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'
1. EDITORIAL E

Depuis deux décennies, moderniser
'administration Marocaine figure parmi les
actions  prioritaires des  gouvernements
successifs. L'objectif visé était et demeure, la
mise en place d’'une administration moderne et
performante, soucieuse de l'amélioration de
I'efficacité et de la qualité de ses prestations.

La série des programmes de réforme ou
de modernisation de I'administration a été
congue pour corriger les dysfonctionnements
majeurs de l'action publique caractérisée par
(i) la concentration excessive des services, (ii)
linadéquation entre les ressources humaines
et les besoins de I'administration; et (iii) la
tendance a la hausse de [l'évolution de la
masse salariale et les dysfonctionnements du
systeme de rémunération

Cependant, malgré les efforts déployés,
la gestion des ressources humaines ne
s’inscrit pas dans une Vvision stratégique
d'utilisation optimale du personnel visant a
satisfaire les besoins de [I'administration
publique. Les recrutements du personnel ne
privilégient pas (de maniére rationnelle) la
recherche de profils professionnels adaptés
aux besoins de [l'administration. Ainsi, la
structure des taches effectuées par de
nombreux fonctionnaires et leurs profils de
compétence ne répondent pas aux principales
exigences d’une administration moderne.

En raison de I'absence d’un mécanisme
cohérent d’évaluation des performances
individuelles des agents, le systeme actuel de
rémunérations dans la fonction publique
marocaine porte encore la marque de
pratiqgues traditionnelles (observables, au
demeurant, dans de nombreux pays)

:progression des rémunérations a l'ancienneté,

découplage entre rémunération et
performance, ftradition consistant a verser
primes, notamment statutaires, bonus et
avantages matériels, ceci aboutissant au fait
que les rémunérations effectives peuvent
contenir jusqu'a 80% d'éléments variables.

Un pas significatif a été franchi en 2007
avec lincorporation dans les salaires de base
de divers avantages en nature consentis aux
agents de la fonction publique. Mais il reste
insuffisant.

Sous l'impulsion des autorités publiques,
une étude visant a poser les bases d'un
nouveau systéme de rémunérations a été
réalisée, concentrée sur trois aspects majeurs:
l'analyse des (meilleures) pratiques en vigueur,
lanalyse des disparités entre modes de
rémunération, et les propositions posant les
bases d'un nouveau systeme.

Une politique de rémunération vise
nécessairement a des obijectifs et finalités. Par
conséquent, le systeme de rémunération
correspondant doit répondre a des questions
principales : Que doit- on rémunérer ? Selon
quels critéres ?

A cet égard, le constat dressé est sévére
dans la forme et sans appel sur le fond:
lanalyse du systéme de rémunération actuel
dans I'’Administration ne permet de relever
aucune finalité notable, si ce n’est la réduction
de conflits corporatifs. Aucune considération
n'‘est prise pour rémunérer l'acquisition de
compétences requises (base de rémunération
au recrutement),

ni le type de parcours professionnels
(base de promotion).

Il est & rappeler que la rémunération
aujourd’hui est sans rapport avec les
compétences: Dés le départ, la classification
catégorielle, fondée sur le principe « a

formation égale, rémunération égale » renvoie



a une, et une seule, variable de choix, a savoir
rémunérer un niveau d’instruction.

Quant aux révisions ultérieures et selon
l'avis de certaines instances impliqués dans le
suivi du dialogue social, les centres de
responsabilités compétents en matiére de
rémunération ont privilégié, selon les cas,
différentes approches :

v aménagement ou réaménagement
statutaire pour faire face a la pression d’un
corps organisé ou faciliter le recrutement de
cadres appelés a assurer des activités
nouvelles ;

v' revalorisation du régime indemnitaire
face a des revendications sectorielles ; parfois,
recours a des promotions exceptionnelles
généralisées pour faire face a des
revendications syndicales ;

v exceptionnellement, revalorisation du
point indiciaire pour assurer la majoration du

traitement de base.

A notre sens, les objectifs d'une
rémunération devant fonder la promotion de
'appareil administratif vers une Administration
de développement durable, notamment la
compétence, la performance et la qualité, ont
été les grands absents aussi bien dans
l'aménagement initial du systéeme que dans
ses réaménagements ultérieurs.

En effet, les promotions s'effectuent sans
rapport avec les parcours professionnels: En
limitant la promotion & un changement de
grade sans correspondance avec un parcours
professionnel et sans rapport avec une
mobilité professionnelle et fonctionnelle, le
systeme de classification catégorielle actuel
n'a pas permis de faire de la rémunération
résultant de la promotion un outil d’incitation et
de motivation pour l'acquisition de nouvelles
compétences, ni la réalisation de

performances. Le systéme actuel, tout en

engendrant des colts et des inégalités entre
les différents cadres, finit par aboutir a des
blocages, sources d’essoufflement et de

démotivation.

Aussi, seule une révision globale ou
partielle du systeme permettra de sortir de
cette situation critique et créera les conditions
d’un fonctionnariat citoyen et engagé.

L’expérience a montré que
'Administration Marocaine est capable de
mettre en place un modéle marocain, qui
conduit non pas a un ajustement du systéeme
actuel mais bel et bien a un changement de
ses principes mémes.

Cette réforme si elle est décidée
constituera 'amorce d’une véritable révolution

culturelle lintroduction d’une culture de

résultats dans une administration habituée... a

administrer — plutét que de servir le citoyen.

FAHIM Abdelmoughit
Expert en Ressources Humaines

Ancien directeur adjoint de la
Modernisation de I’Administration



2. Atelier de réflexion

collective sur la -
problématique de la
rémunération dans
I’'administration publique :
note de synthése

-
g
o

En guise de préparation du présent
bulletin d’'information portant sur la thématique
de la rémunération dans [I'administration
publique, TOMAP a organisé un atelier-débat
au siege de I'ENSA, le 12 Juin 2019. Ont
répondu a Il'appel une vingtaine de
participants :

enseignants chercheurs,

responsables administratifs, doctorants,
consultants dans les domaines de la fonction
publique et des ressources humaines.

Au début de cet atelier, animé par le
professeur Brahim Zyani, président de TOMAP,
Monsieur FAHIM Abdelmoughit a présenté un
exposé introductif aux débats traitant de la
problématique de la rémunération dans le
secteur public, et ce a partir de deux
principaux axes, a savoir: un rappel de
historique de la problématique, et une
présentation des principales caractéristiques
du systéme actuel de rémunération.

Ainsi, l'intervenant a considéré que la
rémunération a toujours constitué un sujet
sensible pour notre administration publique, en
raison de son impact influent a la fois sur les
différents organismes publics, sur la qualité du
service public, et enfin sur la situation et la
performance des fonctionnaires concernés.

Par la suite, le conférencier a rappelé
gqu'en raison de son importance, la
rémunération a été constamment associée aux
problématiques ciblées par les grands projets
de modernisation de 'administration

marocaine, notamment le  programme
HAKAMA, lancé en 2003, prénant la mise en

place d’un nouveau systeme de rémunération

comme vecteur d’amélioration de [efficacité
dans la gestion des ressources humaines.

Monsieur FAHIM a enchainé son exposé
en précisant que le systeme actuel de
rémunération est complexe, inéquitable et
sans finalité réelle, dans la mesure ou les
salaires octroyés sont liés aux grades et aux
statuts des fonctionnaires, et non a 'emploi ou
aux performances réalisées, pour conclure
enfin sur un constat alarmant, a savoir : la
nécessité et 'urgence d’une refonte totale du
systeme actuel de rémunération.

La qualité de I'exposé a suscité un vif
intérét et d’intéressants échanges entre les
participants, ce qui a permis de mieux cerner
les différents volets de la problématique
discutée, et d’en dévoiler aussi les aspects
dissimulés. A cet effet, on peut dire quon a
réussi quand méme «a mesurer la partie
immergée de I'iceberg ».

Alors, que peut-on retenir des idées, des
guestionnements et des échanges qu’a connus
le débat? Essentiellement deux principales
conclusions :

D’abord, que le systéme de rémunération,
tel qu’il a été congu et appliqué, ne répond plus
a aucune logique, c’est plutdét un non systéme,
résultant d’un pure « bricolage » administratif,
dans la mesure ou il est composé de
mécanismes créés « sur le tas», sans souci de
cohérence, et sans entité administrative
chargée de son pilotage.

Ensuite, il est temps que ledit
« systeme », corolaire a celui des carriéres,
soit réformé dans les brefs délais, et ce dans le
but de répondre a une finalité majeure : celle
de « passer d’une rémunération du grade a
une rémunération de la performance », tant
que latteinte de cet objectif légitime soit
encore possible.

En définitive, la problématique de la

rémunération dans I'administration fut un vrai



sujet de débat, on remarquera, en guise de
conclusion de cette note de synthese des
débats, qu’elle a soulevé plus d’interrogations
gue de véritables pistes de solution a méme
d’'indiquer la voie véritable

pour une

transformation du systéme en vigueur.

Mohammed Zaouaq
Chercheur en droit public

3. La rémunération, tributaire de
la réforme du systeme de gestion
des ressources humaines dans
I’'administration publique

L’architecture de rémunération dans la

fonction publique marocaine, d’inspiration
assez classique par comparaison avec ce que
'on observe dans les fonctions publiques
d’autres pays, n’était pas critiquable a I'époque
de sa mise en ceuvre (1958), elle souffre
aujourd’hui d’avoir permis le développement
d’'un systéme indemnitaire hypertrophié et de
n‘avoir pas suffisamment évolué pour
s’adapter aux enjeux d’une Administration
moderne et performante.

En dépit des différentes réformes qua
de

publique, la gestion des ressources humaines

connues le statut général la fonction

continue de se présenter comme un éventail
d’activités juxtaposées, sans interaction entre
elles et sans référence a une vision
d’ensemble, de surcroit systémique.

De facon trés générale, la notion de

systeme se définit comme une entité
composée des parties différentes et
interdépendantes, chacune contribuant a
I'équilibre de 'ensemble. L’approche

systémique implique dans le domaine de la
gestion des ressources humaines une prise en
considération des interactions des différentes

activités de la GRH et leur aspect dynamique.

Sur cette base, la rémunération n’est
somme toute qu’'une composante du sous-
systeme de conservation des ressources
humaines qui anime la chaine de la valeur de
la fidélisation des cadres et agents.
L’ensemble des décisions clefs pour gérer
les ressources humaines de I'administration
est basé sur une vision systémique des RH et
4 processus majeurs de GRH comme le

montrent les schémas suivants :

{rie (=i}

* SYSTEME GRH - -PROCESSUS GRH-

La vision systémique est appelée a
s’inscrire dans la dynamique du processus de
GRH :

1. Planifier : Vision stratégique des RH :
analyse des emplois et des

2. qualifications exigées, gestion
prévisionnelle  des  emplois et
compétences (GPEC) et analyse de
I'environnement interne et externe de
I'administration ;

3. Acquérir : Gestion des effectifs et des
compétences : recrutement, mobilité... ;

4. Deévelopper Gestion de la
contribution :  appréciation de la
performance et du potentiel des
personnes, détermination des besoins
de formation, gestion des carriéres ;

5. Conserver : Gestion de la rétribution :

détermination de la valeur relative des
postes de travail, mise en place de
structures de rémunération, avantages
sociaux, santé, sécurité et motivation.
C’est dire qu’une organisation atteint sa
toutes les

performance maximale lorsque

variables fonctionnent de fagcon cohérente.

Khalid Benosmane
Consultant RH — vice-président de TOMAP
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6. D’une rémunération
statutaire a une rémunération

I’Administration publique

liée a la compétence dans v
{ )

La politique de rémunération dans
'Administration  Publique  Marocaine est
étroitement liée a deux facteurs essentiels et
déterminants: La maitrise de la masse
salariale et, récemment, le respect et
'adoption de la loi organique relative aux lois

de finances.

Le fonctionnaire dont la mission principale
est de servir l'intérét général ne percoit pas un
salaire en contrepartie d’'un échange marchand
(F. Audier et al, 2015), mais plutét un
traitement associé a son statut.

En effet, la fonction publique posséde son
propre systeme hiérarchique établi a partir des
statuts a savoir le statut général et les statuts
particuliers, qui déterminent la rémunération de
chaque corps, de chaque grade et de chaque
cadre. Cependant, la question qui reste
posée : Comment rémunére-t-on dans la

Fonction Publique?

Il'y a lieu de préciser que I’Administration
possede son propre systéme. Ce n’est pas le
poste occupé qui prime, comme dans le
secteur privé, mais le statut auquel appartient
'agent, qui voit son salaire poussé vers le haut
et qui évolue par un systéme d’avancement a
lanciennet¢é ou par voie d’examen
professionnel (méme si la mission demeure

inchangée).

N

Il est a souligner également que les
fonctionnaires de certains départements
ministériels sont privilégiés par rapport a leurs
homologues d’autres départements, sans
criteres ni fondements. Cet état de chose,

milite en faveur de la conception d’'un nouveau

systeme juste, cohérent, motivant et
récompensant a la fois I'effort réellement fourni

et le degré de complexité de I'emploi occupé.

Actuellement, la rémunération d’'un
fonctionnaire est composée d'un traitement
indiciaire, d'une indemnité de résidence (les
abattements suivant les zones doit étre revu
pour une meilleure attractivité de la région) et
des allocations familiales auxquelles sont
ajoutées diverses primes censées compenser
des contraintes lices a des fonctions
spécifiques d'une part, et a la performance et
le rendement d'autre part. La partie fixe est
relativement homogéne et statutaire, bien
gu’elle offre parfois des singularités quelque
peu déconcertantes, di a des rapports de
forces (syndicats, certains ministére ou
pouvoirs technocratiques (D.Olowu, 2010)
(M.Allias, 1977) (Statut des ingénieurs, Statut

des agents d’autorité, Statut des magistrats...).

Par ailleurs, le systéeme des primes se
caractérise par une opacité impénétrable et
d'un arbitraire total, en effet, plus la partie des
primes devient importante, plus elle se
recouvre d'un voile impénétrable. Ce qui se
traduit par une  situation de fait
fondamentalement discriminatoire et
inéquitable, on rémunére differemment des
fonctionnaires a capacité égale et a rendement
identique. Il en résulte que les valeurs
essentielles, comme le mérite, la
reconnaissance, l'objectivité, la moralite,
l'éthique n’ont aucun sens dans un tel

systeme.

Pour expliquer une telle situation, il faut
remonter a plus loin. Les différents
programmes de réformes qui ont suivi la
récession mondiale des années 70, suite aux
deux chocs pétroliers, dont le programme

d’Ajustement Structurel (P.A.S.), qui devait



assurer la mise en place d’'un environnement
favorable au développement du tissu productif
et favoriser les objectifs qualitatifs s’est
attaqué, par contre, a des objectifs quantitatifs
(Réduction de la masse salariale, endettement

interne, réduction des charges...).

La deuxieme vague de réformes
impulsées par les dernieres mutations
mondiales et les recommandations des
différents bailleurs de fonds, visaient la mise
en place du nouveau management public axé
renforcement  des

sur e capacités

manageériales.

Malgré ces réformes et les moyens
financiers engagés, I’Administration publique
n‘est pas parvenue a améliorer sa
productivité, ni sa gestion interne, ni a
satisfaire les attentes des usagers. La qualité
des infrastructures humaines et les problemes
de gestion des ressources humaines ont été

négligés.

L'Administration Publique Marocaine est
confrontée aujourd’hui au probleme de la
rareté des compétences due a leur érosion
(Des programmes d’immigration axés sur la
gualification et la compétence, vieillissent de la
population des fonctionnaires,...), et a la
concentration des rares compétences au
niveau central et dans les grandes villes, ce
qui se traduit par des inégalités au niveau du
développement des régions : un autre dilemme

a résoudre et un défi a surmonter.

La mise en place dun systeme de
rémunération juste et équitable constituera la
condition primordiale pour attirer et maintenir
les hauts potentiels dans la Fonction publique
en général, et dans la haute Fonction publique

en particulier (C.Moniolle, 2014).

En conclusion, le systeme actuel
constitue un labyrinthe qui ne permet plus des
ajustements aux niveaux des salaires (un
systeme de crise). Ce qui milite en faveur de
sa refonte globale dans le but d’instaurer une
rémunération justice et équitable dans
'Administration publique de demain (une

administration au service du citoyen).

Hicham Ouakil

Enseignant chercheur a la Faculté des
sciences juridiques, économiques
et sociales, UIT, Kenitra
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7. La rémunération liée a la @

-

performance dans la fonction =
publique : I'expérience suisse .

S’appliquant depuis longtemps dans le
milieu des entreprises, la rémunération liée a
la performance qui désigne « la partie variable
de la rétribution accordée chaque année (ou
selon une autre périodicité) en fonction de la
performance, et qui exclut toute augmentation
de salaire automatique liée a une promotion, a
un service ou les divers types d’indemnités
liées a certains postes ou certaines conditions
de travail (les indemnités pour les heures
supplémentaires ou pour un travail dans des
zones géographiques spécifiques)’ », a été
transposée durant les derniéres décennies
dans la plupart des systémes de fonction
publique des pays développés, tels I'ltalie en
1993, I'Allemagne en 1997, la Corée en 1999

et la Suisse en I'an 20007,

Comparativement aux autres pays,
l'expérience de la Suisse est importante a
analyser, en raison du champ d’application de
la rémunération liée a la performance, des
principes qui la régissent (l), ainsi que de ses

formes et mise en ceuvre (Il).

I- Le régime de la rémunération basée sur

la performance

En Suisse, I'administration fédérale et la

majorité des cantons®» ont entériné, en

! Définition donnée par I’OCDE dans son rapport sur : La
rémunération liée aux performances dans
I’administration, publié en 2005, p. 22. Disponible en
ligne sur < http://www.astrid-
online.it/static/upload/protected/PRP-/PRP-
french.pdf>.

2 Ibid., p. 33.

% Excepté les cantons de Genéve et le Tessin qui
rémunerent leurs fonctionnaires selon une grille
traditionnelle prenant en compte les criteres de « la
fonction exercée, de I’expérience utile au poste lors de
I’engagement déterminant 1’échelon de départ dans la

application de la Loi sur le personnel de la
Confédération (Lpers) du 1° janvier 2002, le
nouveau mode de gestion axé sur la
performance dans la détermination de la
rémunération de ses agents publics. Cette
rémunération dépend non seulement des
crittres de la fonction exercée et de
'expérience, mais aussi de la prestation des
fonctionnaires, en ce sens que toute
augmentation s’effectue au regard de la
performance du personnel, et sur la base des
évaluations effectuées par les supérieurs
hiérarchiques. Suivant ce schéma, les
fonctionnaires se voient assignés des objectifs
qui sont convenus avec leurs supérieurs
immeédiats et dont la réalisation est évaluée par
ces derniers en fonction de la performance
(c'est-a-dire les résultats obtenus par rapport
aux objectifs) et du comportement de chaque
fonctionnaire (notamment les méthodes de

travail)®.

Dans ce cadre, «les évaluateurs
disposent d'une certaine latitude dans la
mesure ouU ce sont eux qui déterminent le
pourcentage d’augmentation des salaires des
fonctionnaires dont les performances sont
jugées "trés satisfaisantes" ou "excellentes" ».
Cette évaluation qui est précédée par des
« entretiens en cours d’année servant a suivre

le comportement professionnel du fonctinnaire

classe et I’ancienneté déterminant 1’augmentation
annuelle a partir de I’échelon de départ ». VVoir : Francois
Berger et Céline Roy, « Chapitre 23 : évolution du cadre
légal et réglementaire de la fonction publique suisse ».

In : Andreas Ladner, Jean-Loup Chappelet, Yves Emery,
Peter Knoepfel, Luzius Mader, Nils Soguel, Frédéric
Varone, Manuel d'administration publique suisse, Presses
polytechniques et universitaires romandes, 2013, pp. 464-
465

* Timothée Schnapper, « Pour une évaluation & la
performance des agents publics », publié le 5 juin 2014
sur <https://www.ifrap.org/fonction-publique-et-
administration/pour-une-evaluation-la-performance-
des-agents-publics>.

5 OCDE, La rémunération liée aux performances dans
["administration, op. cit., p. 173.



et a s’assurer que les objectifs sont atteints® »,
s’accomplit obligatoirement « avant la fin de
'année et s’effectue par écrit, au moyen d’un
formulaire’ ». En I'occurence, la performance
des cadres de I'administration est notée selon
le degré d’atteinte des objectifs qui leur ont été

tracés®.

II- Formes et modalités de la rémunération

de la performance

La rémunération liée a la performance
peut prendre la forme soit d’'une augmentation
annuelle du traitement de base de l'agent
public, ou d’'une prime complémentaire quand
le plafond de son échelle de traitement est
atteint. Toutefois, il y a lieu de relever que « les
augmentations de la rémunération dépendent
de la notation de fin d’année, alors que les
primes complémentaires sont laissées
entierement a la discrétion des directeurs et
peuvent étre accordées a tout moment de
'année, indépendamment de la notation® ».
Les montants accordés au titre de ces
augmentations et compléments demeurent en
outre variables selon les niveaux de
performance enregistrés. Ainsi, 'augmentation
annuelle de la rémunération peut atteindre
jusqu’a 6% du salaire pour les performances
trés largement supérieures aux attentes, 4%
pour celles nettement supérieures aux
attentes, 3% pour celles pleinement
satisfaisantes et 2% pour les performances
partiellement satisfaisantes™®. Une fois le
plafond de I'échelle de traitement est atteint, le
montant de la prime complementaire peut

également franchir respectivement le seuil de

® Ibid., p. 174.

7 Ibid.

8 pour consulter la grille de notation. Voir : Timothée
Schnapper, op. cit.

® OCDE, op. cit., p. 175.

19 1bid.

6% et 12%' selon quil sagit dune
performance nettement ou trés largement

supérieure aux attentes.

En matiére de gestion budgétaire de la
rémunération liée a la performance, le systeme
suisse de la fonction publique a « incorporé
celle-ci au systéeme de rémunération normal,
tout en prévoyant exceptionnellement un
budget spécifique a la rémunération de la

performance12 ».

Karim ZAOUAQ
Docteur en Droit Public et Sciences
Politiqgues de I’'Université Hassan Il de
Casablanca

1 Ipid.
12 Ibid., p. 173.



8. Performance-based
pay in public
administration

Literature is full of evidence about the
practice of pay for performance, a new trend in
public administration, and a challenge that
administration reform efforts try to overcome.
In this short article we will provide a short
insight into this controversial issue, providing
an insight into the UK context.

As there is no encompassing definition of
pay for performance, i will content myself by
providing the two following definitions of the
concept:

The first definition states that pay for
performance is “A financial reward system for
employees where some or all of their monetary
compensation is related to how their
performance is assessed relative to stated
criteria. Performance related pay can be used
in a business context for how an individual, a
team or the entire company performs during a
given time” *

The other definition stresses that “Pay-for-
performance (or performance related pay;
PRP) schemes are reward systems where
some part (conceivably all) of an employee’s
remuneration depends on an assessment of
performance against predetermined
criteria “(Armstrong, 2002)2.

Pay for performance is somehow a
successful story in the private sector. Yet, in
the public sector it is not yet the case. Many
studies have dealt with the use of
performance-related pay in the public sector.
The arguments are diverse. Some are for and
others are against it.

Michael O’Donnell from the University of
New South Wales has provided in his paper on
Performance-Based Pay in The Australian

Public Service some arguments of certain

critics of the system. He underlined that “Many
critics have developed arguments against the
use of performance-related pay in the public
sector. For instance, performance-based pay
in the private sector has enjoyed little success,
with few firms able to establish an effective link
between pay and
(Ingraham, 1993: 350).

enough evidence to confirm that employee

improved performance
Moreover, luck of
performance in the public sector is improved
by performance-based pay (Marsden and
Richardson, 1994: 25) or luck of enough
evidence to state that pay is the predominant
motivation for public service workers (Milkovich
and Wignor 1991: 163).

On the other hand, Mercer believes that
“performance-related pay can be successfully
implemented at public sector entities if proper
considerations are made ... Paying employees
fixed salaries, regardless of the contribution
that they make as individuals towards the
overall success of the organisation, is not a
good basis for developing highly-performing
public services organisations” s,

The UK is one the OECD countries that
have developed an experience in applying the
pay for performance system in the public
sector. As an illustration of this experience, |
would like to refer to the Winsor (2012) report
to the Home Office regarding a review of pay
and conditions of the Police forces in England
and Wales, which recommended that pay
progression be linked to (a) performance, and
(b) skill acquisition, rather than the traditional

time-served model.

The major findings of the above-
mentioned  report, which  provides a
comprehensive review of the empirical

research conducted into performance-related
pay (PRP) and organisational outcomes in the

public sector, particularly in the sectors of



health, the civil service, and education, indicate
that:

PRP incentives work well when tied to
observable outcomes, but non-incentivised
outcomes (i.e. those not linked to the PRP
initiative) may not improve. .... several studies
show a positive relationship between PRP and
improvements in student test scores (Atkinson
et al.,, 2009; Lavy, 2009, Muralidaharan &
Sundararaman, 2009).

Linking PRP to process measures may
produce more favourable results than linking it
to outcome measures. In health, positive
results were more often found for process
measures, than for outcome measures (So &
Wright, 2012; Van Herck et al, 2010).
Outcome measures relate to the impact of an
intervention on, for example, the health and
wellbeing of a patient. Process measures
provide information about the activities carried
out by staff. To the extent that processes are
closely associated with outcomes, changes to
those processes can improve outcomes.”

By mars 2015, “The Home Office has
produced a table (PDF, 372KB, 15 pages) to
show the progress made against all 183
recommendations from both parts of the
review. The vast majority of recommendations
are complete and of those recommendations

still in progress, most are at an advanced state

of implementation”.*
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9. Une piste de réforme
a explorer } *

1. Le Constat : tout le monde s’accorde
que le « systeme » de rémunération en vigueur
n'obéit pas a une démarche logique, qu’il
regorge d’incohérence, qu’il est plutdét un
facteur de crise qui participe de la
déstabilisation de l'organisation et du
fonctionnement de I'administration. Au cours
de latelier de réflexion organisé par TOMAP,
en prélude & la sortie du présent numéro, les
analyses faisant ressortir les
dysfonctionnements dudit « systéme » fusent
de toutes parts. Pire, on apprend, qu’a la fin de
la décennie 2010, les préconisations d’'une
vaste étude, commandée par le ministére de la
fonction publique, en concertation avec le
ministére des finances, dans le cadre du
« Programme Hakama », étaient sur le point
d’aboutir, avant que les services concernés ne
fassent marche arriere et laissent les choses

telles qu’elles sont.

Notre « systeme » de rémunération serait-
il & ce point irréformable ? Pourquoi, chaque
fois qu’il s'agit de la fonction rémunération, on
assiste a une sorte de panne d’'idées pratiques
et réalistes, susceptibles de mettre un peu
d’'ordre ou de cohérence dans les régles qui
régissent le «systtme» en question ?
Sommes-nous a ce point désarmés face a
cette composante essentielle, voire
déterminante, du systéme administratif dans
son ensemble, alors méme que les tares
inhérents au « systeme » de rémunération sont

nombreuses et font I'objet d’'unanimité ?

Certes, il faut reconnaitre que Ile
« systeme » effraie. QU'il est difficile, voire a la
limite impossible de le toucher sans
déclencher une avalanche de critiques et de

protestations. Qu’il est difficile aussi, de

s’entendre avec les partenaires sociaux sur
l'angle d’attaque prioritaire par lequel il est
préférable d’entamer le processus de son
adaptation. Qu’il faut aussi avoir le courage de
reconnaitre que de nombreux acteurs publics
(administrations, corps, responsables et
simples fonctionnaires), et non publics
(syndicats, lobbys..) tirent profit de Ila
configuration actuelle du systeme de
rémunération en place, dont ils sont les seuls a
maitriser les ressorts et les mécanismes de

fonctionnement internes.

Pour autant, il y a un énorme risque a
continuer a ignorer le besoin manifeste de
réforme dans ce domaine, et a s’y dérober. I
n'est pas possible de faire en sorte comme si
de rien n’était, alors que les répercussions
négatives dues aux dysfonctionnements
majeurs du systeme de rémunération en
vigueur ne cessent de s'étendre, de
s’enraciner, créant chez une large population
des fonctionnaires, un sentiment général
d’insatisfaction, voire de frustration, qui porte
un coup dure au rendement au sein de

'administration.

Bien plus, il est vraiment incompréhensif,
devant les échecs, ou les résultats & demi-
teinte, obtenus par deux mesures majeures
intervenues dans ce domaine: la grande
opération de départ volontaire d’'un cété, dont
la Banque Mondiale a souligné les retombées
négatives sur I’administrationl, et 'abandon en
fin de parcours de I'étude globale portant sur la
rémunération susmentionnée, de l'autre ; de
constater que I'administration ne dispose, en
interne, d’aucune instance ou groupe de
dédié(e) a

I'observation des différents aspects liés a cette

réflexion  permanent (e),

! Le Maroc & I’horizon 2040, investir dans le capital
immatériel pour accélérer I’émergence économique,
2017, p.51.



problématique, dont elle mesure pourtant
chaque jour [Iimpact réel sur le
fonctionnement des services.

2. Piste de réforme: il existe dans le
systeme de rémunération actuel deux sous-
systemes quasi-obsolétes dont il faut bien se
résoudre a admettre I'inutilité : le sous-systéme
indiciaire et le sous-systéeme indemnitaire. En
effet, il y a longtemps que ces deux
composantes ont cesse d’étre des paramétres
essentiels et surtout positifs dans la
détermination de la rémunération du personnel
de I'Etat. Continuer a les maintenir et a s’y
référer constitue, aujourd’hui, une source de
blocage ou, du moins, un facteur
d’embrouillement, qui empéche d’avoir une
démarche sereine pour procéder au

remodelage du systéme dans son ensemble.

Aussi, nous estimons que le bon sens
milite en faveur de leur suppression pure et
simple, ou leur remplacement si toutefois, il
s’avere qu’ils ont encore un role déterminant
dans la fixation des régles de calcul de la
rémunération dans la fonction publiqgue. De
notre point de vue, la grille indiciaire, dont
linstitution remonte déja a 19637, a totalement
perdu sa fonctionnalité, & compter du moment
ou la notion de traitement a cessé d’étre un
référent central dans le calcul de la pension de
retraite. De son co6té, la multiplication des
indemnités statutaires, sous des
dénominations variées, sans rapport réel avec
la nature des taches ou des fonctions
exercées, a fini par dérégler le systeme allant
jusqu’a porter un coup fatal aux ressorts de

base sur lesquels il est fondé.

Cest la raison pour laquelle, nous

estimons que la piste de réforme la plus

2 Décret n° 2-62-344 du 8juillet 1963, BO n° 2648
du 26 juillet 1963.

indiqguée en ce moment étant celle qui consiste
a libérer le systeme de rémunération actuel de
ces deux travers, dautant plus que leur
abandon, au profit par exemple d’'une notion
beaucoup plus réelle et significative comme
«le salaire global», n’aurait pas véritablement
d'impact sur le budget de [I'Etat et ne
constituerait pas non plus une vraie entrave au
processus de gestion des ressources
humaines dans [l'administration. Bien au
contraire, s’engager dans une telle voie a le
mérite de commencer, enfin, & mettre de
l'ordre dans le systéme en vigueur, a I'élaguer
en vue de le préparer a des transformations
beaucoup plus importantes dont il ne saurait,

pour longtemps, faire 'économie.

Brahim ZYANI
Enseignant a PENSA
Président de TOMAP



10. La rémunération dans [ r’
le secteur public et la paix .

sociale au Maroc! ‘ .

La rémunération des fonctionnaires
publics a toujours représenté un sujet sensible
a la fois pour ces derniers, pour
ladministration et pour les organisations
politiques et syndicales, dans la mesure ou la
prise de décision dans ce domaine est difficile,
complexe et nécessite la prise en compte des

grands équilibres des finances publiques.

Dans ce sens, concevoir un systeme de
rémunération n’est pas une affaire aisée, mais
un projet d’administration dont la réalisation
passe par [Il'adoption d'une approche
systémique susceptible de garantir I'équité
salariale et [I'harmonisation des critéres
d’avancement et de motivation des

fonctionnaires.

Le systéeme de rémunération actuellement
en vigueur dans le secteur de la fonction
publigue a été congu, a son début, pour
répondre a des besoins urgents de
recrutement des ressources humaines
suffisantes a la bonne marche des services
publics hérités de la période du protectorat
francais, et ce dans le cadre de la politique de
«la  marocanisation de I'administration

publique ».

! Le présent article est dédié a la mémoire du feu
le Professeur Abderrahmane ZANANE, grand
spécialiste du droit administratif dont les qualités
humaines et scientifiques ont toujours fait écho
chez ses éleves a [I'Ecole Nationale de
I’Administration — ENSA actuellement-

La rigueur et la recherche de la qualité furent en
toutes circonstances son « leitmotiv ». Ceux qui
avaient le privilege de bien le connaitre savaient
que le regretté cachait une grande sensibilité, un
profond désir de comprendre autrui et de lui venir
en aide. Bref, il fit un grand homme!

Ainsi, la finalité principale de ce systéme
était de pouvoir placer les nouveaux recrus
dans I'un des grades de la fonction publique, et
leur garantir une rémunération permanente, et
ce en toute négligence des principes d’équité
salariale, de réalisme, de cohérence et de
transparence. Et avec [I'hypertrophie du
secteur public, ce modéle de rémunération a
continué a se développer sans aucune logique
ou principes directeurs, avec un mot d’ordre
non avoué ou tacite : «on rémunere pour

maintenir la paix sociale ».

- Une rémunération appropriée au
recrutement massif : ligne de conduite de la

période d’ajustement structurel.

Durant la période de mise en ceuvre du
plan d’ajustement structurel, le Maroc a
adopté, sur recommandation des institutions
financiéres internationales, une politique de
maintien des salaires de la fonction publique
dans leur niveau le plus tolérable?, ce qui lui a
permis de continuer & recruter sans toutefois
dépasser les objectifs macro-économiques

fixés dans le cadre de ce plan.

Le recrutement et, par conséquent, la
rémunération des fonctionnaires n’étaient que

rarement basés sur des besoins réels de

2 parmi les principales mesures imposées par les
institutions financiéres internationales,
notamment le FMI, aux Etats concernés par le
programme d’ajustement structurel, on trouve le
gel des salaires dans le secteur public.

Voir dans ce sens :

- Heba Ahmed Nassar, « quelques
conséquences sociales des programmes
d’ajustement structurel », Revue Egypte
monde Arabe, numéro 12/13, 1993,
pp.145-177 ;

- Gérard NIYUNGEKO, « L’impact du
programme d’ajustement structurel sur le
respect des droits économiques et sociaux
au Burundi », Revue belge de droit
international, Editions BRUYLANT,
Bruxelles, 01/1999, p.10.



ladministration, mais ils constituaient des
réponses étatiques aux crises sociales. Ainsi,
chaque fois que les chiffres du chdmage
devenaient alarmants, il était d’abord question
de recruter de nouveaux fonctionnaires afin
d’alléger les pressions sociales subies par
I'Etat.

De fait, le modele de « rémunération
modeste » appliqué a la fonction publique, tout
au long de la période d’austérité budgétaire, a
permis de cantonner le chémage a un seulil
convenable au maintien du statut quo social au
niveau de I'ensemble du territoire national,
notamment dans les zones urbaines et

périurbaines.

Cependant, en dépit de leur modestie, les
rémunérations percues permettaient aux
fonctionnaires de bénéficier d’'un statut social
respectable et de s'identifier de facto a la
classe moyenne. En d’autres termes, pour les
candidats a la fonction publique, qu’ils soient
dipldbmés ou non, appartenir au corps des
fonctionnaires était une aubaine a saisir, en
vue de garantir la perception d'un revenu
stable et permanent, tout en jouissant du

fameux prestige social « de servir 'Etat ».

Généralement, on peut dire que I'Etat a
réussi a faire de la rémunération des
fonctionnaires son cheval de bataille en
matiére de résorption du chémage et de
maintien de la paix sociale au Maroc, en
profitant notamment des avantages procurés
par la politigue de libéralisation économique
« contrdlée », caractérisée par une baisse du
taux dinflation et wune maitrise des

importations?’.

® Notamment au cours de la période 1983-1988.
Voir a ce sujet : H. El Malki et A. Doumou, «Les
dilemmes de 1’ajustement», in : Jean claude
Santucci (dir.), Le Maroc actuel, une modernisation

[I- Des rémunérations appropriées aux
pouvoirs de revendication et de pression des
corps/  catégories des  fonctionnaires :
caractéristique de la période post-ajustement

structurel.

Depuis la fin de la période d’ajustement
structurel et le début de la nouvelle vague
d’'ouverture économique qui a engendré un
profond changement du systéeme des valeurs
de la société marocaine®, les fonctionnaires
marocains ont commencé a subir une
régression de leur niveau de vie, et une perte

du statut social qu’ils ont acquis.

Ainsi, face a la stagnation des salaires et
lincapacité des organisations politiques et
syndicales a défendre les intéréts des
fonctionnaires, ces derniers ont été contraints
de recourir a la « solidarité du corps » comme
moyen d’exercice de pression sur I'Etat dans la
finalit¢ d’obtenir des augmentations de
rémunérations qui leur permettront de
reconquérir le prestige de la «classe

moyenne ».

En conséquence, les revendications
corporatives ont commencé a se développer
au fil des années, a tel point que les corps de
fonctionnaires se sont retrouvés dans un jeu
de concurrence pour prouver leur capacité a
mobiliser des « militants » revendicateurs et
partant imposer aux décideurs publics
I'exécution de leurs demandes d’augmentation
des salaires. On peut citer a titre d’exemple les
corps des professeurs, administrateurs,

infirmiers et autres...

au miroir de la tradition?, Institut de recherches et
d’études sur les mondes arabes et musulmans,
Editions du CNRS, 1992, pp. 313-314.

* L’émergence de nouvelles valeurs inspirées du
modéle de société capitaliste: culture de la
consommation, phénoméne  d’exhibitionnisme
social.....



En réponse a ces revendications, I'Etat,
fidele a I'équation  « rémunération/paix
sociale », a commencé a jouer le rdle de
« sapeur-pompier » social, en procédant aux
négociations et a des hausses des salaires
chaque fois que des
manifestations/revendications menacaient de

porter atteinte a I'ordre public existant.

La continuité de ce mode de
raisonnement, de perception et de réaction des
pouvoirs publics, a abouti au développement
d’un systeme de rémunération
« suis generis », sans logique directive, ni
cohérence. Ceci nous pousse a nous poser la
question suivante : qu’attendons-nous pour
détruire cet « édifice frankensteinien » et le
remplacer par un nouveau modele de
récompense du travail opérant, cohérent et
susceptible de répondre aux exigences de
motivation, d’équité, de transparence, de
performance et de modernisation du service

public?

De ce fait et compte tenu de ce qui
précede, il convient de dire que la regle a
retenir, dorénavant, par tous est qu’ «on a
droit a étre mieux rémunéré, non parce qu’on a
bien protesté, mais parce qu'on a bien

travaillé ».

MOHAMMED ZAOUAQ

Lauréat du cycle supérieur de TENA
Chercheur en droit public
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