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La GRH dans le secteur public :
quelques caractéristiques
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SECTEUR PUBLIC
Entreprises et ¢tablissements publics 1 830 000
Organismes de sécurité sociale 220 000
Etats, collectivités locales et hopitaux 4 340 000
TOTAL 6 390 000
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19 %

30 % 51 %

[ Fonction publique de I'Etat M Fonction publique territoriale
1 Fonction publique hospitaliere
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REPARTITION DES AGENTS TITULAIRES DE L ’ETAT
PAR GRANDES FONCTIONS

Fonction enseignante 800 000
Fonction militaire 300 000
Administration génerale 240 000
Administration spécialisee (administrations

. : 210 000
financiere, sociale...)
Administration technique 200 000
Police 115000
Justice 35 000

TOTAL 1900 000
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REPARTITION DES PERSONNELS TITULAIRES CIVILS
DE L ’ETAT PAR CATEGORIE

CATEGORIE A 660 000 41 %

CATEGORIE B 430 000 27 %

CATEGORIE C 510 000 32 %
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CATEGORIE A CATEGORIE B CATEGORIE C
Emplois de direction, de Emplois d application et Emplois d ’exécution
conception et d ’encadrement de rédaction
CORPS A VOCATION Administrateurs civils, Secrétaires Agents et adjoints
ADMINISTRATIVE attachés... administratifs... administratifs...
CORPS A VOCATION | [ngenieurs des travaux USELIITH GG Ouvriers professionnels
publics, ingénieurs des laboratoire, techniciens de
TECHNIQUE mines la météorologie...
Professeurs, inspecteurs . Agents des services
des imbot o Inspecteurs de police, techni llants d
AUTRES EXEMPLES | ¢¢5!MPpols, commissaires contrédleurs du Trésor... eehniques, surveliiants de
de police, conservateurs 1 *administration
du patrimoine... pénitentiaire...
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» Une volonté de de clarification et de neutralité apres
1945

* Le souhait de rompre avec 1 ’administration de
Courteline, 1 ’arbitraire, les 400 échelles différentes de
traitement d ’avant 39

» La volonte de mettre en place une gestion exemplaire
et rationnelle, ou 1 ’administration montrerait

1 ’exemple a 1 ’ensemble des organisations francgaises
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« Re erence stable d "indices permettant Ia comparabilité de
structures de carrieres de 1 ’ensemble des corps

* Trois catégories : A, B, C correspondant aux emplois de
conception, de rédaction, d *exécution.

* Recrutement par concours

e Promotion :

— avancement d ’¢chelon dans un grade, « fonction a la fois de
[ ancienneté et de la valeur professionnelle du
fonctionnaire »

— avancement de grade - au choix, apres examen ou par
concours professionnel
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* Un systeme en theorie parfait..

— Transparent (concours, mobilité, regles pour les
réemuneérations)

— souple (distinction entre le grade et la fonction)

— dynamique (I ’organisation de la carriére permet de faire une
gestion prévisionnelle)
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Recrutement par concours €crit de
generaliste

formation 1nitiale longue

on monte peu (maximum 30%)

on ne descend pas (sanctions existent mais
non appliquees)
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* Ne comptent qu ’a la marge

* ¢valuation demeure formelle parfois sans
face a face

* avancement predominant est a 1 anciennete

» prime a | ’absence de mobilité:les CAP
favorisent les gens de la maison
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L ’actuel contrat social: je détermine ou je veux
aller parce que j a1 eu un concours (mepris du
prive) et que je suis mal payé (c ’est faux)
donc s1 vous ¢&tes specialiste de la vigne vous
pouvez choisir d ’aller dans le nord de la France
méme s '1l n’y a pas de vignes

* pas d ’adaptation aux besoins de 1 ’emplo1

* et surtout des régions qui demeurent vides

13
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— opaque (1700 corps différents, des
rémunerations accessoires
incompréhensibles, ..)

— rigide (1 ’ancienneté est devenue la régle du
jeu pour les carrieéres)

— statique (myopie de la gestion du personnel, a
court terme et uniquement sur criteres

juridiques)
14
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» [’avancement automatique absorbe 90% de
la masse salariale: peu ou pas de marges au
merite

* Des 1inegalités flagrantes entre ministeres; au

meéme grade les primes peuvent aller de 25
000 a 75000 euros selon les ministeres

» La multiplication des corps cotte tres cher

15
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» Certes 1l existe des primes pour les zones ou

personne ne veut aller mais elles sont trop
faibles

* Donc des services systematiquement en sous
effectifs

* Les syndicats bloquent le recrutement de
contractuels ou d’intérimaires

16
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* Le corps est un systeme de monopole: les
emplois réserves aux corps

* Plus 1l y a de corps moins 1l y a de
debouches

* Auyjourd’hui depuis la LOLF (lo1 budgétaire
de 2001) les fonctionnaires sont tenus a des
résultats mais peu d’argent pour les
recompenser exemple 150 euros par an dans
un ministere

l 110 e
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* En théorie, une procedure claire et transparente ; la

notation, qui garantit lisibilite et et transparence

* En théorie, une procédure avec « du grain a
moudre » : 1impact sur la carriere et sur la
rémuneration

* Dans les faits, souvent pas de
* Face a face

* De plan de développement

18

* De plan de formation
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 La carriere est d’abord a I’ancienneté plus
qu’au merite

* ]l existe une notion de « droit a la carriere »
comme contrepartie de salaires moindres (ce

qui n’est pas le cas dans d’autres fonctions
publiques d’autres pays)

* Le fonctionnaire pense que le choix du lieu
de travail est son droit

iﬂ)
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* [ e fonctionnaire doit trouver lui-méme un
employeur

* Organiser sa mobilite
* Sa carriere n’est pas un droit

* Méme s’il existe des mécanismes de
sauvegarde de son salaire grace a un
organisme national

21
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* Des marges de manoeuvre tres redultes au niveau du
service et du ministere; exemple réduction d’effectifs
de %% par an ce qui est ¢quivalent au turn over (pas

de gains possibles)

» Les reductions d’effectifs ne suivent pas les besoins
ct la difficile question des effectifs en milieu rural

* Le pays est divise sur le poids de la fonction publique
dans I’¢économie

22
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Le statu quo est impossible
» Decentralisation

e Informatisation
 LOLF
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 Plusieurs hypotheses a I’¢tude

* La fusion des corps: mais elle cotterait de 2 a 4
milliards

* Cinq ou six metiers pour les cadres: mais cela
figerait les compéetences

» Passage des corps a une grille unique pour
I’ensemble de la fonction publique

* De¢périssement des corps de cadres par mise en
concurrence des postes d’encadrement (modele
anglo-saxon)

o L .LLLL202799? Pas de décision en cours
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. creer des marges de manoeuvre
* Mettre les effectifs et les qualifications la ou 1l y a des besoins

 depuis la décentralisation, I’informatisation et la LOLF, 1l existe
des fonctions obsoletes: par exemple dans I’Etat on continue a
faire au lieu d’¢évaluer et de controler

* necessité d’une révision systématique des missions pour savoir
quelle est leur utilité, prefectures, trésoreries

* Ou des comportements: partenariats avec les collectivites locales,
pilotage des contrats avec les opérateurs

» Mettre ceci en clé positive, or cela a toujours €té présenteé
négativement (cf réforme 2003 au ministere des Finances)
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» Huit poles de compétences

» Mais y ¢chappent les gros bataillons,
finances et education nationale

» L hypothese d’un service déconcentre
unique n’est pas exclue

* Ce qui effraie c’est qu’on ne sait pas
manager dans le compromis mais dans
I’autorite caporaliste
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» L’¢quilibre entre les aspirations des
individus et celles des services(exemple
aujourd’hui 1l est rare de pouvoir choisir ses
collaborateurs); 1l faudrait des listes
d’aptitude et des garanties pour ceux qui ne

sont pas sur un poste

o Utiliser la mutation comme une contribution
au meérite et non a 1’ancienneté

*2
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e La GRH
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* Des expérimentations aussi riches qu’isol¢ées

« Sauf dans les collectivités locales
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Centralisation du Faiblesse des
dialogue social compétences RH

Les obstacles a
la GRH dans le
public

Déconnexion des Manque d ’enjeux
logiques de RH pour
stratégie / moyens | 'encadrement
financiers / gestion dans sa carriére

du personnel
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Ce quz manque

 Rien sur les conditions de travail

* pas de plan personnalis¢ (pas de marché du
travail, trois fonctions publiques)

 pas d ’aide individuelle (alcoolisme, pbs
familiaux)

* pas de coaching, buddying, réseaux
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» La gestion paritaire (rapport Fournier 2002)

* seule base d ’existence des syndicats en
France: la fonction publique

* ne se battent que sur la carricre

* seule solution: du grain a moudre local pour
qu ’1ls se décentralisent (lo1)
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* Diminue I’arbitraire ministériel, pas de
conditions aujourd’hui sur les emplois de
direction et les emplois fonctionnels

* Suppose de travailler la culture: 1a mobilité
est aujourd’hui pénalisante, pas de concept
de service public (trois fonctions publiques)
n1 méme d’Etat, mais de ministeres: avoir
des mecanismes globaux
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* Depuis le ler janvier 2006
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* La responsablhsatlon de 1 encadrement sur la GRH est
une tendance lourde des organisations

* «Je tiens chacun responsable des ressources humaines qui
dépendent de lui. Le veritable DRH, ¢ ’est le superieur
hierarchique. L "objectif de la direction des Ressources
Humaines sera de faire de chaque responsable
hiérarchique un véritable DRH » (Michel Bon - France
Télécom)
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« Maitriser le cadre juridique
* Recruter les collaborateurs (tres gros changement)
« Gérer | ’emploi et les temps

* Orienter les €évolutions professionnelles des
collaborateurs

* Former - et veiller au management de la formation
* Rémuneérer
*  Mobiliser et impliquer les collaborateurs

« Neégocier avec les partenaires sociaux

* Jouer un role de veille
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» Ce sont les propositions du chef de service
qui doivent peser plus lourd que la CAP
centrale ou | ’individu

* la centrale ne decide plus mais veille a ce
qu ’1l n ’y ait pas d ’arbitraire
* revolution copernicienne
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La professionnalisation de la
fonction RH

Paradoxe: tous RDH et
professionnalisation vont de pair
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* Un decalage fréquent dans les ministeres entre 1 importance
des enjeux RH et leur prise en charge par des « non

professionnels », peu formés aux techniques et outils

* Une necessite de construire des equipes RH aux différents
niveaux de 1 ’administration

* Soit par la mise en place et 1a professionnalisation de « SG
DRH » (Equipement, Environnement..)

* Soit par la mise en place de réseaux RH et leur formation (ex
: Education nationale : mise en place de DRH, approche
d ’ensemble de 1a GRH, formation des différents acteurs)
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Salarié
«——— Fonction RH de proximité
Manager

Libre service intranet + ERP (progiciel gestion du
personnel

Centre de service RH

o Administration (paie et situations individuelles)
e Centre d 'appel
e Soutien
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Des services centraux tres quahﬁes pour alder

les gestionnaires de terrain; ce n’est pas le cas

Diminuer leur nombre et les requalifier

» Accepter le pari de la confiance 1e de laisser

aux gestionnaires la capacite de prendre des
actes de GRH

* Negocier avec les syndicats une localisation de
leur action: comment gérer le mythe de
I’égalité?
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* Y a-t-il des objectifs ?
OBJECTIFS » Entretien annuel : politique ou gadget ?

Entretien annuel

. . » Lareconnaissance
STRUCTURES ¢ Saiton qui est SYSTEM ES passe§t§e|le par la
responsable de notation ou d’autres

quoi ? 4 :

mécanismes?

I e Quelle culture du « face a face » ?
Sl e Quelle place du « pas de vague » ?
* Quelle approche collective ?
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Quelques exemples
encourageants




A Edlige i b G R T

il fonctzan publz e N T RN
AR RN T AN AT RN T AN LT RN T AN TG O

Déconcentration
de la gestion du
Renouveau du J

) : egsonnel
dialogue social P T

N

Démarches métierse_ Les évolutions

Gestion de
| 'encadrement

/ supérieur

compeétences en cours
Formation au
l management et
Professionnalisation ala GRH de
des réseaux et filieres Incitation a | ’encadrement
RH | "utilisation des
marges de

manaoceuvre
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* Des ¢volutions positives dans la pratique des
statuts et de la gestion mais

* Limitées
 Plus fortes dans les ¢tablissements publics
que les ministeres

* Dans les collectivités locales
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* Plus seulement base sur 1’écrit

* Mais sur d’autres competences: savoir faire et
savolr etre

e (Centres d’évaluation

« Exercices individuels, et collectifs, oraux et €crits,
simulations de situations reelles

* Mais ne touche pas encore les cadres (le modele de
I’1ntelligence abstraite » selon un de nos plus
grands dirigeants syndicaux)

47

BRI L BRI A RN LA b B L A R I 0 DR L A0 Bt




%;r h-h'-ﬂm %N zf{)n ? %’2% wv m;” EI’

W ormation action |0 L ol

W mm I KNS ST UGN N TN
Le cycle des cadres supérieurs du ministere de 1 ’équipement
: réflexion sur le métier , prise de connaissance de pratiques
managgriales « 1ssues d ’ailleurs », projet personnel,
coaching.

* Les prefets et sous préfets : formations obligatoires et
alternance de modalités pedagogiques (jeu de role)

* Le ministere de la justice : diagnostic personnel et auto-
evaluation des cadres / futurs chefs de service

* Le ministere des finances : lien entre formation et concours
(démarche DGCP sur le concours des IP)

* Les collectivites territoriales et | ’exemple de 1 ’INET |,
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Des prathues qui emergent d exphcltatlon de
criteres d ’eévaluation et de prise en compte dans

les carrieres des acteurs :

— « contrat DDE / DPS » au ministere de
1 ’équipement, quelle est 1a plus value du DDE?

— mise en place d 'une mission d ’évaluation des

prefets au ministere de 1 'intérieur / €valuation
« 360° » des SPA

— L’ évaluation manageriale des TPG
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— La nécessité de reconnaitre que le savoir
generaliste ne suffit pas

— Formations prise de poste

— Au depart des métiers, mais cela peut
devenir rigide (par exemple un technique
peut diriger un service administratif)

— Alors plutot une définition des emplois en
partant des emplois sensibles (Education
Nationale)

— les compétences doivent étre durables
Il"- .7 L”*rl ] Hll'l- .7 L”Jﬂ ] Hll'l- .7 L”Jﬂ ] Hlt'l- .7 L”Jﬂ ] Hlt'l- .7 L”Jﬂ ] Hlt'l- .7 L”’rh | Hlt'l- "'. .'.
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* Le ministere de 1 ’eéquipement : préciser 1 ’évolution
des fonctions des acteurs et construire des
référentiels de compétence (routes, habitat,
urbanisme); suppose des techniques et metiers

* Le ministére de I’éducation nationale: définir les
emplois sensibles et les compétences nécessaires et
former les agents
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* Je ministere du travail

* redonner du sens aux évolutions professionnelles connues par
les agents / construire des processus de carriere plus ouverts /
anticiper les besoins sur le terrain

— demarche tres participative, avec association dans divers
cénacles des organisations syndicales / de 1 encadrement /
d agents de tous niveaux

— une visualisation et un mode de gestion integre aux
différents niveaux
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* Plutdt que des métiers conseiller les €tapes
de la carriere en fonction des postes occupes

* Systeme de la VAE (validation des acquis de
I’expérience)

* Donne une perspective d’avenir au
fonctionnaire
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* Ne pas basculer un1quement sur les metlers, 1 y
a les metiers et les qualites génerales de

management

* tenir compte des competences mais des
competences durables (par exemple une
formation a 1 *analyse sociologique ou
cconomique) et pas que des competences a
durce de vie limitee

les fonctionnaires auront deux ou trois vies

» agence de requalification (Suede) 3
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* Pour un
dialogue
social
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* Des relations sociales tres presentes

— taux de participation tres eleve des fonctionnaires
aux ¢lections

— multiplicité¢ des organes de concertation : 5% des
fonctionnaires y participent

* Un statut juridique complexe du processus de
negociation
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* Sensibiliser les acteurs au dialogue social

— connaissance reciproque (formations
communegs, ...)

— sensibilisation de 1 ’encadrement au cadre
statutaire et formation a la négociation

— Dialogue social continu et non ad hoc
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Respecter le role de

Ecouter et chacun dans les
comprendre le point instances
de vue des autres (ils
ont de vraies raisons..) ‘ Transparence de
\ / [ ’information et
communication plurielle

Construire des 4 Dialo gue
mandats de social
négociation \
/ l Prendre le
Ouvrir le jeu dans les temps du
négociations (pas de Faire vivre le C?d?Q g :(;2 t?(r:\t
projet ficelé..) dialogue en continu pa?tagé

(contacts directs, ..)

démarche...)
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° our eV1ter que toute negoc1at10n soit un « evenement »,
rendre la concertation permanente

— les réunions régulieres informelles avec chaque
organisation syndicale

— une question d “habitude et de connaissance réciproque,
plus que de « dons pour la communication »

* Ecouter, vraiment...

— ne pas se focaliser sur le fil de son raisonnement, mais
s “intéresser d ’abord aux 1dées de 1 "autre

— comprendre la logique du raisonnement de son
interlocuteur : parvenir a dire « voici ce qui est

_______1mportant pour lui » s
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—négociation ou « chacun se limite a défendre sa

position » = « rapport de force » et non construction
d ’un accord positif pour les parties

— une préparation de negociation : enjeux, strateégies,
champs d ’accord, processus de négociation

— Rechercher un accord sur le fond

— accord sur le probleme, « ¢léments de diagnostic
partage »

— comprehension des enjeux essentiels des autres parties
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TROIS ERREURS SUR LA MOTIVATION

* % %

“Recherche collaborateur motive”

“Motivez vos collaborateurs”

“Motivation = performance”
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* On ne motive pas les agents mais on les
demotive

» La valorisation par 1’argent peut diviser

* Par contre 1l y a tous les signes de
reconnaissance, du merci, a la visibilité de
celul qui a fait le travail, aux prix, aux
brevets etc
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Un Statut HIAIS pas des Statuts
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(I)Recrutement et promotion au merlte avec des
grades mais pas de corps (1€ de monopoles d’acces
aux emplois); une méme grille pour tout le monde

* (2)Le recrutement ne se base pas que sur le
concours ecrit mais aussi d “autres qualités (esprit
d ’équipe, management etc)

* (3)Une double gestion par le grade et la
compeétence sur 1 ’emploi

* (4)Mettre au centre ce qui est néglige: conditions

de travail, formation, action sociale
64
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* Moins de monopoles mais infiniment plus de
debouches (collectivites locales, passage
d’un ministere a 1’autre affectation etc)
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* Des recrutements non exclusivement baseés sur le
savolr abstrait mais savoir-faire et savoir-étre
(travail en équipes, mode de management etc)

* Une possibilite d’acces a tous les niveaux de la
fonction publique (antinomique avec le droit a la
carricre)

* Un salaire en trois ¢léments: grade, expérience ou
poids de I’emploi, performance

* Aucun monopole de corps sur les emplois
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Conditions pour avoir le
grade (communes a la
fonction publique)

Leadership

Capacité d’atteindre des
résultats

Management
Communication
Représentation

Dialogue social

Conditions li¢es a
I’emploi

Exemple

Connaissance antérieure
des mécanismes
budgétaires

Capacite d’analyse
stratégique

Gestion d’un relationnel
complexe
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 Au niveau interministériel, seulement
principes generaux (exemples criteres
d’evaluation ou de ce qui fait un grade A
plus ¢thique)

*  Au niveau ministeriel

3. Les négociations salariales et de travail
dans le cadre d’un plafond

4. Le concret, formation, conditions de
travail, intéressement
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 Miroir aux alouettes

* En periode de crise €co et de mauvaise
image des entreprises les recrutements snt
attractifs

» Mais c’est une base négative

* Ne cree pas les conditions d’¢épanouissement
des agents, qui dépendent de la gestion
individuelle
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* Pas de droit a la carriere * En contrepartie garantie de

« Ni de choix du lieu de salaire méme sans poste
travail durant deux ans

« Ni du contenu du travail * Plus de débouches car pas

de monopoles

 @Gestion individualisée de
la carriere et coaching

» Réel dialogue avec le
supérieur

* Plans de développement
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» Pas avec tout le monde 1e ceux qui sont
venus pour s’autodéterminer totalement

» Mais avec tous ceux qui ont a cceur le
service public et ne veulent pas travailler en
1solement ou sans dialogue sur leurs
conditions de travail et le futur
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Plan d’object”glqué d t_arlsemble

avec des finalités,
Principes d’action
valeurs

De développement
De chaque individu

lan stratégiqu
De chaque unité
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