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Introduction

a) Présentation du projet

Le présent rapport synthétise les travaux du p@§2ALIJUS qui, répondant a I'appel a
projet de la Mission de Recherche Droit et Justfoegnt conduits entre 2013 et 2015 par
I'Observatoire des Mutations Institutionnelles atidiques (OMIJ), le Centre d’Etudes et de
Recherches en Sciences Administrative et Polit{@ERSAY, et le Département de Recherche
sur la Justice et le Procés (DRI&®)us la direction scientifique conjointe de LuClazel-Métayer
(CERSA), Caroline Foulquier-Expert, Agnés SauviaM(J) et Emmanuel Jeuland (DRJP). Le
DRPJ se focalisant sur les aspects de justiceifiidicce rapport présente sa partie portant sur la
justice administrative.

S’attachant a s’interroger sur la définition dégeotifs et des indicateurs permettant la
prise en compte de la notion de qualité dans laureede la performance judiciaire, le projet de
recherche QUALIJUS vise tant a combler un manqua perfectionner une méthode. Combler
un manque, car les indicateurs classiques de mdsuagperformance, consacrant la prééminence
des criteres quantitatifs, laissent peu de pldeepaise en compte des facteurs qualitatifs comme
pierre de touche de la performance ; perfectiommer méthode, car les critéres qualitatifs, plus
difficiles a définir et a mesurer, influencent gevaluation de la performance en raison de leur
manque relatif de visibilité.

b) Enjeux de I'étude

La question de la performance se pose avec urité grarticuliere dans le champ des
politiques publiques en général et de la politiqudiciaire en particuliet. L’émergence
relativement récente de la notion de performanos tlasphere des politiques publigues, et donc
de la politique judiciaire, peut en effet relever deux tendances, parfois imbriquées, dont la
premiere est la pression exercée par les contsdintégétaires sur I'évaluation de l'efficience de
la dépense publique, et la seconde, de I'accabérdie la transposition, dans la sphere publique,
de méthodes issues des sciences de gestion

L Université de Limoges.

2 Université Paris Il Panthéon-Assas et Centre Natide la Recherche Scientifique (CNRS).

3 Université Paris | Panthéon-Sorbonne.

4 La recherche de la performance judiciaire ne pastfaire 'économie de la prise en compte desifigiéis du
service public. Voir E. GUIGUOLLe service public de la justic®. Jacob, 1998.

5L. CADIET et L. RICHER (dir.)Réforme de la justice, réforme de I'EfAUF, 2002 ; D. SOULEZ-LARIVIERE et
H. DALLE (dir.), Notre justice Robert Laffont, 2002 ; E. BREEN (diftyvaluer la justice PUF, collection Droit et
justice, 2002 ; J.-P. JEAN, Evaluation et qualitéDictionnaire de la justice (L. CADIET, dir.) PUB¢t. 2004 ; M.
FABRI, J.-P. JEAN, P. LANGBROECK et H. PAULIAT,administration de la justice et I'évaluation d& gualité
en Europe LGDJ, janvier 2005 L. CLUZEL-METAYER, Le service public et I'exigence de qualit@alloz,
Nouvelle Bibliothéque de Theses, 2006 ; L. BERTH|E®Rqualité de la justiceThése Université de Limoges, 2011 ;
J.CHEVALIER, Le discours de la qualité administrativBFAP 1988 p. 121-143; J. CHEVALIERA gestion
publique a I'heure de la banalisatioRevue Frangaise de Gestion 1997 n° 115, p. 26-38.
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La justice se doit ainsi d’étre efficiente. La l@iganique relative aux Lois de Finances de
2001 (LOLF), la Révision Générale des Politiquebligues entre 2007 et 2012 (RGPP), et la
Modernisation de I'’Action Publique depuis 2012 (MA&nt témoigné, de diverses manieres mais
suivant une tendance partagée, que les dépendaguestoivent priori justifier eta posteriori
rendre compte d’une certaine efficience comprisere un rapport entre une dépense consentie
et un service généré. Deés lors, la justice ne paturellement s’exclure du mouvement général
exigeant de pouvoir lire, dans la dépense publiguégveloppement d’'un service public et a voir,
derriere 'immédiateté d’'un décaissement, la réalitin investissement.

L’évolution méme du contentieux, sa massificatisa,complexification, détermine par
ailleurs la tendance a repenser les modes de éometiment des juridictions : la mutation de sa
nature appelle I'ajustement de leur organisatles nouveaux défis qu’elle crée exigent la réforme
de leur administratich De maniére éparse, ou au terme d’'une analysentime centralisée,
diverses méthodes, souvent héritées du managementghanisations, sont alors appliquées pour
faire face a des mutations a l'origine largemergexes puis, de ce fait méme, progressivement
intégréed Quoiqu’également utilisés a des fins de rati@adion financiére, les outils importés
du secteur marchand sont donc aussi de plus engmhydoyés a des fins d’optimisation
opérationnelle.

Dans ce contexte de besoin, financier et mandgétiadaptation des institutions
judiciaires a l'environnement judiciaire et budgétadu XXléme siecle, I'évaluation de
I'efficacité opérationnelle des institutions et ladficience financiére des dépenses publiques se
combinent pour faire de la mesure de la performdamdmussole du pilotage de la politique en
matiere de justice.

Une fois défini I'objectif de performance de 'agmstration judiciaire se pose alors la
guestion de la définition des outils les plus pemits pour I'atteindre.

Plus immédiatement efficaces, plus faciles a dgfitus communément exploités dans les
sciences de gestion d'ou ils sont largement ties criteres quantitatifs constituent les outils
principalement utilisés. Appréhendant comme dex pii poids et mesures les entités dont la
gestion doit étre optimisée, l'analyse sytémiqitadfala perspective quantitative la voie royale de
'évaluation de la performance. De I'omniprésenass driteres quantitatifs dans les outils
d’évaluation de la performance nait I'atrophie tiglades considérations qualitatives, réduites a
la portion congrue quand elles ne servent pasndglsimoyen de légitimation de I'ensemble des
indicateurs de performance. Un tel déséquilibretpas nécessairement dirimant quand il tend a
diagnostiquer une situation ou a optimiser un syetgqui peut adéquatement se confondre avec
les mécanismes et le jeu des forces qui s’y exerd@ansposées cependant dans un champ
impliquant la fourniture d’'un service, I'établissemt d’'une relation ou la satisfaction d’'une
attente, les analyses uniquement quantitativeeseav souvent insuffisantes. Ainsi les analyses
guantitatives apparaissent incomplétes dans le gldea sciences humaines en général et des
sciences administratives en particulier - et spégiant dans le cas de la jusfice

6L. CADIET, J.-P. JEAN, H. PAULIAT (dir.)Mieux administrer pour mieux juger. Essai sur l@sst les enjeux
contemporains de I'administration de la justitieJS Ed., 2014, 225 p.

"C. VIGOUR, « Justice : I'introduction d’une ratidité managériale comme euphémisation des enjettiquas »,

Droit et société2006/2, n° 63, p. 434.

8« Les critiques formulées a I'encontre de ces imsénts de mesure tiennent a I'absence de priserapte de la
qualité intrinseque des décisions rendues et diuan@iere générale de la prestation dont bénéfigiesteciable. Pour
un justiciable, la qualité de la décision tientrb&ir aux délais qui lui ont été imposés, maisiawssconditions de
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Les tentatives mémes des acteurs de la justiceigéent de cette insuffisance, qui pour
balancer la tendance des autorités publiques,iqumi, financieres ou administratives a faire
primer I'évaluation quantitative sur I'appréciatiqoalitative, instaurent ici et la, spontanément et
a tous les niveaux institutionnels de I'administnatde la justice administrative, la définition de
projets de juridiction, la mise en place de grougedravail, par exemple sur la rédaction des
décisions des juridictions administratives, aussntau sein du Conseil d’Etat que des autres
juridictions, le développement de la dématérialigaties procédures, ou encore I'expérimentation
de démarches qualité.

Ambitionnant donc de participer a la résorption’ohepensé des outils d’évaluation de la
performance développés par les acteurs du pilalagepolitiques publiques depuis les quinze
dernieres années, le projet QUALIJUS s’est fixérppremier objectif de convaincre de la
nécessité de penser des objectifs et des indisgbbws adaptés aux perspectives qualitatives dans
I'évaluation de la performance.

Si les critéeres qualitatifs d’évaluation, en effent a la fois plus délicats a définir, plus
complexes a déployer et moins faciles a traiterpduvent apporter d’'intéressants éclairages et
une neécessaire mise en perspective des donnéetitajfilaas qui leur sont communément
préférées, de sorte que leur développement apparsst précieux que compléxe

Les données guantitatives correspondent aux diétgtions qui peuvent étre mesurées
d'apres des méthodes d’évaluation uniformes etétraiselon des processus standardisés. La
computation de composants élémentaires, leur atipagen sous-ensembles, leur rapprochement
avec des éléments comparaHlesi la génération de ratios sont ainsi la matiéhesgproduits des
sciences statistiques qui les traitent.

Par contrepoint, les données qualitatives sonplepriétés ou les manieres d’étre des
eléments considérés, auxquelles il est plus d#fidiassigner des caractéristiques standards ou
des valeurs normalisées qui en permettraient utermant systématisé. Aussi la difficulté de la
mesure des données qualitatives découle-t-ellewdenature méme : de I'ordre de la qualification
plus que de la computation, du verbe plus que dtreehles notions qualitatives sont aussi peu
définissablesa priori et de maniére générique, que rétives a une évatuautomatique.
Davantage, donc, qu’'un accident, le caractére momédiatement mesurable des données
gualitatives en est méme un trait fondamental. lesurabilité d’'une donnée en caractérise la
nature : est quantitative celle qui se préte ais¢raain chiffrage, qualitative celle qui, pour s’y
préter, exige un plus grand effort de recueil efrdiéement, et qui impose également une certaine
subjectivité ce qui la rend encore moins mesurait®n de maniére arbitraire.

Mais au-dela de cette caractérisation des doréedgtatives, la notion méme de qualité
peut étre définie, plus essentiellement, commetitisge d’une entité a répondre aux besoins

l'accueil par les services du greffe et a I'écodiet il a fait I'objet par le magistrat. Le justible sera aussi trés
attaché a retrouver dans la décision attenduer¢gsreents qu'il a développés, le fondement juridigetenu par le
magistrat et un dispositif exécutable. Ces élémestentiels ne sont pas actuellement pris en copgtdes
indicateurs de la loi de finances », D. MARSHALL] #mpact de la loi organique relative aux lois fieances
(LOLF) sur les juridictions »RFAP2008/1, n° 125, p. 124.

9 « Au-dela de I'exploitation scientifique des doeséxistantes et de celles produites a l'initiatied’évaluateur, il
convient de ne pas négliger, dans I'évaluation mEiiques publiques, la dimension qualitative. ligueur des
chiffres a ses limites : toute donnée quantitadioie étre interprétée et complétée par des appi@tsaqualitatives »,
D. MIGAUD, « Les cing défis de I'évaluation RFAP2013/4 n° 148, p. 856.

10Y compris dans une perspective diachronique.



qu'elle est destinée a satisfafreCette aptitude est matérialisée a la fois parésnltat et par le
processus y conduisant : en effet, d’abord utitlaés I'histoire industrielle qui en a forgé sa
définition comme la caractéristique d’'un prodwtiérme de qualité s’est progressivement mis a
désigner un processus d’amélioration. Aussi la rikéalu management subdivise-t-elle
traditionnellement la notion de qualité entreylaalité attendugequi correspond aux attentes des
destinataires, lgualité voulue qui caractérise le niveau de qualité que l'orgatidn souhaite
atteindre, lagualité réaliséequi mesure le niveau d’atteinte des objectifsadgualité voulue, et

la qualité ressentiequi correspond au niveau de satisfaction desflogaiges'2.

Attribut et stratégie, notion teintée d'une subjg® qui en limite la rapidité
d’exploitation, la notion de qualité est alors ma¥g d’une double dynamique qui en complexifie
I'appréciation : débordant la seule compétencéemdité qui génére le produit ou service qualifié
de tel pour dépendre aussi de son bénéficiaire@od utilisateur, elle apparait également comme
une stratégie recelant un important volet prospeé décentrement de la notion de qualité invite
alors a appréhender cette derniére selon unednagsligne d’analyse, non plus fonctionnelle ni
ontologique, mais organique : le déterminant dguiaité d’'un systeme réside hors de lui-méme,
dans son destinataire - lequel polarise égalenyeigue de maniére indirecte, son évolution et
sa stratégie.

Ainsi, les difficultés méthodologiques posées feg données qualitatives excedent
largement leur seule mesure : leur définition eéndég elle-méme complexe. Mais malgré la
difficulté de son appréhension ou de son traitepi@nichesse conceptuelle de la notion de qualitée,
en ce qu’elle renseigne sur la perception qu'aisateur du résultat produit, en ce qu’elle recele
intrinsequement une dynamique d’amélioration etstiatégie, encourage sa prise en compte
lorsqu’il s’agit d’évaluer la performance d’'un Siste.

C’est précisément afin d’exploiter cette richgsstentielle que le projet QUALIJUS s’est
proposé d’affronter la difficulté méthodologiquepapente de I'étude de la notion de qualité
appliguée au service public de la justice. En aaaly, par une approche inductive, les attentes des
acteurs de la justice et les pratiques progres@mermises en place qui témoignent de la
dynamique d’optimisation de la gestion judicialeesecond objectif du projet visait ainsi a mettre
en valeur des outils méthodologiques a méme détéadiappréhension de la notion de qualité
dans I'évaluation de la performance.

c) Méthodologie de I'étude

Au plan conceptuel d’abord, les définitions de boaox termes communément utilisés
dans le champ du pilotage des politiques publigtidans le présent rapport doivent étre précisées.
Les traits fondamentaux des notions de donnéesitptares et qualitatives I'ont déja été et ne
cesseront d'étre discutés au cours des développembkérieurs. A ce stade, la qualité sera
comprise comme l'aptitude d’'un systeme, ultimenjegée par son destinataire, a répondre aux
besoins qu’il tend a satisfaire.

La notion de « performance », parce qu’elle jonedle fondamental dans le pilotage des
politiques publiques, exige que I'on s’y attarden@ne celle de qualité en matiere de gestion, la

11 C'est la définition qu'en donne la norme ISO 843P: POULET N., « Le concept de qualité »Lmqualité : une
exigence pour I'action publique en Eurggair. H. PAULIAT), PULIM, 2003.
12, CLUZEL-METAYER, Le service public et I'exigence de quali#alloz, 2006, p. 111.



notion de performance, en matiére de politiquesigués, est hybride : elle est a la fois un outil

et une stratégie - un outil quand elle est utilis@amme référence conditionnant I'attribution des
crédits publics, une stratégie quand, se rappragba@nla de la notion de qualité, elle tend a
'amélioration du systeme qui la porte. Au coeurcdtte nature hybride se tient la caractéristique
commune qui en fait 'unité : la performance esfjdars une exigence, ou au moins @atente

gui se manifeste selon des modalités différenitasilisation comme outil d’allocation budgétaire
ou la recherche d’'un perfectionnement de I'actiobligue.

Proche de la notion de qualité dans leur commuyredsstratégique et prospectif, la
performance englobe également les notions d’eff&ast d’efficience, qui en constituent les
fondements sous-jacents lorsqu’elle est utilisémme outil. En effet, I'efficacité d’'une part,
comprise globalement comme la capacité a atteindrebjectif et techniqguement comme le
rapport entre les objectifs fixés et les résultaigenus, et I'efficience d’autre part, comprise
globalement comme la capacité a atteindre un abgetmaniére économe et techniquement
comme le rapport entre les moyens alloués et Rdtads obtenus, constituent les prérequis sur
lesquels s’adosse I'analyse de la performance qabedise a déterminer 'opportunité relative
des dépenses publiques a consentir dans le cathd @ F.

Ainsi, la performance est l'outil d’allocation bygtaire reposant sur un triptyque
conceptuel englobant les notions d'efficacité eeffitience, lesquelles permettent de
guantitativement évaluer I'obtention de résultas,la notion de qualité, qui, stratégique et
prospective par-dela son immédiate apparence ibattidépend ultimement du jugement que le
destinataire des services générés porte ou pateraux. Cette définition compléete de la notion
de performance ne correspond cependant pas exadtednda signification qui lui est
communément attribuée dans le cadre « lolfien »pilesages des politiques publiques, qui la
réduit a I'efficacité et I'efficience en obérant kange part le réle joué par la notion de qualité.

Au plan opérationnel ensuite, la rigueur exige go# circonscrit 'espace d'étude et
définie la méthode de recueil et de traitementdbemées exploitées.

L’étude s’est principalement focalisée sur laitévjuridictionnelle des juridictions
administratives relevant du Programme n°165 « dbndé&tat et autres juridictions
administratives » des lois de finanées d'autant plus intéressante qu'elle fait I'objetine
évaluation propre dans le cadre de la démarchiienioe »°, mais les fonctions consultatives du
Conseil d’Etat ont également été considérées @astsaimp d’étude, quoique de maniere résiduelle
par rapport a I'activité strictement juridictionfeel

La difficulté du travail de recherche sur la prese compte de la notion de qualité de la
justice administrative dans la mesure de sa pednom résidant particulierement dans I'absence
de sources précises, la méthodologie adoptée dsdibrd a permettre un recensement optimal
des informations. L’envoi de questionnaires auxtiplgls acteur? de la justice administrative fut
donc privilégié comme propédeutique. En France,aads d’enquétes furent envoyés a des
magistrats administratifs, a des avocats, aux ggades juridictions ; une comparaison a pu étre
effectuée en envoyant des questionnaires a dest@@b@ngers avec lesquels des contacts étaient

BH. PAULIAT, « Justice, performance et qualiténsMélanges Lachaum®ermanences et convergences du droit
administratif Dalloz, 2007, p. 823.

4 0n notera gu'il existe une distinction au seinlaeperformance judiciaire entre un programme casacix
juridictions administratives et un programme Jgstionsacré aux juridictions judiciaires.

15 Voir I'objectif n°4 du programme 165 ; Annexe 3.

16 Voir Annexes.
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déja noués. La conduite d’entretiens, permettanbtéhir des informations directes et plus
liborement développées, fut également retéhteut comme la revue de la littérature pertinente,
compris étrangere. L’attention portée aux standarttsnationaux focalisés sur les exigences
gualitatives consacrées par l'article 681 de lav@otion Européenne de Sauvegarde des Droits
de 'Homme et des Libertés fondamentales fut esdntA ce titre, certaines analyses de droit
compare pouvaient s’avérer précieuses d’enseignspeelinstar du rapport concluant les travaux
du projet « Mieux administrer la Justice en inteehelans les pays du Conseil de I'Europe pour
mieux juger » (MAJICE.

d) Construction de I'étude

Comme en témoignent les initiatives éparses dEselts acteurs de la justice, les critéres
gualitatifs, qui ne sont pas explicitement intégoésréférencés dans I'évaluation annuelle des
politiques publiques réalisée a I'occasion deld@ation et du vote des lois de finances, sont de
plus en plus considérés et développés a diffémevisaux institutionnels. Ainsi I'évaluation
parlementaire n’est-elle pas étrangere a la temstdfintégration de perspectives qualitatives dans
I'évaluation de la performance des politiques pydis mais les magistrats et les présidents de
juridictions tentent-ils aussi de mettre en pldes outils d’appréciation de la qualité des travaux
fournis par les juridictions - au-dela de la sdatgure quantitative.

La diversité de ces tentatives, parfois confusssyvent prometteuses, toujours
intéressantes en ce qu'elles suggérent une ambd®ondépassement des seules données
guantitatives, appelle cependant une étude rigeaer@i scientifique qui fasse le tri dans ce
désordre de créativité. La qualité, en un mot,trpas absente de I'évaluation de la performance,
mais elle demeure peu et mal définie au plan cdoegpvaluée a partir d’outils et d’indicateurs
peu pertinents, et parfois contestables au plaratpanel. Plus encore, ces diverses tentatives de
développement d’'indicateurs qualitatifs souffrelindnanque de visibilité et de prise en compte
dans le paradigme « lolfien » de I'évaluation depé&aformance, qui se limite a I'analyse de
I'efficacité et de l'efficience. La performance, effet, est intrinséquement une dynamique ; le
cadre des lois de finances la réduit cependaneatatique.

Dans ce contexte, ou I'ensemble des efforts dagdigtions pour améliorer la qualité du
service d’'une part et celle de la décision de gestiautre part n’est pas restitué au compte de la
performance, ou les indicateurs, centrés sur lescts d’efficacité et d’efficience, se cantonnent
a l'analyse de I'activité et ne renseignent quealgsects quantitatifs du travail judiciaire, lejpto
QUALIJUS s’est proposé d’évaluer la capacité deothon de performance, telle que définie dans

1711 en fut notamment ainsi avec les quelques jigtles que nous avons pu interviewer dans le ce@os enquétes
au Tribunal administratif de Limoges. Voir Annexe.

18A. BINET-GROSCLAUDE, L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-PEAN, H. PAULIAT, €t al), Mieux administrer
la justice en interne et dans les pays du Conseil'Hurope pour mieux juger (MAJICEjapport ANR, 2012,
https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00974917

B Au niveau des juridictions administratives généradent I'évaluation dépend du Conseil d’Etat (4Bumaux
administratifs et 8 cours administratives d’'appéds objectifs fixés au niveau national pour chagegré de
juridiction sont appliqués pour chaque juridictidans une démarche de concertation qui aboutitcu'ce appelle
les projets de juridiction. Ceux-ci sont établisipone période de trois années, avec actualistatiales ans. Chaque
tribunal et chaque cour administrative d’'appel Etan projet de juridiction, avec des objectifsantitatifs et
qualitatifs propres en fonction de sa situationir\th GILTARD, « Définition des objectifs et évalimn des juges
administratifs », Conférence de Dubrovnik du 26 &@i1, http://www.juradmin.eu
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le cadre des lois de finances, a rendre effectimtnoempte de la qualité de la justice
administrative.

Le présent rapport expose des voies d'amélioratefa prise en compte de la notion de

qualité dans I'évaluation de la performance deukti¢e administrative (Partie Il), aprés avoir
démontré les limites du cadre actuel de cette dezrfPartie 1).
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Premieére partie :

L’approche principalement quantitative de la
performance judiciaire et la prise en compte de la
notion de qualité de la justice administrative : une

conciliation difficile

De la perspective antigue comprenant l'acte deicgiscomme le rétablissement de
I’harmonie naturelle a la doctrine procédurale rgalot la justesse de I'acte de juger a la légalité
du processus qui y présidele«discours sur la qualité des décisions de justiggogressivement
glissé, dans la théorie et la pratique contempoeaind’'une conception substantielle vers une
conception procédurale et, a présent, managésidle de celui, essentiel, du philosophe-juge a
celui, technocratique, du gestionnaire de la ppléijudiciaire, le regard porté sur la justiceatl
I'évolution de I'histoire des idées politiqués

Dés lors, dans la seconde moitié du XXeme siérfmssage de I'appréhension procédurale
de la justice & sa conception managériale n’ap@m surprendre. En effet, si le critere du juste
réside non plus dans I'antique d’'une cosmologigams la modernité d’'une pure logique, ni dans
la phénoménologie d’une justification rhétorigéie mais bien dans le respect des garanties
fondamentales du proceés comprises comme gages dudémulement de la discussion
contradictoire, n’est-il pasirdispensable de se préoccuper, de maniére génétaseconditions
dans lesquelles la justice est administrée et remdti? Car si la justice réside, au moins
partiellement mais déja partiellement, dans le @seus qui la produit, toute faute dans sa gestion
entache la décision qui en découle d’'un début ubitnfe Pour un systeme de philosophie de la
justice fondé sur les primats du droit subjectif d&t I'octroi de garanties procédurales,
l'interrogation sur les modalités d’administratida la justice est indispensable : si juger, c’est
aussi administrer, I'administration de la justiceviént une partie intégrante de la fonction de
juger.

Aussi la Cour Européenne des Droits de 'lHomme (BEDhésite-t-elle pas a rappeler
que « l'article 6 8 1 de la Convention oblige les Etatantractants a organiser leur systeme
judiciaire de telle sorte que leurs cours et trilbu puissent remplir chacune de ses exigences
. entrave a la célérité de la justice et donc, péugement, a son effectivité, le manque de
performance d’'un systéme judiciaire viole alorsdesits des individus et justifie la sanction d’'un
Etat coupable d’'un défaut d’organisation.

20J.-M. SAUVE, « Les critéres de la qualité de latipes», discours des 20 ans du TPICE, 25 septe2@0s,
reprenant I'étude de B. FRYDMAN, « L’évolution daitéres et des modes de contrble de la qualitéléeisions de
justice »Working Papers du Centre Perelman de philosophidrdit, n°2007/4.

21 J.-P. ROYERHistoire de la justice en Frang®UF, 3™ ¢éd., 2001.

22 B. FRYDMAN, « L'évolution des critéres et des modiescontréle de la qualité des décisions de justivéorking
Papers du Centre Perelman de philosophie du dn32007/4.

23 |bid.

24CEDH, 8 juillet 2010Rausch ¢/ Luxembour§ 24 ; Voir également sur ce point CEDH, 17 ddme@ni 996 Duclos
¢/ France,8 55 ;CEDH, 11 février 2010].eandro Da Silva ¢/ Luxembouyr§ 60.
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Assez naturellement, c’est alors dans le systemdad€onvention Européenne de
Sauvegarde des Droits de 'Homme (CESDH), institwanbloc commun de droits procéduraux,
gue se développent primitivement les normes xaath la qualité de 'administration de la justice.
Tendant & la fois a aligner les pratiques des gdysrope centrale et orientales sur les standards
des autres pays membres du Conseil de I'Europé,appliquer sur le continent les techniques
anglo-saxonnes de New Public Managemerst visant a adapter les outils organisationnels
développés dans I'entreprise aux administrationsliques afin d’en améliorer la qualité de
servicé®, les travaux de la Commission Pour I'Efficacitéladustice (CEPEJ) ont pour objectif
de déployer le eonsensus des programmes politiques pour la justaceéliorer I'efficacité (les
délais), donner les moyens (efficience, rapportulté investissement) et, concept désormais
partagé, redonner confiance aux citoyeR% A cet égard, I€ivil Justice Reform Actt leTrial
Court Performance Standar@snéricain, ldNova Scotia justicial development projeahadienne
ou le « programme pour le renforcement de I'organisatiodiciaire » néerlandafd font figure
d’exemples d’expérimentations d’optimisation mam&dé a transposer - chacun de ces
programmes ayant, dans leurs pays de déploiemspectf, visé I'objectif de célérité de
traitement des affaires, réduction des délais efit€opour une meilleure efficience dans
I'utilisation des fonds publics?® que poursuit également la CEPEJ. Nourrissant &icpre
juridictionnelle de la CEDH, qui cite directemergssobjectifs et ses travaux dans plusieurs
décision$’, la CEPEJ consacre ainsi une partie de ses e#fdatsiéfinition d’'indicateurs-clés sur
le fonctionnement des systemes judiciaires, pagstjuels sont par exemple inclus des indicateurs
tels que la durée des procédures, le taux d’éviacudées affaires, 'age des affaires en stock, ou
le co(it moyen par dosstér

Certes, il serait aisé de constater la divergateenature et de portée qui sépare les
indicateurs de la performance et la théorie deangigs fondamentales du proces qui les fondent
. ces indicateurs se placent au niveau du systgme,dans sa globalité, et non pas de
I'individualité du justiciable comme le fait 'adie 681 ; ils concernent les procesSude
production de la justice, pris dans la diversit@edgs parameétres, quand l'article 681 se focalise
sur le proceés et la particularité des circonstadtaspece ; alors que I'article 681 privilégie éwl
du contréle endogér® de la qualité de la justice, les indicateurs defopmance sont
essentiellement utilisés comme outils de gestion ges acteurs extérieurs au processus
d’administration de la justice.

25C. HOOD, « A Public Management for all seasonsPublic Administrationvol. 69, n°1, p. 3-19.

26].-P. JEAN, « La qualité des décisions de justiceems du Conseil de 'EuropeimP. MBONGO (dir.)La qualité
des décisions de justicEd. du Conseil de I'Europe, 2007.

2TPVRO, en néerlandais. Voir A.-L. SIBONY, « Quellesons tirer des expériences étrangéres ? », BREEN
(dir.), Evaluer la justicePUF, 2002.

28].-P. JEAN, « La qualité des décisions de justicesms du Conseil de 'Europeog. cit

29Voir par exemple CEDH, 29 mars 20@ordino ¢/ Italie

30J.-P. JEAN, « La qualité des décisions de justicesms du Conseil de 'Europeog. cit

31H. PAULIAT, « Processus, procédures : a la reched la qualité de la justice... », CIAJ n° P8pcéder. Pas
d’'action, pas de droit ou pas de droit, pas d'anti® pp. 305-325, spéc. pp. 306-307 ; C. Pham, « lravexation
européenne des droits de I’homme, fil conductewrr i recherche de normes de qualité de la justide E. Breen
(dir.), Evaluer la JusticePUF 2002, p 199 ; B. Favreau, « Aux sources ogéw équitable, une certaine idée de la
qualité de la justice », in Le Procés équitabl&agirotection juridictionnelle du citoyen, colloqoeganisé pour le
50°™e anniversaire de la Conv. EDH, Bordeaux, 29/30esapte 2000, Bruylant 2000, p 9 ; S. Guinchard, % Le
normes européennes garantes d’un procés de quaMeéL. Cavrois, H. Dalle et J.-P. Jean (dir.), ¢faalité de la
justice, La Documentation francaise, 2002, p 63.

32 Par la voie juridictionnelle.
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Mais la pratique francaise n’en découvre pas malass le développement de criteres
objectifs permettant de quantifier I'activité dus®me judiciaire, un intérét comparable a celui
gu’y trouve la CEPEJ : le développement de critédieperformance est bien un outil de gestion
efficace pour une institution désireuse de donmes réelle effectivité aux droits subjectifs
procéduraux qu’elle consacre. En ce sens, lesresitquantitatifs de performance sont le
prolongement naturel des garanties démocratiquesechours effectif au juge : les données
guantitatives sont le test de I'effectivité deuatjce. Dressent-ils un tableau noir de l'acces a |
justice, de sa célérité, de ses colts ? Les dsaoitgectifs sont alors autant de vceux pieux.
Indiquent-ils un bon ratio entre les affaires pestét celles traitées, une relative jeunesse tiscel
toujours en stock ? Le fonctionnement du systérdiipire peut étre qualifié d’efficace, et les
droits substantiels dont il permet la manifestationtentieuse, protégeés. Des criteres quantitatifs
de I'administration de la justice en reflétant tmhe marche sont donc un préalable nécessaire a
sa qualification de « bonne » justice.

Les lois de finances qui constituent, en Franwecasion d'évaluer annuellement la
performance des juridictions administratives sliaestans ce dispositif inspiré des théorieddw
Public Managemenidont la LOLF s'est récemment mais définitivenfaittl'écho. Force est de
constater que cette évaluation globale de l'ordredigtionnel administratif, au travers du
Programme n° 168 intégre aussi bien des critéres quantitatifs quaditatifs (Titre 1), mais la
prééminence des premiers sur les seconds, combsefiae de considération sur la spécificité de
ces derniers, limite la pertinence de I'évaluatitenla performance de la justice administrative
(Titre 2).

33 Les juridictions judiciaires et financieres fomt effet I'objet de programmes différents.
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Titre I. L’appréhension incompléte de la notion de qualité de
la justice administrative

Si la notion de performance n'est pas nécessaitelide a une approche exclusivement
guantitative, telle qu’elle se dégage du cadre btaice « lolfien » en s'attachant principalement
a déterminer des objectifs d’efficacité et d’effiece de la justice administrative, et en obérant
ainsi le réle plus fondamental que pourrait joaandtion de qualité — elle a pour effet, involorgai
mais néanmoins indirect, de distinguer, et partenséparer les notions de performance et de
gualité. Elle aboutit par ailleurs en pratique & wlisproportion dans la définition et la mise en
ceuvre des objectifs poursuivis. Des criteres gtaiis (chapitre 1) et qualitatifs (chapitre Il) de
performance peuvent néanmoins étre distingués.

Chapitre I. Les criteres quantitatifs de la performance dans la loi de
finances

Les critéres quantitatifs, nécessaires a I'évatnatie la performance judiciaire (section 1),
n’en sont pas moins impuissants a resumer |'aétyitils entendent mesurer (section II).

Section |. La cohérence des objectifs quantitatifs

La LOLF a structuré le débat budgétaire autonbjctifs principalement quantitatifs de
performance. Au sein de la mission « Conseil ettt de I'Etat », le Programme budgétaire
165** « Conseil d’Etat et juridictions administrativese subdivise en quatre objectifs : réduire
les délais de jugement, maintenir la qualité dessdmns juridictionnelles, améliorer I'efficience
des juridictions et assurer I'efficacité du travahsultatif®.

Plus précisément, le premier objectif se divisedenx indicateurs de performance : la
réduction du délai prévisible moyen de jugementafsres en stock, et la proportion d’affaires
en stock enregistrées depuis plus de deu¥ alessdeuxiéme objectif retient pour unique indézat
de performance le taux d’annulation des décisiandigtionnelles ; le nombre d’affaires réglées
par membre, magistrat ou rapporteur de chaqueigtiad administrative, ainsi que le nombre
d’affaires réglées par agent de greffe sont leg delicateurs de performance du troisieme objectif
; celui du quatrieme est jaugé par la proportiostégtes examinés en moins de deux mois par les
sections administratives du Conseil d’Etat.

Ainsi, la performance de la justice administratest principalemenrit évaluée par sa
capacité, en tant que systeme, a réduire les stbakaires pendantes et a rapidement traiter les
flux d’affaires nouvellement portées a elle. C'estte efficience qui conditionne en large part les

34Pour I'ensemble des précisions qui suivent, voir ggemple J.-M. SAUVE, Présentation StratégiquePdujet
Annuel de Performance du Programme 165, Annexa@atRle Loi de Finances pour 2015.

35Comme indiquésupra ce n'est que marginalement que sera considégédaiéme de ces objectifs dés lors qu'il
n'a pas trait directement a la qualité de la jestciministrativestricto sensy on peut néanmoins admettre que le
travail consultatif du Conseil d’Etat peut empodes effets indirects sur la qualité de la juséideinistrative.

36 Au Conseil d’Etat, dans les cours administratigi@ppel et dans les tribunaux administratifs ; duama Cour
nationale du droit d’asile, sont retenues pourdkwd de la proportion d’ « anciennes » affairessewck celles
enregistrées depuis plus d’'un an.

37 Trois des quatre objectifs du programme 165.
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allocations budgétaires de I'administration judiga «I'analyse des indicateurs permet de fixer
les objectifs et de déterminer les moyens finas@ehumains accordés a chaque juridictiéh »

Par le truchement des projets annuels de perfareparest alors a I'aune des indicateurs
de performance que les juridictions administratidésontrent leur efficience, par I'usage de
ratios tant opérationnels (81), chronologiques (f® budgétaires (83).

81. L’efficience opérationnelle de la justice administrative

Les indicateurs quantitatifs empruntant aux tegies d’analyse financiere l'usage
systématique de ratios intermédiaires, se focadlisenle nombre d’affaires réglées par membre
opérationnel des juridictions (B), dont le niveaunsaintient, voire s’améliore, malgré la hausse
continue des affaires portées (A).

A. L'augmentation du nombre de recours

Rappelons a titre liminaire quelques ordres dedgaf® : en 2013 quant auxentrées»,
les juridictions administratives ont enregistré ZBR affaires — 9 480 pour le Conseil d’Etat, 29
034 pour les cours administratives d’agpet 181 218 pour les tribunaux administrdtifsquant
aux «sorties», elles ont rendu 227 531 décisions — 10 143 |[@Gonseil d’Etat, 29 172 pour les
cours administratives d’appel et 188 216 pourriesihaux administratifs. Rattachée au secrétariat
général du Conseil d’Etat depuis 2009, la Couromalie du droit d’asif® a été saisie de 34 752
recours et a rendu 38 540 décisions.

Ces données doivent étre mises en perspectivelawBmamique qui les sous-tend : les
contentieux de masse exercent ainsi une forte teeda I'accroissement : ainsi des contentieux
relatifs au droit au logement opposable, au revamsolidarité active ou aux étrangers. Ayant
respectivement progressé de 44 %, 77 % et 25 9Dd@ @ 2013, ces contentieux exercent une
augmentation des affaires sans commune mesurdabacsse relative du contentieux de police,
passé de 20 742 en 2009 a 13 385 en“®?pda fait de la diminution du contentieux li¢ atraé
de points sur les permis de conduire. De maniemérgée, la progression du contentieux dans les
juridictions administratives atteint 6 % en moyeamauelle depuis prés de quarante“ankes
seuls six premiers mois de I'année 2014, avec ugeantation de 16 % dans les TA et de 7 %
dans les CAA, confirment cette tendance.

A ces hausses partiellement conjoncturelles doivdre ajoutées les modifications
structurelles de [I'activité juridictionnelle : aingotamment des questions prioritaires de
constitutionnalité et de la réforme de la procédapelicable aux contentieux socidtixCes

38 Cour des Comptes, Analyse de I'exécution budgétier’Etat par mission et programme sur I'exer@0&2, mai
2013.
39].-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetuainle Performance du Programme 165, Annexe aetRiej
Loi de Finances pour 2015.
40 Ci-aprés « CAA ».
41 Ci-aprés « TA ».
42 Ci-aprés « CNDA ».
43V. RABAULT, Rapport de I'’Assemblée Nationale suiPmjet de Loi de Finances pour 2015 en son Annége
44 J.-M. SAUVE,op. cit
45 Par décret n°2013-730 du 13 ao(t 2013.
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tendances n’épargnent pas la CNDA, dont la haussententieux a représenté pres de 30 % entre
2010 et 2013.

B. La progression subséquente de I'efficience opérationnelle

Comme indiquésupra l'objectif 3 du Programme 165 évalue le ratiorerie nombre
d’affaires traitées et le nombre d’agents engagés tk processus opérationnel de traitement. Les
deux indicateurs de cet objectif chiffrent les efofournis par les juges administratifs en
rapportant respectivement le nombre d’affaireségglau cours de I'année par chaque juridiction
a 'effectif réel moyen des membres du CE affeatéssection du contentieux, des magistrats des
CAA et des TA®,

En 2013, chaque membre du CE, et chaque magd#rafAA et de TA juge ainsi,
respectivement, 76, 107 et 232 affaffed.a baisse absolue de la productivité moyenne des
magistrats par rapport a I'exercice précédent rigoje pas nécessairement une baisse relative si
on la lit au regard de la hausse du nombre de recmumés comme détaillésupra— la
productivité nette des membres du CE étant endéuguisse entre 2012 et 26813

82. La productivité de la justice administrative

En ce domaine, les indicateurs de performancerseentrent sur le délai prévisible moyen
de traitement des affaires, tant au plan juridrotigl (A) que consultatif (B).

A. L'efficacité en termes de délai de 'activité juridictionnelle

Formant le premier indicateur de performance agygfrmme 165, la maitrise des délais de
jugement est l'objectif central de la démarche defggmance de la justice administrative :
d’environ deux ans en premiére instance et deg#usois ans en appel au début des années 2000,
les délais de jugement devaient ainsi, suivanvilalorientation et de programmation pour la
justice du 9 septembre 2002, étre abaissés a umlesant I'ensemble des juridictions
administratives. Cet objectif fut atteint dés 2t¥1RAinsi que le rappelle le rapporteur général du
projet de loi de finances 2015|e<égislateur a imposé I'objectif de ramener léadléle jugement
a un an [qui, mesuré par 'indicateur le plus représentatif dbwgramme (indicateur 1.1), peut
étre désormais considéré comme attefft bien que la hausse du volume du contentieux rende
ces résultats toujours fragiles.

Ainsi, «en 2013, le délai prévisible moyen de jugement €levé a 7 mois et 25 jours
devant le Conseil d’Etat (pour une « cible » en2d& 8 mois), & 9 mois et 25 jours devant les
tribunaux administratifs (pour une cible de 10 meis2017) et a 6 mois et 24 jours devant la

46 J.-M. Sauvé, Présentation Stratégique du Projeudintie Performance du Programme 165, Annexe aetRiej
Loi de Finances pour 2015.

47 1bid.

48 |bid.

4 bid.

50 A. DE MONTGOLFIER, Rapport sénatorial au nom d€tanmission des finances sur le Projet de Loi darfées
pour 2015.
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CNDA. Seules les cours administratives d’appel fimpeu moins bien, avec 11 mois et 12 jours
pour une cible de 10 moist. Cette réduction du délai prévisible moyen de fuget est d’autant
plus spectaculaire que dans le méme temps, erdee2®013, le volume contentieux a progresse
de pres de 55 % en premiére instance et de 71 &pypesi.

Désignant le rapport entre la proportion d’affaies stock enregistrées depuis plus de deux
ans et le nombre total de dossiers en stock afidimée, le deuxiéme indicateur de performahce
du Programme 165 évalue I'impact des gains de ptodié des agents sur les recours demeurés
pendants. Ce rapport est passé de 25% en 20086&6 1dn 2013 devant les tribunaux
administratifs, et s’éléve a 4,2% et 4,6% devantQAA et le CE, respectivement. Les objectifs
de réduction de ces stocks a 5% devant le CE, 4l&%ant les CAA et 8% devant les TA
« semblent pouvoir étre atteints3,

Ainsi, les efforts notables de productivité desidigtions administratives conduisent
simultanément a I'absorption substantielle du vawourant de contentieux et a la résorption des
insuffisances passées de gestion des flux.

B. La célérité de I'activité consultative

Consulté pour avis par le Gouvernement sur tauprejets de loi et d’ordonnance, sur les
principaux projets de décret ainsi que, possibléneetinitiative du président d'une assemblée
parlementaire sur les propositions de loi avant ésamen en commission, le CE doit également
faire face a une activité consultative en hausd@muerture des modes de sa saisine dans le cadre
de la révision constitutionnelle du 23 juillet 2088&joute la tres forte augmentation normative,
dont le doublement en quinze ans alourdit mécamen¢ la charge de travail pesant sur ses
membres, dont le nombre demeure constant.

Malgré ces puissantes pressions quantitativesige indicateur de performance lié a
I'objectif 4 du Programme 165 témoigne de I'exaatiée productivité du Conseil d’Etat, dont
'adaptation de la section de I'administrationgrplication de ses agents et la réformation de ses
processus de travail, supportent la comparaisomy@ies de productivité enregistrés au titre des
objectifs 1 et 3 du méme programme. Rapportanbfebme de textes examinés par les sections
administratives du Conseil d’Etat en moins de 2svani nombre total de textes examinés durant
'année, l'indicateur de performance atteint 9992643 — contre 97% en 2012.

83. L’efficience budgétaire de la justice administrative

Caractérisant l'efficience de la justice admimtre, les gains de productivité ne
s’expliquent pas par une débauche de moyens, niams gutdét par un contrdle notable de
I'utilisation des fonds alloués. De maniére gérgrala juridiction administrative s’inscrit dans
une démarche de maitrise de ses dépenses de foratent. Ainsi, la recherche systématique

d’économies, obtenue notamment grace a la renégiooiade certains baux, la
professionnalisation de I'achat public et la démitisation des procédures avec la mise en

51 J.-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetuainle Performance du Programme 165, Annexe aetRiej
Loi de Finances pour 2015.

52 Du premier objectif.

53 J.-M. SAUVE, op. cit
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ceuvre des Télérecours, permet de stabiliser deendép [de fonctionnement], malgrée
l'augmentation réguliére de l'activité des juridarts »*.

D’autre part, les moyens accordés au Programmesdibmajoritairement consacrés a la
fonction juridictionnelle proprement dite, qui eaitfle coeur et la raison d’étre : dans la loi de
finances pour 2015, apres ventilation descfédits de paiemeptla fonction juridictionnelle
représente plus de 90% du [Programme 165] (55,1% aeule fonction juridictionnelle des
TA) »>,

En légére hausse budgétaire par rapport a I'ecer2D14°, le Programme 165 se
caractérise par une gestion financiére trés cardrdl’augmentation mécaniqieles dépenses de
personnef est équilibrée par la diminution des crédits dassautres titre$, au sein desquels
s'illustrent les dépenses d’investissemen{gjut régressehide 13,8%, dans le prolongement de
plusieurs années successives de baisse signieca2% en 2014 et -19,2% en 2033 les
investissements maintenus se concentrant surdesdeade gain de productivité juridictionnelle,
quantitativement par ka poursuite du renouvellement des serveurs etidesces»®! venant au
soutien des activités des agents des juridictiengualitativemefit par «la poursuite de la mise
aux normes d’accessibilité des batiments de laljation administrative:®2,

Ainsi, nécessaires outils de pilotage de la mpl#ijudiciaire dans le champ administratif,
les criteres quantitatifs de performance refletéafficacité et I'efficience de I'activité
juridictionnelle de la justice administrative, tant plan opérationnel que comptable.

Indispensable, I'utilisation de ces outils de g@she résume cependant pas la totalité des
aspects de I'activité de la justice administratiméconsidérée sur un exercice donn@arigrtiori,
dans une perspective d’optimisation.

Section Il. Les limites de I'approche quantitative

Quoique nécessaire, l'utilisation des criteresngjtetifs de I'évaluation de la performance
judiciaire se heurte a des limites tant structase(B1) que conjoncturelles (82).

81. Les limites structurelles

Impuissants d'une part a donner une image stptestexhaustive de l'activité de la
juridiction administrative (A), les critéres quaatifs ne conduisent que marginalement d'autre
part a considérer les aspects qualitatifs de fmpeaance, pourtant fondamentaux, de I'activité des
juridictions administratives (B).

54J.-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetueinle Performance du Programme 165, Annexe aetRlej
Loi de Finances pour 2015.

S5A. DE MONTGOLFIER, Rapport sénatorial au nom d€tammission des finances sur le Projet de Loi darkas
pour 2015.

56+2,2% en crédit de paiement (A. DE MONTGOLFIER, cit).

57 Due aux revalorisations des points indiciels et merutements de magistrats, notamment au sodédiactivité
de la CNDA dans la perspective de son meilleureeraht.

58+2,8% par rapport a la loi de finances pour 20140BE MONTGOLFIER,0p. cit).

59-4% (A. DE MONTGOLFIERpp. cit).

80A. DE MONTGOLFIER,o0p. cit.

61J.-M. SAUVE,op. cit

52\Voir infra.

63J.-M. SAUVE,op. cit
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A. La complexité de I'activité juridictionnelle

La notion de célérité de traitement des affai@ssscontrainte budgétaire, appréhendée
comme clef-de-volte de I'évaluation de la perforogajudiciaire dans le cadre de la LOLF, est
impuissante a saisir parfaitement I'activité jucithnnelle, d’abord parce que la réduction d’'une
activité a des analyses quantitatives nivelle I#érénces existant entre les multiples facettes de

cette activité, ensuite parce que le manque deitélgeut ressortir de la nature méme de la
procédure contentieuse.

En effet, la célérité, prise comme étalon quasitesif de la mesure de la performance, est
un indice®* insuffisant & proprement qualifier la qualité dactivité juridictionnelle : les
différences en termes de difficulté des affairepiger échappent a une telle approche. Le
traitement statistique, appréhendant une affaictexnent comme s'’il s’agissait d’'une autre,
passe outre I'existence de disparités entre a#fajg, précisément, fait toute la spécificité de
I'activité juridictionnelle. Ainsi, méme s'il s’agibien de deux affaires contentieuses, quelle
proximité autre que purement nominale et statistigaut-il y avoir entre les affaires liées a la
mise en ceuvre de la responsabilité hospitalietgaecours pour exceés de pouvoir contre une
autorisation administrative d’occupation du domanelic ? Certes, une analyse statistique fine,
appréhendant la divergence de nature entre ditéseffaires, ne parait pas en soi imposSiple
a condition d’adopter une approche beaucoup ploamique, croisant les criteres d’évaluations
— ce gue l'analyse statistique telle qu'usitéeia@dement dans le cadre de la LOLF ne fait pas.
Par exemple, le croisement de différents indicatecmmme non seulement la durée de I'affaire,
mais aussi sa complexité ou la charge de travaiessaire pour chaque magistrat, pourrait
conduire a dessiner plus finement, en demeurargt dia@ perspective statistique, les contours de
I'activité juridictionnelle.

Dans cette méme perspective, il a pu étre récemomastaté, dans le débat budgétaire
méme, que dans la mesure oulihdicateur 1.1. du Programme 1J6&grége la totalité des
affaires en stock en fin d’'année, y compris leaia$ réglées par simple ordonnance ou des
affaires dont le jugement est contraint par desiggbarticuliers, il ne reflete pas la réalité et.|
il sous-estime considérablement le délai de jugemies affaires « ordinaires », qui peuvent étre
tres longs, comme en matiere de contentieux fmeale contentieux des marchés publics. Il est
regrettable que l'indicateur qui permettait justemele distinguer ces affaires ordinaires et de
mesurer leurs délais de traitement ne figure plassdle projet annuel de performances pour
2015 ¢,

A ce biais méthodologique de l'usage statistigpealisé sur le critére tempoték’en
ajoute un autre : la durée excessive peut ne pasgr@ pathologie de I'administration de la justice
mais I'effet naturel de sa conduite.

64 Certes qualitatif, mais essentiellement appréheha# point de vue quantitatif.

% Elle existe méme dans certains systémes étrangmrexemple aux Pays-Bas. Voir A. BINET-GROSCLAUDE
L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-P JEAN, H. PAULIATgf al), Mieux administrer la justice en interne et dans les
pays du Conseil de 'Europe pour mieux juger (MA)@p. cit

56 A. DE MONTGOLFIER, Rapport sénatorial au nom d€tammission des finances sur le Projet de Loi darkas
pour 2015.

57 Mesuré par les indicateurs 1.1., 1.2. et 4.1.rdgramme 165 ; Annexe 3.
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Dans le cas des affaires complexes, par exempl@atiere d’'action en responsabilité
hospitaliere, le juge administratif ne peut faitdrament que consacrer le temps nécessaire a
rechercher, dans la chaine des faits ayant coaduipréjudices, ceux dans lesquels résident les
conditions d’'une responsabilité éventuelle. Dassalfaires complexes, I'importante durée de la
procédure n’est pas un vice, mais dépend de laenatéme des faits qui la sous-tendent. Plus
encore, le temps d’'investigation, de productiorexpeértises, d’échanges d’écritures, est gage de
gualité de la décision finalement rendue.

Par ailleurs, outre la difficulté des affairessteucture méme de la procédure contentieuse
peut expliquer la nécessaire longueur du procedsyggement. L'exemple de la jurisprudence
Société Tropic Travaux signalisatidAgeut illustrer cette idée : avant cet arrét eatefl nature
respective des pouvoirs respectifs du juge de &sxde pouvoir et du juge de plein contentieux
conduisait le requérant tiers au contrat conteské&écher I'annulation d’'un acte détachable devant
le premier avant de saisir le second, au fonderdenta premiere décision, afin d’obtenir
'annulation ou la réformation du contrat. Ici engola durée procédurale n’était pas liée a une
insuffisante productivité du systeme de I'admimigtm de la justice : c’était la marche méme de
la procédure — dont la raison résidait la ausss demobjectif fondamentalement qualitatif, celui
de la sécurité juridigqé

B. La subjectivité de I'activité juridictionnelle

Activité humaine et sociale, I'activité juridictioelle ne se cantonne pas a des chiffres et
des ratios, si pertinents soient-ils : plus largetmméme que la politique judiciaire, lac
performance publique n'est pas pour les usagers sgegices publics qu'une simple affaire
d'efficacité managériale ou de qualité®»Ainsi, la célérité, si elle en constitue un aspeet,
résume pas la notion la performance de I'administnale la justice : ta célérité constitue peut-
étre un indicateur de qualité, mais [...] n'est paslasif d'autres indicateurs, qu’il ne faudrait
pas sacrifier sur 'autel de la performance et tificience»’?.

L'administration de la justice administrative neup étre qualifiée de réellement
performante si elle n'est pas objectivement dénéenét subjectivement percue comme étant de
gualité. La formulation de I'idée en exprime I'égitte, confinant au truisme : ce n’est pas parce
gu’elle est rendue rapidement que la décision de jest bonne. Ainsi, une décision, quoique
rendue rapidement, peut étre de mauvaise qudiigstivement si elle se voit réformée en appel
et subjectivement si les parties prenantes la peangbcomme rendue sous la désagréable urgence
d’'une pression manageériale.

La qualité de la justice étant aussi, méme phatient, liée a I'horizon d’attentes de ses
destinataires, la formule de Ph. Warin, applicaldee matiere juridictionnelle comme a I'ensemble

68CE, Ass. 16 juillet 2007 0ociété Tropic Travaux SignalisatidRec. 360, GAJA 1%&d. n°113.

89 e Conseil d’Etat a finalement choisi de réforroette procédure a double détente afin de faclbteontestation
contractuelle.

" PH. WARIN, «La performance publique : attentes dsagers et réponses des ministéreBolitique et
Management Publicl999, 17, 2, p. 147.

IH. PAULIAT, « L’administration de la justice et fpualité des décisions de justiceim,P. MBONGO (dir.),La
qualité des décisions de justided. du Conseil de I'Europe, 2007 ; D. Choled, célérité de la procédure en droit
processuelLGDJ, 2006.

2 A moins que la réformation en appel ne procedéagpport devant le juge d’appel d'éléments non @sra la
connaissance du juge de premiére instance.
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des services publics, résume ainsi l'intuition famentale selon laquelle la justice diligente n’est
pas la justice baclée ilte suffit pas de soigner I'apparence de la parfance [...] encore faut-

il que les mesures prises, qui conditionnent léimns futures aux usagers, ne s’averent pas sans
affinités avec les aspirations profondes de lewsstidataires, auquel cas elles seraient dénuées
de toute signification : c’est aussi un élémentadeerformance publique’.

82. Les limites conjoncturelles

Considérés comme outils exclusifs d’évaluatioadperformance judiciaire, les critéres
quantitatifs sont insuffisants, non seulement didialeur nature, comme il a été démosuprag
mais également pour des raisons d’opportunité.

En effet, résumer la performance a la célérittaurir le risque d’'induire des effets pervers
au plan opérationnel. Ainsi la célérité estrélément dans le processus juridictionnel, mas p
le seul, car il pervertirait les mécanismeBlys encor¢ la célérité peut étre également un critere
de non-qualité de la décisiori®. Se focaliser sur la notion de célérité peut aftergenir contre-
productif et nuire a 'administration méme de latjce.

Le premier risque est la réduction de la motivati@s décisions, ou leur réduction a des
mentions elliptiques ne satisfaisant ni les exigsrae justifications attendues par le juge d’appel,
ni celles, d'intelligibilité, attendues par le jiesable’>. Plus profondément, I'objectif général de
productivité, que les magistrats doivent concitieec la diverse complexité des affaires qui leur
sont portées, mais que ne considére pas lutiisatiniformisante des statistiqués peut
mécaniquement conduire a la mise en place d’uniegud deux vitesses :partout en Europe se
développent deux modeles de justice : d'un cojastce « garantiste » dont les criteres de géalit
répondent a tous les standards européens et, dérd¢'ale modele de justice simplifiée, voire
automatisée ou traitée selon un modele adminigtriagiurs niveaux de qualité sont a I'évidence
différents»’".

De ce fait, le primat de la lecture quantitativel'@valuation de la performance menace
'administration de la justice de la tentation dains-disant qualitatif. Ainsi, le vice-président du
Conseil d’Etat précisait-il dans le cadre du Prdjahuel de Performance du Projet de Loi de
Finances pour 2014 que lagduction des délais de jugement rencontrera biese8 limites : le
juge administratif doit parvenir a concilier I'impétif de célérité avec I'impératif tout aussi
essentiel de qualité de la justice renddf® La tendance n’a rien perdu de sa dynamique, ataut
gue I'objectif constant de baisse des délais demeant se confronte a I'expansion continue du
contentieux, a laquelle les efforts de la juridiotiadministrative permettent actuellement de

PH. WARIN, « La performance publique : attentes ulssgers et réponses des ministerep»¢it

74H. PAULIAT, « L’'administration de la justice et tpalité des décisions de justicémP. Mbongo (dir.)La qualité
des décisions de justicep. cit

L. BERTHIER, « Regards européens sur I'idée deitgudes décisions de la justice administrativRBDA, 2008,
p. 245 ; L. BERTHIER, « La qualité de la justiceThese, Université de Limoges, 2011, p 283 et s.

"6Voir supra

77].-P. JEAN, « La qualité des décisions de justiceems du Conseil de 'EuropeimP. MBONGO (dir.)La qualité
des décisions de justicEd. du Conseil de I'Europe, 2007.

8J.-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetusinle Performance du Programme 165, Annexe aetRlej
Loi de Finances pour 2014.
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répondré®, mais qui n'empéche pade«Vice-Président du Conseil d’Etat, M. Jean-Maeu@g,
[de se montrgmparticulierement soucieust’.

Cette conscience qu'ont les responsables du gédotde la politique judiciaire de
l'insuffisance, voire des risques induits par lalugétion de la performance a des critéres
quantitatifs, trouve sa manifestation dans la tergad’évaluation de la qualité du rendu de la
justice par la présence de lindicateur 2.1. dugRrmme 165'. Le taux de réformation des
jugements en lequel consiste cet indicateur estfehun indice de la condition élémentaire de la
gualité d’'une décision : le fait qu’elle soit confee au droit, et que les juges aient respecté les
dispositions s’imposant au traitement de I'espgéars commettre d’erreur de droit. Ainsi, marque
de la conscience de son importance, la notion détgest bien prise en compte dans la LOLF —
guoique de maniére insuffisante comme il sera démaorira.

Des lors, tout en poursuivant les objectifs fondataux de double réduction des délais de
jugement et des moyens utilisés pour parvenir algettif, la LOLF définit une premiéere stratégie
en matiere de qualité de I'administration de ldiges: celle qui, face a la pression exercée par la
recherche de hausse de productivité, apparait mntedéfensive — comme le laisse entendre
lintitulé méme de l'objectif 2 du Programme 165maintenir la qualité des décisions
juridictionnelles $2

C’est cette notion de qualité de la justice, ssepen compte dans le cadre de la LOLF, son
insuffisante considération dans ce contexte, es$uiffisance de sa prise en compte dans le cadre
de la LOLF qui méritent d’étre plus avant étudiées.

Voir supra

80V, RABAULT, Rapport de 'Assemblée Nationale suPeojet de Loi de Finances pour 2015 en son Annége
Voir égalemensupra

81 « Taux d’annulation des décisions juridictionnglie unique indicateur de I'objectif 2 : « Maintelai qualité des
décisions juridictionnelles » ; Annexe 3.

82 Nous soulignons.
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Chapitre Il. Les critéres qualitatifs de la performance dans la loi de finances

Les objectifs quantitatifs, en particulier I'efficité en termes de délai de jugement,
constituent d’indiscutables criteres de qualitélalgustice. Le paradoxe du Programme 165
consiste néanmoins en ce qu'il propose d’étabkrdistinction entre la productivité (objectif n°
1) et le maintien de la qualité (objectif n° 2)ldgustice administrative, conduisant a distinguer
explicitement des objectifs quantitatifs aussi bagre qualitatifs. En réalité, le seul objectif
consacré a une approche apparemment qualitativéveée particulierement ambigu, du fait
notamment de la relation d’opposition qu’il sembtesisager avec le premier objectif déterminé
(section I). Au-dela de son ambiguité, cet objesgiible insuffisant pour instaurer une véritable
prise en compte de la qualité dans la mesure gerfarmance judiciaire (section II).

Section I. L’'ambiguité de la notion de maintien de la qualité de la justice
administrative au travers du Programme 165

Le programme n° 165 n’apparait pas étranger atiamde qualité de la justice (81). Il se
révéle en réalité fortement paradoxal, ce que eén@articulierement les discours de la justice
administrative a I'’égard de la qualité de la jus@ciministrative (82).

81. L’ambiguité de I'objectif n°2 du Programme budgétaire 165

Le Programme budgétaire 165 se fixe comme objetdifle but de « maintenir la qualité
des décisions juridictionnelles ®n peut d’emblée rapprocher cet objectif de ceké pour la
justice judiciaire et s’étonner d’une différencenteéologique : tandis qu'’il s’agit de « maintenir »
la qualité des décisions du juge administratiési question de « rendre des décisions de justice
de qualité » pour le juge judiciaire. Faut-il erddige que, du cbté du juge judiciaire, tout est a
faire, alors que du c6té du juge administratifi niéest & améliorer ? La question est sans doute
provocatrice, mais I'emploi des termes est raremnenitre et ne peut manquer de soulever des
interrogations. Il suffit du reste de comparerdeixieme objectif du Programme 165 avec le projet
de juridiction 2012-2014 de la cour administratiYappel de Paris dont le premier objectif
s'intitule « perfectionner la qualité des décisioret le projet de section du contentieux du Consei
d’Etat mentionnant I'objectif « améliorer la rédantdes décisions », pour constater la perspective
moins dynamique et stratégique, que statique attijative, de cet objectif n° 2 du Programme
165.

Il se trouve que lindice unique de la réalisat@ncet objectif est constitué par le « taux
d’annulation des décisions juridictionnelles ». définition de cet indicateur est apparemment
pleine de bon sens : si la qualité substantielleedécision réside en premier lieu dans son respec
des dispositions applicables et la rigueur du raisment, factuel et juridique, qui la sous-tend, sa
réformation est bien la marque de son défaut quidit Dés lors, la décision de qualité est celle
qui commence par ne pas étre annulable, de soddeqtaux d’annulation des décisions est
d’autant plus l'indice d’une justice de qualité ijg’éléve a un faible niveau. En précisant ainsi

83 Du moins dans la majorité des réformations enlapphors les cas ou la réformation d’une décisiabord rendue
procede d’éléments nouveaux produits devant le jlmypel.
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que «e but fixé est de maintenir ce taux a un niveaseasfaible>®*, le Projet Annuel de
Performance pour 2015 expose la double naturegardeque porte la LOLF sur la qualité de la
justice administrative : une vision négative d’ahdaisant de I'absence de critique formelle et
matérielle d’'une décision le premier indice de galitg ; une vision défensive ensuite, laquelle
tente de faire de la notion de qualité un gardedontre les effets potentiellement néfastes de
'objectif de gains de productivité : l'effort de productivité demandé a la juridiction
administrative ne doit pas se traduire par des siécis juridictionnelles de moindre qualit€ —
I'attention portée a la notion de qualité jouantdke de correctif des excés potentiels de la @urs
a la productivité.

D’un point de vue méthodologique, le maintien @ejlialité des décisions rendues par les
juridictions administratives est mesuré par le aappntre le nombre de décisions rendues par une
juridiction et le nombre de ses décisions annuié&sccasion de leur contrdle juridictionnel.
Ainsi, notammenr¥, le taux d’annulation des décisions juridictioneglpar les CAA correspond-

il & la part des décisions qu’elles rendent en dohsatisfaction partielle ou totale aux requérants
de recours engageés contre les décisions des Tisi; @lui du CE correspond-il a la part des
décisions donnant une satisfaction partielle oaléotux requérants de pourvois en cassation
dirigés contre les arréts et ordonnances des CAAnabitionnant de réduire le premier de 16,8%
en 2013 a 15% en 2017, et le second de 17,1% 6% méme périodg le Projet Annuel de
Performance tente ainsi de respecter I'espritivelatent vague de cet objectif visant & maintenir
ce taux «@ un nivealasseZaible »%8,

Quoique de maniére imparfditgil est indiscutable que la notion de qualité fsittie de
I’horizon de pilotage de la politique judiciairerdale cadre de la LOLF : embryonnaire, elle n’en
a pas moins une place dans la mesure de la perioenpadiciaire au travers des lois de finances.

82. La mise en évidence du paradoxe de 'objpetifles discours de la
justice administrative

Les discours officiels de la justice administratgénérale (notamment les interventions du
vice-président du Conseil d’Etat Jean-Marc Sauwé} hpparaitre des criteres de qualité plus
larges que ne le laisse transparaitre la loi denfies. Le vice-président du Conseil d’Etat a pu
affirmer ainsi que la qualité de la justice adntiaive, c’est aussi bien I'adaptation de |'offide
juge aux enjeux et aux exigences de son temps xj@\alutions de la procédure suivie devant le
juge (I'effort pour renforcer le dialogue du jugeea les parties, par exemp)Dans le discours
de la justice administrative, apparait tres clagetnaussi le souci que la productivité liee a
I'objectif de performance n°1 « Réduire les détlgugement » ne remette pas en cause la qualité
des décisions juridictionnell@s, ce que l'on voit parfaitement retracer dans Kkatif n°2

84 J.-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetuel de Performance du Programme 165, Annexe gatRie
Loi de Finances pour 2015.

8 |bid.

8Pour les autres configurations juridictionnellesiy J.-M. SAUVE,op. cit

87].-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projetuainle Performance du Programme 165, Annexe aetRiej
Loi de Finances pour 2015.

8 |bid.

89voir infra les critiques de l'indicateur du « taux d'annulaties décisions juridictionnelles ».

90 J.-M. SAUVE, « Le juge administratif face au déi I'efficacité » RFDA6 septembre 2012.

91 Voir notamment sur le site du Conseil d’Etat, ularique « actualités », un édito intitulé « Lstjce administrative
se réforme pour accroitre ses performances globalgséservant la qualité de la justice rendue ».
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« Maintenir la qualité des décisions juridictiorlasl» comme il I'a été précis@pra Ainsi qu'a

pu le remarquer un président de juridiction, let&aye actuel de définition des objectifs des
juridictions administratives francaises et d’évéilma des résultats « a été surtout centré sur les
objectifs quantitatifs, car c’était une prioritéysdes juridictions, mais il doit encore évolueg, s
perfectionner grace notamment aux progres de kmigae, pour intégrer davantage les objectifs
qualitatifs et I'évaluation de ces objectif¥.»

A la présence, statique et factuelle, de la noiergualité dans 'objectif n°2 s’ajoute la
dynamique que lui insuffle en effet personnellentesimembres des juridictions administratives,
a commencer par le chef du programme 165, en topee du Vice-Président du Conseil d'Etat.
Ainsi, lors de son discours prononcé a l'occasienadcélébration des vingt ans du Tribunal de
Premiéere Instance des Communautés Européennesjeddtga plusieurs déterminants de la
gualité de la justice, dont beaucoup sont partpgédes praticiens de I'administration de la justic
administrative, mais qui demeurent relativementisiiles dans I'évaluation officielle de la
performance judiciaire a l'occasion des débats btadges « lolfiens ». En particulier, sept
eléments semblaient s’illustrer a ses yeux comiteres d’administration d’'une justice de qualité
: 'accés a la justice ; la célérité du proces peapent dite, qui englobe a la fois un aspect punéme
mateériel (le délai de jugement), mais aussi, aa;dek notions de prévisibilité et d’optimisation
du temps judiciaire ; la stabilité et la prévisigildes jugements, sources de sécurité jurididae ;
gualité de la relation entre le juge et les parti@stelligibilité des décisions rendues ; la gdslité
d’obtenir I'exécution, éventuellement forcée, désisions rendues et I'acceptabilité sociale de la
justice rendue, @'est-a-dire la lIégitimité de cette justice et tmfiance qu’elle suscite aupres des
justiciables»®,

L’idée que se fait le vice-président Sauvé deotzon de qualité de la justice administrative,
marque une dynamique orientant, a n’en pas dougerpolitique judiciaire de l'ordre
administratif*. Déterminant la pratique des magistrats des gtialis administratives, cette
ambition de prise en compte des facteurs quasitatitheurte néanmoins a leur faible considération
dans le strict processus législatif et budgétaire.

Section Il. L'insuffisante prise en compte de lalifé de la justice administrative
au travers du Programme 165

La loi de finances peine a pleinement considég@) (ensemble des dimensions de la
qualité de la justice administrative (81).

81. La comparaison avec les standards de la qaalite justice

La forte labilité de la notion de qualité de lsstjue, qui en complexifie I'approche
conceptuelle, rend d’autant plus délicate son ajguién technique dans un objectif de pilotage
de politique publique. Mais si la notion de quatigélaisse difficlement enserrer dans des outils

92D. Giltard,op. cit

93 J.-M. SAUVE, « Les critéres de la qualité de laides», Célébration des vingt ans du Tribunal derpére instance
des Communautés européennes, Luxembourg, 25 sapt@ofo.

% P. GONOD, « Le Vice-Président du Conseil d’Etatinistre de la justice administrative ?Bguvoirs 2007/4,
n°123.

27



de mesure, le cadre des lois de finances s’avétieyg&rement impuissant a le faire : méme si
partiellement, la notion de qualité est au moingraghée par les standards internationaux ; par
contraste, hors I'objectif n°2, la LOLF manque dieraent a cette ambition d’inclusion de la
dimension qualitative de I'administration de latjos dans la prise en compte de la performance.

La CEDH s’est révélée en effet comme un motewsrdsd du rehaussement de I'exigence
de qualité de I'administration de la justice, notaemt par sa tentative d’application systématique
des exigences qualitatives. Ainsi se concentréetparticulierement sur les critéeres qualitatife qu
I'on peut qualifier de procéduraipet de substantie¥s sans oublier la qualité de I'organisation
de la justic®’, et la qualité dprocessde la justic.

Les critéres procéduraux de la qualité des canditd’élaboration des décisions, consacres
par la notion fondamentale de droit a un proce#taje et définis aux articles 6 et 13 de la Conv.
EDH, supposent ainsi I'indépendance et 'impaitiadi’une juridiction, régulierement composeée,
accessible au requérant sans restrictions excessine procédure équitable ou sont respectés
I'égalité des armes et le principe du contradietaime audience publique, un jugement rendu dans
un délai raisonnable, une décision juridictionnetietivée, compréhensible et dotée d’'une force
exécutoire effectiv¥.

Plus diffus dans la mesure ou ils reposent, emgraar I'exigence d’'une formation correcte
et adaptée des juges, les criteres substantiels également pris en compte par le droit
conventionnel, notamment par le biais de la nal®motivation : «@lors méme que cette exigence
ne fait pas partie des éléments retenus par leglest 6 et 13 de la Convention, la Cour a
finalement intégré ce critére au sein du droit Jouoces équitable'®®, en faisant de la motivation
non seulement un critére de Iégalité de la déci®adue, mais encoreu outil pédagogique, un
élément de la qualité de la décisigrefmettant]a compréhension et éventuellement I'adhésion
des requérantst®L,

9 Désignant les procédures présidant a I'élaborat@ndécisions (e.g. 'impartialité des juges).

% Désignant les propriétés de la décision rendue l@motivation).

97 Désignant le cadre pratique et matériel de I'adstiation de la justice (e.g. accessibilité ddsumaux).

98 Désignant les modalités de traitement des affaires

% CEDH, 18 mars 1997Foucher ¢/ France CEDH, 15 octobre 200Micallef ¢/ Malte; CEDH, 25 mars 1993,
Dobertin ¢/ France CEDH, 25 juillet 2002Papon ¢/ France CEDH, 7 juin 2001Kress ¢/ France CEDH, 12 auvril
2006,Martinie ¢/ France CEDH, 4 juin 2013Marc-Antoine ¢/ France.

100 CEDH, 23 novembre 199Madjianastassiou ¢/ Grége33 : «Les Etats contractants jouissent d’'une grande
liberté dans le choix des moyens propres a permatteur systéme judiciaire de respecter les imjiférele I'article
6. Les juges doivent cependant indiquer avec umécbuffisante les motifs sur lesquels ils se éomdC’est ainsi,
par exemple, qu'un accuseé peut exercer utilememtdeours existants. Cf. H. PAULIAT, « L'administration de la
justice et la qualité des décisions de justida P, MBONGO (dir.)La qualité des décisions de justiéal. du Conseil
de I'Europe, 2007.

101 CEDH, 13 janvier 2009Taxquet ¢/ Belgique «La formulation des questions posées au jury éadli jue le
requérant était fondé a se plaindre qu'il ignorks motifs pour lesquels il avait été répondu pesihent & chacune
de celles-ci, alors gu'il niait toute implicatiorepsonnelle dans les faits reprochés. La Cour estjoeces réponses
laconiques a des questions formulées de maniéngevaggénérale ont pu donner au requérant I'impmessi’'une
justice arbitraire et peu transparente. Sans aummaiin résumé des principales raisons pour lesgsiddlecour
d’'assises s'est déclarée convaincue de la culgahdu requérant, celui-ci n'était pas a méme de pamdre — et
donc d’'accepter — la décision de la juridiction Voir L. Berthier et A.-B. Caire, « La motivatiales décisions de
justice et la Cour européenne des droits de I'hojrded’intime conviction des jurys d’'assises a tmviction des
destinataires des décisions de justice — Réflexanmsur de I'arrét Taxquet ¢/ BelgiqueRevue Francaise de Droit
administratif 2009, p 677
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La Commission Européenne, quant a elle, a récemPApnoduit un « tableau de bord de
la justice dans I'Union Européenne », instrumerstidé a soutenir I'effectivité de la justice dans
'Union Européenne en fournissant a tous les Htambres des données objectives, fiables et
comparables sur le fonctionnement des autres sgstémjustice au sein de I'Union. Ce tableau
de bord inclut une approche qualitative, notamnpantia prise en compte de la qualité ressentie,
laquelle implique que des enquétes de satisfastitant réalisées aupres des justiciables, ce qui
est, pour I'heure, encore rare — bien qu®r [puissé penser que le Conseil d’Etas¢if en
mesure d’expérimenter un tel dispositif dans cedsijuridictions»'%3 En outre, des instruments
au service de la qualité — comme le recours aukntdogies de l'information et de la
communication, le développement de modes altesndtf reglement des litiges ou encore la
formation des magistrats — sont envisagés et, codiment aux principes de base des démarches
qualité, un suivi est préconisé

Juridiquement cernée au plan théorique, possiélaluer en pratique, la notion de qualité
de la justice est cependant tres insuffisammesemn compte par les outils développés dans le
cadre de la LOLF.

82. L'insuffisance des criteres retenus par lesd@ finances dans I'appréciation de
la qualité de la justice

Essentiellement multiple, diversement appréhernmeles standards internationaux, la
notion de qualité est mal évaluée par les critegtsnus dans le cadre de la LOLF : les outils de
son évaluation sont biaisés en plus d’étre paioedia

Deux des quatre objectifs du programme 165 coeoerda notion de qualité de l'activité
juridictionnelle dont il tend a évaluer la performea. La notion de qualité du processus de la
justice® et celle de la qualité du pro¢&ssont ainsi évaluées.

Pourtant méme si I'objectif n°2 exerce un contrdévantage porté sur la substance des
décisions, aucun des indicateurs de performandainecellement cas de la notion de qualité
attendue et de qualité ressentie, dont on a cepemedppelé qu’elles composaient une part
essentielle de la notion de qualité de I'admint&girade la justice. Cette insuffisance des objsctif
du Programme 165 est particulierement frappantendjuan la compare a ceux évaluant la
performance des juridictions financieres, dont cdes six objectifs sont fondamentalement
orientés vers la satisfaction des attentes desstnéis®’ : garantir la qualité des comptes publics
; contribuer a I'amélioration de la gestion pubkget des politiques publiques ; assister les
pouvoirs publics ; informer les citoyens ; sanatienles irrégularités et la mauvaise gestion et
améliorer le fonctionnement des juridictions fin@nes. Cette insuffisance, d’autre part, apparait

102 @ 27 mars 2013.

1034, PAULIAT, « L’administration de la justice et tpualité des décisions de justiceimP. MBONGO (dir.),La
qualité des décisions de justided. du Conseil de I'Europe, 2007.

104 e cycle ou « Roue de Deming », qui établit leatopiétapes de 'amélioration de la qualité, suppmiesplanifier,
d’'agir, d’évaluer et enfin de réagir (Plan-Do-Cheidt), ce qui suppose de mettre en place un sWviEdwards
Deming,Hors de la criseEconomica, 2002.

105 Par le bais de la mesure des délais de jugement.

106 par la mesure des taux d’annulation de décisions.

107 Dans le champ spécifique de leur action.
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encore plus dommageable quand on conStitée dynamisme qu’ont les divers acteurs de
I'administration de la justice administrative paléivelopper des outils de gestion et d’évaluation
de la qualité, qui demeurent cependant en margepdsessus formels d'évaluation de la
performance mis en place par la LOLF.

Insuffisants par I'étendue, les indicateurs gadfg sont également insatisfaisants par la
profondeur analytique : au-dela méme de la pert@emitiquable des ratios dont ils entendent
faire les étalons de la mesure de la performancditgtive'®®, les objectifs qualitatifs du
programme 165 semblent maladroits. Ainsi, son d&uri objectif, choisissant une appréciation
négative et défensive de la notion de quHfitésemble inopportunément suggérer I'absence de
besoin d’efforts et d'innovation pour accroitrenieeau de qualité fournie par I'administration de
la justice : maintenir lstatu quoqualitatif, malgré les hausses de productivité gbeurs, est
présenté comme suffisant — alors méme que le pdgpta notion de qualité, appréhendée d’'un
point de vue dynamique, est précisément I'amélimmatontinué!®,

Insuffisamment attentifs & I'aspect substantiell@egualité, impropres méme a saisir
I'entiereté de son aspect procédural, les objegtiditatifs de la performance judiciaire fixés glan
la loi de finances ne paraissent pas rendre cometéa réalité de la qualité de la justice
administrative.

Dans ce contexte, l'insuffisance de ces indicateyuantitatifs dans I'évaluation de la
performance judiciaire semble appeler leur révisiexigeant au préalable une analyse plus
approfondie du paradigme strictement quantitatifdgermine leur définition et leur utilisation.

108 \/oir infra.

109V/oir infra.

110 Voir supra

111 On fait référence ici a la célébre « roue de DgninW. EDWARDS DEMINGpp. cit, 2002.
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Titre Il. Une méthode quantitative inapte a mesurer la qualité globale de la
justice administrative

La loi de finances ne distingue pas entre lesdifites facettes de la notion de qualité
gu’elle entend pourtant, méme de maniére margimaksurer. Elle instaure en outre une méthode
guantitative composée d’indicateurs de performaquiaene sont pas sans soulever d'importantes
difficultés (Chapitre 1). Par ailleurs, certainearactéristiques de la qualité de la justice
administrative se prétent mal ou ne devraient pgg&ter a une évaluation (Chapitre 11).

Chapitre |I. Les difficultés de I'évaluation au travers des indicateurs de
performance

Malgré l'inaptitude des critéres quantitatifs @ipement mesurer la qualité de la justice
(Section 1), la loi de finances n’inclut pas d’indteurs adaptés a I'évaluation de I'ensemble de la
qualité de la justice administratiy8ection ).

Section I. La nature essentiellement quantitative de I'évaluation

Si l'utilisation d’indicateurs quantitatifs peuparaitre pertinente pour appréhender des
parametres quantitatifs de la qualité (81), I'esition de tels indicateurs est néanmoins inadéquate
a mesurer les déterminants qualitatifs de la perémice de la justice administrative (82).

81. L’insuffisance des outils chiffrés pour mesurer la performance
guantitative

Bien que la nature des indicateurs mesurantrfagpeance quantitative corresponde a celle
de son objet d’étude (A), l'usage de tels outikssh’pas a I'abri de potentiels effets pervers (B).

A. Une mesure quantitative de la performance appropriée a son objet

Les indicateurs développés dans la loi de fingnakn de mesurer la performance de la
justice administrative, adoptent une approche duaine, y compris a I'égard du deuxieme
objectif qui comporte une dimension plus subst#latien faisant référence au maintien de la
gualité des décisions juridictionnelles. Ce parts-pnéthodologique peut paraitre pertinent pour
obtenir une vue générale du fonctionnement dederide de la juridiction, en ce qu’il permet de
renseigner sur I'efficacité comme sur I'efficierdmcette derniére : dans une perspective purement
gestionnaire, il est certain que si le nombre diadls en stock depuis plus de deux ans était
incontestablement trop important, ou si le nomBedfaires traitées par agent était clairement
faible, le fonctionnement de la justice ne pounpais &tre réputé un systeme de qualite.

Si, comme on l'a vu, la perspective quantitativ&puise pas la totalité de la notion de
gualité, elle n’en renseigne pas moins en profondeule regard qui est porté a I'égard de cette
derniere : en cela, I'étude des objectifs du Pnogna 165, est un indice de la compréhension qu’a
le 1égislateur des finalités de la justice.

31



Prolongement opérationnel de la vision sous-jacete ce que doit étre la justice
administrative, la définition des objectifs et amurs indicateurs n’est alors certainement pas
insignifiante : centrer I'analyse de la performasuel’étude cumulée des rapports définis par les
indicateurs de performance du Programme-#6B8’est-ce pas suggérer que la justice sera dite de
gualité a la double condition que le fonctionnemason administration soit opérant et que ce
caractére opératoire puisse étre appréhendé paula analyse quantitative?

Le choix de ces indicateurs de performance déinge la vision de la justice qui le motive
. pour qui estime que la qualité de la justice af@nd avec la qualité de I'administration de la
justice, et que la qualité de la justice ainsimiéfpeut étre saisie par une étude quantitativeatie
exclusif d’outils quantitatifs permettra bien, difeg de dire que la performance quantitative de
I'administration de la justice démontre que laigesest de qualité.

Ainsi, comme le suggére la nature des outils del¢ use, la LOLF définit
fondamentalemeht®la qualité de la justice comme la productivitésystéme d’administration
de la justice. Tirant logiguement les conséquenpésationnelles de cette vision de la justice, les
indicateurs de performance sont pratiquement towsntiatifs : si la qualité est affaire
guantitative, les outils de sa mesure se doivetiétte aussi.

Cette méthode est sans doute critiquable, erétatile cause restrictive. Le raisonnement
qui préside a la définition des indicateurs de grenince du Programme 165, en effet, réduit
d’abord la performance de la justice a la perforceage I'administration de la justice, et ensuite
la mesure de la performance a une appréciatiatestrent quantitative. Or, s'il est certain que la
justice inefficacement administrée est de mauvais#ité, et que la performance judiciaire est
partiellement mesurée par une analyse quantitatiest tres hasardeux d’affirmer que la justice
efficacement administrée est de bonne qualité etlguperformance judiciaire est totalement
mesurée par une analyse quantitative. En se faoalexclusivement sur la démonstration de
I'efficience et en énumeérant des indicateurs qtetifs de performance de maniére limitative, les
indicateurs de performance du Programme 165 protédpendant de cette double hypothése.

Ayant pour vertu principale d’étre d'une naturenforme a leur objet d’étude, ces
indicateurs quantitatifs de performance quantigagpeuvent par ailleurs comporter des effets
pervers.

B. Les failles d’'une mesure exclusivement quantitative de la performance

BN

Appliquer des indicateurs quantitatifs a une atiaussi régalienne que la justice tient
évidemment de la gagedite Aussi, laqualité de I'outil ne garantissant pas celle dessage, il
est possible que lui résiste I'objet sur lequed Vocation a s’exercer. Utiliser des instruments
guantitatifs pour mesurer des données quantitatbeasble cohérent, mais cette cohérence
premiére n'implique pas la parfaite adaptationiddgateurs quantitatifs a la nature particuliére
de tous les aspects de I'action publique, quas@dgit de I'administration de la justice.

112Notamment 1.2., 3.1., 3.2. 4.1 ; Annexe 3.
113 En considérant le Programme 165 dans sa globalitéyers les objectifs 1, 3 et 4 ; Annexe 3.
N4 E, Costa, « Des chiffres et des lettres, la dérimaagériale de la juridiction administrativeAdDA 2010, p. 1623.
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Les données brutes recueillies par l'utilisati@s indicateurs quantitatifs de performance
ne sauraient avoir, par elles-mémes, de valeurlagsine : bien plutét requiérent-elles une mise
en perspective, laquelle interdit leur utilisatiamtomatique — sauf a se cantonner a une
appréciation purement formelle des indications iaiosrnies. Ainsi, par exemple, du critére
temporel : pris comme tel, hors toute considératjoant a la complexité relative des affaires
traitées, le temps passé au traitement d’'une affar présume en rien de la performance du
systeme a les gérer — traiter telle affaire penttder absolument long, tout en étant relativement
bref.

Pareillement pour l'utilisation des indicateurspggformance 3.1. et 3.2 relatif a la productivité
individuelle des agent® : traiter 19 affaires complexes annuellementass sloute plus productif
gue de traiter 20 affaires plus simples. L'effetrvees de I'utilisation dévoyée de I'outil
apparemment neutre peut alors naitre quand, panm&eles conclusions tirées de l'usage des
indicateurs sont sans nuance : pour ne citer geample concret, retenir le nombre d’affaires
annuellement traitées en moyenne par un magisitatgeduire, par combinaison avec le nombre
moyen d’affaires portées annuellement devant idipiron, le nombre de magistrats nécessaires
au bon fonctionnement quantitatif de I'activité ldejuridiction, serait sans doute mésuser des
indicateurs de performance de 'objectif 3 du Pangme 165.

Au-dela des insuffisances des indicateurs quaifsit ressortissant de la logique qui les
sous-tend, de leur nature propre, ou des vicesudeisage, la mesure qualitative de la performance
de la qualité de la justice administrative au traw#un indicateur de performance quantitatif
s’avere inapte a mesurer correctement I'objet tpi\ake.

82. L'inadéquation des outils chiffrés pour mesurer la performance
gualitative

Le Programme 165 définit un indicateur de perforoeaambitionnant de mesurer la
performance qualitative de I'administration de datice. Mais cet indicateur demeure un ratio,
empruntant sa dynamique a la logique quantitaivefaisant du taux d’annulation la marque du
maintien de la qualité de la justice administratiedoi de finances demeure en effet fidéle a une
logique strictement chiffrée. Le Iégislateur évahipsi le maintien de la qualité de la justice
administrative en opérant une comparaison desdannulation des décisions juridictionnelles
d’'une année sur l'autre.

Pourtant, le raisonnement qui postule que, siléssions rendues par les premiers juges
ne sont pas infirmées en appglle rendu de la justice peut de ce fait étre gggualité, apparait
comme nécessairement vicié. Bien que, corsop@g le raisonnement négatif semlalepriori
cohérent, il est notablement parcellaire. Si dessins trop souvent annulées sont en effet un
indice du défaut de qualité des travaux de preniestance, le constat de la baisse de ce rapport
est insuffisant pour valablement induire la quaddé@érale de I'activité du systeme. Dans le cadre
de I'engagement de la responsabilité sans fautéadministration, par exemple, I'infirmation
portant sur le montant du dommage causé est sama@oe mesure avec celle de 'engagement

115 Voir en annexe.
118] e cas échéant par le Conseil d’Etat.
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méme de la responsabilité : le vice de la décid®mpremiere instance invalidée en appel verse
alors de I'erreur d’évaluation a celle, plus graveualifiant davantage la mauvaise qualité de la
premiére décision, de I'exacte qualificatibh Par ailleurs, un second juge se prononcant sur la
décision du premier n’en infirme pas nécessairenienéxtensola solution, méme en cas
d’annulation. Par exemple, un arrét de cour adrmatise d’appel qui confirme une annulation
prononceée par un tribunal administratif en retenm@rdutre motif d’annulation ne constitue pas en
soi un indicateur de la mauvaise qualité du trasaipremier juge.

Par ailleurs, cet indicateur ne porte que suésealltat du processus, c'est-a-dire la décision
de justice appréhendée par le deuxieme juge dqustieiable demande le réexamen, et non sur
le processus judiciaire pourtant émaillé de déteamts de la qualité globale du systeme. L'activité
d’appel participe a la qualité du rendu de la pestimais a prolonger jusqu’a I'absurde le
raisonnement du législateur, supprimer la posgébdie révision des décisions rendues par le
premier juge permettrait d’atteindre un taux d’datian nul, ce qui qualifierait prétendument
I'excellence paradoxale du systeme d’administratiera justice. Par ailleurs, faut-il déduire de
I'absence de recours, que ce soit en appel oussatian, une qualité de I'ensemble des jugements
et décisions rendues ? Les motifs qui sous-teridsithoix de recours et de non-recours sont bien
trop variables pour en tirer une telle conclusiare-dont I'évaluation de la loi de finances nettien
pas compte. Quid si un TA tente d'initier un rewiemnt de jurisprudence intéressant qui ne trouvera
pas grace aupres de la CAA de son ressort ? Quidtdbunal ne souhaitant pas suivre un
revirement de jurisprudence de sa CAA ? Est-cdaepidécisions du Conseil d’Etat sont parfaites
parce gu'elles ne peuvent étre annulées ?

Ainsi, les données quantitatives fournies padi@ateur 2.1, établi a des fins qualitatives,
ne permettent pas de caractériser la qualité gesti@e administrative, faute de finesse suffisante

Section Il. L’absence d’instruments de mesure adaptés a I'évaluation de
I'ensemble de la qualité de la justice administrative

Alors que le développement d’indicateurs quafigalie la performance judiciaire apparait
comme possible, comme lillustre la révision réeedes outils d’évaluation des juridictions
financieres (82), de récentes révisions ont auramatretiré du Programme 165 des indicateurs
qui permettaient d’approcher de maniere pertinentetion de qualité (81).

81. La revision des indicateurs quantitatifs du Programme 165

Si les indicateurs quantitatifs sont structurebatminsuffisants pour mesurer la qualité de
la justice, si leur utilisation inconsidérée peubiades effets managériaux déléteres, de telssouti
n'en demeurent pas moins intéressants : quoiqumat@ére souvent insuffisante et toujours
indirecte, les données quantitatives sont autamdlides, sinon de preuves, du bon fonctionnement
du systeme d’administration de la justice. Mais,gbeurs, la définition d’indicateurs pertinents
s’avere délicate, théoriguement autant que pratigume, et I'évaluation de la performance

117 Hors le cas du changement de sens de la dé@sioaison de I'apport devant le juge d'appel &iénts
nouveaux non portés devant le juge de premiérarinst
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gualitative de la justice apparait-elle ainsi initeitdlement difficile. Il est en outre a regrettereq
la pertinence des indicateurs quantitatifs utildss le cadre du Programme 165 ait été amoindrie
récemment.

Certains de ces indicateurs, permettant au meoiapremiére approche — indirecte — de la
gualité du systeme d’administration de la justad, en effet récemment disparu. A cet égard, la
comparaison des Programmes Annuels de Performancelgs années 2014 et 2015 se révele
riche d’enseignements.

En effet, les objectifs et indicateurs de perfanoeadu premier objectif du Programme 165
en 2014 étaient ainsi structurés :

« Objectif 1 : Réduire les délais de jugement
- Indicateur 1.1 : Délai prévisible moyen de jugendes affaires en stock
- Indicateur 1.2 : Délai moyen constaté pour les affes ordinaires
- Indicateur 1.3 : Proportion d’affaires en stock egistrées depuis plus de 2 ans au Conseil
d’Etat, dans les cours administratives d’appel abslles tribunaux administratifs et depuis
plus d’'un an a la Cour nationale du droit d’asile
- Indicateur 1.4 : Délai moyen de l'instance pour l@dfaires en cassation devant le Conseil
d’Etat »'18
En 2015, ils ont été modifiés ainsi :
« Objectif 1 : Réduire les délais de jugement
- Indicateur 1.1 : Délai prévisible moyen de jugendes affaires en stock
- Indicateur 1.2 : Proportion d’affaires en stock egistrées depuis plus de 2 ans au Conseil
d’Etat, dans les cours administratives d’appel absl les tribunaux administratifs et depuis
plus d’'un an a la Cour nationale du droit d’asile »

Deux indicateurs ont ainsi été supprimés, qui famirpermettaient de perfectionner
I'analyse des données brutes fournies par l'indigal.1 — demeuré lui-méme inchangé. Une des
limites de l'approche strictement quantitative dshduire un effet nivelant sur les réalités
mesurées. En tentant de discriminer entre lesraffaiourantes et celles complexes, entre les
activités du Conseil d’Etat statuant a I'occasiamgourvoi ou dans le cadre de ses compétences
de juge du fond, le Projet Annuel de Performancatawne juste intuition : il osait mettre en
perspective les informations fournies par l'indexat1.1. Mais comme le regrette le rapporteur
général sur le Projet de Loi de Finances pour 2Qh5el indicateur fut supprimé :Rans la
mesure oulfindicateur 1.1. du Programme Jl6agrege la totalité des affaires en stock en fin
d’année, y compris les affaires réglées par sinopttopnnance ou des affaires dont le jugement est
contraint par des délais particuliers, il ne refetpas la réalité et [...] il sous-estime
considérablement le délai de jugement des affairesdinaires », qui peuvent étre trés longs,
comme en matiére de contentieux fiscal ou de cbatendes marchés publics. Il est regrettable
gue l'indicateur qui permettait justement de digtier ces affaires ordinaires et de mesurer leurs
délais de traitement ne figure plus dans le prajatuel de performances pour 2015%

118 3.-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projenudel de Performance du Programme 165, Annexe gatPro
de Loi de Finances pour 2014 (nous soulignons).
119 A. DE MONTGOLFIER, Rapport sénatorial au nom dE€tanmission des finances sur le Projet de Loi darfies
pour 2015.
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Pour critiquable qu’elle soit, cette révision réeedes outils démontre qu’une évolution
des outils semble toujours possible.

82. La révision souhaitable des indicateurs qualitatifs du Programme 165

La réformation des indicateurs de performance &ppeomme un processus inhérent a la
logiqgue méme de I'évaluation (A), la prise en coengde plus larges aspects qualitatifs de la
performance de la justice administrative apparstldrs possible quoique délicate (B).

A. Laréformation des indicateurs du Programme 165 comme aboutissement
de la logique de la LOLF

La complexité de la notion de qualité, la diffiutle sa mesure, ont déja été rappelées :
tant objective que subjective, sensible a l'atteqiée est mise en ella priori comme a la
représentation qui en est fadeposteriorj la qualité de la justice ne saurait étre démenpra
I'atteinte d’un unique ratis®.

En outre, I'objectif de la loi de finances étaminpipalement de maitriser I'évolution
tendancielle des dépenses publiques, I'analyseestient financiére a naturellement vocation a
se laisser compléter par une analyse qualitatigasDa mesure ou la justice est une activité
régalienne que I'on ne saurait supprimer, en éva&ieodt invite a se poser la question, non de
son existence, mais de ses contours, de ses nésdetiitle la facon dont elle est percue. Aussi, le
passage de I'étude des modalités financiéres a#rdiod’'un service a celle du bien-fondé de
I'octroi méme de ce service se poursuit par lalfsaton sur la qualité du service ainsi rendu :
guand bien méme il apparaitrait raisonnablemerddple service doit étre valablement percu par
ses destinataires faute de quoi il perdrait sa valeur soctaleet partant la justification de la
dépense qui le permet.

Ainsi, I'analyse strictement quantitative est ifiisante : si elle permet I'étude de la
pertinence d’allocation des moyens budgétairese elbit se doubler d’'une évaluation
fondamentale portant sur le « sentiment de justiaont la notion de qualité peut étre I'étalon.
Dés lors, les indicateurs, d’abord quantitatifs,eléppés par la LOLF doivent se doubler d’outils
a méme de prendre en compte la notion de qualébod étudiée quantitativement. En ce sens,
'existence méme de l'indicateur 2.1. est le signécurseur de cette tendance du prolongement
du quantitatif par le qualitatif : il ttmoigne dorbsens de la démarche de contrble de l'action
publique, par un premier pas financier focalisé l®fficience, puis un second focalisé sur la
perception du service rendu alors a son juste prix.

Les limites du raisonnement méthodologique du Rrgie 165 tiennent surtout a sa
focalisation exclusive sur des indicateurs négatiffamais sur des indicateurs positifs. La jestic
ne peut étre bien rendue si elle ne I'est avecit&t® et justessgs, et le systéme d’administration

120 Indicateur 2.1. du Programme 165 ; Annexe 3.
121 Sinon politique et symbolique.

122 Objectif 1 du Programme 165 ; Annexe 3.

123 Objectif 2 du Programme 165 ; Annexe 3.
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de la justice ne peut étre efficient s'il n’est pasductif?*: tels sont les déterminants de I'absence
de performance au sujet desquelles les indicateuperformance appellent a étre vigilant. Mais
nul outil n'indique ce que les acteurs de la justievraient fair@ositivemengafin d’optimiser la
gualité de la justice — et ce naturellement en @xctle seul domaine de I'administration de la
justice pour embrasser également le volet subjéetgon appréciation.

B. Les perspectives de développement d’outils qualitatifs

Prolongeant les résultats encourageants de |asyiteidu premier objectif, viendrait donc
le temps de l'approfondissement de la logique ddolade finances. Sans doute un tel
développement serait-il bienvenu car I'approchentjtative connait un accueil pour le moins
réservé de la part des magistrats. Il conviendakits de développer des méthodes qui ne
s’affirment pas comme génératrices de conclusiassiaautomatiques que les indicateurs de
performance le font, mais qui n’en soient pas mdies outils permettant d’évaluer la qualité de
la justice. Dans le cas particulier de la justidenmistrative, cette évolution de la mesure de la
performance, d’une perspective quantitative, aldnar et non a abandonner, vers une perspective
aussi et pleinement qualitative, serait véritableimeertinente : la juridiction administrative, de
son impulsion méme, a en effet développé de norsbeewoies d’amélioration qualitative qui ne
sont actuellement pas prises en compte dans larendsuda performance qualitative.

Pour autant, les méthodes d'évaluation de la pedoce, sous la forme d’indicateurs
guantitatifs, ne sauraient radicalement changeipettinence de leur utilisation réside aussi dans
la possibilité de comparaison qu’elles offrent. éffet, les données générées par les indicateurs
peuvent se préter a une analyse diachronique pramheie premiere mise en perspective. Cette
premiere approche, consistant a comparer le résolteni par un indicateur a un temps donné au
résultat également fourni par celui-ci a un autemant, est un précieux outil de pilotage. Le
développement n’est donc pas une substitutions lsodouble contrainte de la commodité d’'usage
et de la disponibilité des ressources permettatésidévelopper, les outils qualitatifs n’ont pas
vocation a remplacer les indicateurs quantitatéslitionnels. Une telle tendance serait méme
contre-productive a force de recherche de perfiestiment : les données glanées sur I'activité
judiciaire, qu’'elles soient quantitatives ou qualites, trouvent partiellement leur valeur dans leu
comparaison diachronigtré

Le développement d’outils pertinents permettantrassurer la qualité de la justice est
néanmoins particulierement complexe : ils doivanbeasser un objet se laissant difficilement
cerner. Pourtant, des exemples témoignent du méalile cette ambition.

Ainsi, la Cour des Comptes a commencé a retesiodéls de mesure de la performance
gualitative : ainsi, par exemple, a-t-elle pu fameure, dans la structure du Programme 164 felati
a sa gestion, l'objectif n° 4 d’ «informer lesagiens ». Et bien que persiste une logique
quantitative d’analyse statistique pour mesurerdorenée qualitativé®, une telle tentative n’en

124 Objectif 3 du Programme 165 ; Annexe 3.

1251 aquelle ne peut se faire que grace a la préservde 'architecture générale de la méthode digatitn.

126 indicateur 4.1. de I'objectif 4 « Informer les#t@yens » porte ainsi sur le « nombre de retomipéesses », et
l'indicateur 4.2. sur la « fréquentation du siteemet des juridictions financieres ».
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dénote pas moins une réelle évolution et, poui dins, une ambition de prise a sa juste mesure
de la notion de qualité.

D'une part en effet, les indicateurs 4.1. et 4r@esurant le nombre de «retombées
presses » et la fréquentation du site internetereantonnent pas a une appréciatiggative mais
bien positive : la dynamique des indicateurs ne réside Blugans I'établissement d’un seuil
maximum a ne pas dépasser, mais bien dans un haers lequel tendre — la plus grande visibilité
de I'action publique en matiere financiére. L’oltjed ne repose donc pas uniquement sur l'idée
d’une insuffisance a éviter, comme le fait I'indimar 2.1 du Programme 165, mais bien sur un
objectifa atteindre.

D’autre part, I'objectif 4 du Programme 164 estabte dans la mesure ou il prend
réellement en compte la perception des destinatade I'action publique, en déplacant
relativement le curseur de l'analyse de l'objetéivcomptable vers la subjectivité de son
destinataire. En cela, les indicateurs de perfoomale la Cour des Comptes font preuve d’'une
réelle innovation en tentant d’'inclure, dans leimpétre d’évaluation de la performance, I'estime
gue portent les citoyens a I'intervention publique.

Le Programme 164 est ainsi la preuve de la pextimée l'inclusion de la qualité dans la
mesure de la performance et de I'encouragemerdfinement de ses outils d’appréciation. Car
si la prise en compte de la qualité dans la mesigredla performance est nécessaire, le
développement d’'outils orientés a cette fin est glewe et générateur de codts, car les outils
permettant la mesure de la satisfaction des jasties ne sont pas immédiatement disponibles.

Avant d’étudier les modalités de définition de weaux outils proprement qualitatifs, il
convient de préciser les difficultés particulietgse posent, quant a leur évaluation, les diverses
facettes de la notion de qualité de la justice adstrative.

127 Comme le fait I'indicateur 2.1 du Programme 1@Hnexe 3.
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Chapitre 1. Le probléme de I'évaluation de certaines caractéristiques de la
gualité de la justice administrative

Protéiforme, la notion de qualité de la justice aidstrative se laisse plus ou moins
aisément mesurer. La question du caractére mesudasl caractéristiques de la qualité de la
justice administrative peut également étre posee.giands pans de la qualité de la justice
administrative ne peuvent étre évalués ou contralésut le moins au travers du prisme de la loi
de finances. On a pu ainsi « se demander si lat@yaut donner lieu a une évaluation chiffrée du
méme type, si I'on pourrait avoir une sorte de radrsation de la qualité des systemes judiciaires
? Ou si la qualité ne reléve pas, plus que l'efftdasans doute, du travail intime du juge, de sa
conscience professionnelle, de sa perception desrisede la société3.

Il est plus aisé d’identifier et d’évaluer une liggade I'organisation des juridictions et de
leur gestion (accueil, renseignements, rapidit®) gue des jugements rendus. Or, pour la justice
administrative générale, la loi de finances enafaigéférence au « maintien de la qualité des
décisions juridictionnelles », n’effectue-t-ellespane incursion dans ce domaine que I'on pourrait
considérer comme « intime » ou « réserve » ? Ceanduit a constater que certains aspects de la
gualité paraissent en effet légitimement mesuraldesn que relatifs, (Section I) tandis que
d’autres semblent, du fait méme de leur naturg@psieer a tout évaluation dans le cadre d’une loi
de finances (Section II).

Section I. Les criteres de qualité relativement mesurables

L’organisation du service public et I'accueil dgesticiables (81), le rendement, la célérité
et les codts (82) peuvent se préter a une megyiterié dans le cadre de la loi de finances.

81. L’'organisation du service public et 'accueil des justiciables

Dans la typologie des criteres permettant de téniaer la qualité de la justice, certains
aspects d’une nature purement matérielle, ne camtagu’une faible charge émotionnelle, telle
I'organisation du service public et I'accueil destjciables, ne trouvent-ils aucune place dans le
systeme de mesure de la performance. Pourtantroraitd'importance, ne serait-ce que pour la
CEDH de l'accessibilité des juridictions. Ainsi leghunaux doivent-ils étre géographiquement
mais également physiquement accessifes ce qui impliqgue de repenser certains locaux
inaccessibles aux personnes handicdp&es

128 R. NOGUELLOU, Introduction a la seconde table roddeséminaire « Une justice administrative efficatee
qualité. Perspectives européennes », 28 mai 2@k%, Rww.juradmin.eu, p. 3.

129 CEDH, 30 septembre 201Barcas ¢/ Roumaniereq. n° 32596/04 : ka Cour rappelle gu’un obstacle de fait
peut enfreindre la Convention autant qu’un obstgalidique et que la limitation d’accés a un tribtaeime saurait
aller jusqu’a atteindre le droit du justiciable deir sa cause entendue équitablement. Elle a esfiraed’impossibilité
pour une personne d’ester en justice faute d’'urea@pécial aux juridictions internes pour les persss a mobilité
réduite pourrait s’apparenter a un obstacle de faisceptible d’entraver le droit d’acces a un trlalien I'absence
de moyens alternatifs qui viendraient y palker

1391 oi n° 2005-102 du 11 février 2005 pour I'égalités droits et des chances, la participation eitdgenneté des
personnes handicapées ; CE, Ass., 22 octobre Béirach, req. n° 301575, RFDA 2011, p 141 concl. Roger-
Lacan ; DA 2010, p 162, comm. E. Busson.
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Précédant méme la célérité du rendu d’'une déciipla qualité légale de son contenu
comme déterminant de la qualité, I'accés a lagaséist la plus fondamentale des conditions
gualitatives, dont le respect est le préalablelatzsta vérification des autres parameétres qualifia
ensemble la justice de qualité. Substantiels efirnas) les efforts consacrés a I'accessibilité des
tribunaux et des cours, ne sont pourtant mesunéausain indicateur, alors méme, d’'une part,
gu’ils participent indubitablement a la qualité ldgustice, et d’autre part qu’ils sont aisément
mesurables.

Signe de I'importance du facteur qualitatif, medale mais non mesuré de la qualité de la
justice, le montant prévisionnel des dépenses éstissement pour 2015 du Programme 165
s'éléve a 7,55 M€ en autorisation d’engagementmpéesquels 92%"! sont consacrés ala
poursuite de la mise aux normes d’accessibilité luggments de la juridiction administrative,
ainsi que les travaux de rénovation et de restnatton »*32

82. Le rendement, la célérité et les codts

Si la notion de rapidité de la justice est « reéab, « au moins peut-elle étre mesurée sans
probléeme »*3 Parmi les paramétres mesurables quoique relatifsjent & compter en effet le
rendement, la célérité et le controle des colgguels, étant déja pris en compte par les indicateu
actuels de performance du Programme 165 ont detreigja été présentés. Mais ces données,
paraissant purement quantitatives par un premgardestatique, peuvent devenir qualitatives
guand elles sont abordées dans la dynamique dévelution. D’ou I'importance du maintien de
la structure des outils de contréle ; d'ou égaldmenbesoin de développement d’outils de
comparaison entre indicateurs de performanceggahronique pour la mesure de I'évolution des
parametres quantitatifs, soit synchronique podeaids parametres proprement qualitatifs.

Ainsi également de I'accueil des justiciables, eerelatif car dépendant de I'appréciation
du destinataire qui le considere, il peut étre iekpment mesuré par des outils définis a cette fin
En témoigne, la remise du « label Marianne » abuhal administratif de Lyon en 2009 en raison
de la qualité de I'accueil des usagers, établieegegaune mesure annuelle de la satisfaction des
usagers. Ce label de qualité de l'accueil des sesvpublics est soumis a une évaluation
indépendante du cadre budgétaire de la loi de demet de son évaluation propre, et peut étre
effectuée a l'initiative des juridictions elles-mésn qui peuvent bénéficier grace a ce label d’'une
évaluation qualitative*. L’évaluation porte sur I'organisation de I'acduéés administrés, qui
constitue alors une démarche de qualité sur desesiqui peuvent objectivement se mesurer.

En témoignent également, dans une perspective cémpées procedures tendant a
recueillir 'avis des parties prenantes de I'admtirsition de la justice pour évaluer la performance
judiciaire mises en place par la Cour Supréme durddka en application des recommandations
de 'American Bar Associatioet consistant dans le recueil de questionnairessrauxdites
parties prenanté¥.

1317 M€ en autorisations d’engagement.

1323,-M. SAUVE, Présentation Stratégique du Projenuel de Performance du Programme 165, Annexe gatPro
de Loi de Finances pour 2015.

133 |bid.

134 . Cluzel-Métayer, « La certification des adminggtons » Droit administratif n°9, septembre 20009.

135 Voir en annexe.
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Si certains déterminants de la qualité de la gassont ainsi sOrement, bien que
relativement mesurables, d’autres s’y prétent baguaooins.

Section Il. Les critéres de qualité impropres a la mesure

Bien que les aptitudes et les compétences des magiadministratifs soient désormais
évaluées, dans le cadre de I'un entretien professiannualisé®, et que la qualité des décisions
de justice qui doivent étre conformes au droit gueurts’ et bien écrites, puissent faire I'objet
d’'un éventuel contrdle juridictionnel, appliquéRgustice, I'évaluation des magistrats, a laquelle
la mesure de la performance quantitative mise esepdans le cadre de la LOLF conduit
indirectement (81), tout comme I'évaluation deualité des décisions juridictionnelles, a laquelle
I'objectif n°2 du Programme 165 fait explicitemeaférence, peuvent se heurter a la nature
constitutionnelle du principe d'indépendance dgisdice (82).

81. L’évaluation des magistrats

La mesure de la performance judiciaire s’arréte@umence la préséance des exigences
de lajustice : les considérations d’optimisatioddétaire ne peuvent vider de leur sens la fonction
judiciaire de résolution des litiges. Le respect'oifice du juge prime dés lors sur le contrble de
I'activité des magistrats. S'il est certain queeertivité forme un déterminant majeur de la déali
de la justice, son évaluation systématique faiticaun risque a I'indépendance du juge, pilier de
I'administration de la justice. D’abord consacrée Particle 64 de la Constitution de 1958, puis
par l'article 681 de la Conv. EDH, l'indépendandent la portée est tant institutionnelle que
personnell&®, se présente comme une condition élémentaire gigalité de la justice. Diminuer
les moyens des magistrats, entraver leur disp@eilpar des exigences productivistes, c’est, en
voulant éviter l'inefficience, risquer de meépriskxs droits fondamentaux des justiciables.
L’exigence de controle de la performance, absolupant d’oublier la spécificité des facteurs
étudiés, peut conduire a une violation de certdéterminants fondamentaux de la qualité — et
donc de la performance méme.

La mise en place de primes de «rendement » aig généralement, de systemes
récompensant les magistrats qui « produisent »rndaga de décisions de justiténe peut-elle
d’ailleurs étre percue comme une atteinte a l'irth@ance, I'appat du gain pouvant modifier la
facon de travailler du magistrat ? Si le mécanisle® primes a été validé par une jurisprudence
abondante du Conseil d’Et4f, la question mérite, encore, d’'étre posée. L'éatadm des

136D, Giltard,op. cit

137 Selon B. Frydman, I'exactitude juridique est unenposante de la qualité de la justice. Voir « Llétion des
criteres et des modes de contréle de la qualitéléesions de justice », lra qualité des décisions de justiégudes
réunies par P. Mbongo, Colloque a Poitiers des 8 ed mars 2007,
http://www.coe.int/t/dghl/cooperation/cepej/quaRgitiers2007final. pdf

138].-D. Bredin, « Qu’est-ce que l'indépendance de jugJustices, n° 3, 1996, p 161.

139Voir notamment le décret n° 2007-1762 du 14 décen@®07 relatif au régime de l'indemnité de fonctaes
membres des corps des tribunaux administratifegtdurs administratives d’appel.

140Voir notamment, CE, 4 février 2008,JDA 2005, p 1519, note P. Planch@&P 25-26 février 2005, p. 529, concl.
Guyomar ;D. 2005, n° 39, p 2717, note J.-P. Jean et H. RguG& 23 novembre 2005 (5 décisionspA, 2 juin
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magistrats, outil gestionnaire récent en Frances @joe trés peu répandu en Europe, s’avere ainsi
peu pertinente en termes d’amélioration de la guali’est ce qui ressort des conclusions d’'un
séminaire du 30 novembre 2009, sous I'égide ded@ation des Conseils d'Etat et des juridictions
administratives suprémes de I'Union européenne #&Qrope), portant sur le theme de
I'évaluation des juges dans les différents pays Ionesnt « A lissue de la journée d'études, il y
avait un consensus général sur le constat quduatian n'apporte guere de plus-value en ce qui
concerne la promotion de la qualité des magistidts

Ces conclusions sont d’autant plus vraies queodgreux pans de la qualité du travail du
magistrat administratif, en l'occurrence francaisjaillissant sur la qualité de la justice
administrative, ne sont pourtant pas évalués. Alesia gestion de I'audience par le juge ou de
son sens de l'autorité lors des procédures deéréféx prise en compte de la qualité de leur
formation, ou leur propre participation au procasse I'évaluation de la performance semble des
outils plus appropriés et ne sont pas actuellemmiigés 2.

82. L’évaluation des décisions juridictionnelles

Le caractére indirect de la méthode de mesura dedlité définie par l'indicateur 2.1. du
Programme 165 est déja un indice de la difficulte gqonstitue la définition de la valeur
intrinséque d’'une décision. En tentant d’appréhendequalité de l'activité des juridictions
administratives par la faiblesse du taux d’annoaiaties décisions gqu’elles rendent, la structure de
I'objectif 2 est en effet la conséquence visiblel'oaptitude latente d’'une décision judiciaire a
étre directement évaluée quant a sa plus ou moarslg qualité. Sauf a empiéter sur le réle du
juge d’appel, une décision de premiere instanqaeiie si aisément étre dite de qualité. C’est cette
difficulté fondamentale & juger la qualité interdane décision de justice qui justifie la
consécration d’'un double degré de juridiction — @malyseprima facie étant précisément
impuissante a affirmer un défaut de qualité ; caglement ce trait qui justifie 'importance des
exigences formelles permettant de border le bieddp au moins initialement, d’'une telle
décision. Ainsi la notion de qualité du proces, réguand elle se concentre sur les criteres
substantiels d’'une décision, c'est-a-dire non pasuement sur les criteres procéduraux
conduisant a son avénement, mais bien sur son regnfgorte principalement sur des
considérations périphériques a sa valeur proprelageielle réside pourtant, c’est certain, une part
essentielle de la qualité d’une décision judiciaire

Ainsi, les critéres permettant de déterminer lali¢giintrinséque d’'une décision judiciaire
doivent tendre a cerner cette qualité, davantage gaiment ladémontret*®: les systémes
judiciaires se sont ainsi attelés a développerodéiss indirects de mesure d’une propriété de la

2006, n° 110, p 6, concl. Aguila ; P. Planchetaa/hlidation par le Conseil d’Etat de la prime arite des magistrats
judiciaires » AJDA 2005, spéc. p 1521.

141G, Ravarani, « Efficacité et qualité de la justigeseconde table ronde du séminaire « Une justizgiaistrative
efficace et de qualité. Perspectives européenn@8 spai 2013, Paris, www.juradmin.eu, p. 8& haut magistrat
luxembourgeois raconte notamment qu’ « En Allemagnd'évaluation est obligatoire et donne liewnaantentieux
nourri — et bien stérile — devant les tribunaux mistratifs, les évaluateurs se sont dotés d'uabolaire spécifique
et ésotérique, une espéce deiv-speak, pour formuler les évaluations (ainddemiht sich- se donne de la peine
— désigne une insuffisance du magistrat) destiaéaster les recours contentieux».

142 \/oir infra.

43P, MBONGO (dir.)La qualité des décisions de justiegl. du Conseil de I'Europe, 2007.
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décision de justice qui se laisse tres difficiletnagpprocher de maniére absolue. L'intelligibilité
des décisions s’affirme cependant de maniére emisscomme un outil parmi d’autres de
I'appréciation indirecte de la qualité d’'une déamisi en plus du respect de plusieurs conditions de
forme ou de I'étude des moyens présentés par tiegda motivation joue alors un réle clé dans
la qualification de la qualité d’'une décision. Liarpe de touche de la qualité propre d’'une décision
n’est alors plus uniquement un ensemble de crit@gsctifs, mais en vient également a inclure
des parametres subjectifs, dépendant de la pesoeqti’en ont les destinataires finaux de la
marche générale du processus d’administration plstee.

Certains déterminants de la qualité peinent doédtteamesurés de maniére directe, et ce
malgré 'objectivité de leur ressort, qui acheveragpeler que la facilité de la mesure n’est pas
proportionnelle a I'objectivité de la donnée a mesu de méme que certains facteurs subjectifs
peuvent étre mesurés par le développement d’alilgluation directe de la performance, de
méme d’autres facteurs objectifs ne peuvent I'gtre par des méthodes indirectes. La qualité des
décisions de justice ne peut en reéalité se mesuren « bonne justice » releve d’un art singulier
— ni standardisable, ni reproductible — et quie@séductible a toute tentative d’objectivatiomso
forme de normes et standards généraux et impersosifit Les critéres tels que l'indépendance
ou l'impartialité, en somme les vertus du juge peevent s'évaluer en termes gestionnaires de
performance. Tout au plus I'évaluation peut preddrimrme du contréle juridictionnel, mais ne
concerne alors que la Iégalité de la décisiore$pect du droit par les juges chargées de I'affaire
réévaluée : « Critiquer et en toute hypothese gamatr, autrement que par l'exercice des voies
de recours légalement prévues, le contenu d'unsiakéguridictionnelle, viole I'indépendance du
juge »*° Et dans I'hypothése ol c’est linterprétation ditexte juridique par une juridiction
supréme qui pose probléme, le législateur peudifer : « Si une jurisprudence problématique
émane d'une juridiction supréme, il appartientds échéant au législateur de la corrigéf. &t
pourtant, dans le programme n°165, c’est le mairdee la qualité des décisions juridictionnelles
qui est évalué au travers d’'un indicateur, le tdianulation, dont la pertinence est de surcroit
trés contestéé’.

A la complexité de la notion méme de qualité, iasliffisance caractérisée de son
appréhension actuelle dans I'évaluation de la pedoce judiciaire, s’ajoute ainsi la difficulté
d’'une définition des outils réellement a méme derlendre en compte. Malgré ces difficultés
meéthodologiques complexifiant I'atteinte d’un olijedont la poursuite est nécessaire, peut-étre
pour cette raison méme, les acteurs de I'administrade la justice ont cependant largement
commencé, de maniere empirique, a expérimenteérdiffs outils développés au gré de ces
tentatives d’'ordonnancement. Ces outils méritenprésent une attention particuliere afin
d’analyser plus en profondeur les voies d’amélioratle la prise en compte de la notion de qualité
dans I'évaluation de la performance de la justmiaistrative.

M4p VAUCHEZ, « Les jauges du juge. La justice auis@s avec la construction de sa légitimité (Réflasipost-
Outreau) », irLa qualité des décisions de justidetudes réunies par P. MBONGO, Colloque a Poitiles 8 et 9
mars 2007, http://www.coe.int/t/dghl/cooperatioplegquality/Poitiers2007final.pdf

145 G. RAVARANI, « Efficacité et qualité de la justice seconde table ronde du séminaire « Une justice
administrative efficace et de qualité. Perspectexg®péennes »p. cit, p. 16.

148 |pid., p. 12.

147 \oir supra
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Deuxiéme partie : La prise en compte de la qualité de
la justice administrative au-dela d’'une approche
essentiellement quantitative de la performance

judiciaire

Si les objectifs et les indicateurs de performaneesont de nature a rendre compte
parfaitement de la qualité de I'administration dgustice, nia fortiori du proces devant le juge
administratif, leur évaluation méme ne peuventvalen grande partie que des juridictions, en
raison du principe d’indépendance de la justicgeela technicité juridique qui définit le proces.
Les outils de la qualité de la justice administatiioivent des lors étre identifiés plus largement,
faire I'objet d’'une plus grande formalisation, arevde la mise en ceuvre d’une véritable stratégie
de qualité de la justice administrative. Les outilgilleurs ne manquent pas et recouvrent des
eléments qui ne sont nullement retracés dans I'gestionnaire principal que constitue la loi de
finances. Les formations auxquelles participentriagistrats et les membres du Greffe, les forums
permettant d’organiser des échanges de bonnegjyeatientre collégues, constituent autant
d’outils qui conduisent en pratiqgue a amélioreglalité de la justice administrative, mais la loi
de finances échoue pourtant a en rendre compteeaiwcanstituer le socle de référence.

Si, comme on l'a vu, I'appréhension de la notienpgrformance — et la méthode qui en
découle — est en France étroitement liee a la ddradinanciere, elle peut pourtant également étre
lie a I'idée de perfectionnement et se rapproahresi de la démarche de qualité. La performance
peut des lors s’orienter vers la définition d’'utategie de qualité, ce qui implique la possibilité
d’élargir et de concevoir des objectifs et desdathiurs plus pertinents de la qualité de la justice
administrative. Les acteurs de I'administration ldgustice administrative, hors de la stricte
procédure budgétaire définie par le cadre de laldofinances, ont d’ailleurs développé divers
outils tendant a la redéfinition des objectifs deldé de la justice (Titre 1), lesquels nécessiten
cependant d’étre perfectionnés (Titre 11).
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Titre |. Des objectifs de qualité en voie de redéfinition

Au-dela du cadre strictement « lolfien », plusseumécanismes ont pour objet
I'optimisation de la qualité de la justice admirgsive au niveau des juridictionsa notion de
gualité de la justice administrative, liée prindgmaent aux objectifs et indicateurs contenus dans
la loi de finances, fait également I'objet d’'ungeqehe tres restrictive dans les outils managériaux
locaux, mais les projets de juridictionginsi que les criteres d'évaluation des magistrats
administratifs, pportent un complément d’'information intéressamtlawnotion de qualité de la
justice administrative telle que percue par laiggsadministrative elle-mémd. apparait alors
intéressant d’examiner comment ces outils se fédthd des objectifs et indicateurs de
performance contenus dans la loi de finances ehwahest-ce qu'ils les traduisent en termes de
politique de qualité (chapitre I). La jurispruderecéit également évoluer la notion de qualité de
la justice administrative ces dernieres annéesequentréle vienne de juridictions internationales
ou du juge administratif lui-méme (chapitre I1).

Chapitre |. L'émergence d’objectifs de qualité dans les outils
manageériaux inspirés par la LOLF

Que cela renvoie a des outils impliquant direct@baque juridiction administrative, tels
les projets de juridictions et le dialogue de gas{Section I), ou qu'il s’agisse d’'une démarche
manageériale unilatérale activée par une instancgedtion et d’évaluation comme la MIJA
(Section 1), plusieurs mécanismes institutionrselst mis en place qui ont des effets notables sur
le renforcement de la qualité de la justice admaiive. En effet, les objectifs de qualité se
révelent beaucoup plus nombreux, précis et de @aius globale que dans le cadre de la loi de
finances.

Section I. Les projets de juridiction et le dialogue de gestion

Au niveau des juridictions administratives géné&alent I'évaluation dépend du Conseil
d’Etat (42 tribunaux administratifs, 8 cours adrsiratives d’appel et la CNDA), les objectifs fixés
par la loi de finances pour chaque degré de juraticsont appliqués, par chaque juridiction, dans
une démarche de concertation qui aboutit a ce cappelle les « projets de juridictiot*$ Ceux-
ci sont établis pour une période de trois années;, actualisation tous les ans. Chaque tribunal et
chaque cour administrative d’appel établit un grdgjuridiction, avec des objectifs quantitatifs
et qualitatifs propres en fonction de sa situatiGe. projet de juridiction ne résulte pas de
I'initiative seule du président de la juridictiaime concertation s’établit avec le Conseil d'&fat

Tout d’abord, une réunion est organisée chaque'dinnée entre le président et le greffier
en chef de chaque juridiction et le secrétariaég@lrdu Conseil d’Etat ; la discussion porte sar le
objectifs, les résultats et les moyens. Ensuitesekrétaire général du Conseil d’Etat adresse a
chaque chef de juridiction une lettre d’orientatepn arréte, pour 'année concernée, les moyens
budgétaires et en personnel et trace le cadrelgjestifs en matiére d’entrées, de sorties, de délai

148D, Giltard, « Définition des objectifs et évaluatides juges administratifs », Conférence de Dubkadu 26 mai
2011, http://www.juradmin.eu
149 |bid.
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de jugement, de volume du stock. Enfin, le chefjudaliction, aprés concertation avec les
magistrats et les agents de greffe, définit dangrdget de juridiction les objectifs de chaque
formation de jugement et de chaque magistrat enapteen compte les objectifs établis par la
lettre d’orientation. Les objectifs de chaque migissont discutés au cours de I'entretien
professionnel avec le chef de juridiction. Chaqualjction peut décider de fixer les objectifs par
formation de jugement ou par juge, de méme qu'pHet fixer un chiffre précis ou une
« fourchette ».

Développés par les membres mémes des juridictamhmsinistratives, les projets de
juridiction affichent le plus souvent une ambitiqualitative globale (81) qui demeure cependant
limitée sur le plan de la méthode comme des mo{&2js

81. Des objectifs de qualité plus larges

Les projets de juridiction constituent des outits définition d’'une démarche ou d’'une
politique de qualité d’une plus grande potentiajiié le cadre restreint actuel de la loi de finance
bien que la pratique, dans leur élaboration comams teur suivi, appelle a en souligner également
les limites.

Instruments managériaux contemporains de la |dirgmces, les projets de juridiction
constituent des documents internes, transmis asdélatiEtat, qui comportent a la fois un aspect
rétrospectif et un aspect prospectif, faisant @t éés lieux de la juridiction et une projection
triennale de son activité. La stratégie généraléadaridiction qu’ils permettent de dresser est
d’abord motivée par la poursuite des objectifs gitetifs qui lui sont assignés et dont ils facitite
I'atteinte. De ce fait, ce n’est que subsidiairetrgpre la qualité de la justice est développée dans
les projets de juridiction : la politique judiciaise concentrant d’abord sur des aspects qudstitati
les projets de juridiction, qui en sont le prolomgat opérationnel, suivent la méme tendance ; les
insuffisances de la procédure « lolfienne » a Fdgie la qualité rejaillissent sur la structure des
projets de juridiction eux-mémes.

Pourtant, et c’est précisément leur mérite papo#paux stricts objectifs du Programme
165, les projets de juridiction adoptent un regphds englobant, embrassant également la
perspective de qualité en complément de la perfecmguantitative. Rien de moins naturel : la
procédure budgétaire, centralisée et ayant poncipale préoccupation I'efficience et I'efficacité
d’'une activité juridictionnelle dont elle supervikactivité, est relativement moins sensible a la
notion de qualité a laquelle, en contrepoint, leewrs de premiere ligne sont plus attentifs.
Magistrats et greffiers, piliers de I'administratide la justice et constatant les premiers leefail
en méme temps que les leviers potentiels de gaimlitatifs, sont davantage a méme, au travers
d’'un débat gestionnaire, d’ébaucher une stratégigualité.

Ainsi, le projet de juridiction du tribunal admstiatif de Melun témoigne-t-il a la fois de
la dynamique intégrative du processus de préparat@oson projet de juridiction et de I'effet
hybride de la stratégie qu'il définit : il précisensi que «toutes les catégories d’agents :
magistrats, agents de greffe et assistants decgusti du contentieux, (...) ont été largement
représentées'¥® dans la perspective de sa préparation, quand coiera révéle recéler des
aspects conjointement quantitatifs et qualitatdésjuatre groupes de travail, correspondant a peu

150 Projet de juridiction 2012-2014 du Tribunal Adnsimatif de Melun.
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prés aux objectifs du premier projet de juridictamt été constitués : amélioration des pratiques
et mutualisation des acquis, amélioration de I'niggtion du tribunal pour un meilleur service
rendu, amélioration des conditions de travail gpremement du tribunai.

La démarche de qualité peut étre élaborée audseigroupes de travail associant des
magistrats, des agents du greffe et des assislanjgstice bien qu’il existe, en fonction des
juridictions, différentes méthodes de travail. Aine groupe peut étre chargé de synthétiser les
propositions élaborées par les chambres et lefegrafette synthése étant ensuite approuvée par
'ensemble des membres de la juridiction réuniagsemblée générale. Par la suite, un comité de
suivi, présidé par le chef de juridiction, est ¢gade veiller a sa bonne exécution. Il peut étre
également constitué un groupe de travail restp@gidé par le chef de juridiction et associant les
greffiers en chef et les correspondants informasqu

Les juridictions observé&¥ intégrent ainsi par cette méthode une démarchgudtté

dans leurs projets de juridiction. Les principangsade cette démarche concernent :

- L'amélioration de la lisibilité des décisions ;

- Larectitude et la cohérence des décisions ;

- La réduction du délai moyen de jugement (notamreardéterminant pour chaque chambre le
délai de référence de traitement des affaires tegesu identifiées comme prioritaires) ;

- L’accueil du public ;

- L’harmonisation des courriers particuliers des fgief

- La communication des décisions rendues ;

- Le travail d’équipe et lI'intégration des nouveausivants ;

- La mise en ceuvre éventuelle en partenariat aveoua administrative d’appel siégeant dans la
méme ville d’'une opération pilote « juridiction®2: visant a l'utilisation accrue des techniques
numeriques dans l'instruction des dossiers et é&seliinale d’élaboration des jugements.

Des outils de suivi des objectifs fixés par la lEOde trouvent précisés. Plus précisément,
dans le cadre de I'objectif 2 du Programme 165xaéeeaux de suivi et d'optimisation qualitative
peuvent étre dégageés.

D’une part, le suivi du taux d’annulation des démis rendues est organisé par cing des
juridictions qui ont répondu a nos questionnai@ssuivi s’organise a travers un tableau mensuel
ou encore par le biais du logiciel Skipper pernmgttie connaitre au jour le jour le ratio affaires
jugées/appels ou cassation.

S’agissant de la Cour Administrative d’Appel dei®aun tableau de suivi systématique
du taux d’annulation a été élaboré dans le cadrerdjet de juridiction. Il est régulierement
actualisé par le greffe et mis en ligne sur I'ingg afin de pouvoir étre consulté par I'ensemble
des magistrats et agents de la Cour. Quand il pasformalisé, ce suivi peut étre assuré par la
diffusion par le chef de juridiction des annulasoprononcées en appel ou en cassation aux
chambres concernées avec des commentaires pr@gares assistant du contentieux. Le motif
de I'annulation des décisions est pris en comptees mémes cing juridictions. Quant au suivi
du nombre de rectifications d’erreur matérielleest organisé par une seule juridiction.

D’autre part, des échanges sont développés ppandée aux exigences de la LOLF en
termes de cohérence jurisprudentielle. Permettantsel prémunir contre une « mauvaise

1511 es 2 CAA et 6 TA.
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évaluation » en termes de taux d'annulation dessibéis, des dispositifs favorisant la
communication ont été développés.

Ainsi, concernant la cohérence des décisions elesechambres/sous-sections, les
dispositifs mis en place dans les juridictions @nées relevent principalement des échanges —
qui peuvent étre organisés dans le projet de pirdai. Parmi ces dispositifs, on peut ainsi citer
les réunions entre présidents, les discussions présidents et rapporteurs publics d’'une chambre
partageant le méme contentieux, la communicatianaltécision par la chambre qui adopte une
position différente des autres (en cas de maimtéedivergences, une réunion des presidents est
généralement organisée), ou bien encore des reasqgmériodiques entre magistrats traitant de
contentieux identiques ou analogues. A la Cour Austriative d’Appel de Paris, les affaires
présentant une difficulté juridique particulieregtaimment en ce que leur examen conduit a
trancher des questions de droit nouvelles, sorjuées dans le cadre de la « Troik&, gui réunit
les 10 présidents de chambre sous l'autorité deigeat de la juridiction. L'ordre du jour de
chaque réunion fait I'objet d’une large diffusiom sein de la Cour et les présidents de chambre
ont pour mission d’'informer les magistrats de lehmmbre du contenu des délibérations, dont un
compte-rendu partiel est également diffusé. Erdems un tribunal administratif interrogé, et
s’agissant du contentieux des étrangers placéséwmmtion ou assignés a résidence, une
bibliothéque de paragraphes rédigée et mise gpmmuun groupe de trois magistrats, dont le chef
de juridiction, est diffusée chaque trimestre adixvagistrats du tribunal assurant les permanences
72h.

On trouve également généralement dans ces praeigidiction, des objectifs quant a
'amélioration de l'accueil des justiciables maisirteut quant a l'amélioration de leur
compréhension des procédures. Lorsqu’une affaiteepsétat d’étre jugée, une démarche
d’'information d’'une date prévisible d’audience ssivie dans quatre juridictions parmi celles
interrogées. Il en est notamment ainsi a la Counitstrative d’Appel de Paris ou, dés la phase
de communication de la requéte au défendeur, iiepaont informées de la date prévisionnelle
approximative de l'audience a laquelle leur affaera enr6lée. Cette information est rendue
possible par I'utilisation d’un outil spécifiquel@ Cour : le calendrier prévisionnel d’instruction
et d’audiencement (« CALI-CALA »).

Une démarche de qualité est également menée paréraes juridictions dans la conduite
des audiences :

- les magistrats sont incités, notamment dans leecdds audiences consacrées aux affaires
dispensées de conclusions du rapporteur publiteeroger les représentants des parties, en tant
gue de besoin, sur les points du dossier méritamtclarification ;

- dans les contentieux socidb;

152D, LABETOULLE, « Une histoire de Troika », MélarsgBubouis, Dalloz 2002, p 83.

153 ’article R.775-6 nouveau du CJA prévoit qu’avdetrejeter par ordonnance expéditive la requéteux géfaut
ou pour insuffisance de motivation », il incomberghwunal d’informer « le requérant (...) du rélejdge administratif
et de la nécessité de lui soumettre une argumentptbpre a établir que la décision attaquée meaibeas droits et
de lui transmettre, a cet effet, toutes les pigestfficatives utiles », et de donner un délaiégularisation a l'intéressé
d’au moins quinze jours sauf urgence ». Voir J. @3AGNE, « La réforme de la procédure relative auntentieux
sociaux », http://clermont-ferrand.tribunal-
administratif.fr/content/download/11553/34789/vergl/file/intervention-jc-as2013.pdf
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- par l'utilisation a l'audience de dossiers, notégpmjets numerisés que le président de la
formation de jugement peut consulter a tout morfeeatdes échanges oraux avec les parfies

- les affaires dispensées de conclusions sont paafgielées en premier. Le rapporteur peut
décider d'exposer les moyens du demandeur dansramport, si I'affaire appelle une
clarification particuliére. La démarche est la méooer les référés et obligations de quitter le
territoire francais a I'appréciation du juge.

Le dialogue de gestion semble ainsi constitueroutil positif pour une meilleure
détermination des objectifs de qualité de la jesadministrative et de la méthode a mettre en
ceuvre ; il semble pourtant se heurter aux limitesssociables de la satisfaction des objectifs
essentiellement quantitatifs déterminés par laéofinances. Rappelant les « cercles qualité » du
secteur privé, le dialogue de gestion corresponth processus d’échanges entre un niveau
administratif et les niveaux subordonnés, relaifs moyens mis a la disposition de ces derniers
et aux objectifs qui leur sont assigitésCe dialogue a lieu entre le Secrétariat Génér&lahseil
d’Etat et les juridiction'$®.

Non contraignant en matiere de qualité, en dethessobjectifs stricts du Programme 165,
le dialogue de gestion n’en permet pas moins degrgs importants en termes de qualité : il
permet la coordination d’'une démarche de qualitésielle ne constitue pas a strictement parler
une stratégie, n’en demeure pas moins une opptétdei« management juridictionnép%

82. Des outils managériaux limités

La structuration des politiques qualitatives fedoibis des projets de juridiction connait des
limites tant dans I'élaboration que dans la mise&uvre.

D’une part, en effet, les projets de juridictiont ta faiblesse de leur force : souples et créés
par les juridictions mémes autour de thématiques pu moins définies par le Conseil d’Etat, ils
dépendent en grande partie de la vision des ckgtgidictions, de la dynamique de leurs équipes,
de leurs moyens. Certes, des tendances partagéesnpeétre dégagées : I'organisation des
échanges entre agents, les tentatives d’optimisafiatilisation qualitative des ressources
informatiques ou la facilitation du parcours ddigesdes parties aux instances sont des éléments
gue I'on retrouve dans la plupart des projets clb@su Il n’en demeure pas moins que les projets
demeurent relatifs aux juridictions et induiserd desparités relativement fortes de I'une a I'autre
Aussi la politique de qualité pourra-t-elle se tévélus ou moins ambitieuse, selon qu’elle est
prise comme un tempérament a la logique quantativcomme une stratégie ayant une valeur
propre : elle pourra alors plus ou moins s’affirrdeme juridiction a I'autre, ou d’'une chambre a
l'autre, voire d’'un magistrat a I'autre.

154 Bien que la pratique soit trés minoritaire du thitl'absence d’équipements de I'ensemble desigtiods.

1553, ARTHUIS,Rapport d'information fait au nom de la commissaes Finances, du contr6le budgétaire et des
comptes économiques de la Nation sur les objesttiiss indicateurs de performance de la LOJossaire, Sénat,
Rapport n°220, 2005, p. 207.

156 3, LEGER, « La mobilisation des ressources hunsai@entrats d’objectifs et de moyens — dialogugekion »,

in M. PAILLET (coord.),La modernisation de la justice administrative eafaee Larcier 2010, p 64

1573.-M. SAUVE, intervention lors de la réunion anifeieles présidents de juridictions administratives, mars
2014 ; voir également le discours du 3 avril 206 Ide la Réunion annuelle des présidents desigtiias
administratives.
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Cette tendance, affaire de regard porté sur lsomade performance qualitative en
comparaison de la performance quantitative, se ldaldconsidérations formelles : les objectifs
gualitatifs librement définis par les projets dediction, méme s'’ils sont communiqués au Conseil
d’Etat et dépassent de ce fait le strict périmémterne de la juridiction, demeurent non
contraignants. Ainsi, quels que soient les stargdgee la juridiction entend assigner a la qualité
de son activité, les impératifs quantitatifs denmsatir'objectif primaire : dans ce contexte,
développer une politique de qualité est possildks ¢a de soi, mais a condition que les objectifs
guantitatifs soient atteints et que les ressoueogagees pour renforcer la qualité ne portent pas
préjudice a la performance quantitative. On le goiic : méme hors de son cadre strict, la logique
de la loi de finances continue d'exercer une fdarthuence sur les éventuels projets de
renforcement qualitatifs, qui ne peuvent se déyaopue de maniere subsidiaire par rapport aux
objectifs qu’elle fixe pour 'ensemble des juridasts.

D’autre part et conséquemment, les projets deipiion, pris dans leur volet qualitatif,
sont plus ou moins efficacement mis en applicatioles deux syndicats des juridictions
administratives dénoncent ainsi la relative inigtibpérationnelle des projets de juridiction, espac
de liberté prétendument laissé aux agents mais@ulusions toujours sacrifiées sur 'autel de la
performance quantitative, qui seule compte enquati

Quelles que soient cependant leurs limites, réssant de leur combinaison
institutionnelle avec le cadre d’évaluation budgétaomme de leur efficacité pratique, les projets
de juridiction sont pris en compte dans les aunitgduits sur I'activité des juridictions.

Section Il. La Mission permanente d’Inspection des Juridictions
Administratives

Au-dela méme de ce que son nom semble indiqubftisision d’inspection permanente des
juridictions administratives (MIJA) effectue dessjirections qui s’apparentent a de véritables
audits des juridictions administratives dont latgesincombe au Conseil d’Etat (81). Elle a mis
en place des référentiels qui constituent des guitkction pour les juridictions évaluées et des
outils de référence pour les audits effectués (82).

81. Un auditeur du fonctionnement de la justice administrative

Créée par I'ordonnance n° 45-1708 du 31 juillet8lportant sur le Conseil d’Etat, la MIJA
est chargée de contréler le bon fonctionnementdifé&rentes juridictions administratives. A
'origine chargée du suivi des conseils de préiestielle a vu sa compétence s’étendre a
'ensemble des juridictions administratives crégasla suite. La Mission a vocation a garantir le
bon fonctionnement de I'ensemble des juridictiates,droit commun (TA et CAA) comme des
juridictions spécialisées (CNDA, chambres disciilies des ordres professionnels, juridictions
de l'aide sociale, CNESER, etc).

Comme en témoigne le peu de dispositions a somdédans le Code de Justice
Administrative, la MIJA a un fonctionnement sougleempirique : environ douze conseillers
d’Etat ou maitres des requétes, agissant sousrdiessodu chef de la MIJA, et une ancienne
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greffiere en chef, qui audite en particulier lessions de greffe et qui seule occupe ces fonctions
de maniére permanente et exclusive.

Opérant des contréles quadriennaux de chaquedtimia par I'organisation de visites sur
site selon un programme annti&proposé par son chef au Vice-Président du Coddgiét, la
MIJA joue un r6le important dans I'évaluation duintign et du renforcement de la qualité de
I'activité des juridictions administratives. Renagtt un rapport annuel sur le fonctionnement des
juridictions, son chef peut également interveningiaellement, en cas de difficulté signalée par
le Vice-Président du Conseil d’Etat, le chef dedjiaetion, un ensemble de magistrats, voire de
justiciables. Enfin, le chef de la MIJA peut pré&sides groupes de travail sur lettre de mission du
Vice-Président du Conseil d’Etat pour participedes réflexions portant sur des réformes de
procédure ou pour développer les bonnes pratiefies

La MIJA, dans son réle d’auditeur, fournit lesemtations, les pistes, pour améliorer la
gualité¢ du fonctionnement des juridictions. Ellessemble en cela a certaines autorités
indépendantes qui, telle la Haute Autorité de Spoté les établissements de santé, propose une
évaluation « externe ». En 'occurrence, la MIJAst’pas tout a fait « externe », puisque qu’'elle
constitue une mission qui releve du Conseil d’Emasis elle n’est pas non plus tout a fait
« interne », en ce que ses membres n'appartiepasrdux juridictions qu’elle audite.

82. Les référentiels comme outils d’évaluation des juridictions

Les visites d’audit de la MIJA répondent a un pcole précis, dont la méthodologie a été
récemment revue, visant a mieux accompagner ledehjefidiction dans I'amélioration du service
rendu aux justiciables.

Depuis octobre 2010, les missions testent aingili$ation d’'un référentiel composé de
quatre sous-ensembles : « management de la jimidict, « activité juridictionnelle » ; « gestion
de lajuridiction » ; « la juridiction et les jusithbles ». Ces sous-ensembles sont décomposés eux-
mémes en différents objectifs et indicateurs, dohhau a des constats, des commentaires et des
recommandations. L utilisation de cette méthod@algse permet donc de dresser un panof&ma
général de I'activité de la juridiction, embrassané perspective quantitative et une perspective
gualitative, intégrant les processus managériadgsejusticiables comme parties intégrantes de
I'objet d’étude.

En pratique, le contréle du fonctionnement deufjction s’opére ainsi : avant la visite
de la juridiction, les référentiels sont envoyég alefs de juridiction et greffiers en chef qui les
renseignent ; une rencontre est ensuite organidée le chef de juridiction et les membres de la
MIJA : il s’agit de mettre en évidence la vision ldejuridiction du président et ses sujets de
préoccupation ; la visite proprement dite est atoganiseée, lors de laquelle les membres de la
MIJA rencontrent I'ensemble des membres de laigtiah, généralement individuellement.

158 D'une dizaine de juridictions.

159 par exemple, le suivi des contentieux sociaudidpense de conclusion, les conséquences de taneferritoriale
sur les juridictions, la modification du périmétte I'appel, etc.

160 Ay total, plus de 80 éléments sont analysés.
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A l'issue de la mission, les membres de la MIJ/edent un pré-rapport au chef de
juridiction pour une phase contradictoire : il gtagle faire des commentaires et des
recommandations, de mettre en évidence les pans ét les points de vigilance. Ne donnant
jamais lieu a des sanctions, le rapport résultariadconduite de la mission est distribué au sein
du Conseil d’Etaf?, ainsi qu'au président de juridiction qui a laede le diffuser a 'ensemble
des membres de la juridiction concernée. Un arsdjanddit, le chef de la mission peut se déplacer
a nouveau dans la juridiction pour constater ceygaiété mis en place depuis la conduite de
laudit.

Les audits de la MIJA se sont fortement professitinés avec le temps, les référentiels
ont été considérablement améliorés, mais la MIJAamstitue pas un auditeur externe, au surcroit
professionnel, de nature a vérifier I'existencdéagpertinence des dispositifs de contrble interne
comme on I'entend généralement des cabinets d'dtdibutre, les rapports de la MIJA ne sont
pas communiqués systématiquement aux membres ddgctjans, alors que les syndicats
souhaiteraient en étre destinataires, et voudragglement qu’ils soient connus des membres du
Conseil Supérieur des TA et CAA.

Les référentiels de la MIJA ne constituent pasapiement parler les lignes directrices
d’une politique ou d’'une simple démarche de qualé@da justice administrative, comme on peut
en rencontrer dans certains pays, faute de défirer stratégie globale de qualité de la justice
administrative, mais ils constituent des outilsigne administration dont les objectifs sont
autonomes des objectifs fixés par la loi de finaneeparaissent beaucoup plus pertinents. lls
integrent en particulier certaines des caractguss de la qualité de la justice que la CEDH a
notamment contribué a faire émerger, tels le agtat en délai utile mais aussi I'accessibilité des
personnes handicapées.

161 Vice-Président, Président de la section du coigiexiet Secrétaire Général.

53



Chapitre 1l. L'apparition des enjeux de qualité dans le processus
juridictionnel

Au-dela des cadres managériaux qui en font étatroencouragent I'amélioration, la
gualité de la justice administrative a évolué aursales derniéres années, au gré des réformes
lites a des attentes exprimées par le Iégislatancdis et, plus conjoncturellement, au gré des
attentes exprimées par la CEDH au travers de soiméte de nature juridictionnelle portant sur
des aspects plus procéduraux et substantiels ¢8dtiMais la justice administrative elle-méme
a cherché a améliorer la qualité de son activiéégue les sciences du management identifient
comme la qualité « voulues (Section I1).

Section |. L’amélioration attendue de la qualité de la justice
administrative

La définition de la qualité de la justice admirasive a évolué du fait de démarches internes
et internationales, qui ont encouragé la réfornmadi® I'organisation ou encore des procédures des
juridictions administratives. L’environnement ddeguel opere la juridiction administrative a en
effet conduit a des variations qualitatives, ersamai soit de I'évolution du cadre légal et
institutionnel (81), soit des développements jutigigntiels européens (82).

81. L’amélioration qualitative en lien avec le contexte institutionnel

De nature non contraignante mais exercant uneenfle de goft law», en ce que ses
données sont reprises par la Cour de Strasboqgrgedéur communication vise fondamentalement
a un échange de bonnes pratiques pour permetieraesmbres de s’inspirer de ce qui, chez leurs
pairs, produit les meilleurs résultats, la CEPEJamge au renforcement de mesures a méme
d’augmenter la performance quantitative et quaktaide la justice. Ainsi, les critiques et
exigences que la CEPEJ peut formuler a I'égard giess d’efficacité, d’efficience, ou de
confiance, inspirent les gestionnaires nationaugsacteurs opérationnels de 'administration de
la justice.

En outre, les réformes visant & moderniser I'actioblique ont nécessairement un impact
sur la politique judiciaire, méme si elles ne Igevit pas directement. On peut parler de « contexte
réformiste néolibéral », empruntant largementNaw Public Managemerdnglo-saxon, qui
irradie toute la sphere publique, sans épargnesstace. C’est ainsi que la LOLF, conjuguée a la
Révision Générale des Politiques Publiques ink@e2007 et relayée par la Modernisation de
I'action publique en 2012, érige I'efficacité et jarticulier la célérité en principes d’action. Bie
gue la qualité ne se résume pas a la rapiditéjdstlae, elle n’en demeure pas moins une exigence
objectivement importante, qui a pu étre amélionédait de ce contexte. Le projet de juridiction
de la CAA de Bordeaux s’organise en effet autougubre thématiques dont les deux premiéeres
sont consacrées aux « Performances » et a la &&walmettant en lumiére I'opposition
antérieurement exposeée entre la recherche de penfice quantitative et le maintien de la qualité

162 \/oir supra
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de la justice car « I'excellence n’est pas solalales la performance : tout au contraire, 'ensemble
des composantes de la juridiction — magistratSfegraide a la décision — a réaffirmé fortement
son adhésion a un projet de juridiction privilégikindicateur qualité sur tous les autre§3»

Les membres des juridictions administratives nesiterent pas les réformes récentes
attendues du législateur, motivées par la rechat@fécacité, comme neutres pour la qualité de
leur travail juridictionnel, tout en affirmant égatent qu’effectuer ce travail dans un délai
raisonnable fait tout autant partie des attenigiinées des citoyens comme de leurs représentants
en termes de qualité. Si la justice administradveonnu récemment d’'importantes réformes
procédurales, par exemple, quant au réle du ragyopublic ou a la place du juge unique, chacun
sait qu’elles ne sont pas sans lien — méme indiremtec les réformes attendues de la part du
|égislateur en vue d’'une administration plus effecat efficiente de la justice.

Et quel que soit I'impact qualitatif de tellesoghes sur la qualité de la justice, les attentes
légales et réeglementaires exercent des effets nugensur I'activité des juridictions, et force a
« créer de la mémoire, en fixant les procéduréacens de travailler, de mettre systématiquement
en commun le travail de réflexion et de rédactiiactué par les premiers intervenants sur les
nouveaux textes », afin de « maintenir le niveaué@te qualité et de quantité de la « production »,
dans un contexte d'incessants bouleversementexies tet des procédure’$?.

Mais il faut préciser aussi que I'améliorationlaeualité du « procés administratif » n’est
pas toujours subordonnée a lintroduction de lantatinue duNew public managemenbe
véritables améliorations de la qualité du procésiattratif, au sens ou elles sont communément
percues comme telles, ont parfois été introduitetad/olonté méme du Iégislateur. Ainsi, la loi
du 30 juin 2008°° & propos du référé qui permet lorsque certaine®mstances sont réunies
(urgence, doute sérieux sur la I1égalité) de sugpamke décision administrative.

82. L’amélioration qualitative en lien avec le contexte juridictionnel

La qualité de la justice administrative a égalendolué sous les effets conjugués de la
jurisprudence européenne et de sa réception eméntgui ont encouragé la réformation de
certaines procédures. Consécutivement ou par i@atiin de décisions jurisprudentielles
sanctionnant tant ses processus que ses procgdudistionnelles, d’'importantes réformes
législatives et reglementaires, ont affecté legljctions administratives. La jurisprudence de la
CEDH, au sujet de I'impératif de célérité de laiges a conduit aux adaptations les plus notables
visant a réduire les délais de jugem&ntHors la question de la célérité, la qualité dusdice

163 Projet de juridiction 2012-2014 de la CAA de Bade.

164 Projet de juridiction 2012-2014 du TA de Melun.

165 R. Vandermeeren, « Commentaire de la loi n° 20@0¢u 30 juin 2000 relative au référé devant leislictions
administratives »AJDA 2000, p. 706.

186 On peut noter, a cet égard, la construction pssive d'un systeme de responsabilité pour fautelsien cas de
manquement au délai raisonnable de jugement d&fijisss., 28 juin 200Barde des sceaux, Ministre de la justice
¢/ M. Magiera req. 239575 RFDA2002, p 756, concl. LamyAJDA2002, p 596, chron. Donnat et Casas.
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administrative s’est également trouvée redéfinredsitérents aspects, parmi lesquels le respect
du principe du contradictoit® ou I'indépendance des judé&s

Certes, I'ensemble des réformes connues par fliecfipns administratives ces derniéres
années ne peut étre imputé au role de la jurispagdeuropéenne, mais qu’elles soient motivées
par une recherche d’amélioration de I'efficacitédsula qualité ressentie par les justiciables, ou
plus généralement par les citoyens, ces réformasng®s d’'une prise de conscience du monde
politique et du monde judiciaire de ce que I'onuaappeler la « crise de la justic®®% On peut
ainsi citer, par exemple, les modifications conmeasle systéme d’instruction depuis le décret n°
2010-164 du 22 février 2010 relatif aux compéteneesu fonctionnement des juridictions
administratives. Le code de justice administratiostient, désormais, des dispositions mettant en
ceuvre le systeme dit du « calendrier de procédpermettant d’indiquer aux parties la période
durant laquelle leur affaire devrait étre jugéeadi utilisé pour les affaires dites « ordinairesu»
sein des TA et CAAC c’est-a-dire les litiges dont le réglement nevel pas de procédures
particulieres, telles que les procédures de réflagprocédures dont le traitement est enserrg dan
des délais particuliers (refus de séjour assautiel'obligation de quitter le territoire francaigav
délai de départ volontaire...), ou encore les pro@side traitement par voie d’ordonnances
prévues aux articles R. 122-12 du CJA (devant e R. 222-1 du méme code (devant les CAA
et les TA). Le délai de jugement des affaires @iles est sans doute celui qui est le plus
représentatif du temps de la justice pour le jiadtle, et, plus largement, pour le public. Ce délai
est généralement le fruit d’'un compromis entre portance du stock de la juridiction, le nombre
de magistrats, de greffiers et d’agents de greffpaste, les politiques d’inscription d’'une affaire
a une audience lesquelles tiennent compte de €aneié du stock (traitement chronologique des
affaires) et de la sensibilité de certaines affarefus d’attribution d’'une aide sociale, retrait
d’agrément a I'exercice d’'une profession, délinératd’'un conseil municipal approuvant le
budget...). Ce délai est donc trés variable selojuledictions.

Le systeme du calendrier de procédure repose surdigpositifs d’information d’une date
d’audience précise ou prévisible. Le premier de despositifs est mis en ceuvre des
I'enregistrement du recours. L'article R. 611-11CA prévoit que lorsque les circonstances de
I'affaire le justifient le président de la formatiae jugement peut, des l'enregistrement de la
requéte, fixer la date a laquelle l'instructiorasgose et informer de la date prévue pour l'audien
Ce dispositif peut étre utilisé, par exemple, paes affaires mettant en cause la lIégalité d’ursrefu
d’inscription dans une école, la Iégalité d’uneoaisation de licenciement des salariés investis de
fonctions représentatives dans I'entreprise, laallg d’'un retrait d’agrément d’assistants
familiaux, ou encore la légalité d’actes dont I'extion a été suspendue par le juge des référés. Le
second de ces dispositifs — qui ressemble forteraanpremier — est mis en ceuvre en cours
d’instance, c’est a dire au cours de l'instructioiarticle R. 611-11-1 du CJA prévoit que lorsque

167 CEDH, 7 juin 2001Kress c/ France CEDH, 12 avril 2006Martinie ¢/ France; décret n°2005-1586 du 19
décembre 2005 modifiant la partie réglementaireatie de justice administratiegant codifié la pratique de la note
en délibéré Produite par toute partie a l'instance, postérimgnat a la cléture de I'instruction et au pronones d
conclusions du rapporteur public, la note en dédilpermet d’attirer I'attention de la formation jdgement sur un
ou plusieurs points particuliers de I'affaire. Hileut dans certains cas justifier la réouverturBimkgruction.

168 Décret n°2009-14 du 7 janvier 2009 sur le changetrde nom du commissaire du gouvernement en ragyport
public, I'ancien nom pouvant créer de la confusibpz les justiciables non avertis.

169 Mieux administrer pour mieux juger. Essai sur lsst les enjeux contemporains de I'administratierla justice
(L. Cadiet, J.-P. Jean ; H. Pauliat, dir.), IRJS, 2814, p. 33.

170 e Conseil d’'Etat n’est pas officiellement conaepar le « calendrier de procédure ».
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l'affaire est en état d'étre jugék les parties peuvent étre informées, par couniia date ou de

la période a laquelle il est envisagé de I'inscaimadle d’'une audience. Ce courrier précise la dat
a partir de laquelle l'instruction pourra étre elo& terme, le systéme du calendrier de procédure
doit permettre d’indiquer le plus tot possiblepates les parties et pour tout type d’affaires, une
période durant lagquelle le recours sera jugé.

Outre son intervention juridictionnelle effective,jurisprudence européenne a donc fait
sentir ses effets sur 'amélioration de la qualgda justice par la perspective de son intervantio
potentielle, ou la simple prise de conscience tpi&pu susciter. Mais au-dela des institutions qui
sont attentives au respect des garanties défiroemmment par la CEDH ou la CEPEJ, les
juridictions administratives, et au premier chetirlguge de cassation, qui est aussi leur
gestionnaire, en tiennent fortement compte.

Section Il. L’amélioration voulue de la qualité de la justice administrative

La juridiction administrative ne se contente passthdapter activement a des évolutions
contextuelles : encore adopte-t-elle, de son proped, des processus qui visent a améeliorer
administration de la justice (81), en complémefdgs aménagements organisationnels et
procéduraux (82).

81. L’évolution des processus

La multiplication des recours contentieux, leur act¢re parfois sériel, leur
complexification fréquente, ont encouragé la mis@lace de circuits en facilitant la gestion. Au-
dela donc des éventuelles réformes touchant awéguoes, les processus d’administration de la
justice ont dO étre adaptés, soit sous I'impulsi@mtiatives propres aux juridictions, soit suitan
les directives générales du Conseil d’Etat.

A. Les tensions entre efficacité, qualité et processus

Les processus sont des mesures internes a unitjongd ayant trait & son organisation
opérationnelle, et concourant ensemble a I'élammrdinale d’une décision. Ayant une portée
générale ou concernant une catégorie d’affaires, mesures sont sans lien avec l'espece
particuliere dont elles facilitent, le cas échééamtiraitement juridictionnel. Elles se distinguent
des procédures, lesquelles relévent du droit pasiéint pour finalité la protection des droits du
justiciable et s’attachant, pour cela, a la mandwat la justice doit étre rendue. Processus et
procédures peuvent cependant interférer : d’une yacertain nombre de processus découlent de
procédures (dans le cadre de I'instruction dediadf, le principe du contradictoire suppose ainsi
des échanges de mémoires, I'envoi de mises en depwta) ; d’autre part, il arrive qu'un
processus interne a la juridiction souleve un molg de procédure. Ainsi par exemple de la

1 Une affaire est dite « en état d'étre jugée »goisn premier mémoire en défense a été produithacun des
défendeurs et qu’un délai suffisant pour réplicuee(s) mémoire(s) a été laissé au(x) requérant(s).
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transmission non aux parties, mais uniquemeragparteur public, du projet de décision élaboré
par le conseiller rapportelit.

De nombreux processus, relevant de I'organisatitatne de la justice, sont totalement «
déconnectés » de regles procédurales : ainsi pmm@e de la répartition des matiéeres, de
I'affectation des magistrats dans les chambrescetaégard, I'augmentation des processus a
clairement renforcé I'exigence de rationalisati@s d@ircuits de traitements d’affaires. D’autres
processus découlent en revanche d’'impératifs ptoveéd, ou interviennent directement sur la
gualité finale de la décision rendue par la jutidic. Ces processus, pris dans la « chaine de
production » juridictionnelle, n’intéressent donaspseulement, et de maniere extérieure, la
maniéere dont est prise la décision juridictionnetais bien le fond méme de cette décisibest
possible d’évoquer a titre d’exemple l'affectatidiune affaire relevant d’une matiere a un
rapporteur spécialisé dans cette matiere ; I'osgditin de la séance d’instruction ; la diffusion de
la jurisprudence en interne, a la fois au seiredaridiction et entre juridictions dans un souei d
cohérence de la jurisprudence.

Les réformes des processus peuvent en outre pedéurs effets sur le double visage de
la performance, qualitative et quantitative. Ceidgirocessus servent la qualité méme s'’ils n’ont
pas prioritairement été développés dans ce but. dlejectif est avant tout organisationnel, ou
attaché a des exigences procédurales mais ilsdamg,une certaine mesure, les instruments de la
qualité car ils servent un fonctionnement rapidefitace de la justice. L'idée selon laquellegl n
saurait y avoir de « bonnes » décisions sans baangnistration de la justice trouve ici
confirmatiort’®. Enfin, certains processus semblent directemespéatifiguement mis en place en
faveur de I'amélioration de la qualité. Le processst alors « levier » de qualité, marqueur d’'une
démarche volontariste, dans une visée de perfextinant ou la performance n’est pas seulement
tournée vers une logique « productiviste » maisedgant vers une recherche de perfectionnement
du service rendu au justiciable. Les processusatdgna une meilleure accessibilité de la justice
peuvent, par exemple, trouver place ici.

S’il varie en intensité et en portée, I'impact kifaéif de la réforme des processus porte
principalement sur I'accessibilité de la justicda;rapidité ; le respect du contradictoire et
limpartialité ; la qualité de la décision rendue.

Le lien entre processus et qualité est cependafdip perturbé. Cette perturbation procede
de deux facteurs. Le premier tient au caractergpoome du contenu de I'exigence de la qualite,
notion aux composantes multiples qui peuvent ergreconflit. Le second tient au caractere
subjectif de I'exigence de qualité. En effet, celipourra étre appréhendée de maniére différente
selon les acteurs de la justice et ses destingtaire

Certains processus peuvent étre accusés de relesezffets pervers, notamment ceux
tendant & améliorer la rapidité de la justice adstiative dans l'optique de performance.
L'utilisation des ordonnances (R. 122-12 CJA ; R-22CJA) par le juge administratif est ainsi
parfois mal percue par le justiciable : la répoeserapide, mais elle peut donner I'impression
d'une justice expéditive. Ne comportant pas d'ecgilons, elle nuit par ailleurs aux efforts
entrepris en termes d’accessibilité a la justicestaussi le cas du processus lié a la mise eneceuv

172 CEDH, 4 juin 2013Marc-Antoine c. FranceRequéte n° 54984/09.
173 Mieux administrer pour mieux juger. Essai surd@set les enjeux contemporains de I'administratieria justice
(L. CADIET, J.-P. JEAN ; H. PAULIAT, dir.), IRJS Ed2014, 225 p.
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de la dispense des conclusions du rapporteur pdétis les affaires ne soulevant pas de nouvelles
questions de drdit® Il est présenté comme permettant une amélioratila qualité du travail
sur les dossiers non dispensés. Mais il peut &issivu comme un facteur d’amoindrissement de
la qualité du travail sur les dossiers dispensés.

Le processusffre ainsi une grille d’analyse a travers laquelpparait tres clairement le
fossé existant parfois entre la qualité telle qolwe par la juridiction ou par ceux qui I'évaluent
et celle percue par le justiciable. Ce conflit trewne illustration au travers des interrogations
générées par la place du rapporteur public dansdees, au regard notamment du principe
d’égalité des armes. Son mode de travail, et laénaxont il incarne le travail collégial, qui sont
des vecteurs de qualité, ont pu étre percus deémanégative par le justiciable. C'est ainsi que,
tirant les conséquences de la jurisprudence eunog€e le décret du 7 janvier 2009 prévoit que
le rapporteur public n'assiste pas au délibéré el tribunaux administratifs et les cours
administratives d'appel (art. 732-2 CJA). Sand guisse y prendre part, il peut cependant assister
au délibéré devant le Conseil d’Etat, & moins g@sephrties le refusent (art. R.733-3 CJA).

B. Les multiples niveaux des processus améliorés

Sans détailler les multiples adaptations de psaegue la jurisprudence du Conseil d’Etat
a pu encourager, ou les projets de juridiction &pl est possible de distinguer plusieurs points
nodaux sur lesquels des refontes des processusrgelors exercer leur double effet, quantitatif
et qualitatif. Le processus, en effet, se déplaiglasieurs étapes chronologiques : information
sur la justice administrative ; enregistrement d'afffaire ; affectation de I'affaire ; instructiode
I'affaire ; traitement de 'affaire (phase de transvant I'audience) ; jugement de l'affaire.

Chacune de ces étapes englobe plusieurs procgssukes finalités générales different.
Au stade de I'enregistrement, les processus via@si avant tout a la mise en état de I'affaire,
tandis qu’au niveau de l'affectation de I'affairks, ressortent de I'organisation interne, de la «
bonne marche » du tribunal. Dans le cadre de tlcsbn, les processus servent essentiellement
le principe du contradictoire. Ceux recensés aapiét de traitement de I'affaire (cloture,
enrblement) tendent le plus souvent a la maitiistechps de I'affaire. Enfin les processus en lien
avec le jugement d’'une affaire ont des visées gsyiéelevant pour une part de nécessités
d’organisation interne et, pour une autre partnd’gonstruction optimale de la décision, sur le
fond comme sur la forme.

174 Décret n°2011-1950 du 23 décembre 2011 modifeanbte de justice administrative.
175 CEDH, 7 juin 2001, Kress ¢/ France.
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Le tableau suivaht® tente de donner une vue générale de I'impact fieteles processus

sur la qualité de la justice, prise en ses diffiaefacettes :

Type de processus

Objet du processus

Finalité du processus

Dimension de la qualité

En amont de
I'enregistrement,
informations sur saisine du
juge administratif, aide
juridictionnelle,etc (v.
fiches pratiques sur sites
juridictions) + formulaire
type en matiere de requéte
pour contentieux sociaux

1. Processus en lien avec
I'enregistrement d’'une
affaire

7]

1.1. Vérification de la
compétence du JA et
au sein de I'OJA

1.2. Vérification de la
recevabilité
Causes d'irrecevabilité
non régularisables et
régularisables

— Demandes de

régularisation

Détermination des
personnes a qui la
requéte doit étre
communiquée
(défendeurs, appel en
cause — CPAM...)

1.3.

Information donnée au
requérant avec accuse
de réception de la
requéte, sauf si
I'affaire est traitée par
ordonnance

1.4.

D

- Information du requéran
potentiel

- Mise en état d’'une
affaire,

Ordonnances (R. 222-1, |
351-3)

- Mise en état d'une
affaire,
Ordonnances (R. 222-1)

- Mise en état d’une affair

- Information du requéran

t- Accessibilité de la justic

- Rapidité et accessibilité
de la justice

R.

- Rapidité et accessibilité
de la justice

- Contradictoire
e

t- Accessibilité de la justic

U

D

176 Tableau réalisé par C. Boyer-Capelle et D. Labselys
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2. Processus en lien aveq
I'affectation d’une
affaire

1.1. Répartition des
dossiers entre les
chambres —
Organisation de la
répartition reposant su
un équilibre (matiéres,
types d'affaires, critérg
géographique...)

=

1.2. Affectation d’une
affaire & une chambre
sur la base de la
répartition décidée,
laguelle peut étre
perturbée par
I'incompatibilité d’un
magistrat

1.3. Affectation a un

magistrat - Equilibre

du stock du magistrat
et équilibre du stock
entre magistrats —

Impartialité du

magistrat

(incompatibilité) —

Eventuellement,

spécialisation du

magistrat

- Organisation interne

- Organisation interne

- Organisation interne,
respect impartialité

Si spécialisation : qualité
de la décision rendue

- Peu d’incidence directe

- Peu d’incidence directe

- Impartialité

- Qualité de la décision
rendue

3. Processus en lien avec
I'instruction d’une affaire

3.1. Détermination des
mémoires et piéces a
communiquer

3.2. Détermination des
mesures a prendre (deman
de régularisation, moyens
d’ordre public, demande de
pieces, mise en demeure...

3.3. Au cours de
l'instruction, suivi de la
procédure via I'application
Sagace ou par

« Télérecours »

- Contradictoire

- Contradictoire, éclairage
fdu juge sur l'affaire

- Information du requérant

- Contradictoire

- Contradictoire, qualité d
la décision rendue

- Accessibilité de la justic

D

11
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4. Processus en lien avec |
traitement d’'une affaire

e

4.1. Détermination de la
cléture de l'instruction
(choix du dispositif)

4.2. Enrdlement d'une affair
(ancienneté d’'une affaire -
équilibre du réle)

4.3. Mise en ceuvre de la
collégialité

— Organisation du travalil
entre magistrats sur une
affaire, qu'elle reléve de la
formation collégiale ou du
JU = Relations entre
rapporteur, réviseur et
rapporteur public + séance
d’instruction

4.4. Mise en ceuvre de la
dispense

4.5. Recours a l'aide a la
décision (assistants de
justice, assistants du
contentieux, greffiers,
stagiaires)

4.6. Diffusion des décisions
extérieures a la juridiction
(jurisprudence)

- Maitrise du temps de
I'affaire

e Organisation interne -
Rapidité

- Qualité de la décision

- Gestion du temps du
rapporteur public /
Traitement différencié en
adéquation avec la
difficulté du dossier

- Traitement différencié e
adéquation avec la
difficulté du dossier

- Qualité de la décision

- Rapidité de la justice

- Rapidité de la justice

- Qualité de la décision

n- Amélioration de la
qualité du travail sur les
dossiers non dispensés

- Rapidité de la justice

- Qualité de la décision
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5. Processus en lien avec lg
jugement d’'une affaire
5.1. Organisation d’'une - Organisation interne - Peu d’'incidence directe
audience = Répartition des
affaires par tranche horaire [+
Ordre de passage des affaires
au sein d’'une tranche horaire

déterminée

5. 2. Sur le déroulement de| - Information des parties | - Accessibilité de la justic
l'audience, pratique variable
quant a une information sur
la conduite de l'audience

11

5.3. Organisation du délibéré - Peu d’'incidence directe
(fin de la présence au - Organisation interne

délibéré du rapporteur

public)

5.4. Lecture(s) et signature(s) - Qualité de la décision

- Re-vérification,
5.5. Diffusion des décisions| correction formelle
de justice

- Diffusion des décisions
internes a la juridiction - Qualité de la décision
- Cohérence des décisions
- Diffusion de décisions
extérieures a la

juridiction (décisions - Qualité de la procédure | - Qualité de la procédure
rendues a la suite de et de la décision et de la décision
I'exercice d’'une voie de

recours)

82. Les aménagements organisationnels et procéduraux

Les leviers d’amélioration de la qualité voulue fgajuridiction administrative consistent
le plus souvent en des aménagements organisatsofjett procéduraux (B).

A. Les aménagements organisationnels

Divers aménagements peuvent étre mis au compt@naégorations voulues par la justice
administrative en la matiere. Ainsi le site du Gahd'Etat précise-t-il a propos du décret n° 2008-
225 du 6 mars 2008 relatif a I'organisation et@ncfionnement du Conseil d'Etat, réformant les
conditions d'exercice des fonctions consultative€dnseil et consacrant en droit la séparation de
fait de ses fonctions consultatives et de sedattans juridictionnelles, qu’il « traduit les prears
effets concrets des réformes voulues et engagéekepa-Marc Sauvé peu aprés sa nomination
comme vice-président du Conseil d'Et4t’»Si la CEDH n’a pas souhaité condamner sur son

7 hitp://www.conseil-etat.fr/Actualites/Communiqu&daptation-des-procedures-internes-du-Conseil-d-Eta
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principe méme la double activité du Conseil d’Etahcais’® ce décret est venu, d’une certaine
maniére, répondre aux critiques persistant a progodndépendance des conseillers d’Etat eu
égard a cette organisation hybride.

C’est dans la méme perspective de réponse aiguest connues par le monde judiciaire
en matiére de déontolodi€ que la justice administrative a souhaité créerQailége de
déontologie de la juridiction administrative. Cettéation est intervenue dans le contexte d’'une
préconisation du Conseil de I'Europe des I'an 2@G@@Ioption de codes nationaux de conduite
pour les agents publit¥. De méme que le Conseil Supérieur de la Magisegatuélaboré, a
l'attention des juges judiciaires, et a la demaddelégislateur, le Conseil d’Etat a souhaité
I'élaboration d’une charte de déontologfecommune a I'ensemble des membres de la juridiction
administrative, qui comporte une vocation essdatignt préventive : elle vise en effet a « éviter
les manguements aux régles déontologiques, nons asdectionner $2. Mais la justice
administrative a fait en outre preuve d’'une innmraet d’'une ambition importantes : le collége
de déontologie de la juridiction administrative peua effet étre saisi par tout membre de la
juridiction administrative, son autorité hiéraralég mais également s’autosaisir, afin de controler
effectivement [l'application des principes dindédance et dimpartialité dans l'ordre
administratif.

Autre signe de la libre adoption, par les jurigics administratives, de mesures & méme
de renforcer la qualité de leur activité, une éget de communication globale, visant a la fois une
meilleure connaissance des juridictions par lesigables et I'enrichissement des contenus
disponibles, s’est progressivement développée.iAine direction de la communication a été
récemment créée au sein du Conseil d’Etat, quiieggalement les opérations de communication
meneées par les Tribunaux et Cours.

L’accueil des justiciables, dans ses divers aspeaxdt aussi un levier important dans
'activation duquel les greffiers jouent un role portant. L’ensemble des personnels des
juridictions se trouvent investis dans cet objedgf meilleur accueil du public, tant physique,
téléphonique qu’épistolaire. Par exemple, le prdgfuridiction du TA de Melun se fixe pour
objectif de renforcer les équipes affectées a lladadu public, d’éviter les appels inutiles en
enrichissant le contenu d’'un site internet refordiassurer la fiabilité des réponses apportées
oralement par la formalisation de la nature eehéue des indications qui peuvent étre données,
et de simplifier les courriers adressés aux jubieis souvent davantage perdus qu’informés par
des lettres formellement trop denses et substbkemtieht trop complexes.

178 CEDH, 9 novembre 200&acilor-Lormines ¢/ FrangeRFDA 2007. 342, étude J.-L. Autin et F. Sudr€P Adm.
2007. 1. 2002, note D. Szymczak.

179 C. Foulquier, « L'indépendance de la justice : nogon indépendante ? », lifindépendance de la justicActes
de la journée d’études du 19 novembre 2010, Pressesrsitaires de Sceaux, novembre 2011, pp. 33-46

180 Recommandation n° R(2000) 10 du Comité des Miméstiux Etats Membres sur les codes de conduitel@®ur
agents publics

181 http://www.conseil-etat.fr/content/download/239407 /version/1/file/mep_charte_deontologie_web.pdf

182 0. MAMOUDY, « Les avis et recommandations du agdiéle déontologie de la juridiction administratiy& FDA
2015, p. 368.
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B. Les aménagements liés au proces

Les innovations en matiere d’amélioration de lald¢ du proces sont principalement
développées dans des groupes de travail au sejarédistions. Plusieurs groupes de travail au
sein du Conseil d’Et4t se sont ainsi consacré aux voies d’optimisatioalitative de I'activité
juridictionnelle, les autres juridictions ayantolonger ses travaux par leurs propres groupes de
travail. Un groupe de travail présidé par Philippartin a ainsi été mis en place en 2012 sur la
rédaction des décisions.

L’expérimentation apparait dans ce contexte coramerocédé régulierement mis en
ceuvre par la justice administrative de maniéresteteertaines réformes procédurales avant leur
généralisation. Il en est notamment ainsi en m&atiéameélioration de la rédaction des décisions.
Un comité d'évaluation a été mis en place : comstidle conseillers d’Etat, d’avocats,
d’administrations et de justiciables, il a instaaié suite de la mise en place de I'expérimematio
dans les ¥¢ ¥, & et 10e sous-sections du Conseil d’Etat, mais at@ss certaines cours
administratives d’appel et certains tribunaux adstiatifs de la rédaction des décisions au style
direct. La suppression des « considérants » et garse unique, I'abandon d’un style jugé trop
désuet, doivent rendre les décisions plus intblikgi pour le justiciable, premier destinataire de
I'activité juridictionnellé® La mise en ceuvre de I'application Télérecours eéuent fait I'objet
d'une expérimentation assez longue puisqu’elle laut# en 2005 au sein de la section du
contentieux du Conseil d’Etat pour étre généraless€ensemble des juridictions administratives
en décembre 201%.

Dans la perspective des aménagements ayant untidlipaat sur la qualité des décisions
rendues, on peut également mentionner l'introdaadi® la dispense du rapporteur public (R. 732-
1-1 du CJA). Cette réforme a en effet suscité d’'importantaites quant ses conséquences en
termes de qualité des décisions rendues en deadiatdrvention du rapporteur public. Le CJA
a néanmoins prévu que sa présence n'est pas syisi@emaent supprimée : le président de la
formation de jugement a ainsi un pouvoir d’appréeig décidant au cas par cas, sur proposition
du rapporteur public, s’il y a lieu ou non d’en mtenir I'intervention — ainsi par exemple des
hypothéses ou la question de droit a déja étéhemmet ou l'affaire se résume a des discussions
de faits. On peut néanmoins regretter qu’en lagmatie procédé de I'expérimentation n’ait pas
éte choisi, de méme qu’aucune évaluation des eféels suppression n’ait été engagée de maniéere
a connaitre I'impact de cet aménagement. On caenstattoute I'ambiguité des réformes
procédurales, qui comme en matiere de processusysgent prises en tenaille entre les deux

183 parmi les réponses obtenues, 7 chambres de 2 @AAs( Nancy) et 5 TA (Paris, Poitiers, Lyon, Besm,
Cergy); Annexe 2

184 Rapport du groupe de travail sur la rédactiondéessions de la juridiction administrative, préspdé le Conseiller
d’Etat Philippe Martin, remis au Vice-Présidentraai 2012 ; R. GRAND, « Considérant gu'il importeréedre les
décisions du juge administratif plus accessiblesJRA 2012, p 976 ; F. MALHIERE, « Rédaction des déciside
la juridiction administrative : « le changemengst’ maintenant ? §P 2012, n° 285, p 9 ; D. PEANO, « Qualité et
accessibilité des décisions des juridictions adshiaiives », AJDA 2011, p 612 ; l'auteur ayant,xdans plus tard,
rendu un désormais célébre « hommage aux constdétiaparus » ; J.-C. DUCHON-DORIS, « Libres proposla
rédaction des décisions de justicA3DA 2012, p 2264.

185 Cette application qui permet aux permet de comgueri des documents par la procédure électronigest n’
ouverte qu'aux avocats, aux administrations etaganismes de droit privé chargés d'une missicgedeace public.
186 Décret n° 2011-1950 du 23 décembre 2011 modifeaobde de justice administrative.
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objectifs d’efficacité et de qualité qui appararggantét comme complémentaires, tantét comme
contradictoires.

Le Vice-Président a eu du reste l'occasion de simgr récemment devant la
représentation nationale, en tant que chef du Bnogre 165, et a pu préciser que si les juridictions
administratives ont fourni un effort important eratrere de productivité, il n’y a plus aucune
marge de progression possible, a moyen constaaigrstque le nombre des entrées est a nouveau
en augmentation. C’est dans ce contexte qé&daement annonceé son intention de poursuivre les
réformes entreprises en « exploitant de nouveadariepour que le juge administratif remplisse
mieux son office ¥". Aussi a-t-il adressé en mars 2015 une lettre idsiom au chef de la MIJA
qui présidera un nouveau groupe de travail, dentdaclusions devront étre rendues le 31 octobre
2015. Partant du postulat que « tous les litigesaugaient se régler devant le jug& e Vice-
Président a demandé a ce groupe de travail dehéfl@dux moyens de : 1) canaliser le flux des
entrées en orientant certains contentieux versddiation et la conciliation ; 2) repenser les
conditions d’'accés au juge, en filtrant les recodesant le juge d’appel, par exemple ; 3),
envisager la question du périmétre de l'intérétga dans le contentieux de la légalité ; 4)
réexaminer la ligne de partage entre le recours pgaes de pouvoir et le recours de plein
contentieux et enfin 5) étendre les mécanismesméssafin de purger les irrégularités véniéftés

Si l'analyse des réformes aussi bien managérgiésganisationnelles et procédurales
des juridictions administratives fait apparaitre dgicadre budgétaire « lolfien » ne constitue pas
un obstacle en tant que tel a la prise en comptka ag®tion de qualité dans la recherche de
performance de la justice administrative, elle éduit en revanche la démarche et la
méthodologie.

187 Journée d'études organisée par I''RENEE et la QWacy du 3 avril 2015 « L'intérét a agir devantjuge
administratif ».

188 Drautres améliorations pourraient venir de la ngisgolace de plus nombreux recours administratéalpbles, en
tenant compte du fait que la saisine systématigu@ge n’est pas toujours le moyen le plus adapodseil d'Etat,
Les recours administratifs préalables obligatoir&sudes du Conseil d’Etat, Documentation franga2888. Voir
Philip M. Langbroek, Anoeska Buijze and Milan RemBesigning Administrative Pre-Trial Proceedings : A
Comparative Study of Administrative Legal Protetfio England and Wales, France, Germany and tha&iktnds
with a View to Developing Administrative Pre-TrizdoceduresEleven International Publishing, Utrecht, 2013.

189 Discours du Vice-Président devant les chefs ddigions, en mars 2015, disponible sur le siteCdu
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Titre 1. Des démarches et des outils de la qualité de la justice administrative
a parfaire

La mise en ceuvre d'une véritable politique ou déha de qualité s’appréhende en
principe en deux étapes : d’abord, I'élaboratiamndaxe stratégique de qualité, ensuite, celle des
modalités d’implantation de cet axe. Ainsi que nausns pu le constater, la loi de finances et
I’évaluation du Programme 165 relatif aux perforeemattendues des juridictions administratives
par le Iégislateur ne sont pas de nature a prodeiraxe stratégique nécessaire pour guider une
démarche qualitative de la justice administratit® revanche, les projets de section du
contentieux pour le CE et les projets de juridiciomur les autres juridictions, que nous avons pu
consulter, intégrent des dimensions beaucoup phge$ que la seule productivité des magistrats
et constituent I'occasion pour les juridictions plendre conscience des mesures qui peuvent
conduire a un perfectionnement de leur juridictiqune ce soit en termes d’accueil des justiciables,
des avocats, ou encore en termes d’amélioratiofewerelation avec eux. Ills peuvent étre
identifiés comme des outils aptes a définir unatégie de qualité, méme si comme on I'a vu
egalement, il n’existe aucune obligation des jatidns en la matiére (Chapitre 1). Les projets de
juridiction peuvent constituer ainsi des outilsl@eiémarche de qualité, mais il en existe d’autres
qui pourraient également étre développés ou insg@hkapitre II).

Chapitre I. Les déemarches de qualité

Les processus actuels de définition des stratégieditatives (Section 1) ne sont pas
exempts d’imperfections (Section ll).

Section I. Vers la mise en place de démarches de qualité

L’ensemble des niveaux de la justice administeatst engagé dans le processus de
définition de démarches de qualité, quels que sbé&rndue et la pertinence des objectifs définis
(82). Plusieurs initiatives se développent eneres$81).

81. Les initiatives

Prolongeant les travaux fournis par les groupdsadeil réunis le plus souvent au sein du
Conseil d’Etat, les juridictions définissent desatgtgies qualitatives qui complétent I'impulsion
donnée par leur gestionndit® Ces stratégies locales sont définies soit danadee des projets
de juridiction, soit dans le cadre de réunionsrivés, peu formelles.

Ainsi qu’il ressort de nos études de terrain, #et edeux juridictions au moid% mettent
en ceuvre, par exemple, une démarche de qualit di&clsion — dans le cadre de leur projet de

190 3,-P. JEAN et H. PAULIAT « L’administration de la justice en Europe etvkduation de sa qualité », Recueil
Dalloz, 2005, n°9, p. 598.
1 parmi celles ayant répondu a nos questionnaires.
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juridiction. Pour les autres juridictions, cettend®@che qualitative nait de la pratique méme des
magistrats, ainsi que nos entretiens ont pu ldegw&ns qu’elle ne soit nécessairement concertée
. elle nait d’échanges informels au sein de chathambre, des séances d'instruction, des
délibérés. Avoir pour perspective méthodologiqueualité de la justice doit aller de soi pour les
magistrats, méme si les débats récents liés a igamee de cette notion ont conduit certains
magistrats a se remettre en question, ainsi quitgu nous le confier.

Il s’agit moins dés lors de la définition d’'uneaségie que de la mise en place d’actions
orientées vers 'amélioration de la qualité. Q@edbit mise en ceuvre de facon « officielle » ou
« officieuse », les juridictions interrogées trdleait particulierement sur le délai raisonnable de
jugement, qui constitue le critere le plus régeiment cité, la qualité du raisonnement et la qalit
de la compréhension de la décision et du fonctiorame de la juridiction par les justiciables. Ainsi,
les juridictions administratives tendent a dévetapges pratiques qui dénotent la préoccupation
latente de la qualité sans qu'elles relevent exgiient d’'une politique affichée.

Il est intéressant de mentionner dans cette petigpeles modalités d’évaluation des
magistrats administratifs francgais qui ne paraispas toujours tenir compte de fagon suffisante
des multiples dimensions de la qualité de la jestidministrative telles qu’elles sont exprimées.
Ces modalités ont pourtant évolué, passant d’utetion chiffrée, sur un total de 20, a partir de
guatre criteres (connaissances professionnelldaregénérale, efficacité, sens du service public)
a une formule beaucoup plus complete qui détadtedifféerentes qualités professionnelles et
juridiques attendues d’un magistrat administt&iQuatre groupes d’aptitudes et de compétences
donnent lieu aujourd’hui a une appréciation : - kg#titudes a I'exercice des fonctions
juridictionnelles, qui conduisent a apprécier Ilrétae et la précision des connaissances, le sens de
I'application du droit, la qualité de I'expressi@arite et orale, le sens de la collégialité et la
capacité de décider ; - les aptitudes professitesigénérales, c’'est-a-dire, la compréhension du
contexte de l'activité professionnelle, I'aptitude changement, le respect de I'organisation
collective du travail, 'autonomie et le sens dedanisation ; - la maniére de servir : I'efficécit
et la puissance de travail, le sens du serviceq@utnplication dans le fonctionnement général
de la juridiction, les qualités relationnelles ainset a I'extérieur de la juridiction ; - les dptles
a l'exercice des fonctions d’encadrement : capsciecoute et d’animation, sens de
I'organisation et de la gestion, capacités d’aptition et de proposition, exercice de l'autorité,
relations publiques.

Les aptitudes et les compétences donnent liee appréciation en fonction de 5 niveaux,
du niveau 1 ou la marge de progression est la iptp®rtante au niveau 5 ou I'optimum est
considéré comme atteint. Le chef de juridictiont@ensuite une appréciation littérale sur I'acéivit
du magistrat, qui n’est plus assortie d’une noifrée, comme cela a été le cas longtemps. Le
non-respect des objectifs peut étre sanctionnémiminution du montant des primes versées

Les critéres de cette évaluation individuelle dartrune idée intéressante de ce qui est
attendu du magistrat afin qu’il contribue a unetiggs administrative de qualité, méme si les
criteres se révélent trés imprécis. lls renvoielat gualité de I'organisation de la juridiction don
le juge est membre, a la qualité des décisionsusticg qui doivent étre conformes au droit en

92D, Giltard,op. cit
193 | pid.
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vigueur® et bien écrites, et de maniére indirecte, il sendte fait référence a la qualité de la
relation entre le magistrat et les justiciablesravers des « qualités relationnelles ». Un ensembl
de criteres ne sont pas néanmoins pris en compteaiés. Ainsi certains magistrats ont-ils pu
donner pour exemple la maniére dont ils gérenalelences, et du fait qu’en cas de défaillance,
aucune conséguence ne puisse étre tirée.

Les critiques sont en effet nombreuses vis-a-®isalte évaluation. Tout comme celle des
juridictions, I'évaluation des magistrats laisse glace a une grande part d’incertitude et
d’arbitraire ; il N’y a pas en outre d’'uniformisati des pratiques. Le séminaire du 30 novembre
2009, sous I'égide de I'Association des Consditmtlet des juridictions administratives suprémes
de I'Union européenne (ACA-Europe), portant suthime de I'évaluation des juges dans les
différents pays membres, n’avait pas conclu geltinence de I'évaluation individuelle comme
outil d’'amélioration de la qualité de la justiceaeminimade celle du magistrat : « A l'issue de la
journée d'études, il y avait un consensus genaraésconstat que I'évaluation n‘apporte guere de
plus-value en ce qui concerne la promotion de &igudes magistrats'%.

82. L'appropriation par les juridictions

De nombreux efforts sont consacrés a I'amélionadie la qualité, mais selon des processus
institutionnels relativement variés et informelsa #éfinition d’'une stratégie globale cohérente
n’est pas nécessairement soumise a la centrafigiiees processus de définition : la juxtaposition
de stratégies créées de maniére indépendante degmarticularités de situation n'empéche pas
en soi une forme de standardisation des meilleatspes, s’il est ménageé un espace de partage
des outils développés empiriquement. La méthodgatgnau développement d’outils qualitatifs
efficaces peut ne pas étre déductive ; mais poarpartinente, elle doit, si elle est inductive,
permettre une réelle dynamique d’échanges. Tdlle@esaniere de faire dans les pays du nord de
I'Europe, ou la confrontation des expériences, fgatongement critique par des analyses tendant
a leur optimisation, peut conduire a la définitide stratégies qualitatives non originellement
définiesa priorit®®,

Les orientations qualitatives déterminées pajuadictions administratives excédant le
seul cadre du Programme 165 se sont progressiveténies, par les travaux du Conseil d’Etat,
leur déclinaison par les juridictions, et le cadééini par la MIJA.

Les criteres testés par les référentiels de laAMiduvrent de nombreux aspects de la
gualité de la justice. Les quatre blocs gu'ils femhportent en effet sur le management, I'activité

194 Selon B. Frydman, I'exactitude juridique est unenposante de la qualité de la justice. Voir « Llétion des
critéres et des modes de contrble de la qualitéléeisions de justice », ra qualité des décisions de justiégdudes
réunies par P. Mbongo, Colloque a Poitiers des 8 ep mars 2007,
http://www.coe.int/t/dghl/cooperation/cepej/quaRgitiers2007final. pdf

195G, Ravarani, « Efficacité et qualité de la justigeseconde table ronde du séminaire « Une justizgiaistrative
efficace et de qualité. Perspectives européenni8 »mai 2013, Paris, www.juradmin.eu,p. 16. Ce hmagistrat
raconte notamment qu’ « En Allemagne, ou |'évaturagéist obligatoire et donne lieu a un contentieaxn — et bien
stérile — devant les tribunaux administratifs, édealuateurs se sont dotés d'un vocabulaire spéeifq ésotérique,
une espece derfew-speak, pour formuler les évaluations (ainddemiiht sich- se donne de la peine — désigne une
insuffisance du magistrat) destinées a éviterdesurs contentieux».

196 Ainsi qu'il ressort par exempte des précisionsoaf@es par Ph. Langbroek a propos des Pays-Basexar?.
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contentieuse, la gestion de la juridiction et kggports entre la juridiction et les justiciablesnt

ils déclinent ensuite les différents aspects. Emp#ant de contréler la bonne activité des
juridictions, les référentiels couvrent ainsi umpama particulierement large des différents
aspects de la notion de qualité.

Chacune des juridictions interrogées, et ayardridp au questionnaff¥, a mis en ceuvre
des initiatives relatives a la prise en compteadgualité, formalisées soit par des formulaires des
requétes (contentieux sociaux), soit par les majetjuridiction (non rendus publics), soit enfin
par des fiches pratiques destinées a un usage eatanerne (fiches mises a disposition du greffe
et des personnels d’aide a la décision sur larditenet de la juridiction).

S’agissant du premier point, les réponses a ustiqumaire soulignent que la qualité de
I'accueil des justiciables est une préoccupatiamstante, celle-ci se concrétisant des la phase de
communication de la requéte au défendeur, lesggagtant informées de la date prévisionnelle de
'audience a laquelle leur affaire sera enrdlée.

Les réponses aux questionnaires mettent ainsi »argee l'idée selon laquelle
information des justiciables sur le déroulemeat’dudience et sur le role respectif des diffésent
membres de la formation de jugement est essentigflece sens, les juridictions mettent a
disposition des justiciables des brochures exlieatsur la juridiction administrative en général
et sur le déroulement des audiences en particulier.

Dans le cadre de la Charte Marianne, deux dedigtions interrogées indiquent qu’une
urne ou boite a idées a été installée a I'acced@ duridiction, afin de recueillir les suggestoat
les remarques des avocats et des justiciables.

Ainsi, beaucoup d’outils visant la mesure de lalig sont définis, de maniere diffuse,
dans I'ensemble de la juridiction.

Section Il. Les limites de telles démarches

Les mesures qualitatives peuvent ne pas fairgefale suivis systématiques (81) et vont
induire un certain nombre d’effets néfastes inaktsn(82).

81. Les limites liées a des outils de suivi insuffisants

Définis de maniere diffuse dans I'ensemble duesyst de I'administration de la justice,
consistant davantage en la juxtaposition de mesyw&s une réelle stratédfé, les facteurs
d’amélioration de la qualité de la justice admigisve actuellement mis en oeuvre rendent
difficile I'établissement d’un bilan qualitatif.

En effet, la disparité des mesures prises pgutatictions complexifie les comparaisons.
Méme si des tendances se dégagent quant aux ldeigrsrformance qualitative, I'efficacité des
mesures prises est particulierement délicate aiérdl en est ainsi de I'évaluation de l'intérét d
la dispense de conclusions : ne faisant pas I'ab@taluations ou d’études précises, I'intérét du

197 Annexe 2.
198 Avec pour conséquence potentielle la disparitéditatiae entre les juridictions.
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dispositif en termes, par exemple, de plus-valuer pes dossiers non dispensés ou de
développement de l'oralité, est difficilement dfialile. Le double risque que font courir ensemble
I'éclatement organique de la définition des mesugaalitatives et le primat des objectifs
guantitatifs : d’'une part I'hypertrophie des meswesant une amélioration qualitative, et d’autre
part I'incapacité de hiérarchisation entre les mesqualitatives plus ou moins efficaces.

Aussi conviendrait-il en premier lieu de permetireréel suivi des mesures déja prises,
afin d’évaluer leur impact respectif, pour enstiggmoniser ces mesures prises par les diverses
juridictions dans le méme objectif d’augmenter laligé générale de 'ensemble du syst&the

82. Les limites liées au principe de I'indépendance des magistrats

Les politiques qualitatives peuvent avoir uneuefice néfaste sur I'indépendance des
magistrats, dont les jurisprudences européenne aionale rappellent continment
I'importanc&®. S’ajoutant aux politiques de performance quaidgansistant sur I'efficience des
magistrats au détriment parfois d’'une liberté dacpourtant nécessaire a I'accomplissement de
leur office?®, les politiques qualitatives peuvent égalementegpaatteinte a 'indépendance des
magistrats. Ainsi le rapport « Mieux administr@iJustice en interne et dans les pays du Conseill
de I'Europe pour mieux juger » faisait-il état dwaintes d’'un magistrat néerlandais quant au
respect de son indépendance d’action, non pasdtarfiait de la course a la productivité des
politiques quantitatives, mais de la pression unifeante des politiques qualitativ&s

Toutefois de simples référentiels sur la qualit@stituent-ils des intrusions dans I'activité
juridictionnelle, contraires au principe d’indépande des magistrats ? Il n’existe pas de
référentiel au sens de I'expérience américaine é@erlandaise, qu’il s’agisse ddsial Court
Performance Standardsu duRechtspraaQui rappelons-le ne font qu’affirmer les standards
essentiels de qualité attendue ou voulue de lecgusiout dépend certainement de la procédure
d’élaboration et d’adoption de ces standards qiti &oce respectueuse d’'une certaine forme de
collégialité. L'expérience des Pays-Bas est a gatrcetres intéressante dans la mesure ou les
standards issus du Conseil pour la justice sevamntlétronés par les référentiels issus de comités
nationaux de juges qui se sont créés de maniérdgapEe, et sont en outre spéciafi$&<ette
observation de I'absence de référence en matiegaiaéé de la justice administrative en France
constitue en tout cas un paradoxe eu égard auxigrammbres de discours sur la qualité de la
justice administrative de ses instances représessat

199 Voir supra; W. EDWARDS DEMING,Hors de la criseEconomica, 2002.

200 CEDH, 15 octobre 2009/icallef ¢/ Malte

201J.-P. JEAN J.-P. et H. PAULIAK Primes modulables, qualité et indépendance gleskice judiciaire », Recueil
Dalloz, 2005, spéc., p. 2717E. COSTA, « Des chiffres sans les lettres, lav@émanagériale de la juridiction
administrative »AJDA, 2010, p. 1623.

202 A, BINET-GROSCLAUDE, L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-BEAN, H. PAULIAT, (et al.), Mieux administrer
la justice en interne et dans les pays du ConseilEElrope pour mieux juger (MAJICE), rapport ANRQ12,
http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00974917

203 || existe autant de comité squ'il existe de chasbspécialisées au sein des juridictions de dimitnoun
néerlandaises. Voir A. BINET-GROSCLAUDE, L. CADIET, FOULQUIER, J.-P JEAN, H. PAULIAT, (et al.),
Mieux administrer la justice en interne et danspags du Conseil de I'Europe pour mieux juger (M28), rapport
ANR, 2012, http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-089¥7
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Chapitre Il. Les outils de la qualité

Comme nous avons pu le préciser antérieuremengjrcgcritéres de qualité de la justice
peuvent se mesurer : la notion de rapidité deslage est certes « relative », « mais au moins peut
elle étre mesurée sans probler¥. £ est dailleurs elle que I'on retrouve principaient mesurer
au travers de la loi annuelle de finances et déch travers des différents projets de juridiction
Mais d’autres outils d’évaluation sont envisagesbians une perspective plus globale de
recherche de qualité. Ainsi, aux Etats-Unis, enléiegre, aux Pays-Bas, les juridictions réalisent
des enquétes aupres des usagers qui peuvent gartensemble des standards préalablement
évoqués.D’autres méthodes d’évaluation, comme lintervigbn qui sont tournées vers la
performance du magistrat avec une véritable dinoende qualité, et sans I'aspect formel et
hiérarchique de I'entretien professionnel, puidgsiagit d'une simple évaluation par un pair a
l'initiative du magistrat lui-méme, peuvent égalemétre évoqués.

Un travail de délimitation apparait en effet emcaécessaire concernant les outils de la
gualité de la justice administrative. Il convientde les différencier en deux branches : d’'un cété
les objectifs et indicateurs de performance dadtige, qu’il convient d’analyser au regard de leur
adaptation a une recherche de maintien ou d’anaélbor de la qualité de la justice, et d’'un autre
les instruments de mise en ceuvre d’'une politiquguddité de la justice. Les outils de la qualité
de la justice administrative peuvent en effet &smtifiés plus largement et faire I'objet d’une
plus grande formalisation, en vue de la mise enreedvaine véritable stratégie de qualité de la
justice administrative.

Les outils d'ailleurs ne manquent pas au seirjutedictions administratives et recouvrent
des éléments qui ne sont nullement retracés dansllgestionnaire que constitue la loi de
finances. On peut donner pour exemple les formatarxquelles participent les magistrats, les
forums permettant d’organiser des échanges de b@ragques entre collégues qui ont été créés
en 2012 sur l'intranet de la justice administratiVe’est pas impossible d’imaginer d’ailleurs que
le nombre d’inscriptions a des formations soitaur jcomptabilisé et évalué par la loi de finances,
les projets de juridiction ou I'évaluation indivielle des magistrats. Mais il n’est pas certain non
plus que I'évaluation soit pour ces sujets la méthagie la plus appropriée ni la méthodologie
exclusive. Aux outils de renforcement de la quali la justice développés dans certaines
juridictions et a utiliser plus largement (Sectiprs’ajoutent des lors ceux a créer ou a réformer
en profondeur (Section I1).

Section I. Les outils & développer

Parmi les outils a développer, ce que I'on poumailifier 'auto-évaluation (81) et le
renforcement de la communication des juridictidg®) doivent étre encouragés.

204R, NOGUELLOU, Introduction a la seconde table mud séminaire « Une justice administrative efficatde
qualité. Perspectives européennegp,cit

205 | 'intervision oupeer reviewse développe dans de nombreux tribunaux, par deemop Pays-Bas. Voir IBET-
GROSCLAUDE, L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-PJEAN, H. PAULIAT, (et al), Mieux administrer la justice en interne et
dans les pays du Conseil de I'Europe pour mieurijNIAJICE) op. cit
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81. L’auto-évaluation

Certaines mesures ayant un effet notable sur lditgude la justice méritent d’étre
renforcées : ainsi des révisions (A), de I'encadneindes nouveaux magistrats (B) ou de la
communication entre acteurs de I'administratioredestice (C).

A. La révision

La qualité des décisions rendues peut étre argélipar la relecture de ces dernieres. A
cette fin doivent étre pleinement utilisés les mmesydonnés aux Présidents et Vice-Présidents par
le CJA pour se ménager le temps nécessaire aitdaredes décisions sur le point d’étre rendues.
Un travail de révision plus complet peut étre fg&ibar la désignation de juges des référés ou des
juges unigues déchargeant partiellement les Prisidel les Vice-Présidents de ces taches. On
peut ici évoquer une expérience que connait lendabadministratif de Rennes qui a désigné un
magistrat travaillant exclusivement aux procédateséféréCette hypothese ne se révélerait pas
nécessairement adaptée a I'ensemble des juridéc@aiministratives, mais ce systéme ayant
dégageé un relatif consensus au sein du tribunabisnil nous a paru important de le mentionner.

La nomination des magistrats pour les fonctiongide unique peut s’opérer dans le cadre
de l'article R. 222-13 du CJA, aux termes duqu@ide unique est soit le Président du Tribunal,
soit un «magistrat qu'il désigne a cette fin et ayant atteiwn moins le grade de premier conseiller
ou ayant une ancienneté minimale de deux»ahs nomination aux fonctions de juge des référés
doit obéir aux conditions fixées a l'article L. 511du CJA%: « Sont juges des référés les
présidents des tribunaux administratifs et des soadministratives d'appel ainsi que les
magistrats qu'ils désignent a cet effet et quifsdsence ou empéchement, ont une ancienneté
minimale de deux ans et ont atteint au moins lelg@e premier conseiller ».

Ainsi, tirer parti de la flexibilité permise pae ICJA peut libérer la charge de travail
incombant aux Présidents et Vice-Présidents, alargant plus a méme de se concentrer sur les
taches de révision des projets de décisions, éaredre desquelles leur expérience peut avoir une
plus grande valeur ajoutée. Ce sont surtout ldeetamanagériales qui alourdissent la charge du
président de TA.

B. L’encadrement des nouveaux magistrats

L’accompagnement des jeunes magistrats selonreeessus de gestion des ressources
humaines définis par les directives du Conseilat'lgermet de favoriser la qualité de leur travail.

Ainsi, tout magistrat de tribunal administratifiiédicie durant les premiers mois suivant la
date de sa premiere affectation, d'une « mi-normd inscrit a chaque audience la moitié du
nombre de dossiers gu'il devrait normalement irnsciious les ans, il y a un rappel par note ou
circulaire du secrétaire genéral du Conseil d’Etatcette question. Au-dela de cette mi-norme, le

206"poyr les litiges relevant de la compétence dus€ibml'Etat, sont juges des référés le présideta dection du
contentieux ainsi que les conseillers d'Etat gié'digne a cet effet.” Article L. 511-1 CJA
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degré d'encadrement du jeune magistrat est dépeteléamchambre dans lequel il se trouve, mais
une attention particuliere demeure portée sur a#,mu sujet duquel le réle du rapporteur public
est déterminant.

Autre facteur facilitant la qualité du travail fou par les jeunes magistrats : la date
d’affectation, autrefois fixée au ler avril, c'astlire d’emblée dans le circuit des audiences, est
désormais fixée au ler juillet, date leur permettenmieux préparer leurs premiéres audiences
commencant en septembre.

8§2. La communication

La communication concerne les échanges entre tretgigux-mémes, entre magistrats et
greffiers, et entre les juridictions et I'extérieur

A. La communication entre magistrats

La communication «informelle » est tres imporanau sein des juridictions
administratives. Un magistrat, méme statuant seedt pas un « juge solitaire » dans la mesure
ou existe une réelle « collégialité de couloirs ».

En outre, des forums qui permettent des échamgesraagistrats sur I'intranet de la justice
administrative ont été créés en 2012. Laissés didposition des juges, ils ont pour but
d’encourager les échanges des bonnes pratiqudsesi@iss, des suggestions entre magistrats. Les
échanges créent naturellement une base de dorgr@esti{ant ensuite des recherches thématiques.
La qualité de la justice peut ainsi se renforcerl’pacroissement de la connaissance personnelle
et collective, alors fixée sur un support partitipa

Bien que la collégialité soit importante dans tatigue juridictionnelle administrative et
gue les magistrats aient de ce fait I'occasionugéte de confronter leurs points de vue, le
développement de ce type de média peut permetivitel, par exemple, les oppositions visibles
de sens des décisions entre juridictions. L'ingthon des forums de professionnels peut ainsi
permettre a des magistrats, en plus d’obtenir mfesmations sur un point précis, de confronter
leurs expertises et intentions par la création alglateforme numeérique d’échanges qu’est
littéralement un forum web — et dont la fréquentapeut constituer un mode discret de formation
continue des magistrats.

Parmi ces forums, il est notamment possible de tiorerer ceux traitant de la
« Responsabilité hospitaliere et de I'indemnisatipu « Contentieux de I'éloignement des
étrangers » ouvert a I'occasion de la mise en ozlevia réforme du 16 juin 2011 relative a la loi
sur I'immigration, ou de celui traitant du « cortienx des marchés publics et autres contrats de
la commande publique?¥.

207 | existe en outre deux autres forums non axés I'mativité contentieuse: un forum « correspondants
informatiques » et un forum « travail juridictionmellaboratif ».

74



B. La communication entre les magistrats et le greffe

La communication entre magistrats et greffiers également étre I'objet d’attention : outre
les réunions entre les chefs de juridictions etdesffiers en chef, la constitution de lieux
d’échanges entre magistrats et greffiers peut anggnd’efficience de I'administration de la
justice par la coordination de I'activité respeetiles deux corps.

Les outils numériques ont également fait irrupti@ms ce type de relations, I'utilisation de
la plateforme Télérecours pouvant a cet égard\sdagtantdt bénéfique, tantbt pernicieuse : la
transmission des actes et pieces par ce canah @sbyen classique de gain de productivité, mais
'application peut également tendre a devenir util ae travail en soi, monopolisé par les
magistrats, alors qu’il n’a pas été congu a catfe®

C. La communication entre les juridictions et les justiciables

Le développement de la communication entre ladigfions et les justiciables s’avere a la
fois la forme de communication la plus nécessatrdaeplus délicate. En effet, méme si
d’'importants efforts ont été consacres, la commatiio externe des juridictions demeure la
principale faiblesse de la justice administratident la compréhension des mécanismes est
toujours difficile pour les justiciables. A cet édale Syndicat de la Justice Administrative a-t-il
fait remarquer en particulier, lors de notre emretque le besoin de pédagogie des juridictions
administratives est particulierement prégnant etiemeade connaissance des réles respectifs des
différents acteurs du proces administratif et désanismes de déroulement de l'audience.

Pour pallier ces insuffisances, la mise a dispwsitle brochures d’information sur le
déroulement de l'audience et du proces adminigtmtil’enrichissement des sites institutionnels,
peuvent étre des opérations relativement simpleeffetaces. En matiere de techniques
numeériques, lorsqu’une affaire est en état d'éigg¢, une démarche d’information d’une date
prévisible d’audience peut étre suivie par lesdjations, a travers un calendrier prévisionnel
d’instruction mis en place pour le suivi de dossieu contentieux spécifiques. Pour certaines
juridictions, cette démarche est ponctuelle ou meiseplace a titre expérimental au sein d’'un
nombre limité de chambres. S’agissant de la CAAdss, 'outil « CALI-CALA » permet au
greffe de communiquer systématiquement aux partiee date d’audience prévisible
approximative dés la phase de communication dedaéte. Enfin, il n’existe pas a proprement
parler de dispositif de suivi des demandes d’inftion des justiciables. Les informations sont
données par I'agent chargé de I'accuell et ledegef

L'urne placée a l'accueil dans le cadre de la Ghdttarianne permet aux justiciables
d’exprimer leur satisfaction ou non sur les infotimas qui leur sont délivrées et la qualité de
I'accuell. Par ailleurs, les justiciables et lep@ats qui ne sont pas satisfaits des informatioins g
leur sont apportées, ou de I'absence d’informatipesivent écrire au président de la juridiction
ou au greffier en chef.

Concernant enfin les avocats, la publication désdls de jurisprudence par les TA et CAA
a destination du public et le soin apporté au delgrééactivité des agents des greffes semblent

208\fieux administrer pour mieux juger. Essai sur lasst les enjeux contemporains de I'administratieria justice
(L. CADIET, J.-P. JEAN ; H. PAULIAT, dir.), IRJEd., 2014, 225 p.
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particulierement bienvenues. En effet, 'une détsoaes récurrenté®’ formulées a I'égard de la
justice administrative porte sur le manque d’'acagz jugements rendus par les tribunaux
administratifs.

Section Il. Les outils a intégrer

La formation des magistrats doit devenir un levigjeur de I'amélioration qualitative
(81), tandis que le développement de I'évaluatisteree pourrait permettre a la justice
administrative d’obtenir une meilleure image (82).

81. La relation entre I'évaluation individuelle et la formation des
magistrats

Il conviendrait de mieux adapter I'offre de formoats aux besoins de leurs bénéficiaires.
Méme si cette offre s’est diversifié& il conviendrait notamment de proposer des foromati
obligatoires par matieres, afin d’aborder plus ssfgndeur des thématiques techniques, dont la
maitrise est un préalable a tout jugement de @ualit

En particulier, des entretiens que nous avonssésakelevent le manque de lien entre
I’évaluation individuelle des magistrats et lesfiations qui leur sont proposées. Si le procédé de
I'évaluation individuelle a été largement critiglénotamment au fondement de I'atteinte qu'il
risque de produire sur lindépendance des magsstrat validation par le Conseil
Constitutionnet*? a conduit & lui donner une pleine portée. Or Iéation individuelle des
magistrats semble devoir logiguement se prolongefgpproposition, a ceux dont les besoins ont
été constatés au cours de I'évaluation, de formatomntinues adaptées. Le constat de I'absence
de proposition de telles formations nourrit aimsinouveau type de critiques contre I'évaluation
individuelle, considérée non plus uniqguement daors incipe mém@3, mais dans sa faible
incidence pratique — autrement que son éventusdldence néfaste sur les primes des magistrats
évalués!.

Enfin, les formations continues doivent mieux sjaigtr aux contraintes des magistrats,
dont la charge de travail empéche souvent deuiregel bénéfice des formations qui leur sont le
cas échéant proposeées : en effet, eu égard adsiqundiée a I'atteinte des objectifs quantitaiifs,
est souvent difficile pour les magistrats de selremux formations — peu de ressources étant par
ailleurs disponibles pour organiser des formationsitu. Ainsi, le suivi d'une formation par un

209 Formulée tant par les avocats que par un nomiperiant d’enseignants-chercheurs.

210 e nouveau centre de formation de la juridictioministrative (CFJA) a permis de doubler la cagadiaccueil

de stagiaires dans des locaux appropriés et pagespx et de poursuivre le développement de soa dé formation.
En effet, le CFJA est chargé de la formation itetides magistrats administratifs mais égalemeriadermation

continue des membres du Conseil d’Etat, de plu06 magistrats administratifs, et de plus de 2Q@hts de greffe
et agents du Conseil d’Etat et de la Cour natiodaldroit d’'asile.

2113.-P. JEAN. et H. PAULIAT« Primes modulables, qualité et indépendance dedtce judiciaire », Recueil
Dalloz, 2005, spéc., p. 2717.

212 pécision n° 92-305 DC du 21 février 1992.

213Qui perdure cependant : E. COSTA, « Des chiffrassdas lettres, la dérive managériale de la jutiinic

administrative »AJDA, 2010, p. 1623.

214 \oir égalemensupra
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rapporteur donne lieu a la décharge d'un dossies lddimite de deux par an, mais les rapporteurs
publics ne peuvent pas obtenir de décharge, santrar dans le systéme de la dispense.

A titre de comparaison de bonnes pratiques, ort pgaquer certaines expériences
étrangeéres, telles celles des Pays?Basqui ne pratiquent pas I'évaluation individuellesd
magistrats par leurs chefs de juridiction ou Ieefade section mais qui en revanche n’hésitent
pas a la pratiquer entre pairs. Ce procédé corumileanom deeer reviewpourrait constituer un
palliatif ou un complément aux formations nécessadr I'amélioration de I'activité des magistrats
administratifs. Ce mécanisme, appelé aussi parkdigtervision », est connu de la justice
judiciaire?*®.

C’est un dispositif qui peut sembler n’avoir denpgi abord qu’une portée limitée pour la
justice administrative, dans la mesure ou une graagtie des formations de jugement se déroule
en collégialité, a la différence du juge judiciaim@ais I'intervision présente I'intérét de constitu
une évaluation voulue de la part du magistrat,quiilsest celui qui en prend linitiative. Si I'on
peut penser qu’'un magistrat administratif est esureed’évoquer avec I'un de ces collegues des
difficultés qu’il aura remarqués dans sa pratiquedébit de lecture des conclusions trop rapide,
par exemple), osera-t-il vraiment le faire ? Au denant, il ne pourra en étre de méme dans les
contentieux ou le juge administratif juge seul etl'mteractivité, c’est-a-dire la relation directe
avec les justiciables se trouve inévitablementwestion.

§2. L’évaluation externe

L’expérience étrangere est ici un facteur de psdjmm d’évolution dans la perspective
d’'une approche plus globale de la qualité de lagesadministrative. Né a la méme période que
l'intervision, au début des années 2000, du bedem juridictions néerlandaises qui avaient
spontanément tenté d’améliorer la qualité de lsersices mais qui ne parvenaient pas a faire
reconnaitre la valeur de leurs efforts et pressemitde besoin de renforcer la cohésion des
standards partagés de qualité, le systRewhtspraa été consacré comme « un systeme qualité
commun supervisant I'organisation judiciaire praéigpar tous les tribunauxt

Dans un systeme ou, comme en France, les respessdd I'activité des juridictions
étaient attentifs a la fois a la qualité des déosiprises et au contréle de la juste allocatian de
ressources budgétaires notamment au fondement girflarmance des systémes a financer, le
systemeRechtspraa@’est ainsi développé comme technique de gestitdatd a 'amélioration
continue de la qualité — embrassant égalementd@subjectif de la qualité, c'est-a-dire la bonne
perception de 'activité judiciaire par les jusables.

Ambitionnant un effet systématique portant sundemble des aspects de l'activité
juridictionnelle, quantitatifs et qualitatifs, oljés et subjectifs, juridiques et sociaux, le sysé

215 A BINET-GROSCLAUDE, L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-FEAN, H. PAULIAT, (et al.), Mieux
administrer la justice en interne et dans les play€onseil de I'Europe pour mieux juger (MAJICEpport ANR,
2012, http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00974917.

216 http://www.ca-lyon.justice.fr/fichierssf CONSIGNY/ahte.pdf.; M. JANAS ET J. SIMON-DELCROS, « « Un
magistrat dans le miroir » : pratique de l'interersentre magistrats §P, 24/26 oct. 2010, p. 14.

217 A, BINET-GROSCLAUDE, L. CADIET, C. FOULQUIER, J.-PEAN, H. PAULIAT, (et al.), Mieux administrer
la justice en interne et dans les pays du CongeillElurope pour mieux juger (MAJICE), rapport ANRQ12,
http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00974917.
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Rechtspraa(@’est structuré autour d’'indicateurs de perforneate diverses natures, basés sur des
informations glanées par des enquétes de satmfactiont certaines sont adressées aux
destinataires de I'activité juridictionnelle et sénes a ses émettetis

Ces enquétes sont le plus souv&htéalisées par une structure indépendante mais
spécialiste du milieu judiciaire (PRISMA) qui orgsatoute I'étude, a charge pour les juridictions
de renvoyer le questionnaire rempli ou d’adresagrjasticiables un courriel comprenant un lien
vers le questionnaire en précisant que cette derast menée par PRISMA. Afin de
permettre I'établissement de comparaisons et lesgeét diachroniques, les questionnaires
demeurent inchangés pendant quatre ans ; des oot adressés aux juridictions sur la base
des enquétes menées relativement a leur activité.

On le voit donc, la méthode employée, trés difieeale I'analyse ayant cours dans le cadre
du débat budgétaire francais, permet de saisir ldacemplexité de ses divers aspects une notion
de qualité de la justice alors réellement prisgeéneux.

218 « A cela s’ajoutent plusieurs autres mécanismass: enquétes d’opinion plus larges qui touchensileples
visiteurs des tribunaux ; des enquéteurs fantéraesugvent les justiciables tout au long de leurcpars pour voir
comment cela se passe, les juridictions étantimées de leur présence ; et I'utilisation de « tsiemystérieux » pour
I'intervention desquels les juridictions ne sontevenche pas au courant », A. BINET-GROSCLAUDECADIET,
C. FOULQUIER, J.-P JEAN, H. PAULIAT, (et al.), Mir@dministrer la justice en interne et dans lespayConseil
de I'Europe pour mieux juger (MAJICE), rapport ANEQ12, http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00974917

219 Elles le sont parfois soit par des agences prj\s@spar des personnels spécialement chargéssdmissions au
sein des juridictions.
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Conclusion

La qualité, qui peut étre définie comme la « cépatune entité a satisfaire les besoins des
bénéficiaires de la prestation », a de multiplesatisions en matiére de justice administrative dont
la mesure actuelle de la performance ne rend gagartiellement compte. Davantage centrés sur
les aspects d’'efficacité et d’efficience, les ohfecet les indicateurs adoptés dans le cadre de la
loi organique relative aux lois de finances 8uabdt 2001 sont, pour I'essentiel, relatifs a iatd
et renseignent uniquement les aspects quantitatifsavail judiciaire. L’ensemble des efforts des
juridictions pour améliorer la qualité du serviceelle de la décision de justice ne se trouvest pa
restitués au compte de la performance.

Les objectifs et les indicateurs de performancemgramme n° 165 « Conseil d’Etat et
autres juridictions administratives » ne paraisgaEd ainsi adaptés a I'évaluation par la loi de
finances d’'une véritable politique de qualité dgustice administrative générale. Des criteres
d’identification de la qualité de la justice adnsimative apparaissent néanmoins de maniere plus
spécifique au travers des outils de gestion progiesjustice administrative, de méme que dans
les discours sur la justice administrative. Il & éttéressant de constater que les projets de
juridiction des tribunaux administratifs et des iadministratives d’appel, ainsi que le projet de
la section du contentieux du Conseil d’Etat fopiapitre d’autres objectifs, plus précis, ce qui a
I'avantage de donner une définition plus largeadgualité, mais sans qu’elle soit prise en compte
dans I'évaluation de la performance de la justdeiaistrative au travers de la loi de finances.
Les questionnaires et entretiens menés aupresrdissgionnels (juges, avocats, experts) ainsi
gue des justiciables (administrations, administoés$)en effet permis de retracer ces discours sur
la qualité de la justice administrative, qui ne mamt pas lieu & une évaluation, mais qui inspirent

ou pourraient inspirer les stratégies de qualigemen ceuvre par les juridictions.

Cette étude nous a également permis de mettrevielenée un certain nombre de
spécificités de I'approche qualité devant le judpmiaistratif, par comparaison avec l'approche du
juge judiciaire, mais aussi quelques éléments pigreghement.

D'abord, des échanges que nous avons eus aveRJP Bt les magistrats de l'ordre
judiciaire, est ressorti le fait que les deux osdile juridiction ne sont pas confrontés exactement
aux mémes défis. Ainsi, I'indépendance par exenmpiecipe au fondement méme de la justice,
ne suscite pas les mémes questionnements devaidugguges. La gouvernance, dans l'ordre
juridictionnel administratif, reléve entiérement Gonseil d’Etat et cela se répercute tant dans les

aspects gestionnaires que dans les aspects jutsyiiels. Le Conseil d’Etat est, sur ces deux
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plans, un guide, que suivent en principe volontiesguridictions inférieures. Cela ne prive sans
doute pas les magistrats des cours et tribunadeuléndépendance, mais elle s'inscrit dans un
schéma trés particulier que ne connait pas l'qudtieiaire. C'est ainsi qu'alors que, s'il semble
naturel au Conseil d’Etat de renforcer sa commuioicaa destination des citoyens mais aussi en
interne pour perpétuer l'unité de sa jurisprudeteguge judiciaire semble étre plus réticent a
I'harmonisation, précisément parce qu'elle esticddment conciliable avec le principe
d'indépendance. La problématique du ministére pubdit symptomatique a cet égard. Cette
différence explique également que le faible tawnmllation en appel et de cassation (20 %
environ) soit considéré comme un critere de bonstdge dans 'ordre administratif, alors que le
juge judiciaire ne I'entend pas ainsi.

Autre défi, la compréhension. Certes commun awx aedres de juridiction, ce défi est
sans doute plus délicat encore a relever pougle ggministratif. Juge méconnu des justiciables,
il souffre d'un probleme d'identification en amentau cours du proces. La procédure étant en
outre essentiellement écrite, le requérant eseadrgl perdu, voire exclu du procés. L'accent est
ainsi mis sur l'oralité des débats, renforcé pavdrsion de la prise de parole, mais aussi sur la
pédagogie. Les arréts et jugements administratfer# réputés pour leur concision ; aujourd’hui,
I'expérimentation du style direct rompt certainetrarec cette conception de la qualité pour lui
préférer la compréhension. Bien d'autres mesuredtépcomme nous l'avons vu, mises en ceuvre
en ce sens par le juge administratif.

Bien que les défis ne soient pas tout a faittiqees, les méthodes, dans un contexte de
raréfaction des ressources publiques a laquellddes ordres de juridiction doivent faire face —
avec une particuliere acuité pour la justice juaiiel — se rejoignent finalement.

Confrontés tous deux aux impératifs de la LOL$-siappuient sur des méthodes de gestion
— démarches qualité — mais aussi et surtout sufllésformidables accélérateurs de réforme.
D'autres pistes sont a I'étude, en particulier pl&sengorger les tribunaux : alors que les modes
alternatifs de réglement des conflits n‘ont jan#és tres développés en droit public, il semble
gu’un recours plus massif a d'autres moyens derdégs différends soit désormais clairement

envisagé, comme c'est le cas en matiére civile.
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ANNEXES

ANNEXE 1: QUESTIONNAIRE ADRESSE AUX PARTIES PRENANTES DE L’ ADMINISTRATION DE LA
JUSTICE

[ Al
CER

i ité [o]
U n Ive rs I te } Oxtle:vatoire des Mutations

M" de leoges Institutionnelles et Juridiques

DA

LA PRISE EN COMPTE DE LA NOTION DE QUALITE DANS LA MESURE DE LA

PERFORMANCE JUDICIAIRE
(QUALIJUS)

QUESTIONNAIRE SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIVE
Experts étrangers (Magistrats, universitaires)

Correspondant :

Prénom NOM
Fonction
Organisation
Adresse e-mail

Pour tout document cité, pouvez-vous indiquer ot peut se le procurer ou nous en

fournir une copie ?
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|. LA QUALITE DANS LE SYSTEME JUDICIAIRE ADMINISTRATF

1. Dans votre Etat, la notion de qualité de laigasest-elle couramment utilisée ? Quand est-gplaaue,
dans quel texte (loi, doctrine, rapport...) ? Qastlson sens ?

2. La notion de qualité de la justice est-ellerelaient distinguée de celle d'efficacité ou de penmce ?

3. La notion de qualité est-elle un objectif cleamnt distingué ou un indicateur d’efficacité ?

4.Si les objectifs d'efficacité et de qualité dguistice sont distincts, sont-ils clairement défifi Si oui,
pouvez-vous les décrire et indiquer quels sonddesiments de base sur lesquels ils reposent (exts,
livre blanc, note d'orientation, etc.) ?

5. Dans votre Etat, existe-t-il une politique dalifé de la justiceif. une politique clairement identifiée
en tant que telle, comme cela existe dans cerfa@ys) ? Si oui, concerne-t-elle aussi la justice
administrative ?

6. A défaut d’'une politiqgue de qualité de la justiexiste-t-il a tout le moins une démarche endade la
qualité de la justice ? Si oui, concerne-t-ellesalssjustice administrative ?

7. Si une politique de qualité ou une démarchéditquaxiste, est-elle spécifique a la justice omlskable
a celle menée dans d’autres services publics ?

8. Au sein du systeme judiciaire, la politique audEmarche de qualité provient-elle d'une init@aties
juridictions, en particulier administratives, ou-ele décidée et définie au niveau central ?

9. Existe-t-il une politiqgue ou une démarche ddigian matiere de motivation et de clarté desnugs
?

10. Existe-t-il une politique ou une démarche dalitfi en matiére d’'accessibilité des justiciablag a
tribunaux ?

11. Quelles sont les modalités d'évaluation deuldig dans vos juridictions administratives (ernquie
satisfaction, prise en compte du taux d'annulalesmjugements par les juridictions supérieurées...)

12. L'évaluation s'effectue-t-elle selon des cegéguantitatifs et/ou substantiels ?

13. Qui sont les autorités chargées de cette di@hua
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14. Qui sont les sujets de cette évaluation (jiadiies, magistrats, greffiers, avocats...) ?

15. Quelles sont les conséquences de cette évaiyabtention d'un label, financement supplémeatajr
?

16. Cette évaluation fait-elle I'objet d’'une pulalion ?

Il. LA QUALITE DANS LES JURIDICTIONS ADMINISTRATIVES

1. Dans la juridiction administrative dont vousstteembre ou qui fait I'objet de votre analyse, une
politique ou une démarche de qualité a-t-elle és&mmn ceuvre ? Si oui, pouvez-vous la décrirediqirer
quels sont les documents de base sur lesquelzptise ?

2. Cette politique ou démarche de qualité fait-Bilbjet d’'une procédure particuliere d’encadrenme i
oui, pouvez-vous la décrire et indiquer quels semdocuments de base sur lesquels elle repose ?

3. Au sein de votre juridiction, quels sont lestieé essentiels de la politique ou de la démarclypiaéé
mise en ceuvre (motivation des décisions, impasidks juges...) ?

4. Par qui ces themes sont-ils définis et seloti@peocédure ? Pouvez-vous les décrire et indiquets
sont les documents de base sur lesquels ils refpdsen

5. Au sein de votre juridiction, des groupes dedilaconsacrés a la politique ou démarche de guatit-
ils été ou sont-ils mis en place ? Si oui, pouveasvies décrire et indiquer quels sont les docusndet
base sur lesquels elles reposent ?

6. Au sein de votre juridiction, des formationsdfigues a la politique ou démarche de qualité -sdlet
mises en ceuvre ? Si oui, pouvez-vous les décrirgligfuer quels sont les documents de base swiéésq
elles reposent ?

7. Au sein de la juridiction, qui sont les membdespersonnel qui se trouvent concernés par la ense
place de formations spécifiques en matiere de tguali

8. Au sein de la juridiction, existe-t-il un perseh chargé spécifiquement de la mise en ceuvre de la
politique ou de la démarche de qualité ? Si ouiyvpa-vous décrire ses compétences et indiquer gaets
les documents de base sur lesquels elles reposent ?

9. La juridiction essaie-t-elle de favoriser leglegnents a I'amiable des litiges ? Si oui, pouveasvles
décrire et indiquer quels sont les documents de baslesquels ils reposent ?
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10. Des processus d’expérimentation de nouvellssdoilures ou de nouvelles pratiques judiciairesitont
mis en ceuvre ? Si oui, pouvez-vous les décrinediqiier quels sont les documents de base sur lestpue
reposent ?

11. Ces processus proviennent-ils d’'une initiatientrale ou locale ?

12. Des accords ou des conventions sont-ils comiglns la perspective de cette politique ou dématehe
gualité ? Si oui, avec qui sont-ils conclus (adsthations, barreaux, syndicats de magistratscjastes...)
?

13. Quel est I'objet de ces accords ou de ces otions ? Pouvez-vous les décrire et indiquer gsiets
les documents de base sur lesquels ils reposent ?

14. Au plan local, les juridictions peuvent-elleemre I'initiative d’organiser des audits consacéé
I'évaluation de la qualité ? Si oui, pouvez-vousdécrire et indiquer quels sont les documentsade bur
lesquels ils reposent ?

15. Au plan local, les juridictions peuvent-eltgendre l'initiative d’organiser des enquétes disfaction
auprés des usagers, des avocats, des juges, desrgds des juridictions.? Si oui, pouvez-vous les
décrire et indiquer quels sont les documents de baslesquels elles reposent ?

16. Les enquétes de satisfaction auprés des pldisi font-elles I'objet d’'une procédure particdié
d’encadrement ? Si oui, pouvez-vous la décriradijuer quels sont les documents de base sur lssque
elles repose ?

17. Existe-t-il au plan national des enquétes disfaation sur le fonctionnement des juridictiongpees
des justiciables, des avocats, des juges, desmperisades juridictions.? Si oui, pouvez-vous les décrire
et indiguer quels sont les documents de base syuéés ils reposent ?

18. Des regles de déontologie nouvelles ont-eli@sméses en place ? Si oui, pouvez-vous les déetire
indiquer quels sont les documents de base surdésglles reposent ?

COMMENTAIRES/EXPERIENCES QUE VOUS SOUHAITERIEZ PARTAGER
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%&gﬂm , U n Ive rSité gt';wsgvatoire des Mutations
M! o Q ‘{‘4;7:‘ ‘ de Ll m Oges Institutionnelles et Juridiques

LA PRISE EN COMPTE DE LA NOTION DE QUALITE DANS LAMESURE DE LA
PERFORMANCE JUDICIAIRE
(QUALIJUS)

QUESTIONNAIRE SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIVE
Justiciables

Correspondant :

Objet de votre demande au tribunal

Type de requérant (particulier, administration...)

Type de défendeur (préfecture...)

Représentation par un avocat ? (Répondre oui o non
Décision du tribunal en votre faveur ? (Répondiieoounon)
Aide juridictionnelle ? (Répondre oui ou non)

Les gquestionnaires sont anonymes.

Seule une évaluation vous est demandée, mais vawv&p ajouter tout commentaire qui vous semblerait
utile.
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ENQUETE DE SATISFACTION SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIE

1. Sans compter les honoraires d'avocat, étes-satisfait du co(t d’accés a la justice administeaft
Attribuez une note de 0 a 10.

2. Etes-vous satisfait des informations fournigs e vos échanges avec le service du greffe lountil
(précisez si, au cours de la procédure d’instroafio dossier, vos échanges ont été uniquemend éargi
vous avez eu des contacts téléphoniques ou élepies) ? Attribuez une note de 0 a 10.

3.Etes-vous satisfait des informations fournies Ide vos déplacements au tribunal (signalisation a
I'intérieur du tribunal, délai d’attente...) ? Atttibz une note de 0 a 10.

4. Lors de l'audience, avez-vous pu identifierdkede chacun des juges présents ?

5. Avez-vous pu présenter vos arguments a l'audi@nc

6. Etes-vous satisfait de l'attitude et du compuodst des juges lors de l'audience ? Attribuez wie de
0a1o0.

7. Etes-vous satisfait de I'impartialité des juiggs de la conduite de I'audience ? Attribuez uoterde 0
a 10.

8.Etes-vous satisfait du langage utilisé par lgeguors de I'audience ? Attribuez une note del0.a

9. Avez-vous lu la décision rendue ? Dans [affitivey étes-vous satisfait de la qualité de sa
rédaction (clarté, motivation objective...) ? Attrdauune note de 0 a 10.

10. Etes-vous satisfait du fonctionnement générdfidunal ? Attribuez une note de 0 a 10.

Si vous avez des remarques et suggestions, owsisouhaitez mettre I'accent sur un poi

particulier pour améliorer le fonctionnement dgulstice, n’hésitez pas a nous en faire pa
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@é“%&t‘i; - "‘ " de Limoges

Observatoire des Mutations
Institutionnelles et Juridiques

Université } oM

LA PRISE EN COMPTE DE LA NOTION DE QUALITE DANS LAMESURE DE LA
PERFORMANCE JUDICIAIRE
(QUALIJUS)

QUESTIONNAIRE SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIVE
Avocats

Correspondant :

Objet de votre demande au tribunal

Type de requérant (particulier, administration...)

Type de défendeur (préfecture...)

Avocat individuel ou société

Décision du tribunal en votre faveur ? (Répondrieoounon)
Aide juridictionnelle ? (Répondre oui ou non)

Les questionnaires sont anonymes.

Seule une évaluation vous est demandée, mais vawv&p ajouter tout commentaire qui vous semblerait
utile.
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ENQUETE DE SATISFACTION SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIE

1. Sans compter les honoraires d’avocat, étes-satigfait du colt d'acces a la justice administeagiour
les justiciables ? Attribuez une note de 0 a 10.

2. Etes-vous satisfait des informations fournigs fte vos échanges avec le service du greffe loungil
(précisez si, au cours de la procédure d’instroafio dossier, vos échanges ont été uniquemend éargi
vous avez eu des contacts téléphoniques ou élepies) ? Attribuez une note de 0 a 10.

3.Etes-vous satisfait des informations fournies Ide vos déplacements au tribunal (signalisation a
I'intérieur du tribunal, délai d’attente...) ? Atttibz une note de 0 a 10.

4. Etes-vous satisfait de I'acces aux jurispruderntzla juridiction administrative du ressort ?ritiez
une note de 0 a 10.

5. Etes-vous satisfait de I'attitude et du compuodet des juges lors de l'audience ? Attribuez wte de
0a1o0.

6. Etes-vous satisfait de I'impartialité des juggrs de la conduite de l'audience ? Attribuez uaterde O
a 10.

8.Etes-vous satisfait du langage utilisé par Igeguors de I'audience (notamment vis-a-vis deticjables
présents qui n'ont aucune expérience du droit dadastice administrative) ? Attribuez une noteQda
10.

9. Etes-vous satisfait de la qualité de la rédagtmdue (clarté, motivation...) ? Attribuez une miee0 a
10.

10. Etes-vous satisfait du fonctionnement génardtidunal ? Attribuez une note de 0 a 10.

Si vous avez des remarques et suggestions, owsisomhaitez mettre I'accent sur un poi

particulier pour améliorer le fonctionnement d¢ulstice, n’hésitez pas a nous en faire pa
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%anm , U n iv.e rSité gt';wsgvatoire des Mutations
L‘“I v& —QL 1:‘%; A‘ ‘ de Ll m Oges Institutionnelles et Juridiques

La prise en compte de la notion de qualité dansrasure de la performance judiciaire
(QuaLlJus)

Centre d’études et de recherches de Sciences adrsinatives et politiques(CERSA)

Observatoire des mutations institutionnelles et juidiques (OMIJ)

QUESTIONNAIRE SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIVE
Magistrats

Informations générales

Nature de la juridiction a laquelle vous apparten€nnseil d’Etat — Cour administrative
d’appel — Tribunal administratif

Si vous appartenez a une cour administrative dlagpen tribunal administratif, quel est
le nombre de chambres au sein de votre juridi@ion

Au sein de votre chambre/sous-section, quelleslesmhatiéres que vous traitez ?

Certaines de ces matieres sont-elles traitéesimaua’seitres chambre(s)/sous-section(s) ?
Si oui, quelles sont ces matieres ?
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Questions

| — Sur I'existence d’une politique générale de quaé

. Dans votre juridiction, une politique de qualité-eHe été mise en ceuvre ?

. En cas de réponse positive :

2.1Quels sont les axes généraux de cette politiquai€dadu justiciable, rectitude et
cohérence des décisions, conduite de l'instructonduite de I'audience, effectivité

des décisions de justice...) ?

2.2 Sur quel type de document est formalisée cettéigpadi de qualité ? Ce document
est-il rendu public et si oui, sous quelle forme ?

2.3Comment et par qui cette politique a-t-elle étd@tée (constitution d’un groupe de
travail associant magistrats et greffe...)

Il — Sur la qualité dans le délai de jugement

. Dans votre juridiction, une politiqgue de qualitétpot sur le délai de jugement est-elle
mise en ceuvre ?

. En cas de réponse positive :
4.1 Cette politique porte-t-elle sur toutes les affaioe porte-t-elle seulement sur les
affaires dont un réglement rapide apparait prioeta Dans ce second cas, quelles

sont les catégories d’affaires concernées ?

4.2 Un suivi particulier des affaires enregistrées aeplus de deux ans est-il organisé ?
Si oui, de quelle maniéere est organiseé ce suivi ?

4.3 Le dispositif desalendriers d’entréest-il utilisé ? Si oui, pour quelles catégories
d’affaires ?

lll — Sur la qualité de la décision
. Dans votre juridiction, une politique de qualitéldelécision est-elle mise en ceuvre ?
. Cette politique porte-t-elle sur :

- La qualité du raisonnement : OUI NON
- La qualité dans la compréhension de la décisiaction,...) : OUI NON

A — Sur la qualité du raisonnement

. Un suivi du taux d’annulation des décisions renchasvotre juridiction est-il organisé ?
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8. Le motif de 'annulation de ces décisions est-is @n compte dans ce suivi ?

9. Un suivi du nombre de rectifications d’erreur meiée est-il organisé ?

10.Existe-t-il des dispositifs destinés a assurepla&cence des décisions entre les
chambres/sous-sections ? En cas de réponse pppiiveez-vous décrire ces dispositifs
(réunions entre présidents, transmission des désisiux chambres/sous-
sections concernées, élaboration de syntheseidprjugtence...) ?

B — Sur la qualité dans la compréhension de la dson

11.Une démarche est-elle suivie, en dehors du costentle I'urbanisme, pour répondre a
'ensemble des moyens de nature a fonder une soldtannulation :

- Dans les décisions rendues par les formatiopsgiement ?
- Dans les conclusions des rapporteurs publics ?

12.Une démarche afin d’expliquer aux parties les resgmur lesquelles un moyen est
considéré comme inopérant est-elle adoptée ?

13.Une démarche de simplification du vocabulaire eiydlet d’explicitation des termes
complexes est-elle suivie ?

- Dans les décisions rendues par les formationpsgiement ?
- Dans les conclusions des rapporteurs publics ?
IV — Sur la qualité de I'exécution de la décision

14.Hors le cas d’'un examen de conclusions a fin diigjimn, une démarche afin de préciser
les conséquences d’'une décision ou ses modalg&géalition est-elle suivie ?

- Dans les décisions rendues par les formatiopsgiament ?
- Dans les conclusions des rapporteurs publics ?
15.Hors le cas d’'un examen d’un recours consécutih@xécution d’une décision, un suivi
de I'exécution des décisions est-il mis en pla& Gui, comment ce suivi est-il
organisé ?
V — Sur la qualité de I'accueil du justiciable
16.Lorsqu’une affaire est en état d’étre jugée, umaatéhe d’information d’'une date
prévisible d’audience est-elle suivie ? En casép@nse positive, cette démarche

concerne-t-elle toutes les affaires ou seulematdioes d’entre elles ? Dans ce dernier
cas, lesquelles ?
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17.Une politique de qualité dans la conduite des anogie, notamment celles reposant sur
I'oralité (référé suspension, référe liberte, affaidispensées de conclusions...) est-elle
menée ? En cas de réponse positive, quelle foremamette politique ?

VI — Questions finales
18.Pour la mise en ceuvre de chacun des aspects dig quatédemment définis, existe-t-il
un personnel chargé spécifiquement du suivi audgwotre juridiction ? Si oui, pouvez-

vous décrire son activité ?

19.La mise en ceuvre d’'une politique de qualité, notamtrooncernant les décisions,
affecte-t-elle votre vie personnelle ? En cas gemse positive, de quelle maniere ?

20.Quels sont, selon vous, les éléments permettappcBaier la qualité de la justice
administrative ?
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La prise en compte de la notion de qualité dansrasure de la performance judiciaire
(QuaLlJus)

Centre d’études et de recherches de Sciences atiraiivies et politiques(CERSA)

Observatoire des mutations institutionnelles aetjgues (OMI1J)

QUESTIONNAIRE SUR LA JUSTICE ADMINISTRATIVE
Greffiers

Informations générales

Nature de la juridiction a laquelle vous apparten€nnseil d’Etat — Cour administrative

d’appel — Tribunal administratif
Si vous appartenez a une cour administrative dlagpen tribunal administratif, quel est

le nombre de chambres au sein de votre juridi@ion
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Questions
| — Sur I'existence d’une démarche générale de quitéd

. Dans votre juridiction, des initiatives relativekagrise en compte de la qualité ont-elles
été mises en ceuvre ?

. En cas de réponse positive :

1. Sur quels axes portent ces initiatives ?

Concernent-elles I'accueil du justiciable ? Expéizi(ex : démarche d’information sur la
conduite des audiences ou sur la date prévisiandelkelles-ci ; prise en compte de la
spécificité de certains contentieux et/ou publics...)

Sont-elles relatives aux missions d’aide a la décist/ou de suivi du stock ? Explicitez
(ex : formalisation des mesures générales et pééties d’'instruction)

2. Des documents formalisent-ils ces initiatives ? Dlaaffirmative, ces documents
sont-ils rendus publics et sous quelles formes ?

3. Le greffe a-t-il été associé a ces initiativeseddis quelles modalités ? (ex :
constitution d’un groupe de travail associant magjis et greffe...). A-t-il été
associé a toutes les étapes de la démarche drtitive, expérimentation,
modalités de suivi, évaluation des résultats anbiP

Il — Sur la qualité dans le délai de jugement

. Dans votre juridiction, des initiatives portant sudélai de jugement ont-elles été mises
en ceuvre ?

. En cas de réponse positive :

1. Un ciblage en fonction des affaires et/ou des megtiest-il effectué ? Précisez en
guoi consiste le réle du greffe, notamment dangedaions avec le magistrat
instructeur et si cette démarche est formalisée ?

2. Un suivi particulier des affaires enregistrées deplus de deux ans est-il
organisé ? Si oui, en quoi consiste le réle dufgret comment la procédure est-
elle formalisée ?

3. Le dispositif decalendriers d’entréest-il utilisé ? Si oui, précisez le rdle du
greffe et la formalisation de la démarche.

lIl — Sur la qualité de la décision

. Un suivi du taux d’annulation des décisions rencagsvotre juridiction est-il organisé et
selon quelles modalités ? Le greffe est-il pleinenassocié a ce suivi ?

. Un suivi du nombre de rectifications d’erreur megig est-il organisé et selon quelles
modalités ? Dans l'affirmative, précisez le rélegtaffe.

. Un contréle sur la complétude des informationsiesidans skipper, portant notamment

sur la liaison des affaires et sur la détectionsdems est-il effectué ? Selon quelles
modalités ?
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IV — Sur la qualité de I'exécution de la décisiontades modalités de recours

8. Hors le cas d’'un examen d’un recours consécutif@xdécution d’une décision, un suivi
de I'exécution des décisions est-il mis en pla& Gui, comment ce suivi est-il organisé
et quel est le réle du greffe ?

9. Un contrdle sur la notification des décisions (#laoies d’appel ou de cassation, parties
au litige) est-il effectué ? Selon quelles modali{fiches de procédures, mise en place
d’un suivi des erreurs les plus récurrentes, sépardes fonctions instruction et
notification...) ?

V — Sur la qualité de I'accueil du justiciable

10.Une démarche d’information sur le déroulement daréeédure et/ou sur la conduite
d’'une audience est-elle mise en ceuvre ?

11.Lorsqu’une affaire est en état d’étre jugée, umaatéhe d’information d’'une date
prévisible d’audience est-elle suivie ? En casé@mnse positive, cette démarche est-elle
systématique ou fait elle I'objet d’'un ciblage endtion de la nature du contentieux ?

12.Un guide d’accueil a I'attention des agents defgragsurant la fonction d’accueil a-t-il
ete éetabli ? Dans l'affirmative, selon quelles niéa ?

13.Existe-t-il un dispositif de suivi des demandesfdirmation des justiciables ?
VI — Questions finales

14.Pour la mise en ceuvre de chacun des aspects di& quatédemment définis, existe-t-il
un personnel chargé spécifiquement du suivi audmiotre juridiction ? Dans

I'affirmative, pouvez-vous décrire son activité ?

15.Quels sont, selon vous, les éléments permettapprBaier la qualité de la justice
administrative ?
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ANNEXE 2: TABLEAU SYNOPTIQUE DES REPONSES AUX QUESTIONNAIRES

METHODOLOGIE DE RECUEIL D'INFORMATIONS

Parties prenantes interrogées

Nombre de

guestionnaires envoyes

Nombre de réponses
s0btenues

Chefs de juridictions 60
Chefs de Greffes 51
Avocats 168
Associations 6

7

Personnes Publiques
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ANNEXE 3: OBJECTIFS ET INDICATEURS DE PERFORMANCE DU _PROGRAMME 165

20 |

PLF 2015

Conseil d’'Etat et autres juridictions administratives

Programme n® 165 | PROJET ANNUEL DE PERFORMANCES

Bl RECAPITULATION DES OBJECTIFS ET INDICATEURS DE PERFORMANCE

== QOBJECTIF 1
INDICATEUR 1.1
INDICATEUR 1.2

== QOBJECTIF 2
INDICATEUR 2.1

== OBJECTIF 3
INDICATEUR 3.1

INDICATEUR 3.2

== OBJECTIF 4
INDICATEUR 4.1

124

Réduire les délais de jugement
Délai prévisible moyen de jugement des affaires en stock

Proportion d'affaires en stock enregistrées depuis plus de 2 ans au Conseil d'Etat, dans les
cours administratives d'appel et dans les tribunaux administratifs et depuis plus d'un an a la
Cour nationale du droit d'asile

Maintenir la qualité des décisions juridictionnelles
Taux d'annulation des décisions juridictionnelles

Améliorer I'efficience des juridictions

Nombre d'affaires réglées par membre du Conseil d’'Etat, par magistrat des tribunaux
administratifs et des cours administratives d'appel, ou par rapporteur de la Cour nationale du
droit d'asile

Nombre d'affaires réglées par agent de greffe

Assurer I'efficacité du travail consultatif

Proportion des textes examinés en moins de deux mois par les sections administratives du
Conseil d'Etat



ANNEXE 4: LISTE DES ACTEURS DE L’ ADMINISTRATION DE LA JUSTICE INTERROGEES

Des entretiens ont été conduits avec :

- Le directeur de la communication du Conseil d’Etat

- Le chef de la MIJA

- Les présidentes de chacun des deux syndicatsjaiediation administrative

- Des justiciables au Tribunal Administratif de Linesgors de deux demi-journées

- Une délégation du Tribunal Administratif de Limogesnposée du président et de trois
magistrats.

- Quatre associations

- Un avocat

- Le directeur juridique d’AP-HP
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ANNEXE 5: GRILLE D 'EVALUATION DE PERFORMANCE JUDICIAIRE APPLICABLE EN __ 2012A LA
COUR SUPREME DU NEBRASKA

Nebraska Supreme Court
Please rpad all instructions before beginning your evaluation.

Please rate sach judge with whom you have professional experience
on ilems £1-8 by wiiting oné number in the approprate space.

101 102 103 104 105 108
3 =)
3 - 3 = s
i e iz - -
A& |l2 | &K%
w = (= = =] )
Use this scale: = i E fe ; pe
8 = 5 g T &
5 = Bxcellent (perfiormance i culstanding ) E ;- =4 E e =
4 = Good {performance is above average) £ o & a . Em
3 = Satsfactory (performance is adequete) £ o i § . =
2 = Deficient [perfiormance Is below average) E J‘é - = ;
1 = Vary Poor {pedormance is well below average i ® E E L.
and unacceptable} *3 g 5] = £
n = Mo Opinion = w o | = = =
Characteristics
1 Lagal Analysis 8B |424 394 [3B6 |38 376
impartiality: actiors not alfected by any oulside
2 influence or the nature of the case 3.84 417 |406 |3.8BD [402 (385
3 IMientivensss: ooal srouments 428 (434 |430 385 418 3495
4 Orpinions: quality and clarily of writing 388 |422 405 |376 [400 |3.81
5 Judicial Temperameni & Demeanor 427  [437 436 405 [431 (398
Approanate Communicaiion: absence of undue
personal observalions o crlicisms of lligants, judges
5] of lawyers; from he banch of in wrillen ooinicns 480 (435 1435 430 [425 (413
D the judge do mis'her work in & prampl and timealy
7 ranner? 414 [418 |409% |35B8 |408 |[386
Yes Yes  [Yes |Yes [Yes |Yes
B7.1% |94.4% |92.9% [B0.0% |92.0% [85.2%
In your apinion, should this udge be refained Ma Mo Mo M Mo Mo
B in effice? [Circle the approprate answer) 12.9% [5.6% [7.1% [10.0% |B.0% |14.8%
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