province de Québec.

Le processus normal de recrutement, pour les empéguliers comme pour les emplois
occasionnels, est le concours (séance d’exameim) drstssurer I'égalité d’acces aux emplois,
la fonction publique québécoise procéde par « agg@elndidatures » (un appel a candidature
équivaut a une offre d’emploi), publié par le cerdie services partagés du Québec, invitant
les personnes candidates potentielles a se présamteconcours de recrutement pour un
emploi donné (régulier ou occasionnel). Il peut étre décidé gueecrutement soit suspendu
pour une période donnée. Par exemple, il I'a étg@ner a avril 2013, dans un contexte de
recherche d’équilibre budgétaire.

Un systeme particulier de « réserve » a égalemeéntmé en place. En fonction des profils
recherchés, les personnes candidates qui réporalentconditions d’admission et qui
réussissent I'évaluation sont intégrées a la rése®y, par la suite, la réserve donne lieu a
I'ouverture d’un concours, seuls les membres di ¢éserve ont le droit de S’y inscrire.

Les fonctionnaires ont pour vocation de travaitlans tous les ministéres et organismes de la
province. Des dispositifs de formation sont migpace afin de leur permettre d’améliorer et
de diversifier leurs compétences. Les fonctionsaingt également la possibilité de passer des
« concours promotionnels » pour la progressiorededarriere.

L’age moyen de l'effectif régulier en 2011 était 4€,2 ansen baisse par rapport a 2008
(47,9).

B. L'encadrement supérieur

L’encadrement supérieur comprend tous les emplgperieurs a temps plein et a temps
partiel de la province de Québec.

La gestion de tous les titulaire® d’un emploi supérieur est centralisée au niveau du
Secrétariat aux emplois supérieurs (SES) du ministé du Conseil exécutif- ce ministére
appuie le premier ministre et le Conseil des miestdans leur role de direction de I'Etat.
Outre les titulaires d’'un emploi supérieur a terplgsn en situation de gestion, il y a environ
350 titulaires d’'un emploi supérieur a temps phpinoccupent des fonctions juridictionnelles
et environ 1725 titulaires d’un emploi supérieuteenps partiel dont une moitié siege a un
conseil d’administration et l'autre ceuvre au seia domités consultatifs, conseils,
commissions, offices, régies ou tribunaux admiatgs.

° L'effectif de la fonction publique est composépsonnes, et le nombre d’ETC constitue la mesure d
volume de rémunération de ce méme effectif.
1% Qui exercent une fonction en titre pour laqudlient été personnellement nommés
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La « haute direction » comprend tous les titulairesl’'un emploi supérieur a temps plein

en situation de gestion(355 personnes au 31 mars 2013), assujettis ouardarLoi sur la
fonction publique, et faisant partie des ministegesrganismes du gouvernement du Québec.
Ces personnes sont nommées par le gouvernemeas &ticupent des postes de sous-
ministres, sous-ministres adjoints ou associédgeadints d’organismes gouvernementaux
(présidents, vice-présidents), délégués générailixgaés' et chefs de poste.

La présente étude de cas portera essentiellemem¢sstitulaires en situation de gestion a
temps plein.

Les postes de sous-ministres et de sous-minisijes1s ou associés sont, en régle générale,
occupés par des fonctionnaires classés « admieistrd’Etat »Les administrateurs d’Etat
sont donc les fonctionnaires occupant les plus hautpostes Les membres de ce

« corps d’emploi » sont répartis entre deux classe<lasse | (la plus haute) pour les sous-
ministres et la classe Il pour les sous-ministidieiats ou associés. Le gouvernement peut
également recruter a ces postes des non-foncti@snai condition qu’ils soient « titulaires a
contrat » pour une durée déterminée.

Pour les postes au sein des organismes gouverreume(d#coles nationales, conseil de

gestion de I'assurance parentale, commission darite et de la sécurité du travail, centre de
services partagés, régie de l'assurance maladig &ts titulaires sont systématiquement

engages « a contrat » pour une durée maximaleatss,5renouvelable. Si le titulaire est un

fonctionnaire, il est alors placé « en congé samitetnent de son poste antérieur » jusqu’a
I'expiration de son mandat.

A lissue du mandat, la personne nommée peut :

— étre reconduite a son poste;

— étre nommée a un autre emploi supérieur;

— retourner dans la fonction publique si elle estcfmmnaire ou a I'extérieur du
gouvernement si elle est contractuelle.

Les délégués généraux et les délégués sont quaumt angagés « a contrat », mais le sont
pour une durée indéterminée tout en pouvant éppetas en administration « centrale » a
tout moment.

C. Le recrutement
a. Le profil de compétencesf( annexe, en cours de révision)

Le profil de compétences des titulaires d’'un emopérieur en situation de gestion au
Québec, élaboré en 2006, s’articule autour de @dmapétences :

— Exercer un leadership stratégique : capacité deagb¥g a partir d’'une lecture de
I'environnement externe et interne, une vision duetir de I'organisation pour accroitre
sa performance, tout en étant conforme aux vatiifmadministration publique ;

— Mobiliser les personnes : capacité de convaincrealier les personnes autour d’'une
vision et de valeurs communes, en créant une dypamnie travail harmonieuse dans

! Une délégation générale est un bureau a I'intemaltde la province de Québec (Paris, Bruxell&s) e
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laquelle la contribution de chacun est reconnuet ém assurant le développement et la
pérennité de I'expertise ;

— Atteindre les résultats: capacité de s’engagesqgmerellement a la réalisation des
objectifs de I'organisation en prenant des décsimiléchies, en mettant a contribution
les ressources de l'organisation et en mesurantdegltats notamment pour étre en
mesure d’en rendre compte ;

— Constituer des alliances et réseaux : capacitéédedér son environnement externe et
interne, d’y détecter des possibilités d’assocmtipuis de créer et gérer des liens de
concertation permettant d’améliorer la performatedorganisation ;

— Gérer dans un contexte politico-administratif : e de conseiller le gouvernement en
lui apportant I'éclairage nécessaire pour prendsenheilleures décisions possibles ainsi
que d’utiliser son organisation pour mettre en aleg orientations gouvernementales.

En outre, ce profil se réfere a cinq qualités pemstles, soit : I'esprit d’équipe, la fiabilité, la
flexibilité, le sens de I'éthique, et la tolérarmestress.

Les titulaires d’'un emploi supérieur en situation @ gestion sont choisis, formés et
évalués a partir de ce profil des compétences.

b. Les modalités de recrutement

La nomination des titulaires d’'un emploi supéridarla haute direction est la prérogative du
gouvernement : ces personnes sont nommées offitieit en conseil des ministres.
Contrairement a la voie normale de recrutement {im@mée dans la partie A), aucun
concours n’est ouvert pour pourvoir ces postegxcéption de ceux de quatre organismes
juridictionnels, pour lesquels le recrutement etdbection se font suivant un processus adopté
par reglement du gouvernement.

Pour les postes de sous-ministres, sous-ministlieints et associés, le Premier ministre est
chargé de proposer leur nomination au gouvernenfanir les autres postes, soit ceux de
dirigeants d’organismes, délégués généraux, dé&dégfuénefs de poste, la proposition émane
du ministre responsable de l'organisme. Le SES agihme conseiller aupres de ces
instances.

Le SES a mis en place, en 2006, un cadre de gestiémré de la releve de la haute fonction
publique selon le profil de compétences des titedad'un emploi supérieur en situation de
gestion €f. C.a.). Ce programme permet d’identifier une relpatentielle et de constituer une

« banque » de candidatures pouvant étre utilisée lgorecrutement de certains postes de
titulaires en situation de gestion, soit les pogEesous-ministres adjoints ou associés et ceux
de vice-présidents d’organismes.

Un programme d’accompagnement est offert par le &ESpersonnes faisant partie de la
« banque » de candidatures : par exemple, la jpaticn au « Cercle de la haute fonction
publique » et a différents séminaires, le menterdiicceés a un site web dédié.

c. Les offres d’emploi
Les postes d’emplois supérieurs ne font pas I'otdjetfres d’emploi (donc d’ouverture de

concours), excepté pour quatre tribunaux adminitsr@f. C.b). Cependant, le SES assure le
suivi de lattribution des postes: il identifie decandidatures potentielles, analyse les
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compétences des candidats, procede a des entrewesseille les autorités compétentes
quant a I'octroi de ces postes.

D. La rémunération
a. Le salaire

Le traitement initial d’'un titulaire d’un emploi gérieur est calculé en fonction de son
expérience professionnelle, de son niveau d'étudiesiveau de poste a pourvoir et de son
revenu antérieur. Si cette personne est un retdiitésecteur public, est déduit de son
traitement un montant équivalant a la moitié dedasion qu'il recoit de ce secteur.

Au 1% avril 2013, le traitement annuel des titulairesrdemploi supérieur de sous-ministre
(5 échelons, comprenant celui de secrétaire généralie entre 204 791 CAD et
146 33 CAD(245 750 CAD et 204 791 CAD pour le secrétaireegéi et entre 175 608t
116 327 CADpour les titulaires d’un emploi de sous-ministseaxié ou adjoint (2 échelons).

Au 1% avril 2013, le traitement annuel des titulairesrdemploi supérieur de délégué général,
déelégué et chef de poste (2 échelons) varie ebtt@27et 104 624 CAD.

Au 1% avril 2013, le traitement annuel des titulairesind’emploi supérieur de premier
dirigeant, vice-président et membre d'un organistned’'une entreprise du gouvernement
(9 échelons) varie entre 204 761701 22 CAD

Le titulaire d’un emploi supérieur bénéficie d’'upeogression annuelle dans I'échelle de
traitement du niveau du poste gqu'’il occupe selorola de I'évaluation de son rendement. Au
rendement qui dépasse de beaucoup les attentefégigrcorrespond la cote « A » et une
augmentation de 10 % ; au rendement qui dépassatirges signifiées correspond la cote
« B » et une augmentation de 8 % ; au rendemenesjuéquivalent aux attentes signifiées
correspond la cote « C » et une augmentation de £&% augmentations ne peuvent pas
dépasser le maximum de I'échelle applicable.

b. Boni au rendement

Le boni (prime) au rendement est octroyé sur la lagsI’évaluation du rendement. Pour le
rendement qui correspond a la cote « A », le bsnde 10 % (du traitement annuel); pour le
rendement qui correspond a la cote «B », le batide 8% ; pour le rendement qui
correspond a la cote « C » le boni est de 6 %.

A noter que depuis I'année comptable 2009-2010%(%avril au 31 mars), I'octroi du boni
au rendement est suspendu par le gouvernement.

c. Les allocations de fin de mandat
Le titulaire d'un emploi supérieur qui ne bénéfigas de la sécurité de I'emploi dans la

fonction publique et dont le mandat n’est pas reet&) recoit une allocation de « transition »
qui représente de un a 12 douze mois de traitement.

12 EUR/CAD = 1.46 (déc. 2013)
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Le titulaire d’'un emploi supérieur qui ne bénéfigas de la sécurité de I'emploi dans la
fonction publique et dont le contrat est résiliégait une allocation de « départ » dont le
montant dépend notamment de la durée non écoulBendmgement contractuel au moment
de la résiliation.

Le titulaire d’'un emploi supérieur congédié poue wause « juste et suffisante » n'a droit a
aucune des deux allocations mentionnées ci-dessus.

d. Les autres conditions de travail

Le titulaire d'un emploi supérieur a temps pleimddicie d’autres avantages liés a sa
condition professionnelle tels que :

- la participation a un régime de retraite a coltggar avec 'employeur ;
— un régime d'assurances collectives ;

— des vacances annuelles jusqu’a concurrence daugb;jo

— des congés fériés ;

— des frais de fonction pour les titulaires en sitratle gestion.

E. L'évaluation de la performance

Le «rendement » des titulaires d’un emploi supériest évalué annuellement. En année
«n », le titulaire d’'un emploi supérieur se vdiribuer des objectifs a atteindre. En année
« n+l », le degré d’atteinte de ces objectifs pprécié par son évaluateur. L'évaluation est
considérée comme un moment privilégié d’échangé® ¢8valué et son évaluateur et doit
étre faite par écrit.

Le résultat de I'évaluation se traduit par une rpevant aller de A (le rendement dépasse de
beaucoup les attentes signifiées) a E (le rendems&ngrandement inférieur aux attentes
signifiées).

Comme mentionné précédemment, [|'évaluation du medé sert a déterminer
'augmentation annuelle du salaire et, le cas édhéaboni au rendement. Les cotes D et E
ne donnent lieu a aucune rémunération additionnelle

En regle générale, les titulaires d’'un emploi siguér sont évalués par leur supérieur
immeédiat. Font figure d’exception, les sous-mirstiet les dirigeants d’'une entreprise ou
d’'un organisme publics qui sont évalués respecterdrpar le secrétaire général du Conseil
exécutif et par le ministre responsable de I'emtsepou de I'organisme. Pour les dirigeants
d’'organismes soumis a la Loi sur la gouvernance stesétés d’Etat, I'évaluation est
effectuée par leur conseil d’administration.

Une copie de I'évaluation écrite de chaque titelaitun emploi supérieur doit étre transmise
au secrétaire géenéral associé responsable desissyg@rieurs.

F. La formation
La formation est considérée comme une priorité dan$onction publique québécoise,

notamment pour les titulaires d’'un emploi supériduie SES a, de ce fait, pour mission
d’offrir des services de formation en vue de fas®erile développement des compétences,
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'engagement et l'intégrité des personnes nommaéestitee de titulaires d’'un emploi
Supérieur.

Différentes activités de formation et des rencantiblées sont donc organisées par le SES et
visent, en particulier, a soutenir et accompagreerhaute fonction publique dans sa
contribution a la réalisation des priorités gouesnentales et a la gestion performante des
ressources. Centrées sur les priorités gouvernaitesntces activités et rencontres sont
également offertes, depuis l'automne 2007, aux opexss identifiées comme «reléeve
potentielle de la haute fonction publique ».

Quelques exemples de services proposes :

- le mentorat ;

— des sessions d’accueil organisées annuellementlgsurouveaux titulaires d'un emploi
supérieur en situation de gestion ;

— des séminaires sur des sujets tels le fonctionnerdanprocessus décisionnel du
gouvernement et de ['Assemblée nationale, la gestiéthique, [linterface
politico-administrative et le sens de I'Etat mispéace sur une base réguliére.

Pour la formation des titulaires d’'un emploi supérj le SES travaille également avec des
partenaires, dont I'Ecole nationale d’administratpublique (ENAP).

G. La mobilité
La mobilité est encouragée, car elle constitue fegon efficace de renouveler les

compétences. Elle est toutefois sujette a la pednogy du gouvernement de nommer un
titulaire d'un emploi supérieur a une autre fongtio

Chiffres clés

 En 2013, _35%ersonnes sont titulaires d'un emploi supérieusitumation de gestion fa
temps plein

 En 2013, 127itulaires sont classés « administrateurs d’Etat »

 En 2013, 'dge moyen des sous-ministres et sousstres adjoints ou associés est|de
53 anspour les sous-ministres, et 54 qmar les sous-ministres adjoints ou associés

» En 2013, les femmes représentent 33deéo I'effectif total des titulaires d’un emploi
supérieur en situation de gestion a temps plein :

— 55 sont classées administrateur d’état

— 9 sont au poste de sous-ministre (sur 28)

— 46 sont au poste de sous-ministre adjointe ou essur 99)

— 5 sont au poste de délégué général, délégué owetmdste (sur 17)

— 33 sont au poste de présidente d’'un organisme goewvental (sur 124)

— 25 sont au poste de vice-présidente d’'un organganeernemental (sur 87).

* En 2013, I'effectif total comprend dersonne handicapée.
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H. Les enjeux
a. Les difficultés rencontrées

Selon le secrétariat aux emplois supérieurs (SEBf difficultés rencontrées et les défis sont
semblables a ceux de plusieurs organisations ».

L’administration publique du XXlsiécle évolue dans une période de grandes turdrgegae
crises, de faillites, etc.). Les défis de gouveceasont réels et s’accélerent dans un contexte
d’interdépendance accrue. Cette conjoncture placprierité la capacité d’anticipation des
administrations publiques, ainsi que celle de pngvee qui peut I'étre et d’aider les sociétés
a s'adapter.

Le vieilissement de la population, les départs masgs a la retraite et une diversité
culturelle de plus en plus grande sont également sldacteurs essentiels a prendre en
compte dans la définition des politiques de gestiates emplois supérieurs.

b. Les bonnes pratiques de GRH

L’instauration d'une culture de développement canties compétences, via par une offre
variée d’activités de formation, fait partie desbes pratiques de gestion du SES.

De plus, le SES considére que les titulaires dmmplei supérieur doivent avoir une lecture

globale intelligible du monde qui les entoure, phasticulierement au niveau géopolitique, et
a cette fin, des activités d’accompagnement lent gposées.
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ROYAUME-UNI

A. Introduction : La fonction publique au Royaume-Uni

La fonction publique de Sa Majesté comprend 449fBA6tionnaires pour une population de
62,74 millions (2013). A titre de comparaison, el®mprenait, en 2005, 571 000
fonctionnaires pour une population de 60 milliobes fonctionnaires — dits employés de la
Couronne — sont chargés d’appliquer les décisiongadivoir exécutif et de mettre en ceuvre
les politiques publiques préparées par le « Calsimniet ministres du gouvernement en place.

Les fonctionnaires doivent respecter un certainlmende regles « statutaires », en particulier
la neutralité politique. Cette régle implique lautralité politique absolue dans I'exercice de
ses fonctions et interdit en particulier aux hadtsctionnaires d’étre impliqués
professionnellement dans un parti politique (saufde rares exceptions) ou de tenir des
propos en contradiction avec la politique du gongerent. Par ailleurs, les fonctionnaires
doivent limiter au strict minimum leurs contact®awedobbyistesafin d’éviter les situations
de conflit d’intérét et d’abus de pouvoir. Les vake essentielles, inscrites au Code de la
fonction publique (2006), partagées par I'ensemids fonctionnaires, sont lintégrité,
I’honnétete, I'objectivité et 'impartialité.

Il existe également un « Code de gestion de latimm@ublique » détaillant les régles et
instructions relatifs aux termes et conditions géles du service des fonctionnaires. Ce code
est un guide qui permet au Premier ministre (quejdée role de ministre de la fonction
publique) de déléguer aux autres ministéres laniiéfn et I'application de leur politique
interne de gestion des ressources humaines.

La fonction publique britannique est traditionneient structurée en grades. Chaque
ministere peut mettre en place sa propre classditden grades) et son propre systeme de
rémunération en tenant rigoureusement compte dgssrdictées par I'office de paie pour la
fonction publique.

La classification en grades de I'encadrement supéur est interministérielle
(contrairement a celle du reste de la fonction ipule)). Les grades vont de 1, le plus éleve,
(« Cabinet Secretary », « Permanent SecretarbxpPérecteur adjoint).

B. Définition de 'encadrement supérieur

Le « Senior Civil Service », créé en 1996, qui oege les postes d’encadrement supérieur,

est en partie géré de maniére centralisée au ntkeauservice interministériel de gestion des

ressources humaines de la fonction publique » doin€a Office (géré par le « Cabinet

Secretary »). Les missions de ce service interméiné sont de :

— offrir aux SC$* des programmes de formation qui leur sont spémfig(département
CS* Learning notamment un programme « basecamp » ;

— contréler le recrutement des SCS et diffuser le®aces de postes vacants ;

— mettre en ceuvre IS High Potential Streafef. partie F.b) ;

— faire appliquer les politiques de gestion de ldgrerance des SCS.

13 Senior civil servant ou haut fonctionnaire
14 ¢S = Civil Service
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En paralléle, le départemeniC& Reform» du Cabinet Office est en charge de fournir aux
ministeres des guides méthodologiques sur le mmment et la rémunération des SCS et de
recruter et affecter les secrétaires permanenis {@te du service public non-politique d'un
département ministériel ou en tant que chef exéduih département non-ministériel). De
leur cote, les ministeres disposent d'une reladw#onomie de gestion en matiere de
recrutement et d’affectation des SCS (secrétaees@gnents exceptés) et d’évaluation de leur
performance.

Les secrétaires permanents, directeurs générarectelirs, et directeurs adjoints sont tous
des SCS, servant dans les 17 ministéres et nondsr@gences publiques indépendantes du
Royaume-Uni. Leur mandat est régi par un contrahpaent ¢f. annexe). Ils sont en charge
de mener, motiver et développer les capacités uts kxuipes afin de délivrer aux citoyens
britanniques des services publics de qualite.

Ces missions doivent aujourd’hui étre accompliessdan cadre budgétaire contraint, au
moment ou les administrations publiques ont dirsdéifortes réductions d’effectifs et des
réorganisations et ou I'engagement des agentsgsuddic au plus bas.

Le nombre de SCS a augmenté entre 2000 et 2010 fp@kement décroitre ces deux
dernieres années. Néanmoins, les SCS représenich@n®o de I'effectif total de la fonction
publique en 2000 et 0,78 % en 2012. Les ministexemieux dotés en SCS — douanes, sante,
commerce et innovation, travail et retraite — st@® ministéres aux effectifs les plus
importants.

Les données concernant les SCS permettent égalehéaiblir qu’'une majorité d’entre eux
sont spécialisés dans la mise en ceuvre des pehtipubliques (1 022 SCS), dans la mise en
ceuvre opérationnelle des projets (494) et dangaffages juridiques (307). La gestion des
ressources humaines arrive émpésition (123).

C. Le recrutement
a. Le profil de compétences
Les SCS potentiels doivent correspondre a un ceptaifil de compétences qui inclut :

- le leadership(direction, capacité, résultats et intégrité) ;

— des compétences fondamentales (gestion du persayestion financiere, gestion des
programmes et des projets, analyse et exploitaisrfaits) ;

— des compétences professionnelles liées au poste ;

— une expérience plus vaste afin de favoriser lardiiée

72 % des personnes recrutées au sein du Senidr S&Exice en 2011-2012 l'ont été en
interne (fonction publique), le reste provient dectseur public, du secteur non-
gouvernemental et du secteur privé. Seules 9 deége&&fues provenaient du secteur privé.
Les compétences fortement recherchées dans leusqmt@e, autrement dit faiblement
présentes dans la fonction publique, sont liédsasta finance et a la gestion des actifs, soit
aux technologies de l'information.
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b. Les modalités de recrutement

Le Cabinet Office peut faire appel a des cabinetsedrutement accrédités pour formaliser,
dans une fiche de poste, ce qui est attendu dgedint. Le contenu de la fiche de poste doit
ensuite permettre la mise en place d’une gestiotigigectif.

Une commission indépendante pour la fonction publige est en charge d'assurer que
tous les fonctionnaires sont recrutés dans le resgiedes principes de sélection au mérite,
d’équité et de libre concurrence Elle contrdle la conformité des politiques ettjgnaes de
recrutement des ministeres avec le code de receateimterprétation et mise en application
des principes de recrutement) sur la base desmatoons obligatoires fournies par les
ministeres. Les commissaires, membres de cette @®iom, nommés par la Couronne au
titre d’'une prérogative royale et qui ne sont pascfionnaires, participent, par exemple,
directement a la sélection des quelque 200 postes apmptent les deux niveaux
hiérarchiquement les plus élevés de la fonctiodigué britannique et supervise la procédure

de recrutement de ces hauts fonctionnaires.

Les principes de recrutement

Mérite - nomination de la meilleure personne possibéepdste doit étre offert a la personne
la plus compétente

Equité - évaluation des candidats selon les mémes itdagprocédure de sélection doit étre
objective, impartiale et réguliere

Libre concurrence - les offres d’emploi doivent étre diffusées pghkment: il doit étre
donné aux candidats potentiels un acces aiséfarhimation sur le poste, sur ses conditions et
sur la procédure de sélection

c. Les offres d’emploi

Toutes les offres d’emploi, sauf rares exceptiegonst diffusées et listées sur un site unique :
le Civil Service JobslLancé en septembre 2011 pard8 Resourcingce site fournit un
service simplifié aux candidats externes et inte@é recherche de postes vacants au sein de
'administration britannique. Ce site est également outil de gestion approprié a la
progression de carriere, proposant aux fonctioesaid’avoir un acces facilité aux
opportunités professionnelles qui leur conviennkatsystéme du Civil Service Jobst par
ailleurs en mesure de naotifier les agents « emtattdaffectation »qurplus agent des postes
vacants correspondant aux critéres de leur paditompagnant ainsi leur redéploiement au
sein de la fonction publique.

D. La rémunération
a. Le salaire
En général, un SCS appartient a une des troisnehes salariales spdy band définies au
niveau central, approuvées par le Premier mingtireles recommandations de l'institution

chargée de contrbler les salaires de I'encadremsapérieur Review Body on Senior
Salarieg. La composition de la tranche salariale est censdléter les responsabilités,

42



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

I'expérience et la valeur professionnelles de il au sein de son organisation. Elles sont
numérotées de 1 (la plus faible) a 3 (la plus @gvé

Leur salaire de base étant gelé depuis 2009, IS@Esubi une baisse significative de leur
salaire réel. L'une des plus préoccupantes consegaeale cette baisse est 'augmentation de
I'écart relatif de salaire d’'un SCS et d’'un cadupérieur du secteur privé — augmentation qui
diminue sensiblement l'attractivité et la compeiié des offres d’emploi émanant de la
fonction publique et qui « chassent » les persoemeplus compétentes et donc valorisables
vers le secteur privé

En 2012, le salaire médian était de 72 964E8®®BuUr un SCS de lpay bandl (96 134GBP
pour un employé équivalent dans le secteur prid€)97 900GBRpour un SCS de lpay
band2 et de 131 296GBPour lapay band3 (298 920GBP pour un employé équivalent du
secteur prive).

b. Bonus : « Non-Consolidated Performance Related»Pay

Cette partie du salaire du SCS, versée en fin éanmiquement, dépend de la fagon dont ce
dernier a rempli ses objectifs et dépend égalemertd facon dont les autres SCS ont rempli
les leurs. Les critéres sur lesquels se fondewtétasion de verser un bonus au SCS et la
détermination du niveau de ce bonus sont :

— latteinte voire le dépassement des objectifs fewesiébut d’année ;

- la maniere de servir et la qualité de I'encadrene¢niuleadership;

- le degré de facilité ou difficulté a remplir lesjettifs dans le contexte économique et
social actuel (facultatif).

Un ministere peut également décider de récompeseseSCS de maniere collective lorsque
ces derniers ont obtenu d’excellents résultats pourprojet ou objectif commun. Cette
mesure requiert néanmoins lI'approbation du Calfdifte.

Depuis mai 2010, compte tenu des restrictions hiadgs, I'octroi de bonus est limité aux

plus performants des SCS (25 % de I'effectif toed SCScf. partie E). Depuis cette date, la

moyenne deboniaccordés se situe a :

— 7 695GBP pour les SCS de la tranche salarialergécteur adjoint) alors que le montant
maximum réglementaire est de 10 000GBP ;

— 9 764GBP pour les SCS de la tranche salariale 2otéur) alors que le montant
maximum reglementaire est de 12 500GBP ;

— 11 589GBP pour les SCS de la tranche salarialé&ctdur général) alors que le montant
maximum reglementaire est de 15 000GBP.

E. L'évaluation de la performance

La gestion de la performance des SCS a été dressdme priorité gouvernementale. Le
niveau de performance doit étre pris en compte @aére juste et efficace. Une grande partie

!> Une étude de la Commission pour la fonction putalide 2012 montre que les ministéres ont effecévemu
leurs directeurs adjoints les plus performantstguia fonction publique pour le secteur privé pdes raisons
financieres.

1 EUR/GBP = 0,84 (déc. 2013)
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des fonctionnaires considérerait que I'excellen@stnpas suffisamment reconnue dans la
fonction publique et que la « sous-performanceestpas ou peu sanctionnée.

Depuis 2013, une politique de renforcement de HEige de la performance a été engagée.
Les principes guidant I'évaluation de la performades fonctionnaires ont été harmonisés a
tous les ministéres et agences concernes. Cesggasrsont réunis dans le « new Civil Service
Competency Framework » et précisent « comment xcdbinet Office souhaite que la
fonction publique travaille.

Les SCS sont évalués en milieu d'année et en inrde. La procédure d’évaluation de fin

d’année comprend une évaluation a 360 degrés fais@nvenir les supérieurs, le personnel

encadré, les pairs et collegues ainsi que lesnmres ou clients. Les résultats de I'entretien a
360° sont exploités lors de I'entretien final duSS&vec son supérieur direct (n+1).

Le systeme d’évaluation des SCS a été durci. Adasde leurs entretiens de fin d’'année, et
en fonction de leurs résultats relativement awedis qui leur ont été assignés en début
d’année, les SCS sont classés par leur ministére Il des trois groupes de performance :

- Elevée (25 % de I'effectif total des SCS)
— Encourageante (65 %)
— Faible (10 %)

Les ministeres et agences doivent accorder aux @&%®s dans le groupe « Faible » une
attention particuliére et les inciter a développé,des programmes de formation adaptés, du
coaching, et le cas échéant, via une affectatiom douveau poste, leurs capacités dans le but
de passer (au minimum) dans le groupe « Encouragedi la performance du SCS ne
s’améliore pas sur la durée, le SCS peut étredravdémissionner.

Les résultats de I'évaluation de la performancet ssgalement pris en compte dans la
détermination de la progression du salaire ou dattroi et le niveau des primes
(cf. partie D.b).

F. La formation
a. Le Fast Stream

Le « Fast Stream » est un programme permettantpatsonnes qui y appartiennent (les

« Fast Streamers ») de suivre une progression ééeébhu sein de la fonction publique

britannique. Ce programme est ouvert aux candiddiglomés (de deuxieme classe

minimum) de toute discipline académique, sans déirdiige. Pour intégrer le programme, ces
candidats, externes ou internes, doivent réussicamcours d’entrée : plusieurs tests en

lignes, suivis pour les présélectionnés d’une jéarde tests écrits, de mises en situation et
d’entretiens oraux approfondis dans un centre dié@timn @ssessment cenjer

Il existe 5 filieres possibles pour le Fast Streamla filiere généraliste - administration
centrale, diplomatie, parlement, sciences de ligdr - qui est la filiére la plus importante
en termes d’effectif ; la filiere économique ; ikefe statistique ; la filiere « modernisation du
service public » ; et la filiere RH.

Le programme, d’'une durée de 4 ans, est diviséear gériodes. L'ambition du programme
est d’instaurer une mobilité intensive dans lediihts ministéres et agences afin d’éviter de
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« sur-spécialiser » les Fast Streamers. Les deamipres anneées, le Fast Streamer change de
poste tous les 6 mois environ et développe des émnpes dans 4 (au minimum) des 7
domaines suivants : la gestion opérationnelle, sewvices administratifs, la gestion des
ressources humaines, les techniques commercialggstion financiére, la gestion de projet
et I'élaboration de politique publique. Pendanttecgiremiére période, les Fast Streamers
peuvent également étre détachés pour une courte digns le secteur privé ou non-
gouvernemental. Les deux dernieres années, leStesaimer change de poste tous les 12
mois. Pour ces deux mandats d’'un an, le Fast Séreast affecté en administration centrale,
dans un ministére. A la fin des 4 ans, on attemd-dst Streamer qu’il postule pour une
promotion en grade 7 (les grades du SCS allantalb)1

Le Fast Streamer doit également suivre des parammsnuns de formation en présentiel
(atelier de travail) et a distance sur des sugssdue le fonctionnement du gouvernement, les
procédures parlementaires, les techniques de coroatiom, les techniques de négociation,
le leadership la gestion de projet et la gestion financiére.pregramme Fast Stream est
divisé en trois parcours chronologiqueg énnexe) : Entry (1 an) ; Mid-term (2 ans) ; Senio
(1 an). Ces parcours permettent au Fast Streamaéwadopper les compétences dont il aura
besoin quelles que soient ses futures missionsttebugions. En particulier, le dernier
parcours (Senior) vise a renforcer les capacitéSasti Streamer a gérer des ressources, mettre
en ceuvre une politique publique, atteindre desctitgeset encadrer du personnel.

Tout au long des quatre ans, le Fast Streamer w@st par un conseiller RH lui
recommandant notamment les formations additionnigi€il devrait suivre ainsi que pan

« mentor » (un haut fonctionnaire ou un Fast Streamer semjoi) le conseille sur sa
progression de carriere.

Depuis sa création en 1996, le Fast Stream s’estéréin outil de gestion et de valorisation
des hauts potentiels relativement satisfaisant.

b. Le Civil Service High Potential Stream

En 2012-2013 a été lancé le « CS High Potentiata®ir» : un ensemble d'outils et de
mesures dont I'objectif commun est d’identifierédiluer, de gérer et de déployer les talents
(hauts potentiels) au sein du SCS, dans une pérgpee gestion prévisionnelle des emplois
et des compétences (autrement dit, les compétefieetives des SCS doivent correspondre
aux besoins réels de I'administration). Des prognas de développement des compétences
dédiés aux talents ont été crées ou améliorée @z Learningsur le modéle des formations
offertes par le secteur privée.

En pratique, les secrétaires permanents sont séppdentifiet’ les plus hauts potentiels
parmi leurs directeurs généraux. Le Cabinet offistime que 15 % de I'ensemble des
directeurs généraux dans la fonction publigue demtasuivre un «programme de
développement accéléré » les préparant a devesgicrétaire permanent ». De méme, 20 %
des directeurs, identifiés par les directeurs ganérdevraient suivre un « parcours specifique
de développement pour les hauts potentiels » kilithnt I'accés aux postes de directeurs
généraux etc. En réalité, le nombre de participanksprogrammes de formation @$ High
Potential Streansera sans doute plus faible. Il s’agissait néansnde fixer, dés le départ,

" Des guides méthodologiques, grilles d’évaluatitingnnexe) et référentiels de compétences sont fais a
disposition des SCS par@S Human Resources.
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aux SCS chargés d’identifier les hauts potentiels dbjectifs élevés afin qu’ils prennent
conscience de lI'importance de cette politique RH.

G. La mobhilité

Lorsqu’un employé intégre le Senior Civil Servideigne un contrat permanent, commun

a tous les SCS (le contrat n’étant pas spécifiquelmploi). Du fait de la centralisation de
la gestion des SCS, il est tout a fait possible pouSCS d’étre transféré d’'un poste de SCS a
un autre a condition qu’il postule a une offre di@on sur le site_CS job®t qu’il soit
sélectionné. Cette mobilité n'implique pas la ruptulu contrat du SCS puisque celui-ci
demeure fonctionnaire et que cette mobilité essiclEmée comme un simple transfert.

Les postes vacants de SCS peuvent étre diffusesrsoiterne dans un premier temps puis en
externe dans un second temps, soit uniguement temexsur le site CS job®iffuser les
postes en externe permet d’accroitre le vivier dedaats et de diversifier les profils de
I'encadrement supérieur en ouvrant le recrutemexparsonnes du secteur privé.

Les opportunités de promotion sont également ddfassur le site CS jobdous les
fonctionnaires peuvent postuler selon la procédigerecrutement décrite préecédemment
(présélection des candidatures puis entretiensootnge-test en centre d’évaluation). Par
conséquent, il n'est pas exclu, en théorie, qu'@% Soit promu du grade 5 au grade 3, par
exemple. En réalité, ce type de cas est extrémerasnEn général, les SCS sont promus
de grade en gradelorsqu’ils ont su démontrer les compétences paci#&s néecessaires et
suffisantes pour un poste correspondant a leuanide promotion.

En outre, selon le « code de gestion de la fongbiainlique », le ministére, I'agence ou le
Cabinet office peut décider de muter I'un de sesS SCtemps plein & un autre poste
d’encadrement supérieur (au Royaume-Uni ou dansewvice diplomatique a I'étranger).

Chiffres clés

« 3 616 SCSen service en avril 2012 dont 2 753 directeurdiatyj et 32 secrétaires
permanents.

* Le pourcentage de femmes dans le Senior Civil 8eraiplus que doublé depuis 1996,
passant de 16,7 % a 35,9 %.

e L’écart de rémunération entre les hommes et lesnfesndu SCS est de 5,3(%6 % dans
le secteur pour des employés de qualification edente, 2012).

* 4,2 % des SCS sont des personnes handicapées (tossiypandicap confondus, 201R).
 En 2012, 625 personnes ont quitté le SCS et 1 Kbpres y sont entrées.

* Entre 2011 et 2012, les dépenses liées a la réatioedes SCS sont passées de 423,4
millions de GBP a 388,5 millioné 8,3 %).
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» L’age auquel les SCS peuvent toucher une retrégiegest compris entre 61 et 68 ans
(State Pension AgeDepuis 2011, un employé a le droit de travailler jequ’a I'age
qu’il souhaite (auparavant I'employeur avait le droit d'obligessemployés agés de plus
de 65 ans a patrtir a la retrait®efault Retirement Age

H. Les enjeux
a. Les difficultés rencontrées

En 2011, un rapport de la cour des comptes (Ndtidndit Office, NAO) a démontré que les
compétences d’'une grande partie des SCS ne conggpat plus aux besoins effectifs de
'administration, en particulier en matiere de gastde projet, conduite du changement,
administration électronique, et techniques comra@si La nécessité de changer les
programmes de développement des compétences, fdecezna diversité et de former des
hauts fonctionnaires efficaces aux fortes capadi@daptation dans un contexte de restriction
budgétaire accru a été reconnue et intégrée aitigpnek de réforme (2012 — 2013) mises en
place par le gouvernement actuel.

b. Le Capabilities Plan

En avril 2013, le gouvernement a élaboré et pupbéy la premiére fois, un plan quinquennal
sur le développement des compétences et du pdtelese SCS, centré sur les domaines
prioritaires identifiés par le NAO.

Ce plan recommande que dorénavant les SCS (ou &€&tipls) :

— alent construit une carriere combinant des compéteriverses — gestion de projet,
administration électronique, activitté commerciglelitique publique — avant de se voir
octroyer un poste de SCS ;

— aient une expérience professionnelle variée (publit/ou privée) ;

- restent suffisamment longtemps en poste (la moyeawteelle de 2,6 ans est jugée
insuffisante) pour mener l'intégralité d’'un propailitique de grande ampleur ;

— soient affectés au moins une fois dans un auttewwegue leur secteur d’origine.

Ce plan implique également que les ministeres mie¢te place une « révision » annuelle des
compétences de leurs SCS. Cette démarche viseséitagenune base de données fiable et a
identifier les nouveaux besoins en compétencedenriont étre pourvus.

c. LeTop 200

Le « Top 200 » a été crée en mars 2006 en tangiqupe de hauts dirigeants de la fonction
publique britannique. Il comprend tous les SCS paostes de directeur général ou secrétaire
permanent — autrement dit les personnes dont lanabion a été approuvée par le Premier
ministre sur la recommandation du directeur deotection publique. L’objectif de ce groupe
est d’améliorer la qualité des services publicdeetonstruire une fonction publique solide,
stable et efficace. Le groupe se rencontre tou$ le®is pour se connaitre et créer des liens
sociaux ; partager des bonnes pratiques ; et hifflécix solutions possibles aux problémes
transversaux auxquels est confrontée I'administnabritannique notamment en matiere de
ressources humaines (compétences non-adaptéessnirdréels).

a7



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

d. Laréforme duFast Stream

La décision d’améliorer le programme « Fast Streaareté prise par IS Board(un groupe
formé de secrétaires permanents responsable dealégse de modernisation de la fonction
publique) en juillet 2011. L'objectif global est germettre une identification efficace des
hauts potentiels et d’accompagner et d'accélérser darcours professionnels des Fast
Streamers du grade 7 a leur entrée dans le SCS.

La réforme du programme « Fast Stream » mise emecaypartir de 2013 a consisté a :

— supprimer l'obligation pour les Fast Streamerstdiadre 4 ans pour prétendre a une
promotion en grade 7 ;

— une centralisation de la gestion des Fast Streaetdiiastauration d’un suivi et contréle
régulier de leurs affectations : désormais toud-kest Streamers sont employés pac &
Resourcing A l'issue des 4 ans, ils deviennent des empl@grsnanents du ministére
dans lequel ils sont affectés ;

- la formalisation de la nature de leurs différeraéfiectations durant la premiere période :
travailler dans plusieurs ministeres, développes s®mMpétences et experiences
professionnelles, étre détaché une fois dans urte &Mune ONG ;

— accroitre fortement la mobilité des Fast Streamers

— mettre en place une gestion de la performanceetualuation des Fast Streamers a mi-
parcours et en fin de parcours.

e. LesSenior Women'’s Networks

Afin d’accroitre le nombre de femmes dans le SC@eeles promouvoir, un réseau spécialisé
— le Senior Women’s Network existe au niveau de plusieurs ministéres. Lanlnes de ces
réseaux se rencontrent régulierement et de maméoemelle. Ces rencontres sont une
occasion pour les femmes de I'encadrement supémgtrchanger sur leurs initiatives
personnelles et de faciliter le développement de lleadership Il n’existe pas de réseau
unique rassemblant toutes les femmes membres du NEE€&moins, tous ces réseaux
ministériels sont en contact.
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SINGAPOUR

Propos liminaires

De création récente (1965), la cité Etat de Singaptest appuyée sur I'expérience des pays
développés pour construire une administration pevdote, considérée par les organisations
internationales comme un exemple de probité. Lespast aujourd’hui confronté a un
phénomene de vieillissement démographique, encpheti de ses élites, extrémement rapide
(le taux de natalité — 1,29 en 2012 - se situantlega du seuil de renouvellement de la
population) vis-a-vis duquel le gouvernement s'effode prendre des mesures adaptées.
L’effectif limité de son administration lui permele mettre en place, sans que le risque
associé soit excessif, des politiques RH innowanigant a améliorer I'efficacité des agents.
Ces différents éléments d'analyse comparative emhig d’identifier Singapour comme une
source potentielle d’inspiration en matiére de mé® administrative et expliquent la
présentation de sa haute fonction publique dane éaide.

A. Introduction : La fonction publique

Le service public de Singapour comprend au total, 2813, 136 000 agents (a titre de
comparaison, il comprenait 120 000 agents en 2060) une population de 5,3 millions - ce
qui fait de I'Etat singapourien le plus gros emgloy du pays. Les agents sont répartis dans
16 ministeres et plus de Satutory boardsLes statutory boards tels que le « Housing
Development Board » (organisme gérant I'équivakngiapourien des logements sociaux) ;
l'institut national singapourien pour la propriébétellectuelle ; I'agence nationale pour
I'environnement - ont leurs propres politiques deratement et de ressources humaines. Ces
organismes sont des employeurs indépendants é¢hégat distincts de la fonction publique,
auxquels le gouvernement singapourien a octroyé amenomie de fonctionnement.
Néanmoins, ils doivent, pour la plupart, rendre ptana un ministere spécifique — par
exemple, l'institut pour la propriété intellectieelend compte au ministere de la justice. La
fonction publique comprend 80 000 agents, inclussda service public, exercant au sein des
différents ministeres.

La fonction publique singapourienne est considé@ame l'une des administrations les
moins corrompues du mordeL’'Etat s'efforce de détecter les hauts potentielplus tot
possible (16/17 ans), de leur offrir un programneebdurses pour étudier, a I'étranger par
exemple, et éventuellement de les encourager &dacgue expérience professionnelle dans
le secteur privé avant d’entrer dans la fonctioblipue.

La fonction publique s’inscrit dans une culturepggformance, de mérite et de responsabilité
individuelle pour laquelle les fonctionnaires daiveréter sermefit chaque année («][...]
Nous travaillons ensemble pour un service publiexcéllence — compétent, innovant et
tourné vers I'avenir — I'un des meilleurs du mondigne de Singapour »).

La gestion de I'ensemble des agents publics, formtinaires inclus, est centralisée au
niveau d’'une agence, la « Public Service Division §PSD), placée sous l'autorité du
Premier ministre. La PSD est en charge de définir et orienter le8tigoes RH,
d’encourager le développement des capacités profesdles des cadres du service public

18 Classement pafransparency InternationgR012)
¥ public service pledge
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(fonctionnaires inclus), de promouvoir les bonneatigues RH, de créer et gérer des
plateformes interministérielles d’échange d'infotimas, et de proposer de nouvelles
réformes pour la modernisation du service public.

Le ministre en charge de la fonction publique estigllement (2013) Peter Ong, également
secrétaire permanent du secrétariat pour la sécumdtionale et la coordination des
renseignements sous l'autorité du Premier ministre.

B. Définition de I'encadrement supérieur: le cas ipalier des « Administrative
Officers »

Les « Administrative Officers » (AO) sont les agewke I'Etat, fonctionnaires, spécialisés
dans les affaires publiques. En tant que cadredrigups, ils jouent un réle déterminant dans
le développement et la mise en ceuvre des politigubBques définies par le gouvernement
en place. Les postes les plus élevés auxquels @spduvent accéder sont: secrétaire
permanent, secrétaire adjoint, président directguméral d’urstatutory boarcet directeur
d’administration centrale (ministere).

Le service public singapourien compte 300 AO (20E3itre 2002 et 2011, 190 AO ont été
recrutés. 177 d’entre eux faisaient partie d'ungpmmmme d’évolution de carriere de type

« PSL » €f. F.a.) ou « MX scheme xf( encadré). Outre les personnes appartenant déja au
service public, les employés du secteur privé, elieunde carriére, peuvent également
prétendre a un poste d’AO et peuvent étre recrutes.

Parmi les AO, 22 sont secrétaires permanents repaut sein des ministeres et 21 sont
présidents dstatutory boardgCEQ) — soit environ 40 % de I'effectif des CEO-.

Les AO sont sélectionnés, sur la base de leur dahde spontanée, et affectés a leur poste
par la commission pour le service public (PSC).é€rén 1951 alors que Singapour était
encore une colonie britannique, la PSC est l'atétandépendante dont la mission statutaire
est de nommer les agents du service administratifedat et de nommer et promouvoir les
agents au rang de cadre supérieur. Son réle esasiurer que pour chaque poste la personne
la plus compétente est recrutée et de garantipéinnalité de la procédure de sélection.

Pour postuler a un poste d’AO, le candidat devrgré®aloir d'un parcours professionnel
remarquable ; démontrer, sur la base de ses erpésiedes qualités d’encadrement et de
leadership notables ; et témoigner de son désiedar sa nation. Par ailleurs, le candidat doit
étre un citoyen singapourien ou sur le point d’olstia citoyenneté.

Il 'y pas de limite d’age au recrutement des Afdtre 2002 et 2011, au moment de leur

recrutement, 'age des AO était compris entre 26 €50 ans Le recrutement des AO doit
étre exclusivement basé sur le mérite (les compégert I'expérience professionnelle du
candidat et son potentiel de développement).
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Le « MX Scheme »

Le Management Executive Sche(X scheme) est un programme d’évolution de ceerje

proposé par la majorité des ministéres depuis 2808édiés aux jeunes diplomés. Ce

programme équivaut a un parcours professionneldeéa offre aux jeunes diplomes :

« un salaire brut mensuel minimum de 28003GD

» des modules de formation (a leur entrée dans Igrgmame) leur permettant d’acquérir
rapidement les compétences nécessaires pour adcoegpl missions qui leur somt
attribuées et qui leur feraient défaut

* une mobilité au sein du ministere et destutory boardgjui en dépendent

* un dispositif de formation continue adapté a lgespectives de carriere

Les jeunes recrues doivent montrer de réelles @apaen leadership, une certaine force de
caractére et « un engagement a servir sans fa@mt que I'administration n’envisage de |es
promouvoir en tant qu’AO (en moyenne aprés 3 onsidans le programme).

C. Le recrutement

Chaque ministére conduit sa propre politique deutement en fonction du nombre de postes
vacants. Les fiches de poste sont diffusées paetinédiaire du sit€areers@Goet de la
presse locale. Les candidats peuvent soumettrevee deur candidature en ligne.

D. La rémunération
a. Le salaire

Le salaire de base d'un agent est calculé en famatie ses compétences (expérience
professionnelle, niveau de qualification, connaisea), du poste qu’il occupe (type de
travail, département ou service) et du « prix gu&ur » sur le marché du travaib(mpetitive
benchmarkk

En particulier, les salaires des hauts fonctiomsaiayant, pour une majorité d’entre eux, fait
des études de commerce, sont indexés sur ceux igdé. dres hauts fonctionnaires

singapouriens sont parmi les fonctionnaires lesurmipayés au monde. Le salaire des
ministres et des juges de la Cour supréme est dé@anun million d’euros par an, soit plus de

60 % du salaire annuel moyen des professions dieséférence

avocats ¢f. tableau ci-dessous).

. ingénieurs, banquiers,

Année Benchmark i?rlm?gt?;dés % du
(SGD) . Benchmark
juges
2008 3 050 700 1 924 300 63 %
2009 2 863 300 1 494 700 52 %
2010 2 598 500 1 583 900 61 %
2011 2518 000 - -

Source : Public Service Division

2 EUR/SGD = 1,73 (déc. 2013)
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Les agents de « grade » inférieur sont égalemé&tiveament bien rémunérés : le salaire d’'un
jeune diplémé représente I'équivalent du salairdiaré soit 1650EUR par mois, tandis qu’un
agent « senior » recoit trois a six fois cette s@mnm

En 2000, le gouvernement singapourien a décidé dagser d’'un systeme salarial basé
sur l'ancienneté a un modele fondé sur la performate Les agents ayant dépassé leurs
objectifs sont aujourd’hui mieux réemunérés que cguixn’ont peu ou pas donné satisfaction.
Les agents ayant rempli le minimum de leurs ohbgat ne recoivent aucun bonus car
'administration considere que leur salaire de bbse (ré)compense suffisamment. Les
ministres, quant a eux, sont intéressés sur ledalcroissance et le taux de chémage du pays.

En 2013, le salaire brut mensuel d'un CEO dstatutory boardou d’'un secrétaire permanent
adjoint est compris entre 30 08050 000SGD

En 2013, le salaire brut mensuel d’'un secrétainengeent est compris entre 60 060
100 000SGD

b. Bonus

Le salaire de tout agent de la fonction publiquenp@nd une partie fixe et une partie
variable. Ce systeme donne au gouvernement la it@pde s’adapter aux variations
conjoncturelles de I'économie de maniére appropeieepide et de conditionner une partie
de la rémunération a la performance. Les composavaeiables de la rémunération se
retrouvent a la fois dans le salaire mensuel eti@indes agents. La composante variable
annuelle Annual Variable Componentl'augmentation au meériteMerit Incremeny et le
bonus a la performance sont trois exemples de cesampes variables du systéme de
rémunération dans la fonction publique singapouee@f. tableau ci-dessous).

Competitive benchmarks

Differentiate better performers from others

Responsive to market conditions

Y ;. ator dlifferentiation by performance

Mon-pensionable Annual Allowance
AnnualVariable Component

Growth Bonus
Source : Public Service Division
La somme des composantes variables représenta, Iseluiveau de responsabilités, entre
deux et onze mois et demi de salaires supplémestaependant, en cas de crise, ces

émoluments peuvent diminuer — en 1998, apres kepiembre 2001 et en 2007, ils ont subi
une baisse comprise entre 3 e49
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E. L'évaluation de la performance

Tous les agents sont évalués annuellement, par lesupérieur hiérarchique, sur leur
performance et sur leur potentiel d’évolution Cependant, les managers sont encouragés a
échanger régulierement avec leurs agents afin sieutdr et éventuellement ajuster leurs
objectifs. Ce suivi permet aux managers d’encaglfifezacement leurs agents et de leur offrir
un appui et un soutien, si nécessaires et au movoenhu.

La performance est évaluée sur la base des contributions dentagfedes objectifs remplis
et selon les compétences qu’il a pu démontrer auvsade I'année écoulée. L'administration
singapourienne considere que plus l'agent est grphlés il est opérationnel et plus la
performance attendue est élevée. Par conséquémaluation des agents dépend de leur
grade : par exemple, les plus hauts gradés senmités en fonction de standards de
performance supérieurs.

Evaluer le potentiel de l'agent consiste a définir ses aptitudes enctfon de ses
compétences actuelles et a déterminer le postaif@au de responsabilités) le plus éleve
auquel I'agent pourra prétendre a la fin de saérarrc’est a dire peu avant sa retraite. Cette
partie de I'’évaluation permet aux organisations de

— estimer sur le long-terme jusqu’a quel niveau d&tg peut évoluer I'agent ;

— identifier et planifier les possibilités de dévgbement et la formation de I'agent ;

— planifier les opportunités d’avancement de I'agamtermes d’affectation (ou d’emploi) ;

— améliorer la gestion prévisionnelle des emploisnfilacement des départs) en tenant
compte des qualifications des agents en poste.

Afin de compenser les disparités entre les managaranatiére d’évaluation, et pour
compléter leur entretien individuel, les agentstsanssi évalués collectivement. Cette
procédure permet de modérer les différences derjegeentre les managers ; d'imposer une
certaine discipline dans le systeme d’évaluatiod’a&tsurer que les évaluations sont justes et
relativement équitables.

F. La formation
a. La formation continue des agents

Tous les agents du service public disposent de Ii@€ures de formation annuellea répartir

en fonction de leurs besoins et de leurs souhBit§érentes options leur sont offertes :
séminaire, conférence, formation en ligne, vidéofatenation, visite d’étude a I'étranger,
détachement de courte période, formation « suade>tetc. Le parcours annuel de formation
de I'agent est défini avec son supérieur hiérarghiq

Le « Civil Service College » (CSC) est statutory boardsous 'autorité du Premier ministre
qui offre aux agents du service public des programde formation courte (de 2h a 24h) de
haut niveau dans les domaines suivants: éconodrmf, gouvernance, leadership et
management, développement de l'organisation, dppelment personnel et efficacité,
administration publique, sécurité et relations rinégionales, et politique sociale. Si I'agent
souhaite participer a une formation organisée @&3C, il doit faire valider sa demande par
son supérieur hiérarchique qui doit en particudiecepter de faire financer le colt de cette
formation par son service.
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b. La formation continue des AO

1) Les AO peuvent se voir octroyer une bourse par hdministration afin de poursuivre

leurs études de troisieme cycle au sein d'une wsitldeou d’un institut de recherche a

Singapour. Cette bourse peut également leur peeneé#t suivre une année de Master en
gestion publique ou en administration publiquééttdnger. Les AO peuvent aussi opter pour
des programmes courts tels qu’'un programme degtieni@ement pour les cadres supérieurs
ou un programme pour I'amélioration des capacitémagériales. Enfin, les AO peuvent

demander un congé sabbatique pour entreprendrdoumation qu’ils auront eux-mémes

décidée (pour leur intérét personnel).

2) Les AO confirmés (senior) ont la possibilité siévre des programmes de formation qui
leur sont dédiés :

- le « Senior Management Programme », pour lestduex ou les directeurs-en-devenir,
dure 5 semaines ;

- le « Leaders in Administration Programme » pourflggrs cadres dirigeants du secteur
public.

En renforcant leurs capacités organisationnellematagériales, ces programmes préparent
les AO confirmés aux postes les plus élevés denlfaidtration et du service public. Au cours
de ces programmes de formation, les AO confirmgeadpndissent leurs connaissances
politiques, économiques, et sociales et sont amanésyager a 'étranger pour des visites
d’étude pendant lesquelles ils sont formés parcdeses dirigeants de secteurs publics clés
des pays concernes.

c. Le Public Service Leadership Programme : le programpour le
développement de I'encadrement du service public

Le Public Service Leader Programme (PSL) mis enepfaar la PSD prépare les candidats
sélectionnés (les talents) aux postes d’encadretheservice public (fonctionnaires inclus).
L'objectif affiché par le PSD est d’assurer auwogéns que le service public dispose d'un
corps de cadres supérieurs aux compétences etitéapaecessaires pour fournir des
prestations et services de qualité, aujourd’hypicetr les prochaines années. Le programme se
concentre sur le renforcement des compétences, [fEoes aux postes d’encadrement
supérieur, dans les 5 secteurs suivants :

— Construction et développement de I'économie: nrstede croissance, stabilité
macroéconomique, régulation industrielle, environest des affaires propice ;

— Infrastructure et environnement : développementalole; infrastructure solide, bonne
connectivité ;

— Affaires sociales : faire de Singapour une soadéiéerte, résistante, solidaire, et de bien-
étre ;

— Sécurité : politique de sécurité, maintien de lrercetc. ;

— Administration centrale : RH, finances publiguesmeunication, marché public et
relations internationales ;
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Social

Shape the "heartware’ of
Singapore by making It a

cohesive, resilient, caring
and inclusive society.

Economy

Building

Grasp the intricacies that make

our economy thrive and contribute to
robust engines of growth,
macro-ecanomic stability, industry
regulation and a conducive business
environment.

Central Administration

Asector that cuts across all ministries, the Central Administration sector develops leaders who contribute to
a consultative and customer-centric government that uses resources effectively and efficiently.

Source : Public Service Commission

Le PSL est un programme de développement du haenpel visant & stimuler les carriéres
des agents du service public. Avant de candidatét&l, les personnes n’appartenant pas au
service public sont donc encouragées a postularypentrer.

Les candidatures pour intégrer ce programme sargpées toute 'année. Les conditions
pour en faire partie sont :

- un intérét majeur pour le service public ;

- des capacités intellectuelles et analytiques nesabl

- des compétences en management ;

- un niveau académique d’excellence ;

— étre un citoyen singapourien ou sur le point dieleenir.

La sélection se déroule en trois étapes : les datgliprésélectionnés sur dossier doivent
passer des tests écrits (1), puis avoir une sesi@omise en situation avec des cadres
supérieurs (senior) de la PSD et de différenteacagede I'Etat (2), enfin s’entretenir avec un
cadre dirigeant du secteur public (3). Pendaneo#®tiens, le candidat doit faire part de ses
plans de carriere et des futurs postes qu'il saefai obtenir (pour la premiere phase du
programmecf. ci-dessous).

Les candidats sélectionnés chaque année ne slimités en nombre, ni soumis a des quotas
ethniques. Tous les individus considérés commendga aux criteres de sélection sont
choisis. En 2013, le gouvernement s’attend a ce5QOeagents intégrent ce programme dont
220 managers travaillant dans les 16 ministeres.oftne, les membres du PSL sont
rémunérés en fonction des responsabilités quisent dévolues.

Les compétences des membres de ce programme saibmjEes sur les conseils de cing

comités sectoriels, correspondant aux cingq sectéétallés ci-dessus, composés de cadres
supérieurs, chacun supervisé par un secrétairespemh
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La premiere phase du programmed’'une durée minimum de 4 ans est divisée en deux
périodes de deux ans. Les deux premiéres annéesertebre du PSL est affecté dans un
ministere de I'un des cingq secteurs mentionnésepiggimment - par exemple le ministere de
I'environnement et des ressources pour participeta amise en ceuvre de ['objectif
gouvernemental suivant : faire de Singapour « ulle &u cceur d’'un jardin ». Les deux
années suivantes, le membre du PSL est affecté wWaraitre ministere - le ministére du
commerce par exemple pour soutenir le développenstrategique des entreprises
singapouriennes. Cette phase dite « générale >pdoitettre au membre du PSL d’acquérir
une connaissance solide d’au moins 2 des 5 sedtswdtamentaux du service public et de se
construire un parcours professionnel individualigce a ses différentes expériences de
« terrain ».

A la seconde phase du programmde membre du PSL doit choisir entre deux voieda
voie sectorielle pour les cadres supérieurs »l@tveie générale pour les cadres supérieurs ».
Ces deux voies sont considérées comme complénestair

- Choisir la voie sectorielle implique de sélectientiun des 5 secteurs (en général,
'un des 2 secteurs ou le membre du programme afétété pendant la premiere

phase) dans lequel le membre du programme soul@itdopper ses compétences et
approfondir ses connaissances. La progressionrdéreadu membre du programme

sera alors guidée par ses supérieurs au sein thusee préférence.

- Les membres du PSL en faveur de la voie généraégrient I'administration
centrale (dont font partie les AO) et seront des Ipercus comme des cadres
« généralistes » capables de coordonner les aademnsgifférents ministeres et animer

les réseaux.

Des programmes similaires ont été lancés par diftér ministéres : affaires étrangeres,
éducation, santé, économie et statistique. Les mesde ces programmes choisissent leur
spécialisation dés leur entrée dans le programmadoilmation qu’ils recevront et la carriere
gu’ils poursuivront serord priori spécifiques au ministere responsable du programme.

G. Le parcours professionnel d’'un AO

Les AO ont une « période d’essaiprdbation period d’environ deux ans avant d’étre
confirmés.Pendant ces deux années, I'AO participe a diversggrammes de formation
et bénéficie de I'appui d’'un mentor (senior manager
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Premiére année

Nomination en tant que AO
(Période d’essai)
Est affecté a un ministéere
Se voit désigné un mentor

+

Formation et développement
Participe au “Foundation Course” et aux programaitsts par le CSC
- Le “Foundation Course” est un programme de 9 sessaidurant lequel '’AO acquiert ¢
connaissances en matiere d’encadrement et uneeareillcompréhermn du systéme politique |
Singapour et de ses relations avec 'ASEAN. Pendast9 semaines, I'AO est « détachdans diver
services opérationnels et organisations socialadicpe a des négociations a haut niveau, Visig
pays de 'ASEAN et y rencontre ses homologues.

Prend part aux projets de I'équipe (au sein dusténg)
+
Deuxiéme année

Entretien avec le comité en charge du personnel
Confirmation possibfé du statut d’AO (fin de la période d’essai)
+
Nouvelle affectation
Affecté soit dans un autre département au sein@muerministere, soit dans un autre ministere
+
Formation et développement

Participation au “Community Attachment Programme »

- L’AO est mis a disposition d’'une association Gdiite, basée a Singapour, pendant une période
mois. Ce programme permet de se familiariser rap@hd avec les éventuelledfaiultés et problemg
rencontrés par la société civile. Le gouvernemensiclére que ce programme de « mise en situa
est indispensable au développement des capacaaalgse et d’adaptation des AO. Durant leur s
les AO doivent participer activement aux réuniongaux activités mises en place par I'association.

tion

Source : The Singapore Administrative Service

Au cours de leur carriere, les AO peuvent étrectdfe dans une entreprise privée afin
d’améliorer leur compréhension du marché et desatiogls commerciales; dans une
entreprise dont I'Etat posséde des parts ; ou danstatutory board Il est aussi possible
gu'un AO soit affecté au sein d'une organisationdigale, d’'un conseil pour le
développement local ou a I'étranger.

De maniére générale, la progression de carriene AQ dépend de sa capacité a remplir ses
missions, de son potentiel a prendre de plus geamdsponsabilités et de ses qualités
personnelles (intégrité, leadership, engagemehgléments sur lesquels il est évalué chaque
année. L’avancement n’est pas uniquement consaénéne une récompense mais également
comme « un pari sur I'avenir » d’'une contributiognfpssionnelle toujours plus importante.

%I La confirmation peut également intervenir & ladla deuxiéme année

57



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

BIBLIOGRAPHIE

Articles, rapports et revues

EUPAN, “Top executives development: views and eigoeres of EUPAN members”, 2012
(présidence chypriote)

Banque Mondiale, “Senior Public Service: high perfmg managers of government”, 2005
IGPDE, “Réformer I'encadrement supérieur : I'expéde de 7 pays”, Février 2003

DGAFP, IGPDE, EUPAN, « Performance de la fonctiessources humaines : définitions et
cadre d’analyse », 2008 (PFUE)

DGAFP, IEAP, EUPAN, « Hauts fonctionnaires en E@rogestion et conditions de travails
des cadres supérieurs de la fonction publiques learistats membres de 'UE », 2008
(PFUE)

IGPDE, « Quels dirigeants pour demain ? », Gestoidique en revues n°14, 2009

OCDE, « La gestion de la haute fonction publiquenguéte aupres des pays de 'OCDE »,
1997

OCDE, « La haute fonction publique : bilan d'untoréne au Canada, au Royaume-Uni et
aux Etats-Unis », 1999

OCDE, « The public service of 2025 — Themes, Chghs and Trends: HRM Trends in
OECD countries », Aolt 2008

OCDE, « Government at a glance 2013 », Public gmrare committee, Public governance
and territorial development directorate, Juin 2013

IGEN, IGAENR, Rapport, « Le renforcement de |'attraité des fonctions d’encadrement :
vivier, formation ouverture, mobilité et déclois@ment », Avril 2013

McKinsey&Company, « Building the leadership benddveloping a talent pipeline for the
Senior Executive Service », Etats-Unis, Juillet201

IGPDE, « Fonction publique américaine : les enjéuxecrutement », Gestion publique
réactive, Novembre 2012

ENA, « Rapport du groupe de travail sur la réfodas concours d’entrée a I'école nationale
d’administration », Annexe 12 bis, Février 2011

Nadia Bensaci. « Fonction publique : une comparaisanco-allemande », iFRAP, 2009

Olivier Dord.Droit de la fonction publiquepuf, 2012

58



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

Kai-Andreas Otto. « Civil service salary systenG@rmany and recent reform trends », 2007
Federal ministry of Interior: « The Federal puldarvice », Mai 2009

Cabinet Office, « Government evidence to the sesataries review body on the pay of the
senior civil service », Décembre 2012

National Audit Office, « Building capability in theenior civil service to meet today’s
challenges », Juin 2013

Cabinet Office, « Performance management arrangesn@nthe senior civil service
2013/2014: HR Practitioners’ Guide », Avril 2013

GAO (US Government Accountability Office), “Humaastal: Diversity in the Federal SES
and Processes for selecting new executives”, Nove2®08

Civil Service Commission, «Recruitment principlesAwril 2012

Ministere du Conseil exécutif de Québec, Secrétatia emplois supérieurs, en collaboration
avec I'Ecole nationale d’administration publiqueldiniversité de Québec, « Profil de
compétences : Titulaires d’'un emploi supérieur syémbre 2006

Denis Lessard. « Pas de boni pour les hauts fonwices »La Presse7 Avril 2012

Service public fédéral Personnel et Organisatidra #¢munération des titulaires d’'une
fonction a mandat », 2006

Christopher Pollitt, Op de Beeck Liesbeth. «Tragniop civil servants: a comparative
analysis», 2010

Sites internet consultés

Pour I'Allemagne :

http://www.bmi.bund.de/EN/Topics/Administrative-Refi/Public-Service-
Law/federal public_service node.html
http://de.statista.com/statistik/daten/studie/128ddrage/entwicklung-des-
personalbestandes-im-oeffentlichen-dienst-in-délascl/

Pour la Belgique :

http://www.fedweb.belgium.be/fr/
http://www.selor.be/fr
http://www.belgium.be/fr

Pour les Etats-Unis :

http://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-exgve-service/
http://www.opm.gov/policy-data-oversight/pay-leasadaries-wages/2013/general-schedule-
gs-salary-calculator/

http://ourpublicservice.org/OPS/

59



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

http://www.federaltimes.com/

Pour le Royaume-Uni :

http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/é&®ping-leaders/senior-civil-service-
survey

http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/é&ping-leaders/programmes
http://www.nao.org.uk/

http://civilservicecommission.independent.gov.uk/
http://www.ons.gov.uk/ons/rel/pse/civil-servicetshcs/2012/stb-civil-service-statistics-
2012.html

http://faststream.civilservice.gov.uk/

Pour le Québec :

http://www.tresor.gouv.qc.ca/ressources-humaingafibm-en-personnel-de-la-fonction-
publigue/responsabilites/

http://www.emplois-superieurs.gouv.qc.ca/

http://www.carrieres.gouv.gc.ca/
http://www.premier-ministre.gouv.gc.ca/actualitesmnations/index.asp

Pour Singapour :

http://www.pmo.gov.sg/content/pmosite/home.html
http://www.adminservice.gov.sg/AS/

http://www.adminservice.gov.sqg/PSLP
http://www.psd.gov.sg/content/psd/en/home.html
http://www.psc.gov.sg/content/psc/default.html
http://www.pscscholarships.gov.sg/content/pscsafi. ht
http://www.cscollege.gov.sg/Pages/Default.aspx

http://www.careers.gov.sg/
http://www.accenture.com/us-en/Pages/success-snggqublic-service-division-appraisal-
system-summary.aspx

Contacts

Rhéal SAINT-PIERRE

Directeur général

Direction générale du personnel de la fonction jouiel

Sous-secrétariat aux politiques de ressources Ima@sat aux relations de travail
Secrétariat du Conseil du trésor

QUEBEC

Marlen CARTER

Secrétaire adjointe aux emplois supérieurs
Ministere du Conseil exécutif

QUEBEC

60



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

Philip JONES
Civil Service & Public Sector Industrial Relationsad, Civil Service Workforce Reform
Cabinet Office

ROYAUME-UNI

Martin BRIGGS

Fast Stream Team, CS Resourcing
Cabinet Office

ROYAUME-UNI

Meghal SHAH
Policy Adviser, Civil Service Workforce Reform
Cabinet Office

ROYAUME-UNI

Jenny STEWART

PPS / Permanent Secretary and Head of Board Seateta
Home Office

ROYAUME-UNI

Christopher GORDON

Assistant Director for Workforce Planning
Ministry of Manpower

SINGAPOUR

Jacques DRUART

Coordination internationale

Service Public Fédéral Personnel et Organisation
BELGIQUE

Sabine EILERT

Grundsatzangelegenheiten, Ausschuss fiir Orgamsatgelegenheiten,
Modernisierungsprogramme und Internationale Zusamaneit in Verwaltungsfragen
Bundesministerium des Innern

ALLEMAGNE

61



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

LISTE DES ANNEXES

=

Présentation des conclusions du cercle d’exper3éveloppement des cadres
dirigeants - Définition de profils de qualificatien(Allemagne)

Exemple d’offre d’'emploi pour un poste de directéizlgique)

Exemple d’offre d’emploi pour un poste de « Gendtahager» [£tats-Unis)
Fiche individuelle d’évaluation de la performangea(s-Unis)

Plan de développement professionmeh(s-Unis)

Exemple de programme de développement des compéténats-Unis)

Profil des compétence®(ebeq

Modele de contrat permanemicyaume-Uni

Exemple d’offre d’emploi pour un poste de directganéral Royaume-Uni

Les trois parcours chronologiques st strean{Royaume-Uni)

Grille d’évaluation et « learning map » pouldwil Service High Potential Stream
(Royaume-Uni)

HBOoNoGO WD

= O

Ces annexes sont disponibles et téléchargeablede sportail de la Fonction publique,
rubrique « Publications » collection « Outils d&5RH ».

www.fonction-publique.gouv.fr

62



DGAFP - SDRH - BUREAU RH4

63



LES COLLECTIONS
DE LA DGAFP

La gestion

et le parcours L’encadrement supérieur joue un réle fondamental dans I'élaboration, la mise en ceuvre et le pilotage
professionnel des politiques publiques. Sa performance et son efficacité sont I'une des conditions essentielles a la
de I'’encadrement réussite des réformes administratives menées par les pouvoirs publics.

supérieur

Les membres de I'encadrement supérieur doivent porter les réformes et garantir une offre de

services adaptée aux besoins des citoyens. Le caractére stratégique de leur position ainsi que le
degré d’exigence que I'on peut attendre d’eux expliquent I'importance des mesures particuliéres qui
peuvent étre prises a leur égard en matiére de rémunération, formation ou mobilité.

RAPPORT ANNUEL

Le Rapport annuel sur I'état de la fonction publique présente,
dans la partie « Politiques et pratiques de ressources humaines»,
les grands axes de gestion des ressources humaines et, dans
la partie statistique « Faits et chiffres », un bilan social de la
fonction publique, dont sont issues les brochures « Chiffres-
clés » et « Tableau de synthése ».

OUTILS DE LA GRH

Destinée en priorité aux gestionnaires des ressources humaines,
cette collection regroupe de nombreux outils d’aide au pilotage
utilisés au quotidien par les services RH. Le Répertoire
interministériel des métiers de I’Etat (Rime), le Dictionnaire des
compétences, des guides ponctuels, le kit « Démarches, outils et
acteurs de la mobilité » a titre d’exemples, en font ainsi partie.

POLITIQUES D’EMPLOI PUBLIC

Les publications regroupées au sein de cette collection traitent
tous les thémes rattachés a la gestion prévisionnelle des
ressources humaines, de la gestion des connaissances a celles
des compétences. Elle propose également les protocoles
d’accord issus des négociations avec les organisations syndicales
représentatives de la fonction publique.

LES ESSENTIELS

Cette collection - destinée a un large public - rassemble sous forme
de fiches ou de livrets pédagogiques, les informations concernant
le recrutement, les concours, les carriéres, la formation et, au sens
large, tous les aspects du parcours professionnel des agents de la
fonction publique

STATISTIQUES ET RECHERCHE SUR LA FP

Cette collection est déclinée en quatre sous-collections, destinées
aux décideurs, gestionnaires, statisticiens et chercheurs : « Stats
rapides » présente des indicateurs et premiers résultats ; « Point
Stat » livre une analyse synthétique des résultats d’enquétes
et d’études statistiques en quelques pages ; « Documents et
méthodes » propose des points d'étape sur des travaux de
recherche et de méthodologie ; « Etudes, recherche et débats »
présente des analyses approfondies, aussi bien quantitatives que
qualitatives.

REPERES DGAFP

Cette collection regroupe tous les documents, a usage interne ou
externe, qui présentent et visent a faire connaitre la DGAFP et ses
missions.

www.fonction-publique.gouv.fr
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