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17. Haute fonction publique

Les hauts fonctionnaires sont situés à un point de jonction
critique entre l’élaboration des stratégies et leur mise en
œuvre par l’administration publique. Ils sont appelés à
montrer des qualités de dirigeants pour appliquer les
orientations politiques stratégiques de haut niveau rapide-
ment et de manière efficace (en particulier en temps de
crise), mais aussi à faire remonter l’information institu-
tionnelle et l’expérience acquise par l’institution, de
manière à contribuer à une prise de décision fondée sur des
données probantes. L’amélioration des performances de
l’administration centrale, sa souplesse et son efficacité
reposent donc en partie sur la qualité et la compétence de
la haute fonction publique.

L’indice composite pour la haute fonction publique fait
apparaître la mesure dans laquelle des règles de gestion et
des pratiques spécifiques régissent les hauts fonctionnai-
res. Il étudie notamment les facteurs suivants : prise en
considération des hauts fonctionnaires comme groupe
distinct de fonctionnaires, existence de politiques permet-
tant de repérer les dirigeants naturels et les talents poten-
tiels en début de carrière et pratiques d’évaluation
spécifiques aux hauts fonctionnaires. L’indice n’est pas un
indicateur de la qualité de la gestion des hauts fonctionnai-
res, ni de leurs performances. Parmi les pays membres de
l’OCDE, les États-Unis, Israël et le Royaume-Uni se distin-
guent par la manière dont ils ont institutionnalisé la
gestion de la haute fonction publique. L’Espagne, la
République slovaque et la Suède sont les pays où les prati-
ques de GRH pour les hauts fonctionnaires sont les moins
différenciées du reste de la fonction publique.

Compte tenu de leurs rôles stratégiques, les pays de l’OCDE
ont tendance à regrouper les hauts fonctionnaires et à les
gérer en fonction de politiques de GRH distinctes, comme
c’est le cas dans 23 des pays membres de l’OCDE ayant
répondu à l’enquête et deux pays non membres. Dans ce
groupe, la formation et les incitations à améliorer les per-
formances sont soulignées. Ainsi, 22 pays membres de
l’OCDE déclarent attacher plus d’importance à la gestion de
la performance des hauts fonctionnaires et, dans 12 pays,
la part de leur rémunération liée à la performance est plus
élevée que pour les autres catégories de personnels.

Les hauts fonctionnaires tendent aussi à être recrutés
suivant un processus plus centralisé que les autres fonc-
tionnaires et, dans la plupart des pays, un profil particulier
de compétences est déterminé à leur intention. Seuls qua-
tre pays de l’OCDE ayant répondu à l’enquête affirment
disposer de procédures pour repérer des hauts fonctionnaires
potentiels au début de leur carrière. Le fait d’offrir des
possibilités de développement de carrière et d’exercice de
leurs talents de dirigeant à des candidats qualifiés au début
de leur carrière peut attirer des talents vers la fonction
publique, mais permet aussi de leur fournir rapidement un
appui et une formation.
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Notes

Le Danemark et la Nouvelle-Zélande n’ont pas une politique centralisée
de GRH pour les hauts fonctionnaires. Ils ont par conséquent été
retirés de l’indice.

Informations sur les données concernant Israël : 
http://dx.doi.org/10.1787/888932315602.

Méthodologie et définitions

Les données portent sur 2010 et ont été réunies à l’occa-
sion de l’Enquête de l’OCDE sur la gestion stratégique des
ressources humaines. Les réponses ont, pour l’essentiel,
été fournies par des hauts fonctionnaires des départe-
ments de GRH des administrations centrales, et les don-
nées reflètent les pratiques de GRH de l’administration
centrale. Tous les pays membres de l’OCDE ont répondu à
l’enquête, à l’exception du Luxembourg. Des différences
existent entre les pays sur la définition de la fonction
publique, de même que sur les organismes gérés au
niveau de l’administration centrale : ces différences doi-
vent être prises en compte en effectuant des comparai-
sons. L’expression « fonction publique » est utilisée pour
désigner tant l’institution que les fonctionnaires tout au
long du présent chapitre.

L’indice tient compte des variables suivantes : existence
d’un groupe distinct de hauts fonctionnaires ; existence
de politiques permettant l’identification de hauts fonc-
tionnaires potentiels dès le début de leur carrière ;
recours à un profil de compétences défini de manière
centralisée pour les hauts fonctionnaires ; recours à des
pratiques distinctes de recrutement, à la gestion des per-
formances ainsi qu’à des pratiques de rémunération liée
à la performance pour les hauts fonctionnaires. L’indice
varie entre 0 (pratiques de GRH non distinctes pour les
hauts fonctionnaires) et 1 (pratiques de GRH très distinc-
tes pour les hauts fonctionnaires). Les données man-
quantes pour certains pays ont été estimées en fonction
des données existantes.

Voir l’annexe E pour plus d’informations par pays et plus
de précisions sur la méthodologie et les éléments utilisés
pour l’établissement de l’indice. Les variables prises en
compte pour l’indice et l’importance relative qui leur est
donnée sont fondées sur l’opinion des experts. Elles sont
décrites avec l’objectif d’approfondir la réflexion et peu-
vent, par conséquent, évoluer dans le temps.

http://dx.doi.org/10.1787/888932315602
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17.1 Utilisation de pratiques distinctes de GRH pour les hauts fonctionnaires dans les administrations centrales (2010)

Source : Enquête de l’OCDE sur la gestion stratégique des ressources humaines dans les administrations centrales/fédérales.
1 2 http://dx.doi.org/10.1787/888932573622

17.2 Pratiques de GRH de l’administration centrale pour les hauts fonctionnaires (2010)

Les hauts 
fonctionnaires 
constituent un 
groupe distinct 

du reste du service 
public 

Une plus grande attention 
est accordée à la gestion 
des performances des 
hauts fonctionnaires

La procédure de 
recrutement des hauts 
fonctionnaires est plus 

centralisée

La part de la rémunération 
des hauts fonctionnaires 

liée aux performances 
est plus importante

Les dirigeants potentiels sont 
systématiquement identifiés lors 

des évaluations des performances 
et la gestion des carrières 

est organisée en conséquence

Les hauts fonctionnaires 
font partie d’un groupe 

sélectionné à leur entrée 
dans le service public ou 
quelques années après

Allemagne ❍ ● ❍ ❍ ❍ ❍

Australie ● ● ● ❍ ❍ ❍

Autriche ● ● ❍ ❍ ❍ ❍

Belgique ● ● ● ❍ ❍ ❍

Canada ● ● ● ● ● ❍

Chili ● ● ● ❍ n.d. n.d.
Corée ● ● ❍ ● ❍ ●

Espagne ❍ ● ❍ ● n.d. n.d.
Estonie ● ❍ ● ❍ ❍ ❍

États-Unis ● ● ● ● ● ❍

Finlande ● ● ● ❍ ❍ ❍

France ● ● ❍ ● ❍ ●

Grèce ● n.d. n.d. n.d. ❍ ❍

Hongrie ❍ ● ❍ ● ❍ ❍

Irlande ❍ ❍ ❍ ● ❍ ❍

Islande ● ❍ ● ❍ ❍ ❍

Israël ● ● ● ❍ ● ●

Italie ● ● ● ● ❍ ❍

Japon ● ● ❍ ❍ ❍ ❍

Mexique ● ● ● ❍ ● ❍

Norvège ❍ ● ● ● ❍ ❍

Pays-Bas ● ● ● ❍ n.d. n.d.
Pologne ● ● ● ❍ n.d. n.d.
Portugal ● ● ❍ ❍ ❍ ❍

République slovaque ❍ ❍ ❍ ● ❍ ❍

République tchèque ● ● ❍ ● ❍ ❍

Royaume-Uni ● ● ❍ ● ● ●

Slovénie ❍ ❍ ● ❍ ❍ ❍

Suède ❍ ❍ ● ❍ ❍ ❍

Suisse ● ❍ ● ❍ ❍ ❍

Turquie ● ❍ ❍ ❍ ❍ ❍

Brésil ● ❍ ❍ ❍ ❍ ❍

Fédération de Russie ● ● ❍ ❍ n.d. n.d.
Ukraine ❍ ❍ ● ❍ ❍ ❍

Total OCDE31
● Oui 23 22 17 12 5 4
❍ Non 8 8 13 18 22 23

Source : Enquête de l’OCDE sur la gestion stratégique des ressources humaines dans les administrations centrales/fédérales.
1 2 http://dx.doi.org/10.1787/888932575142
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