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Mieux administrer la Justice pour mieux jugke projet de recherche MAJICE (2009-
2011) conduit par les équipes des universites deges, Poitiers et Parispbur ’Agence
Nationale de la Recherche (ANR) dans le cadre dgramme de recherch®@ouverner et
administref, a voulu analyser de facon transversale troisiglises fondatrices du systeme
juridique francais : le droit administratif, le drpénal et le droit civil. Il s’agissait d’étudier
comment les points communs et les spécificitésedetimis branches pouvaient influer sur
'administration de la justice dans chacun de aasalnes. Le périmetre étudié pouvait ainsi
servir de support a la comparaison avec d’autrgs paropéens de tradition juridique et de
culture administrative différentes mais ou les tjoes se posent de facon similaire, eu égard
aux objectifs fixés et aux attentes des justicebét des réponses apportées par les
juridictions, notamment en termes d’efficience ‘antelioration de la qualité du service rendu
au citoyen.

La question de I'évaluation de la qualité de lasfgon de la Justice en tant
gu’institution est particulierement délicate carrcest pas le fond de la décision du juge en
tant gu'acte marqué du sceau de I'indépendanceeti étre concernée par I'étude, mais les
conditions dans lesquelles elle est préparée, eeatlaxécutée. L'une des interrogations de la
recherche était donc de définir dans quelle melemgironnement dans lequel intervient la
justice est susceptible d'avoir une influence 'sigcté de juger.

Le choix de la comparaison de la justice francaec un systeme historiguement
proche sur le plan organisationnel du fait de sénitdge napoléonien, celui des Pays-Bas, et
un systéeme deommon lawcelui du Royaume-Uni, correspond a un axe foitadecherche.

La tradition jacobine de notre systeme juridigaesdnception du service public a la francaise
doivent se mesurer, vu du c6té du citoyen, a dsufpays plus attachés a la place
institutionnelle et au réle du juge et qui s'apmtisur des logiques parfois différentes ; ce,
d’autant plus que dans I'espace judiciaire europé®is aussi bien au-dela, I'idéologie du
new public managemergque d’aucuns situent dans une offensive néol€isert de support

a des concepts, des outils et des méthodes quemietp plupart des systemes judiciaires,
incarnés en France a travers la RGPP (révisionrgiendes politiques publiqués)

Ce processus avance tout a fait differemment desmipdys objets de I'étude compte
tenu de I'histoire de chacun, de leur culture adstrative, de la tradition judiciaire plus ou
moins intégrée dans un systeme étatique, du nidealeurs moyens. Lexercice délicat
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consistant a intégrer dans une méme étude uneeptixgcomparée entre le Royaume-Uni,
les Pays-Bas et la France permet de voir si lesppetives managériales de la justice peuvent
se poser dans les mémes termes dans des pays m@loleses des systémes judiciaires se
déroulent dans des contexteshabitusaussi différents. Cette approche rejoint cellemeé

en sociologie des organisations par Philippe dilmie il y a plus de vingt ahs<Ce chercheur
avait comparé les modes d'organisation du traesitas pays, les Etats-Unis, les Pays-Bas et
la France, a la fois dans le secteur privé et tasscteur public. Pour résumer son analyse a
grands traits, aux Etats-unis dominedalture du contrat des objectifs sont fixés trés
précisément avec des résultats attendus, pragneatsreanction du non-respect du contrat
sont la régle dans un rapport permanent entre epéfficacité. Aux Pays-Bas domine la
culture du consensystous les acteurs sont associés sur la définiies objectifs et la
méthode pour les réaliser, dans une démarche dgrégtoavec le recours a des outils
d'évaluation sophistiqués. Dans ce systéme ou difficile de se situer en tant qu’opposant,
les agents sont insérés dans un réseau dense nstrigént dans une logique de
comportements attendus. En France, domireliare de I'honneur les décisions sont prises
au niveau central, par le représentant de I'Etapayule chef d'entreprise, mais ensuite les
autres acteurs, chacun a leur niveau, conservenptent de vue et adaptent la mise en ceuvre
des orientations données a leur facon, selon leapr@ conception et une logique de
I'honneur et du travail bien fait.

Si I'on assimile le Royaume-Uni aux Etats-unis,aecplus depuis les réformes des
services publics des années Thatcher et des altaies!'on peut mesurer, au niveau des
systemes judiciaires, ce qui peut rapprocher earsépces trois modeéles-types. Entre un
systeme étatique de droit continental imprégnéadeulture de service public comme la
France et un systeme demmon lawmarqué par I'importance donnée au secteur privé et
I'externalisation des services de I'Etat ; entredatralisation et I'idéologie forte du « service
public & la francaise » et le pragmatisme néeriaretebritannique du what works? ».

Par-dela les différences fondamentales entre adtetr systemes judiciaire et juridique
de ces trois pays, la recherche met en évidencemeole souligne aussi la CEPEJ dans ses
travaux qui concernent l'espace judiciaire des 47 Etatmines du Conseil de I'Europe
gu'’il existe bien aujourd’hui une culture commur@rdnante pouadministrer et gérercelle
de la performance et de l'efficience concepts désormais incontournables pour les
responsables des juridictions, a travers notamnentpolitiques issues daew public
managementges outils dubenchmarkinget ducase managemenschématiquement, on peut
considérer que l'influence des modeéles anglo-satamationalité gestionnaire des Pays-Bas,
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des pays d'Europe du Nord, plus largement I'idéeldg pragmatisme, I'obsession du calcul
et de la réduction des colts, le service effeetiidu au « client » inspirent les méthodes de
modernisation et d'évaluation des systemes judisiavec une influence déterminante sur
les saisines et les méthodes de travail des jugssaxes de résistance a ces orientations se
situent dans la défense d’'une conception plustioadielle de la fonction du juge centrée sur
I'acte de juger et plus indifférente a 'effect&itles décisions, moins centrée sur le citoyen-
usager qu'au respect de savants équilibres aveprédessionnels de la justice au premier
rang desquels les avocats, conception qui domisteriquement le modele des pays latins
d'Europe du Sud.

Mais l'idéologie gestionnaire, tout comme la corta®p du proces équitable de la
Cour européenne des droits de I'hnomme fondée switlan de délai raisonnable de I'article 6
de la Convention ESDH, ramenent inéluctablemente& aonfrontation nécessaire entre les
deux finalités de justice: rendre des décisionstante indépendance, mais dans des
conditions de forme, de délai et de colt qui cpwasent a des criteres de qualité et
d’efficience se situant a un niveau satisfaisanir p@ citoyen-contribuable. Ce rapprochement
des systéemes s'effectue d’autant plus rapidemest tgus sont confrontés a des flux
croissants de contentieux auxquels ils ne peuwarg face que par le développement des
modes alternatifs de résolution des litiges, latramtualisation et I'investissement dans les
nouvelles technologies de I'information qui tramsfent I'environnement du juge et de ses
collaborateurs. La tension entre ces deux finaligspect de I'indépendance de la décision du
juge, mais ingérence croissante dans tout sona@maement immeédiat pour une amélioration
du fonctionnement de la justice, traverse les délanés au sein du Conseil de I'Europe que
'on peut notamment mesurer dans les rapports deERREJ et les recommandations issues
des rapports du Conseil consultatif de juges e@mgé

Des choix conceptuels

La recherche a retenu une approche strictement défie du concept
d’administration de la justice. Il s’agit de la gestion du service public et neffait de rendre
des décisions juridictionnelles. Il doit étre affi clairement que la fonction d’administration
est au service de l'acte de jugdra Justice, confrontée au défi de la quantitdfaiies a
jugeP, doit améliorer son organisation et ses procedsywoduction des décisidghsdans un
objectif d’amélioration de l'efficience et de la ajiié, se soumettant a des procédures
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d’évaluation de ces processus et de la prestagonesau citoyehl. L'administration de la
justice est ici comprise comme un instrument duieus juger », en déterminant dans un
premier temps qui est responsable de I'adminisinaéit de la gestion des tribunaux, avec
guels moyens humains et financiers, selon quellesédures, quels sont les objectifs et les
résultats énoncés. L'analyse a été développée dansecond temps a partir des textes
applicables, des plans de réforme, des outils tiétian disponibles, des entretiens et visites
sur place, a la fois dans les ministéres, les isgas de recherche et les juridictions. Mais il
convient de préciser clairement que, pour les gnaeis-chercheurs en charge des lignes
directrices de recherche, il a été posé comme ldsivident, que, contrairement a certains
discours strictement gestionnaires, la culture dsultat dans une approche fondée
uniquement sur le chiffre et des objectifs de qgitéume pouvait servir d’horizon indépassable
a la Justice dans un Etat de droit. La « productiaie la justice a un sens. Les millions de
décisions rendues par an dans chacun des troisépayies le sont dans un cadre procédural
précis, et jouent un réle déterminant dans la aigui sociale. Mais I'administration de la
justice ne doit pas trouver son origine et son ltésdans l'encadrement prévu par la Loi
organique relative aux lois de finances en France.

L'administration de la justice ne peut en efferéduire a une vision technocratique.
Administrer la justice, opération sans doute commlen’est pas une activité banale et le
principe d’'indépendance des juges est a l'origine@ auto-administration des juridictions ou
d’'une soumission de I'organe gestionnaire aux d@tssdes juges. Cette méme perception
dans les trois pays étudiés se traduit par desoelpes conceptuelles et organisationnelles
sans doute différentes a I'origine, mais aussidear réalités fonctionnelles qui se rapprochent
du fait d’'un processus acceléré de réformes qumnsdehacun des trois pays étudiés,
transforme profondément I'organisation et le fometiement des juridictions.

La notion d’administration de la justice en Fraesé sans doute conceptualisée sur le
plan théorique, ce qui n'est absolument pas leacasPays-Bas, mais les jurisprudences
traduisent un usage empirique. Si la jurisprudedeela Cour européenne des droits de
I'homme tend a retenir de cette notion une appradcde large, englobant le rendu de la
décision, mais ne délaissant pas l'environnemems tejuel le juge est amené a statuer, le
droit francais connait des évolutions. Il s'agiamtvtout d'organiser le fonctionnement de la
justice. La gestion d'une juridiction est devenuesujet essentiel de discussion au sein de
l'institution, tout comme est parfois soulevée lzesiion de la compétence du Conseil
supérieur de la magistrature en ce domaine pamrappix compétences du Ministre de la
justice. Et ce n'est sans doute pas un hasard Gomseil constitutionnel a érigé la bonne
administration de la justice en objectif de valeonstitutionnelle, utilisée désormais tant dans
une logique gestionnaire que dans une logiqueigtiatinelle. Qui dit administration de la
justice dit rendre des comptes de cette administrales approches sont alors diverses selon
les Etats étudiés. Si la France retient, dans @adgude finances, des indicateurs, des
résultats a atteindre, des objectifs..., I'Angletere connait pas de débats au Parlement sur les
dépenses de justice. Il faudra rendre des compisjpstifier de I'efficacité de la dépense.
Sur le plan organisationnel, les trois Etats digatgégalement, mais en raison de leurs
traditions et de leur culture. Pendant longtemips.yi avait pas de ministre de la justice en
Angleterre. La gestion administrative est spécdigaux Pays-Bas, avec un conselil
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d'administration dans les cours de district et tanager. La France réfléchit a un modele
d'organisation différent, qui succéderait aux smwiadministratifs régionaux (SAR).

Si le pragmatisme domine aux Pays-Bas et en Angéete France demeure liée a une
conception trés institutionnelle de la justice, ssarop savoir tirer les conséquences de la
double fonction de la justice, service public etodte constitutionnelle. Ces approches
différentes traduisent également des dissembladees les actes d'administration de la
justice. La notion de « mesure d’administrationigiadre » tient une place grandissante dans
le fonctionnement de la justice francaise, 'appe@ragmatique au Royaume-Uni et aux
Pays-Bas semble accorder moins d’'importance a gaéstion. La France a réfléchi, tant sur
le plan théorique que jurisprudentiel, a des @#ette distinction entre actes d'administration
ou de gestion de la justice, et actes d'administrajudiciaire, s'interrogeant sur les
possibilités de recours a leur encontre. Les mesdisgiministration de la justice ne peuvent
étre contestées aux Pays-Bas, mais sont contestablgrincipe au Royaume-Uni, sans
substrat juridique fort. La conception normativé aéanc fortement présente en France, alors
gue le pragmatisme et l'adaptation sont de misePays-Bas et en Angleterre. Revient alors
la question centrale: le magistrat doit-il Eétreanistrateur de sa juridiction?

Le concept de contractualisation usuel en France, est difficilement compréhensible
aux Pays-Bas et au Royaume-Uni. Une approche ptagrass’est imposée dans le cadre de
la recherche pour appréhender des évolutions mategiades systémes judiciaires
contemporains, et deux acceptions ont été retenues.

D’une part, les chartes, accords, conventions, egamt une organisation procédurale
entre les différents acteurs, en particulier lspoasables des juridictions et les avocats pour
améliorer la «fluidité » des procédures et la Bommganisation du fonctionnement des
tribunaux, mais aussi entre les juridictions etdt=C’est le cas, par exemple, en Angleterre et
au Pays de Galles, ou les juridictions judiciainégocient une fois par an avec I'Etat des
« contrats d'objectifs », par lesquels elles s'gegd a obtenir un résultat déeterminé a une
date convenue en échange de moyens supplémergaitey parvenir (crédits, personnels,
locaux, informatique, etc.). Il en est de méme Rays-Bas ou les négociations annuelles ont
lieu avec le Conseil pour la Justice, institutintermédiaire entre I'Etat et les juridictions. La
France, quant a elle, connait un développementthimatique des contrats d’objectifs qui
sont passes entre les juridictions et 'adminigiratentrale du ministére de la Justice sous la
forme, par exemple, de contrats de résorption ek s

Le contrat est aussi parfois utilisé comme unetigak publique au niveau local, par
exemple, dans le cadre de partenariats entre laepet les autorités de poursuites. Cette
pratique est présente en Angleterre dans le traitéte certaines infractions, mais aussi aux
Pays-Bas ou elle prend la forme de contrats d'oifigeentre la police et le parquet, et de
programmes sur des théemes sélectionnés. La Frahaenerevanche, la seule a disposer d’'un
systeme de Maisons de justice et du droit et des€itsndépartementaux d’acces au droit.

Pour ce qui est des accords entre les juridicteines parties, les pratiques sont la
encore trés diverses. Par exemple, les cadres hfsnaaglais comme néerlandais ne
prescrivent pas aux juridictions de conclure aeeed partenaires (avocats, huissiers, etc.) des
protocoles d’accord ou de procédure sur la marderdg seront conduits certains types de
procédures. Toutefois, en dehors de toute basée|égra matiére civile, de tels partenariats
peuvent étre conclus et interviennent aux Paysel®asianiere ponctuelle jusqu’a présent et
de plus en plus sous forme de régles judiciairdsatives et, en Angleterre, en moyenne une
fois par an a l'initiative des juridictions ou deurs partenaires. Il existe également dans ce
dernier pays des procédures hybrides commpré&action protocols



En matiere civile, les calendriers de procédurd sarrevanche encadrés que ce soit
par la loi aux Pays-Bas, ou par [ewil Procedure Rulegn Angleterre. On trouve également
cette pratique dans la justice judiciaire francasec une résonance particuliére depuis le
décret du ¥ octobre 2010 portant sur la conciliation et lagédure orale en matiére civile,
commerciale et sociale. Les matieres pénale et rashmdtive connaissent assez peu de
développements dans ce domaine quel que soit tensgsexaminé. Il convient d epréciser
toutefois que la justice administrative francaigpégimente les calendriers de procédure ou
calendriers prévisionnels dans certaines juridigtisur la base du rapport rendu par le comité
présidé par Serge Daé&lalendrier prévisionnel de l'instruction, mise etatédes dossiers,
cléture de linstruction Mais on ne peut rattacher ce phénomene a unequeade
contractualisation puisque les parties se voieotyr finstant, imposées la procédure. Ces
expérimentations des calendriers prévisionnelstBenet de sortie pourraient néanmoins
ouvrir la voie a une forme dmse managemeatla francaise.

D’autre part, les accords procéduraux entre padiesproces pour des modes de
résolution alternatifsalternative dispute resolutigncomme la médiation, sont bien connus
de la justice civile dans les trois systemes étudiees modes de sanction négociés ou
simplifiés entre I'organe de poursuite et le juatide a partir d'une reconnaissance de
culpabilité guilty pleg existent également dans les trois justices retemour la recherche.
Cette derniére procédure est particulierement d@péle en Angleterre ou elle constitue la
pierre angulaire du systeme de justice pénale. aikaurs, des pratiques contractuelles
appliguées au contentieux de masse se développehRtramce sous la forme d’amendes
forfaitaires et d’'ordonnances pénales, aux PayspBadintermédiaire d'injonctions pénales
et de transactions avec le ministere public et megléterre ou lefixed penalty noticesont de
plus en plus utilisés. En revanche, I'idée de tautgociation sur la peine ou son application
est exclue en Angleterre et aux Pays-Bas, contnainé a ce qui se pratique en France pour
certaines peines comme le travail d'intérét génddans le contentieux administratif, les
modes de résolution alternatifs font I'objet d’exp®ntations en Angleterre et aux Pays-Bas.
En effet, tout comme en France, la conciliationlaeimédiation sont présumées étre peu
adaptées a ce type de litige. Ces expérimentabahs€éanmoins pour objet de tester cette
présomption et d’éventuellement la renverser.

Le contrat tend donc a devenir, a des degrés doems les trois pays et les trois justices
etudiés, un outil indispensable de gestion d'undiggion. Mais la maniere dont il est utilisé
et percu est diverse. S'agit-il d'une méthode peame de renforcer le sentiment
d'appartenance a une structure, donc de valorsseudlité — le mécanisme des contrats
d'objectifs au sein de la juridiction administratipeut en étre un exemple, dans la mesure ou
'essentiel a été piloté par le Conseil d'Etatnh@me — ou d'une méthode purement
administrative et gestionnaire parce que définiassumée par les autorités administratives,
par exemple dans le domaine de la justice judeifiancaise ; ou encore d'une méthode
susceptible de renforcer les liens entre les conanmiés et les professions du monde de la
justice ?

En ce qui concernkes nouvelles technologigdes approches francaises, anglaises et
néerlandaises sont assez disparates. Sur le @aricthe, seule la France semble se paser
priori la question des garanties juridiques en relatiat & CESDH liées d’'une part, a I'acte
dématérialisé par rapport a I'écrit et, d'autretpan fonctionnement de I'audience pénale en
dehors de la présence physique de I'accusé ounthiriéet I'exercice des droits de la défense.
L'Angleterre comme les Pays-Bas ont une approchepparait plus pragmatique fondée sur



'expérimentation suivie d'une adaptation des pgpas aux réalités technologiques,
notamment en ce qui concerne la visioconférencePays-Bas.

Sur le plan pratique, I'Angleterre, la France et Bays-Bas sont a des stades
d’utilisation tres diverses des nouvelles techn@eglans le domaine de la justice. Les
développements varient également d’'un domaineipidcéca l'autre.

Les Pays-Bas sont certainement les moins avancéstrdes systémes eétudiés
puisqu’ils sont encore dans la plupart des domadnksxpérimentation et le développement
de la visioconférence est quasiment au point moéme si des projets sont en cours
d’élaboration au sein du ministére de la Justice.

En Angleterre, en revanche, il existe un certaimbre de systémes informatiques
comme le systeme PROGRESS ou XHIBIT, permettant gestion dématérialisée de
l'audience pénale. En revanche, la communicatidredas différents acteurs est encore trés
souvent papier que ce soit dans le domaine deslicgucivile, administrative ou pénale.
Enfin, la visioconférence tend a se développeramatent dans le systéme pénal ou les
audiences virtuellesviftual courty entre le commissariat et Magistrates’ Courttendent a
se généraliser sur I'ensemble du territoire.

L'utilisation des nouvelles technologies appafiatilement plus développée en France
ou son utilisation est plus homogéne: développémda la visioconférence et
dématérialisation des procédures qui s’organises tlansemble du systeme judiciaire, avec
un aboutissement trés important au sein de la @ewassation qui est pilote en la matiére.
Dans la justice administrative, la démarche d’expéntation débutée en 2005 dénote une
grande prudence ; la généralisation de la démbhsatian de la procédure y implique en effet
de pouvoir associer sécurité et pragmatisme, eantasompte du fait que le recours a I'avocat
n'est pas obligatoire en droit administratif et i@st donc exclu de mettre en place un
systeme d’acces au dossier électronique trop dgnamat pour le citoyen justiciable.

Néanmoins, il est évident que les apports indéegaldes nouvelles technologies a la
modernisation des méthodes de travail doivent &regus non comme une fin en soi, mais
comme un outil, qui, implanté et développé de fagoncerté, contribue a I'amélioration du
fonctionnement du systéeme de justice sans remaitause les finalités de I'acte de juger. Il
faut donc appréhender I'outil avec ses avantagessatisques. Que les nouvelles technologies
puissent constituer une aide a la décision estémant qui se congoit ; mais il ne faudrait pas
gue, du fait de cette assistance, I'on en arrivena forme d'automatisation ou de
standardisation des décisions de justice, sansjafigu'a la question de la normalisation des
procédures. De plus, la dématérialisation, qui péfectivement conduire a un gain de temps
appréciable pour les magistrats, doit obéir a desréles précis pour éviter toute dérive: quel
est I'opérateur retenu ? Qui décide de tels ch&®&# les actes qui le nécessitent, quelles sont
les modalités de certification ou d'authentificat® De telles questions renvoient a une
conception dynamique et partagée de l'administratie la justice ; le fait de retenir la
compétence d'un magistrat ou d'un manager est d@itre sans conséquences sur la
conception de l'indépendance de la justice. Lesalitéd retenues peuvent conduire a une
forme de recentralisation de la justice, dans laure ou toutes les juridictions devront
disposer des mémes outils, des mémes méthodes,éthe ropérateur pour assurer une
parfaite compatibilité. Ces préoccupations sonteimis plutét francaises et ont été assez mal
comprises lors des entretiens menés dans le cadeerécherche en Angleterre comme aux
Pays-Bas.

Les nouvelles technologies peuvent donc étre psrccemme un outl de
modernisation de la justice en particulier pourtrensmission d’informations mais aussi,



notamment en France, comme un moyen moderne dedlomles magistrats, totalement
contraire au principe d'indépendance de la justice.

En une décennie, de profondes mutations des admitrations pour la Justice
Des modes d'organisation de la justice différents

Chacun des trois pays dispose d’'un mode d’orgaoisalifférent de sa justice. En
France, la gestion est centralisée au niveau dustaia de la justice pour les juridictions
judiciaires et le ministere public dans une mémeténles cours d’appel disposant d’'une
autonomie de plus en plus réduite. Le Conseil d’'EEtst en revanche au centre d’un dispositif
autonome pour la justice administrative. Aux Pags-Blepuis la réforme de 2002, le Consell
pour la Justice assure I'ensemble de la gestiorpdesonnes et des moyens des juridictions,
et les comités de juges tiennent une place détanterdans le fonctionnement du dispositif.
L'administration du ministére public dépend du reiare de la Justice, la Cour de cassation et
le Conseil d’Etat sont indépendants sur le platadgestion. En Angleterre et Pays de Galles,
avec la création d’un ministére de la Justice,tgléseloppé le rdle des agences d’exécution
de programmes spécialisés dans la justice judiciairla justice administrative, mais des
opérations sont déja en cours pour les fusionner.

L'administration de la justice, des réalités qui serapprochent sous l'effet de
réformes inscrivant la justice dans une logique dperformance

Pourtant dans ces cadres organisationnels treéretits, se développe une méme
rhétorique ; celle du besoin accru d’efficacit@efficience, dans un contexte budgétaire de
plus en plus contraint, aggravé par la crise firae€. Dans les trois pays, |'objectif
d’efficacité est inscrit et des critéres de perfante sont assignés a la justice accompagnés de
dispositifs d’évaluation s’appuyant sur des indécas de résultat. Le discours sur la qualité,
qui a émergé au début des années quatre-vingg peéEminent aux Pays-Bas, mais au
second plan au Royaume-Uni et en France, s’effag@mieere un discours gestionnaire et des
restructurations organisationnelles permises pafofmatisation croissante et les avancées
tatonnantes de la dématérialisation.

L'administration des justices civile, pénale et ausirative subit un véritable
bouleversement depuis le début des années 20(traane, aux Pays-Bas et en Angleterre.
En France, depuis I'adoption de la LOLF I€ dolt 2001 et sa mise en ceuvre effective a
compter de 2006, I'administration de la justicemnoee les autres administrations, est tenue
par des objectifs d’efficacité et d’efficience rerdés par la RGPP et pilotés par le ministére
du Budget. L'évaluation des politiques publiquet d®m/enue une exigence inscrite dans la
Constitution par la loi constitutionnelle du 23llei 2008. La réforme budgétaire aux Pays-
Bas, lancée par un acte cadre en 2005 feernment Accounts Actr engagé une réforme
axée sur la recherche de la performance de I'agiidolique et les résultats des difféerents
services publics en réorganisant le processus haidgé le Parlement délivrant les
autorisations de dépenses au gré de meécanismetiolealisation budgétaire. En Grande-
Bretagne, le fondement du processus budgétaite psincipe de la reddition des comptes en
termes d’efficacité de la dépense, par applicat@puis 2000, du « systéme comptable et

12
' Effets de la crise économique sur les systemesigiidis La lettre d’information de la CEPEJ,
décembre 2010, http://www.coe.int/t/dghl/cooperatepej/Newsletter/2010/7_newsletter_Dec10_fr.asp.



budgétaire axé sur les ressourceRessource Accounting and Budgejthd_e Parlement ne

discute pas des crédits de maniére spécialisées prand connaissance des résultats de
chaque ministére et alloue des enveloppes glolelefonction des résultats constatés a
travers un systeme d’évaluation et d’audNational Audit Office(NAO). Dans une logique

managériale, des agences d'exécutidgencieslassurent la gestion financiere et budgétaire
des politiques décidées par les différents mirestést sous leur controle, fournissent les
éléments budgétaires nécessaires a la mesure slgtatie et des performances dans le but

d’'informer le Parlement au moment de la reddities domptes.

Dans les trois pays, la montée en charge des ssengestionnaires, la rationalité
organisationnelle et la standardisation des prosessnt fait émerger le besoin de
professionnalisation du management des juridictiehsde sensibilisation des juges aux
réalités de I'administration. Les Pays-Bas ontl@ithoix d’'un modele intégré via le Conseil
pour la Justice aux prérogatives étendues, de ddameiorité aux objectifs judiciaires, dans
un cadre budgétaire auto-administré qui définitppexités, nationales et locales, intégrant et
négociant des contraintes budgétaires et marquérparforte culture de rationalisation et
d’évaluation. Le manager est une fonction trés gasibnnalisée, au service des objectifs
définis par les instances judiciaires.

En France, la question de I'administration et devdluation de la justice est une
problématique récente résultant a la fois de l'aemggation des dotations budgétaires mais
aussi des retards et dysfonctionnements récurregsspolitiques, derriére le discours obligé
de I'indépendance de la justice, souhaitent pouséduire son autonomie et exigent qu’'elle
rende compte de ses efforts de rationalisationodeosganisation et de meilleure gestion de
ses crédits. Derriere cette Iégitime exigen@cdduntability se cache une crispation dans le
rapport entre hommes politiques et juges. La remiseause de I'indépendance de la justice
par le souci d'une administration de la justicespperformante est régulierement mise en
avant par les chefs de juridiction qui protestamtte la réduction de leurs marges d'initiative
au profit des gestionnaires en lien direct avedniimistration centralé Cette tension entre
les juges et les gestionnaires de l'administratilen la justice, quel que soit leur cadre
d’exercice, n'est pas propre a la France et seuetr dans I'expression des juges au niveau
européen.

13
1 Miekatrien Sterck, Bram Scheers, Geert BouckaeRgformes budgétaires dans le secteur public :
tendances et défis Revue Internationale de politique compar®e Boeck Université 2004 p. 241.

14

' Exemple significatif de la protestation de la @phce annuelle 2011 des Premiers présidents : « Le
projet de constitution de plateformes inter-dir@atielles de service, mené sans concertation, caiiglsiil était
mis en ceuvre, a méconnaitre les prérogatives defs de cour en leur qualité de responsables de &0OP
d’ordonnateur secondaire des crédits de fonctioemérdes juridictions, des crédits de frais de gaset des
crédits d'aide juridictionnelle. En effet, la vadiibn de I'engagement juridique, la validation @ovice fait ainsi
que la mise en paiement reléveraient désormaisadeoipétence de fonctionnaires placés sous I'aéitori
hiérarchique du secrétaire général du ministérde Qirojet était maintenu, les premiers présiderasiraient
d'autre choix que de demander a étre déchargsudepouvoirs d’ordonnateur secondaire et de resgales
de BOP car ils n"auraient plus les moyens de lesoex effectivement.... »
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Recommandation (2010)12 du 17 novembre 2010du @aaeis Ministres du Conseil de I'Europe sur lesguge
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européens (CCJE) relatif au financement et a ltdagedes tribunaux au regard de I'efficacité dpusdice et au
regard des dispositions de I'article 6 de la Cotiwereuropéenne des droits de I'homme.



Ce point de tension entre juges et gestionnaires pgrait central dans I'objet de la
recherche Aux Pays-Bas, les juges ont pris les devante @rdbléme a bras le corps pour
étre directement en charge de I'administration leiachangement complet engagé par la
réforme de 2002 qui fait du Conseil pour la Justioegane assurant l'interface entre le
ministere et les juridictions pour assurer I'autom® de I'administration de la justice, avec un
engagement de tous les acteurs, une transparaatmedao systeme et une définition claire des
responsabilités au niveau national comme au nileeal. Au sein des juridictions, chaque
cour est administrée par un conseil de juridictiom comprend un manager chef du service
administratif, au service des objectifs qui lui sdmés, clairement identifiés autour des
guestions de codt et de qualité. Au sein des ptiadis britanniques, il existe une séparation
tres nette entre fonctions administratives et fionst judiciaires, que l'on retrouve par
exemple dans la distinction, au sein de la jusadministrative, entrdribunals Serviceet le
Tribunals’s Judiciary Chacun a son organe de direction :Thbunals Service Executive
Board (TSET) pour 'administration des tribunaux et Teibunals Judicial Executive Board
(TIJEB pour les fonctions judiciairéy, Il n’en existe pas moins une collaboration
permanente, des modes d’organisation par chambrdegt protocoles permettant une
rationalisation des processus de gestion des edfaiotamment a travers la stratégie de
management LEAMN Les managers desAdministrative Support Centergcentres
d’administration) font en sorte que les indicatedes performance cléKéy Performance
Indicatorg soient respectés par les membres des équipesiattatives comme judiciaires.

C’est bien vers ces mémes orientations que seediagFrance. Le ministre de la
Justice détient I'essentiel des prérogatives :eiflegles budgets, contréle la réalisation des
objectifs par les juridictions ; I'lnspection demrgces judiciaires effectuant des audits et des
enquétes sur des problemes d’organisation ou daidmmement de la juridiction. L'échelon
déconcentré est celui de la cour d’appel ou lesanmes présidents et les procureurs généraux
assurent la gestion quotidienne, avec I'appui de&R.%e Conseil supérieur de la magistrature
ne dispose d’aucune prérogative en matiére admatiig ou budgétaire. En fait, la gestion
du systéme judiciaire est trés centralisée et éti@rpar le ministére de la Justice dont les
SAR sont un relais local, les juridictions ne dispat que de trés faibles marges d'initiative. Il
en va trés diffefremment au sein de la justice aitnative, le Conseil d’Etat ayant su
s’imposer progressivement comme le pilote de I'eride du systéme dans une logique qui
integre a la fois les aspects juridictionnels, adstiatifs et budgétaires. Néanmoins tant dans
la justice judiciaire que dans la justice admiitste, les réformes récentes sont marquées par
'exigence de [I'élaboration d'un projet de juridart par les présidents conditionnant
I'affectation des moyens et du budget en fonctiarbjectifs a atteindre. Mais derriere le
discours managérial et le dialogue de gestion, merdé magistrats estiment quees projets
constituent (...) le plus souvent la déclinaison jdiifs quantitatifs imposés par le
gestionnaire aux juridictions sans garantie aucug@ant aux moyens alloués en
contrepartié® ». Pour la justice judiciaire, les méthodes ddigesnspirées du Royaume-Uni
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" Rapport annuel 2009-2010 du Tribunals Service?2p. 4
17
" A. Binet-Grosclaude, C. Foulquid®apport sur 'administration de la justice en Anglee et Pays de
Galles
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' E. Costa, « Des chiffres sans les lettres. Lavdémanagériale de la juridiction administrative »,
AJDA2010, p. 1623 et s.
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sont mises en ceuvre comme I'externalisation etutuatisation de prestations a travers les

plates-formes régionales de gestion et I'implaatate la méthode LEAN via des consultants

extérieurs. Mais il semble n’'y avoir que peu ddes@bn sur les lignes de partage entre

fonctions juridictionnelles et fonctions adminisivas quand les cours d’appel sont intégrées,
sous I'égide du ministére, au sein de ces platesds avec les services de I'administration

pénitentiaire et de la protection judiciaire dgelanesse, tandis que le Conseil d’Etat arrive, a
l'instar du modéle néerlandais, a une gestion né&gu il maitrise les aspects budgétaires et
administratifs au service des objectifs juridictiets qu’il détermine.

La qualité, un objectif mis en ceuvre ou affiché ?

Ce méme déficit conceptuel, dans les politiquedrdiaistration de la justice mises en
ceuvre en France, se retrouve quand on aborde & giébla qualité de la justice et de son
évaluation.

La notion de qualité de la justice se caractérageupe relative hétérogenéité dans ses
significations et applications, sauf aux Pays-Bas,le systemedRechtspraaQde « qualité
totale » est tres bien identifié et structuré, emsceuvre de facon concertée par le Conselil
pour la Justice et le ministere, pleinement intégmés l'activité des juridictions par des
« responsables qualit€’»La mesure de la satisfaction des usagers y toasin axe fort,
replace les citoyens au cceur du fonctionnementadstice et renforce la légitimité du
systeme en s’attachant a la confiance du plibAprés un premier temps ou prédominait la
mesure de la performance a l'aide d’objectifs cé#f d’autres indicateurs plus délicats a
concevaoir, tels que ceux relatifs a I'impartialiténtégrité, I'expertise, l'unité juridique, la
diligence et la ponctualité, sont venus progressam mieux équilibrer I'approche du
fonctionnement effectif de 'ensemble du systéntgaire, avec une dominante forte, celle
des enquétes de satisfaction des «clients » et adésurs du systeme (magistrats,
fonctionnaires des tribunaux, avocats...), pour lesla promotion du professionnalisme
constituait un axe fort. Les enquétes de satisfacties audits, I'évaluation par les pairs,
l'intervision constituent autant d’outils méthodaynent et régulierement utilisésLes
derniers développements concernent la qualité deédiaction des décisions, le projet
PROMISvisant a améliorer la motivation des jugementsap&rpar une meilleure motivation
de la preuve et de la décision relative a la medeara peine.

Bien différentes sont les approches constatées tkssdeux autres pays. En
Angleterre, la mesure de la qualité s’effectuedgnombreux sondages d’opinion et enquétes

19
' V. notamment, Ph. Langbroek, « Entre responsabiihis et indépendance des magistrats : la réoaionis
du systeme judiciaire des Pays-BafRFAP 2008, n° 125, p 67 ; M. Fabri, J.-P. Jean, Ph.hamek et H.
Pauliat (dir.),L’administration de la justice en Europe et I'évation de sa qualitéMontchrestien, 2005,
spéc., pp 301-321 ; Ph. Langbroek, (di@uality management in courts and in the judiciajamisations in 8
Council of Europe member States, a qualitative ritmgy to hypothesise factors for success or fajlure
CEPEJ studies n°® 13.
20
' J-P Jean et H. Jorria réalisation d’enquétes de satisfaction auprés deagers des tribunaux des
Etats membres du Conseil de I'Eurpgavec H. Jorry), Conseil de I'Eurodees études de la CEPEY 14,
2011.

21

' Pour la période 2008/2011, les objectifs suivaons été mis en avant: compétence, fiabilité,
efficacité, légitimité, I'organisation judiciairesdlant étre « ancrée dans la société ».
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évaluant les conditions d’acces a l'informatiomex différentes juridictions, le traitement des
usagers, la durée des procédures ou des pointsutiars, comme le respect de \lditness
Charter pour les témoins, qui jouent un rdle central dianprocédure. Sur la base de ces
enquétes, ldHer Majesty Courts Servicpublie les résultats selon un classement qui indui
une concurrence entre juridictions,deistomer Excellence Servidélivrant quant a lui une
labellisation correspondant au niveau de qualitgjdedictions. La recherche de la qualité de
la justice parait ainsi s'inscrire en Angleterreslaine suite de démarches sectori€lldsen

a été differemment au niveau de la justice admatise détachée du systeme judiciaire
traditionnel en Angleterre, la réforme duibunals, Courts and Enforcement Ad¢ 2007
linstituant en justice autonome pour rationalisslr spécialiser des chambres dans le
contentieux administratif. L&ribunal Procedure Committeg pour finalité de mettre fin a la
multiplicité et a la complexité des procédures ainsdes tribunaux administratifs.
L’ Administrative Justice and Tribunals Couneissiste désormais I8enior President of
Tribunals qui exerce des compétences en matiere de qualigdaeh notamment chargé de
développer les moyens innovants de résolution daflits et de conciliation allant dans le
sens d'une logique de qualité plus générale qud tanrapprocher I'administration de
'administré. Cette approche anglaise hétérogermmagmatique de la qualité passe par une
suite de réformes et d'initiatives qui integrent fiaalité de la qualité, en premier lieu,
I'amélioration du service rendu au justiciable, sns@ns structures spécifiquement identifiées
de gestion de la qualité, contrairement aux Pays-Ba

A I'image de I'Angleterre, en France il est diffeid’analyser une politique de la
gualité de la justice du fait de son hétérogéreditie sa dispersion, voire de sa faiblesse. Dans
le cadre plus général de la promotion de la qudktd'accueil dans les services publics, la
politique d’accueil et d’information des juridictie a abouti a la labellisation de quelques-
unes d’entre elles au titre de la Charte Mariarmeeau moment ou la réforme de la carte
judiciaire supprimait sans concertation notamméi& ttibunaux d’instance et juridictions de
proximité. A I'attention des justiciables, a ét&tauré un systéme de traitement des plaintes
par le Conseil supérieur de la magistrature, viasystéme complexe dans le cadre de la
réforme constitutionnelle de juillet 208&ystéme qui ne fera I'objet d'aucune réflexion lors
de la mise en place du Défenseur des droits, alérae que d'autres Etats ont pu se poser la
guestion de l'étendue de son champ d'interventems de domaine de la justice et de
l'administration de la justice. Les enquétes disfsation conduites auprés des usagers n’ont
consisté qu’en une enquéte nationale du GIP justitanai 2001 et depuis 2007 a des
enquétes aupres des victimes d’infractions. Au auviocal, seule une enquéte locale a été
conduite en 2010 au tribunal d’Angouléme sous tlégie la CEPEJ. Au-dela de quelques
initiatives ponctuelles, le débat sur la qualitélalgustice, initié il y a plus d'une décentije
n'‘arrive pas a irriguer la justice judiciaire framge engluée dans ses problemes de
fonctionnement et un systéme de pilotage par I'atstration centralet¢p down qui ne

22
' Gar Yein Ng, « Quality management in the Justiget&3n in England and Walesin,Ph. Langbroek,
Quality management in courts and in the judiciajamisations in 8 Council of Europe member stgpe85.

23

' J-P. JeanSaisine du CSM par les justiciables. La boite dad@se est-elle ouverte ou fermédidg
éditions Dalloz 25 juin 2009. http://blog.dalloZflogdalloz/2009/06/saisine-du-csm-par-les-jushitsa-la-
boite-de-pandore-estelle-ouverte-ou-ferm%C3%A9%. ht

24
' La qualité de la justicéM-L. Cavrois, H. Dalle, J-P. Jean dir), La Docurtaion frangaise, 2002.
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permet pas la responsabilisation des acteurs lodausein de la justice administrative, des
groupes de travail ont été mis en place a liniteatdu Conseil d’Etat comme des autres
juridictions administratives, notamment sur la e des décisions de justice.

Les politiques de qualité, nécessaires pour contratancer les exigences de productivité

La CommissionDeetmana évalué en 2007 les réformes successives du system
judiciaire néerlandais. Par-dela les politiques dustes en matiére d’amélioration de la
qgualité, il est apparu que la recherche sans cedse poussée de la productivité
juridictionnelle menacait de plus en plus la géalisubstantielle des jugements et
lindépendance fonctionnelle des juges, notammeat k@ défi de la standardisation
rédactionnelle et de l'uniformisation jurisprudefie. La qualité, concue essentiellement
comme un processus de rationalisation et de stdisdéion, peut produire des effets pervers,
I'objectif de qualité de I'administration de la jic® pouvant remettre en cause la qualité
propre de la fonction juridictionnelle.

Il est donc nécessaire de développer un discourdasgualité substantielle des
décisions de justice, qui ne s’appuie pas seuleswanlies criteres du proces equitable qui la
confond avec son processus d’élaboration. Les easu@nduites autour de la notion de
professionnalisme, de motivation, d’impartialitéj tpuchent le coeur méme de la décision du
juge, vont en ce sens.

Au total, reste que I'expression « qualité de Eige » cache une grande hétérogénéité
dans les différents systémes néerlandais, andl&iangais. On peut cependant en retenir que
la qualité revét un sens structurel et un senstifimeel. La qualité de la justice est celle de
son administration, de son organisation mais aiedl# de son fonctionnement juridictionnel.
Le dynamisme propre au concept de qualité estrigibe de nombreuses appréciations de la
justice en tant que service public et/ou en tanauwgarité constitutionnelle ; si bien que la
notion de qualité est a méme de libérer une sérigiatives qui sont nécessaires, ne serait-ce
gue pour équilibrer la tendance lourde a la sexigeace de « performances » et pour inscrire
'ensemble des acteurs dans des « démarches-gugjitépermettent de se fixer des objectifs
concrets d’amélioration du service rendu au jushie et des pratiques professionnelles a
atteindre sur le plan local. La qualité doit touthikns le méme temps, l'administration de la
justice et la fonction juridictionnelle dans saatdé.

Le systeme de qualité « totale » des Pays-Bas itgnsine sorte déard quality
modele-type de qualité standardisée, comprise,icqamd, diffuse, structurée et donc bien
implantée au sein du systeme judiciaire, intégeaqus les acteurs. A des niveaux différents,
des modéles deoft quality correspondant a la culture de chaque pays, sdapperaient de
facon plus dispersée et épisodique. En France dét@ est posée comme une exigence par
les juges en résistance aux pressions induitesepaobjectifs chiffrés de performance. En
Angleterre, elle est mise en ceuvre par les agegmegernementales ; elle est plus dispersée
mais clairement centrée sur l'usager, sans conakgdtion, mais ayant pour but I'appui a des
réformes et des réorganisations en rendant puldkgésultats des juridictions mises en
concurrence.

Un lien doit étre fait a ce niveau derbesoin d’expérimentation dans I'administration &

la justice. Les politiques de qualité impliquent a la fois @var-faire, une formation, mais
surtout une implication des acteurs sur des oligediairs, par exemple Il'accueil du
justiciable ou l'attention portée aux témoins. €ethotivation implique la définition de
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projets locaux, des moyens alloués et une évaluaéiguliere des résultats selon le modele
pragmatique anglo-saxon ahat works ? En France, la réforme constitutionnelle de juille

2008 autorise I'expérimentation Iégislative et éysttise les études d’'impact. Ainsi la loi du

10 aolt 2011 sur les citoyens-assesseurs estglrimentée dans les juridictions de deux
cours d'appels. Dans la justice administrative,ilgsiagisse de la dématérialisation des
procédures d’échanges ou encore de la mise en cdavneuvelles procédures en matiere
d’audience ou d’instruction des dossiers, le rege@ulFexpérimentation s’est imposé comme
un préalable a toute généralisation. Aux Pays-Bags Angleterre, on retrouve le recours a un
tel procédé. Ces pratiques, qui ne sont certespagelles, semblent néanmoins s’accélérer.
Elles traduisent un souci plus grand de qualité@’efficacité, une prudence salutaire mais
aussi une inquiétude montante quant a I'évaluagtod I'appréciation positive de leur image,

guelque peu déstabilisatrice pour I'indépendancerdagistrats et des juridictions dans leur
ensemble. La question des modes d’organisatiocedeexpérimentations peut des lors étre
posée : qui propose (est-ce le ministre ou estreejuridiction qui se porte candidate ?), qui

sélectionne, qui évalue le résultat, sur quels édms? Dans quelles mesures cette
organisation se révele compatible avec I'indépecéales magistrats ?

L'évaluation des systemes judiciaires

L'amélioration de la performance publigue nécesaitecontrdle et une évaluation
permettant de valider les actions améliorant dffentent la qualité et I'efficience du service
rendu aux usagers. Il faut distinguer clairemenixdeiveaux : I'évaluation collective portée
sur un systeme, un service ou une juridiction @dluation individuelle des magistrats et
fonctionnaires de justice, qui pose des problemeisa fait différents.

Le systeme d’évaluation perfectionné des Pays-Baacerne exclusivement
I'évaluation collective mise en place sous I'égitieConseil pour la Justice. Dans le cadre du
systeme de qualit®echtspraaQ des criteres d’évaluation sont appliqués a I'eride du
systeme juridictionnel. Parallelement, le Consalmpla Justice détache une commission
spéciale qui, tous les quatre ans, visite les mabx afin de réaliser un audit. Chaque
juridiction applique localement ces criteres ayeettours, par-dela I'analyse des données
statistiques d’activité, a des outils divers : g¥tqa de satisfaction aupres des justiciables, des
avocats, des juges, fonctionnaires et collaboratdes tribunaux, ou encore la constitution de
commissions de réflexion pour analyser les incislelans le fonctionnement du tribunal.
L'évaluation individuelle ne s’effectue pas a tresvéa procédure disciplinaire. Le magistrat,
dont I'indépendance est respectée, s’inscrit cegpeindans un fonctionnement collectif au
sein d'un tribunal, ou des dysfonctionnements peuirapliquer des individus soumis a des
contrbles sur leur activité par le manager du tréducomme I'obligation de présence au
tribunal. L'« intervision », le travail entre paingermet d’évaluer dans un but d’amélioration
future, la solution donnée a un litige ou lattibud’une audience. Les critéres d’évaluation
apparaissent particulierement sophistiqués, aisadfordre quantitatif (calcul précis du temps
des juges, du temps du personnel administratif, rapport aux différentes catégories
d’affaires jugées) qui constitue autant d’élémetgséférence pour I'attribution des moyens
budgétaires et d’ordre qualitatif, avec sur ce @erpoint I'objectif de promotion de la
gualité, en mesurant un niveau de satisfactiondpanainé. Les évaluations sont rendues
publiques et comparées.

25
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En Grande-Bretagne, on retrouve les mémes tenslat@es la thématique de la
gualité, a savoir pas de systeme structuré d’étialuae I'activité des juridictions, mais un
ensemble de modes de contréle et d’audit s’'insetivians la logigue managériale mais
adaptés, propres a la complexité du systeme judiciaritannique. Lindépendance des
magistrats exclut toute évaluation individuelle Adiministrative Justice and Tribunals
Council (AJTQ créé en 2007 a la mission de controler et dtssites tribunaux
administratifs. LeTribunals Serviceet leHer Majesty Court'sService(fusionnés depuis avril
2011), en raison de leur qualité d’agence d’exéautiu Ministére de la Justice, ont un réle
notable en matiere d’évaluation du systeme judieidtn effet, ces deux agences élaborent
des plans d’action destinés aux juridictions doliese mesurent les performances et
supervisent la gestion, a partir d’objectifs « drdens » notamment depuis le choix de
réduction des dotations budgétaited es criteres d’évaluation des performances des
juridictions sont axés sur [l'efficience, notammees délais et colts des décisions.
L'évaluation de la justice s’effectue aussi a travies nombreuses enquétes de satisfaction
auprés des justiciables, témoins et victimes, oguasstionnaires adressés aux professionnels,
sur des criteres tres concrets. Ces deux agencesrstrain d’étre fusionnées.

En France, I'évaluation collective est distincteneise en ceuvre pour la juridiction
administrative et pour la juridiction judiciaireo® la juridiction administrative, la mission
est confiée a la Mission permanente d’inspectios jdadictions administratives, émanation
du Conseil d’Etat qui, périodiquement, controlectieité des tribunaux administratifs et des
cours administratives d’'appel, a la fois la gesgbhes résultats de I'activité juridictionnelle,
mais aussi les questions de personnels. Rappeloasley responsable du programme
budgétaire de la justice administrative est le yuaesident du Conseil d’Etat qui pilote
'ensemble du systeme. La juridiction judiciaire, @giant a elle, contrélée par le ministere de
la Justice, sous I'égide de la direction des sesvigidiciaires qui attribue les moyens en
personnel et les dotations budgétaires sur critéfastivité et de charges de travail.
L'Inspection générale des services judiciairesaciee au garde des Sceaux, aux attributions
étendues depuis la réforme résultant du décreBdié2embre 2010, a la mission permanente
d’apprécier le fonctionnement et la performance peglictions judiciaires et intervient
ponctuellement sur des dysfonctionnements constagsministre peut lui demander de
diligenter des enquétes administratives pré-dis@pkes portant sur des magistrats et
fonctionnaires de justice, attributions dont disggdsaussi les chefs de cours d’appel qui
peuvent ensuite saisir directement le CSM.

Les critéres de I'évaluation de la performanceal@stice judiciaire et de la justice
administrative convergefit méme si la pertinence des indicateurs est c@éedDélais de
jugement, nombres d’affaires en stock, ratios dgistiats et agents de greffe par nombre
d’affaires réglées constituent les indicateurssitpges de la LOLF mais ne sont pas pondérés
par des critéres tenant a la nature des contentias criteres qualitatifs sont « de faible
gualité », concernant essentiellement le taux diktion des décisions juridictionnelles. Les
criteres d’évaluation sont donc essentiellementfrélsi et axés sur une amélioration de la
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' Aurélie Binet-Grosclaude, Caroline FoulquiBapport sur I'administration de la justice en Grand
Bretagne p. 22 et s.
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28
' J-R. Brunetierel_es objectifs et les indicateurs de la LOLF, quatns aprésRFAP, 2010/3.
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rentabilité des juridictiort et de la productivité des agents. L'évaluationiviidielle des
magistrats est centrée sur leur valeur professimnMais a cote, existe depuis 2004 un
systeme de primes modulables liées a la performamideéduelle des magistrats, qui ne fait
gue renforcer le sentiment de pression quantitaivenéme temps qu’elle peut faire craindre
une atteinte a I'indépendance des magistrats, sidemodalités trés contestées en Eufope

L'ensemble de ces développements constituent désspie réflexion, qui pourront
étre précisées et contestées. La journée de tesiitse propose d'étre le lieu d'échanges
constructifs et prospectifs sur les concepts @slides expériences évoquées et les analyses
gue I'on peut en tirer.

29
' Pour la juridiction administrative, E. Cosf2gs chiffres sans les lettres- La dérive managéritd la
juridiction administrative, AJDAR010 p. 1623.

30
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