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Définition du champ

| ntr oduction générale

Guy LE VAILLANT

Directeur du département Services
Agence de Mutualisation des Universités et Etablissements (AMUE)

Le cycle de sminaires, organise par I’Agence de mutudisation des universités et des éablissements
(AMUE) les 18, 19 juin et 3 juillet, s efforce d aborder la problématique des demarches qudlitatives en
ressources humaines. Notre volonté est de souligner la nécessaire cohérence entre ces démarches, et de
mettre I'accent sur I'importance d'une coordination entre les différents leviers offerts aux éablissements.

Les interventions du 18 juin éaent consacrées a un theme commun : "Culture collective, culture
individuelle'. Nous avons tenté de mettre en perspective les processus et les leviers proposss par lagestion
des ressources humaines. Ceux-ci répondent a deux objectifs principaux. Le premier vise a renforcer le
didogue collectif au sein des éablissements au moyen des commissions paritaires d’ éablissements (CPE)
ou encore du bilan socid. Le second tend a faire émerger une prise en compte des attentes individuelles
par le bias de différents outils, tels que I'accuel, I entretien d évaduation, la mobilité interne, les régimes
indemnitaires et les plans de formation.

Le 19 juin, nous avons abordé les principales mutations auxquelles sont confrontés les éablissements et
leur nécessaire accompagnement en termes de Gestion des Ressources Humaines. Elles sont sous-tendues
par | goparition des nouvelles technologies de I'information e de la communication dans les universités
mais auss par I’ ouverture inductable des éablissements sur leur environnement économique ou I’ évolution
du cadre juridique.

Le sujet dont nous traitons aujourd’ hui, «la politique des ressources humaines a destination des cadres »,
et plus précis et présente une certaine complexité, dans la mesure oul il dimente des débats récurrents au
sn des éablissements. La politigue d encadrement de |'Education Nationde en généd e de
I'enseignement supérieur en particulier nous confronte en définitive a des questions pour aing dire
« exigentieles ».

Aing, de quelles compéences généraes ou spécialisées doivent étre dotés les cadres ? Au-ded, comment
concilier les compétences techniques, d une part, la mohilité, les possibilités d' évolution de ces cadres,
d autres part ?

Cela nous conduit auss a nous interroger sur les processus de recrutement tel's que nous les connaissons
dans la fonction publique et dans I’ enseignement supérieur. Ces processus permettent-ils de répondre aux
besoins du terrain et ala diversité des missons de I’ universté ?
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Par alleurs, quelle palitique devons-nous mettre en place pour promouvoir, pour professonndiser et pour
vaoriser I encadrement de ces établissements ? Cette question atrait aux plans de formation.

Aprés avoir pose ces problémes de compétences initides et continues, nous aborderons la question du
postionnement de I'encadrement, qu'il soit adminigratif ou technique, mas auss scientifique et
pédagogique. Quelle est la place de ces responsables dans la mise en oauvre des politiques et des projets
d établissement ? Comment les cadres définissent-ils eux-mémes leur métier et leur implication dans ces
projets ? Enfin, quels moyens pouvons-nous dégager pour promouvoir I'animetion et la cohésion des
équipes de cadres ?

Vincent Cosson, chargé des ressources humaines a I’AMUE, a condtruit cette journée, avec I’aide des
intervenants, autour de deux axes. Il s agira d' abord de préciser ce que recouvre la notion de cadre dans
I'enseignement supérieur afin de mieux identifier son pogtionnement, son champ daction & sa
responsabilité. La séquence de | aprés-midi nous permettra de dégager des pistes majeures de gestion des
ressources humaines a destination des cadres.

Ces deux parties feront |’ objet d’ éclairages variés dans la mesure ou les conceptions et |es expériences qui
VOUS seront exposées dépassent le cadre de nos éablissements. Elles souligneront néanmoins la spécificité
des universtés a travers la dudité des responsables éus et des cadres nommés ou encore entre les
responsables scientifiques et I’ encadrement adminigratif.

Nous avons souhaité associer a cette réflexion nombre d acteurs clés, tels que les présidents d’ université,
les secrétaires généraux ou les représentants du ministere, afin d'animer avec vous ces débats, lesquels
peuvent apporter des réponses communes aux questions souleveées.

Je tiens a lemercier particuliérement Madame Sandrine Kopel, méitre de conférences en sciences de
gegtion a |’ Indtitut d Administration des Entreprises de Rouen, qui a accepté d’ animer nos travaux. Nous
avons égdement chois de laisser une place importante aux débats et a vos questions en organisant des
tables rondes. Je remercie aind Monseur Lasserre, président de I'Université de Cergy-Pontoise et
Monseur Picg, Secrétaire Générd de I’ Ingtitut Nationa Polytechnique de Grenoble, pour leur participation
alatable ronde de ce matin.
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Tentative de définition dela notion de cadre
dans le secteur public

Sandrine KOPEL

M aitre de conférences en Sciences de Gestion — GRH secteur public, |AE de Rouen.
Sandrine.K ope @univ-rouen.fr

Je voudrais vous proposer aujourd hui quelques déments de réflexion sur un objet au contour non
rédlement défini qu’ est la notion de cadre dans le secteur public. Vous en avez une connaissance pratique
devée, auss jen'aura I’ ambition que de vous apporter un recul et un éclairage académiques.

Jorganisera mon propos autour de trois axes. Dans un premier temps, j’examineral les enjeux d'une
définition en essayant de replacer dans son contexte la notion ce cadre afin de mieux comprendre son
émergence. Jexposera enslite quelques déments clefs pour dimenter le débat. Enfin, je terminerai en
indiquant des données qui peuvent permettre de mieux comprendre les implications de la notion de cadre.
Aing, jeminterrogeral sur lamaniéere de soutenir et de valoriser lafonction de cadre.

I. Lesenjeux d’ unedéfinition

1. Lecontexte : lemouvement delaresponsabilisation des agentsde |’ Etat

Le contexte de la définition de la notion de cadre S articule autour d étapes historiques marquantes. La
modernisation de I’ Etat atoujours éé un sujet d' actudité, dont I’ émergence date des années 20. Le début
des années 90 est cependant caractérisé par un nouveau tournant. Celui-ci a éé insufflé par différents
travaux, al’ingar du rapport de Francois de Clozets sur le pari de responsabilité, lequel a débouché sur la
circulaire de 1989 traitant du renouveau du secteur public.

Ce tournant des années 90 aimposé un fil directeur selon lequd I adminigtration passe d’ une obligation de
moyens a une obligation de résultats. Les objectifs n’en restent pas moins respectueux du Service Public.

Nous sommes désormais confrontés a un processus de changement classique. Or, dans tout processus de
changement il y a des acteurs rdas. Le cadre atoujours été le vecteur privilégié du changement. Il reste au
centre des phénomenes de mutation car il a un réle de diffusion des nouvdles orientations. Il lui incombe
d expliquer I'action ainsg que de soutenir le processus de changement dans la mesure oul il doit veller au
bon fonctionnement quotidien des nouveaux outils de gestion. Enfin, puisgue nous sommes a présent dans
une logique de résultats, et par conséquent de responsabilisation, le cadre doit égaement rendre des
comptes.
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2. Laprésence de nouveaux outils de gestion

Dans les années 90, I’ idée de responsabilisation S est imposée. Elle sous-tend les notions ' efficacité et de
performance, lesquelles sont nouvelles dans le Secteur Public. Ces notions ont généré la créetion de
nouveaux instruments de gestion.

Deux exemplesillustrent cette évolution:

le tableau de bord de gestion, ensemble d'indicateurs pertinents permettant d' assurer le contréle de
gestion. I trés fréguent au niveau des Collectivités Locales ;

la démarche d’ accréditation, axée sur laqualité, introduite dans le secteur hospitalier en 1996.

Nous avons pu congdater que, dans ces deux cas de figure, le cadre &ait au centre des dispostifs.
S agissant des tableaux de bord de gestion, I’encadrement et effectivement décisonnaire. C' et lui qui
choigt notamment les indicateurs de gestion. De plus, outre son aspect comptable et financier, le tableau
de bord revé une dimension managéride et socide puisqu’il est un outil de gestion des équipes. La
démarche d' accréditation, quant a dle, suppose une éude de I’organisation. Il Sagit d une démarche
contraignante qui nécessite un pilotage. Le cadre en ext I'acteur privilégié. |l doit S approprier cette
démarche, mais auss la diffuser auprés de ses collaborateurs &in qu' éle réponde aux objectifs fixés par
" &ablissement.

Les principaes thématiques actuelles de la gestion des ressources humaines ont égdement participé a la
création de nouveaux outils impliquant le cadre. La gestion prévisonnelle des emplois et des compétences
met aing en avant lanotion de métier. L’ andyse des besoins en formation continue permet de dépasser les
formations de type catdogue. Enfin, I'évauation des compétences, qui permet de faire évoluer la notation
des agents, érige auss le cadre au statut d' acteur clef. Le cadre devient une interface incontournable dans
toutes ces Stuations nouvelles de gestion.

L’ encadrement n+1 maintient des relaions étroites avec ses collaborateurs gréce a trois outils principaux
de gestion des ressources humaines: le recuell des atentes en matiere de cariere pour la gestion
prévisonnelle, le recueil des besoins de formation et I’ entretien d' éval uation.

L’ encadrement joue égdement le réle d'interface avec la direction des ressources humaines. Le cadre doit
lui tranamettre les informations sur le personne tandis que la direction des ressources humaines aide le
cadre dans sa misson de management. Quant aux collaborateurs, ils attendent auss de la direction des
ressources humaines une dlaification des choix et des décisons. De ce fait, la direction a le devoir de
maintenir le didogue socid.

Sdon certaines éudes, les interactions - basées sur la coordination du travail € la mise en cauvre de ces
outils de gestion - entre I’ encadrement et les différents acteurs, mobilisent les personnels 4 a 6 heures par
jour.
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[I. Quelquesdémentsclefs pour une définition

La définition de la notion de cadre est plurielle. On peut dors se poser la question suivante : convient-il de
retenir une définition large @ ouverte, qui serait par consequent floue et complexe, mais éviterait d' ére
réductrice ? Ou faut-il adopter une définition éroite qui présente I’avantage d' ére claire mais qui serait
peut-étre mal adaptée alarédité de |’ univers public ?

1. Cadreou cadres?

Les cadres condtituent une catégorie socide relativement récente, puisqu’ele a fait son gpparition en
France dans les années 30. Elle a connu son apogée dans les années 60-70. Cette catégorie sociae
souffre de contours flous car dle recouvre un ensemble de métiers et de postions sociaes divers.
Aujourd hui, elle est marquée par une certaine féminisation ains que par une qualification croissante.

Cette catégorie sociale est basée sur la notion de confiance. On évoque a ce sUjet les termes de  sdariat
de confiance” car I'’employeur déégue une partie de son autorité pour la rédisation des missions et donne
une autonomie plus ou moins importante pour leur rédisation. En contrepartie, le cadre bénéficie
d avantages en termes de plan de carriére et d' attributs financiers ou matériels.

Toutefois, il semble que cette relation d' échange soit a présent déséquilibrée en raison des difficultés
gu’ont connues les cadres sur le marché de I’'emploi ces derniéres années. Aingd, les différents avantages
de lafonction de cadre tendent & s éroder tandis que nous assistons a une montée du chdmage et du travail
précaire pour cette catégorie.

Cette notion de salariat de confiance est cependant peu répandue dans la fonction publique. D’ allleurs, peu
d études ont examiné ce sujet. Nous trouvons le rgpport de Jean Prada sur |’ encadrement supérieur
(1994) et celui de Jean-Pierre Weiss (1996) sur le méme theme.

Les réaultats indiquent que I’ encadrement supérieur dans la fonction publique est caractérisé par un profil
bicéphae, alafois générdigte et spécidiste. Ce clivage, inhérent aux formations de base des cadres, tend
toutefois a digparaitre dans la rédisation des missons. Les fonctions et les métiers des cadres dans
I ensaignement supérieur sont effectivement polyvaents, d’ ot la notion de mosaique de cadres.

Faut-il des lors dargir la définition de la notion de cadre ? 1| me semble important de ne pas exclure de
cette définition les catégories d' agents qui ont des missions de cadre, ¢ et-a-direliéesal’ organisation et &
la supervison des activités, sans en avoir obligatoirement le statut.

a. Une définition plurale

L’évolution du travall d encadrement est a ce titre fondamentde. Elle suggére la prise en compte des
cadres intermédiaires, dans la mesure aul elle entérine le passage d' une fonction de contréle a une fonction
de “ management ”. En effet, la notion de management sous-tend I’ idée de pilotage. La vision traditionnelle
de planification, d' organisation, de coordination d' activités et progressvement enrichie par la nécessaire
expertise du cadre et par son réle de“ meneur d hommes”.
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Par dlleurs, les missons du cadre décideur ne consstent plus uniquement a transmettre le niveau technique
des outils de gestion. Il lui incombe en effet désormais de saisir et de diffuser aupres de ses collaborateurs
la dimension dratégique et logique de ces nouveaux outils. Les entretiens d’ évauation sont a ce titre
sgnificatifs car ils permettent de s assurer que les findités des outils de gestion ont &€ bien comprises.

Enfin, la plurdité des métiers et des fonctions des cadres permet égaement de mettre en exergue les
différentes formes actuelles de I’ encadrement. Les cadres atypiques sont, par exemple de plus en plus
nombreux. Parmi eux, il exise les cadres professonnds, qui ont une capacité éevée d expertise e
d autonomie dans leurs fonctions. Les cadres dus, dans les collectivités territorides, gppartiennent
égaement ala catégorie des cadres atypiques.

Chacun d'eux a une culture différente. Aingd, les cadres professonnels se basent-ils sur I’ expertise. Les
travaux de Mintzberg sur la bureaucratie professonnelle sont a ce titre révéateur. 1ls soulignent notamment
la socidisation des cadres au cours de leurs éudes. Celle-ci leur permet de se forger une identité forte par
rapport a leur métier. De cefait, ils S impliquent davantage dans les vaeurs que leur métier véhicule, telles
que la pédagogie pour les professeurs. |l en résulte que ce cadre professonnd peut souffrir des contraintes
administratives auxquelles il et confronté. La culture adminigtrative tend arationdiser le travail dorsquele
cadre professionnd s attache davantage aux vaeurs inhérentes a son métier.

Par alleurs, la culture basée sur le palitique, a I'exemple des Coallectivités Locaes, et marquée par
I’existence d'un projet collectif, dont le cadre est porteur. Le cadre élu ne doit pas rentrer dans la
dimension technique des projets laissée au cadre qui collabore. On rencontra dors des difficultés. Elles
sont notamment liées aux différents temps de gestion dans lesquels agissent les diverses catégories de
cadres. Par exemple, le travail du cadre du et rythmé par les éections politiques aors que le cadre
adminigratif a besoin d’'un temps plus long pour maitriser la partie technique des dossiers. En définitive, la
diversté de ces cultures, professionnelle ou politique, conduit inductablement a I’ instauration d’ une double
hiérarchie.

L’ dargissement de la définition de cadre est également pertinente pour représenter I’ hétérogénété verticade
des cadres. En effet, on peut distinguer divers profils d’ agents notamment & partir du déroulement des
carieres,

Les concours de catégorie A attirent beaucoup de jeunes. Reste cependant a savoir S'ils sont préparésala
fonction ¢k cadre. Dans le cas contraire, quel type de formation post-recrutement pourrions-nous leur
proposer dans ce but ? 1l et égdement possible d' accéder a la catégorie A par le biais d'un concours
interne. Il Sagit d'une promotion socide. Mais prend-elle ex compte le potentid de management de
I'agent ? Quant a la promotion a proprement parler, au choix ou par liste d gptitude, reconnait-edle
effectivement I’ expérience de management ?

S agissant des catégories B, il gppardit que les lauréats titularisés ont des attentes tres fortes par rapport a
leur travail et pour le déroulement de leur carriere, notamment parce qu'ils sont actuelement surquaifiés.
Sur le plan du concoursinterne, il convient auss de s'interroger sur le potentiel de management de |’ agent.
Enfin, I’agent promu en catégorie B accede a une fonction d' encadrement “ symbolique ” dans la mesure
oU son expérience a été certes reconnue, mais en fin de carriere. De ce fait, le personnel n’a pas toujours
été préparé aux missions de management.
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b. Des bases de référence communes

La notion de cadre n'est cependant pas totalement éclatée et présente des références communes. Je vous
en présenteral deux.

Tout d abord, il apparait que les cadres du secteur public ont essentiellement des activités de service. Les
travaux de Gadrey sur la notion de service sont, a cet égard, pertinents. Ses écrits révelent que les
sarvices, qu'ils soient rendus dans le secteur marchand ou dans le domaine public, présentent deux
dimensions principaes. L' une d dles est opérationndle et S attache ala qudité du service. Il S agit dorsde
coproduction. L’autre dimension a un caractére socid dans la mesure oul elle est basée sur I'interaction
entre les usagers et I agent de base ou le cadre. Le terme employé a ce et est celui de co-pilotage.

Nous congtatons aind que la relation de service confronte le cadre & des Stuations de travail non
“routinisables”, dans le sens ou ses marges de mancauvre pour apporter une réponse a |’ usager sont
relativement importantes. Le travail revét des moddités différentes, d autant plus que I’ usager demande
une individudisation des predations de plus en plus importante. Le travall du cadre en ressort
profondément modifié.

La deuxiéme référence commune de la notion de cadre est hduite par le fait que ces derniers doivent
préserver le sens du Service Public. Or, I'association de cette mission avec les notions actudles de
responsabilisation et d’ obligation de résultats peut paraitre paradoxale. Préserver le sens du service public
suppose dors I'aticulaion d objectifs collectifs, déclinés en objectifs contributifs destinés a I’ équipe et
enslite précises en objectifs individuds. L’ adoption de cette démarche permettrait de concilier le Service
Public et I’idée de responsabilisation des agents.

Aufind, latransformation du travail du cadre et I' dargissement des activités des collaborateurs qui peuvent
remplir des missions d' encadrement posent des problémes de compétences. Aing, il convient de réfléchir
aux formations nécessaires pour mettre a niveau les compétences des agents. De plus en plus, ces derniers
doivent étre maintenant capables de diagnostiquer les problémes, de gérer les conflits ou encore d assumer
une fonction d' arbitrage. Ces activités ne sont plus I’ gpanage des cadres mais de I’ ensemble de I’ équipe. I
y abien une évolution en profondeur du travail de cadre par |e partage de zones de compétences.

2. Lecadre: un acteur ressource

Les pigtes de réflexion que je viens d aorder sgnifient-elles que «le cadre » ne peut pas étre représenté
comme une catégorie homogéne ? Je ne le pense pas. Le cadre agit, dans un univers décrit comme
complexe (multiplicité des missons, des tallles de sructures etc.), te un acteur-ressource dans la mesure
ou il se pogtionne comme un référent commun indispensable a sa compréhension. Gréce a la notion de
cadre, la gestion devient plus homogene, et les clivages entre les datuts, lesfilieres, les métiers peuvent étre
dépassés.

Les avantages de |’ utilisation de la notion de cadre se rapprochent findement de ceux présentés par la
gedtion prévisonndle des emplois et des carieres. 1l y a la claification des dructures, |'idée de
transversdité et le fait que I’ idée de compétence supplante la seule prise en compte de I’ expérience.
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Retenir une définition ouverte de la notion de cadre présente en définitive un intéré certain car la frontiere,
on I'a vue, et extensble. Cette définition pourrait dors ére axée sur la fixation d objectifs aux
collaborateurs quelles que soient leur findité leur teneur - technique ou génerdide - et leur cadre
axiologique : neutrdité du service public ou individuaisation.

[Il. Lesimplicationsdela notion de cadre
1. Quédleformedereconnaissance ?

Afin d'examiner I'idée de reconnaissance du travail de cadre, j’ utiliseral la grille de lecture du contrat
psychologique. Il s agit d'un contrat implicite qui permet de préciser les obligations des différents acteurs
de |’ organisation.

La vaorisation de la fonction du cadre peut étre dors transactionnelle c'est-a-dire économique, par
exemple par le sdaire. Pardldement, il exige une vaorisation rdationndle ou socide, par exemple la
seurité de I’ emploi ou laqudité des rdaions au sein de |’ équipe.

Un exemple intéressant de valorisation transactionnelle pour |’ encadrement serait de faire jouer
plus largement le régime indemnitaire prévu par les statuts. Je peux prendre I'exemple des
collectivités territoriales. Elles disposent d’'un marché de I'emploi interne favorisant les
comparaisons entre les structures. La notion d’ équité entre alors en ligne de compte pour évaluer le
niveau de salaire. En cas de perception défavorable, un turnover de I’encadrement peut se
développer. On voit bien toute I'importance de la val orisation transactionnelle.

La vdorisation rdationnele quant a ele, met en exergue I’ attachement des agents de I' Etat a leur métier,
aux caractéristiques de leur travail et aleur autonomie. Cela et d autant plus vrai pour I’ encadrement. En
effet, certaines éudes montrent que ces agents rejettent fortement la dimension bureaucratique du service
public. Par alleurs, certaines expériences érangeres, comme le senior civil service, conduisent également
a créer un marché de I’emploi public pour I’ encadrement supérieur, ¢’ et-a-dire destiné aux cadres ayant
un fort potentiel. Ce marché s articule autour de la notion de carriére a une dimension, par exemple le
budgétaire ou la GRH. Cependant, la pratique a révélé certaines lacunes dans I’ exécution du procédé.

Outre la valorisation, le déroulement de la carriere participe auss a la reconnaissance des cadres. Trois
étgpes importantes sont a distinguer. Le début de carriére pose la question de I intégration. L’ encadrement
a besoin de se Stuer rapidement dans le fonctionnement de la structure. La question du turnover et de
I ternance est soulevée en milieu de carriere. Des éudes ont montré que plus de 50 % de I’ encadrement
supérieur restait trois ans en moyenne en poste. Le suivi des outils de gestion est dans ces conditions
compromis. Pour y remédier, ne pourrions-nous pas vaoriser I’ accompagnement des politiques et des
outils mis en place? Enfin, la fin de carriére e marquée par |’ expertise du cadre. Plus il a cumulé
d expériences dans des environnements différents, plus I'administration pourra Senrichir de son
expérience. Encore faut-il savoir la vaoriser. Un autre intérét de cette cagpitdisation de connaissance pour
le service public, serait |’ entrée dans un processus d apprentissage organisationnd. Cela pourait éviter,
comme | ont relevé certains auteurs, une certaine amnésie de I’ adminigtration face aux outils de gestion.
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2. Quédleaidealafonction decadre ?

La formation continue congtitue une aide a la fonction de cadre. L’ analyse des besoins de I’ encadrement
es dors indigpensable. De méme, bien que les formations techniques soient fondamentales, il serait utile
d envisager un approfondissement, voire leur dépassement.

Enfin et pour terminer, la gestion des attentes de travail selon les profils de cadre permet de souligner deux
phénomenes notables, lesquels nécessitent une aide dans les Stuations de travail.

En effet, en début de carriére, les cadres sont souvent surdiplémés par rapport au concours. Prés de 80 %
des agents de catégorie B sont aing surqudifiés et peuvent dors prétendre a plus d autonomie ains qu'a
un dargissement de leurs fonctions. En milieu e en fin de cariere, d autre part, nous congtatons un
plafonnement du fait du goulot d érangement au niveau des concours et des promotiorns. Cea sgnifie
gu’' un agent voit son évolution blogquée. Il peut égdement avoir le sentiment de ne plus pouvoir progresser.

Ces deux phénomeénes ont des conséquences négatives. |ls engendrent effectivement des comportements
dysfonctionnels, générateurs de colits du fait du désengagement du cadre, d’ une baisse de la quaité de son
travail, voire de son absentésme.

Pour pdlier ces déficiences, il conviendrait de mettre I'accent sur I'enrichissement du travail de
I encadrement notamment intermédiaire. La mise en place de la mohbilité fonctionnelle ou bien encore la
gestion de projets permettent auss de mieux répondre a ces problemes spécifiques a ces populations.
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Echanges avec la salle

Delasalle

Avec I’aménagement et la réduction du temps de travail pour les cadres, la problématique que vous venez
d exposer n'intégre-t-elle pas de nouveaux €éments de réflexion ?

Sandrine KOPEL

L’ARTT n'aretenu, dans un premier temps, que I’idée de réduction du temps de travail aors que se posait
auss laquestion de I’ organisation du travall. |1 est effectivement nécessaire d’ entamer une réflexion globae
sur le sujet. Le cadre, responsable d un service, doit gpporter des € éments de réponse ou en tout cas doit
générer le débat. S I’ ARTT apermis de vaoriser lapolyvaence, il n'en reste pas moins que I’ organisation
du travail achangé et qu'il faut en tenir compte.

Delasalle

Sagissant de la formation continue, qu'entendez-vous par I'idée d'dler ardeda d'une formation
technique ?

Sandrine KOPEL

Le secteur public maitrise particuliérement bien les formations aux concours and que les formations
techniques liées au métier, telles que I’ goprentissage d’un logiciel ou du code des marchés publics. Or, §
nous considérons le cadre comme wn expert, il n’en reste pas moins le chef d' une équipe. 1l ext de ce fait
important de proposer des formations qui permettent a I’ encadrement daméiorer son réle de pilotage et
d animation. L’andlyse prédable a la formation n'isole cependant pas toujours les besoins réds des
cadres. La fonction méme de cadre ne nécessite-t-elle pas un gpprentissage ? Certains outils techniques,
tels que les entretiens d' évauation, méritent une formation explicitant leur finaité ou encore leur bonne
application. En définitive, il serait utile de dispenser des formations de management.

Delasalle

Vous n'avez digingué que les cadres dlus et les cadres professonnels aors que le secteur privé décline
d autres catégories de cadres. Pourquoi ne pas affiner cette segmentation dans le secteur public ?
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Sandrine KOPEL

Je pense qu'il faut éviter de tomber dans | écueil des digtinctions trop éroites. La frontiére de la notion de
cadre dans le secteur privé est trés fluctuante. En France, le cadre est avant tout un statut socid € |l
N’ assume pas toujours une fonction d’ encadrement. De plus, la notion de cadre est en pleine mutation.

René LASSERRE

La digtinction entre les cadres politiques, d'une part, e les cadres adminigratifs, d'autre part, et
fonctionndlle. Elle se fonde en rédité sur la différence des rdles - pilotage ou mise en oauvre de politiques -
des cadres qu'ils soient du service public ou du secteur privé. Certains cadres supérieurs n'ont pas de
fonction politique, notamment dans le secteur prive ou ce sont les fondés de pouvoir qui portent la politique
des actionnaires. De méme, les cadres techniques supérieurs, comme les ingénieurs par exemple, n'ont pas
un réle politique mais doivent assumer une fonction d’ encadrement. En revanche, la distinction entre cadre
supérieur, cadre moyen et agent de maditrise est d’ ordre hiérarchique.

Delasalle

Votre définition du cadre me semble statique. Dans le secteur prive, le Statut de cadre éait déterminé par
I'indice de sdare. Votre définition me pardit findement statique et hiérarchique, ce qui correspondait aun
certain éat de I’ Education Nationae. L’ organisation verticale du travail a é&é récemment supplantée par la
gestion de projet. Auss, le cadre est-il un responsable — de projet ou de service. Quels sont aors son réle
et sa place? A cet effet, il nous faut analyser les activités et les compétences du cadre. La politique de
gestion de ressources humaines devrait dors non pas anayser les besoins de formation mais combler
I’ écart entre les problémes auxquels nous sommes confrontés et les ressources dont nous disposons pour
les aborder.

Sandrine KOPEL

Il et vra que la définition du cadre peut ére gatique. Cependant, j'a indsté sur la nécessité d'une
définition ouverte et dynamique. Or le souci de darification peut effectivement conduire a étre caricaturd.
Par allleurs, laformation congtitue une aide pour le cadre et permet de vaoriser sa fonction. En termes de
gestion des ressources humaines, il est indispensable d' examiner les compétences et de les prendre en
compte dans les outils de gestion prévisonndle.

Delasalle

Il me semble important de dépasser le modde taylorien de I'encadrement au sein des éablissements
d enseignement supérieur. En effet, le modde hiérarchique n'a plus lieu d ére. Par alleurs, j'insste sur le
besoin en formation des cadres. La plupart son démunis lorsgu’ils prennent en charge un service car ils
n’ont pas été formes ala gestion des ressources humaines. Peut-étre serait-il judicieux de leur dispenser au
préaable une formation de Sx mois par exemple ?
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Sandrine KOPEL

Certains minigtéres, comme cdui de I’ Equipement, ont mis en place des cycles de formation axés sur le
management. La formation a la gestion des ressources humaines doit ére couplée a une formation au
management d’ équipe et a une formation permettant d’ améiorer e service aux usagers.

Delasalle

Les objectifs collectifs que vous avez évoqueés suggerent I’ existence d unités fonctionnelles. Il s agit d' une
nébuleuse qui ne semble pas avair defil directeur. Vous avez, me semble-t-il, oublié de parler des missions
de I'université dors qu'eles ont des impacts sur I'organisation du travall. Par alleurs, en éudiant le
fonctionnement de ces unités fonctionneles ou des services, nous avons I'impression que le chef de service
n'a pas véritablement conscience de ses pouvoirs. De ce fait, il n’gppréhende pas bien ses degrés de
liberté.

Sandrine KOPEL

Les nouvelles missons organisationnelles de I'université sont effectivement rédles. Or, lorsque nous
abordons le sujet des objectifs collectifs, il nous faut déterminer une dratégie. Cette derniére doit ére
clarifiée, explicitée et suivie sur le long terme. Jy faisais implicitement référence en évoquant I'amnésie de
I"adminigtration. Le mode managérid, ¢ est-a-dire la gestion au sens marchand du terme, fait égdement
son entrée dans le service public. De la clarté des stratégies dépend |’ efficacité de I’ encadrement qui doit
s fare le rdas de ces politiques. Le difficile postionnement des chefs de service et auss réd. Leur
marge de mancauvre est importante. Les collaborateurs disposent également d’ un degré de liberté, puisque
leur surqudification apporte une nouvelle dimenson a leur métier. Cette laitude est la bienvenue dans un
contexte oul |’ évolution de carriére des agents peut étre bloquée.

Delasalle

Il est vra qu'il exigte trois types de fonctions propres a I’ encadrement : I’ expertise, I’ organisation et le
management. Le rdas dratégique, interface, et de terrain du cadre entre la direction et le terrain est
égdement un réle fondamentad du cadre. Les équipes de direction doivent dors rédiser la place
prépondérante du cadre en lamatiére.

Sandrine KOPEL

J abonde dans votre sens. Mais, sachant I'importance du réle du cadre, il faut auss savoir la reconnaitre
en valorisant ses fonctions,
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L es cadres dans |'Enseignement Supérieur : tableronde

Ont participé alatableronde:

Sandrine KOPEL, Maitre de Conférences en Sciences de Gestion — GRH secteur public, |AE de
Rouen

René LASSERRE, Président de I’ Université de Cergy-Pontoise

Jean-Francois PICQ, Secrétaire Général del’ I nstitut National Polytechnique de Grenoble

René LASSERRE

Je vais m' efforcer de Stuer, tout d’ abord, la spécificité de I’ encadrement dans I’ enseignement supérieur. I

S agit en effet d un secteur particulier de la fonction publique. Notre adminidtration est différente dans le
sens ou ele ne se contente pas d'une approche bureaucratique de I'encadrement. Cette structure
bureaucratique se distingue par le fait que le pilote et le palitique. Le haut fonctionnaire digpose quant a lui

d un pouvoir de conception et de controle. Les chefs de service ont un pouvoir de mise en caivre des
décisons prises par leur supérieur. L’ adminigtration présente dors un modéde hiérarchique. Par alleurs, il

existe des administrations déconcentrées qui adoptent une structure pyramidale, dans laquelle lalogique de
conformité prime sur lalogique de responsabilité.

L’enseignement séoigne de cette dtructure classque. En premier lieu, les éablissements scolaires
condtituent des entités délocalisées particulieres. Bien que portant le nom d éablissement, ils n'en ont pas
le statut juridique. Le lycée, par exemple, peut se doter d'un projet d’ établissement, mais n'a pas le statut
juridique d' établissement.

Cette fonction d’ éablissement n’est que verbale car |e lycée n' a pas de personndité juridique.

Delasalle

L es établissements scolaires sont dotés de cette personndité juridique. 11s s apparentent al’ université.

René LASSERRE

La nature de I’ universté est différente puisque sa direction est dlue. Elle dispose donc d une autonomie
dont ext privé le lycée. 1l S agit d’ une collectivité locae particuliere. Aind, méme s le lycée peut définir un
projet d éablissement, il ne peut I'inscrire que dans un cadre limité. 1l est vrai que I’ université tombe auss
sous le joug d’ une tutelle éroite. Elle n"en reste pas moins de nature différente du fait de son autonomie, de
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son gatut de collectivité publique et de sa personndité juridique. Aingd, le président d’ université contracte-
t-il.

Delasalle

Le chef d' établissement passe auss des contrats.

René LASSERRE

Avec qui «contracte » - t-il ? Méme g le chef d établissement scolaire bénéficie de cette capacité, cette
derniére reste limitée. L’ éablissement scolaire ne signe pas un contrat de recherche, il ne peut pas ére
maitre d ouvrage d’'une congruction. Son degré d autonomie est moindre en comparaison a celui de
I’'université. Cette digtinction est fondamentale. Cessons de polémiquer. 1l est vrai qu'il existe une culture
commune aux éablissements d’ enseignement. Il est vrai auss que les éablissements scolaires n' exploitent
pas toujours latotdité de leur degré d’ autonomie, notamment S agissant de leur capacité contractuelle.

Néanmoins, la spécificité de I’ université et rédle du fait qu' dle soit un éablissement public a caractére
scientifique, culturd ou professonnd, qui se traduit par une personndité juridique. Sa direction et ue et
le pouvoir de pilotage du président découle justement de ces dlections. En outre, le président choisit son
équipe dirigeante et dispose du cadre adminigratif de I’ Education Nationade. En cdla, I'universté peut
s assmiler a une collectivité publique territoriae dans la mesure ol toutes deux ont des éus et des projets
politiques qui sont I” expression d une volonté autonome. L’ université qui n’'a pas défini de projet politique
ne peut pas prétendre & congtituer un encadrement. Si I’ université ' exploite pas son autonomie, ele s
comporte davantage comme un éablissement adminigratif.

Ces themes n’ont pas encore été tous abordés, notamment a cause de la tutelle réglementaire qui reste
forte et qui exerce auss un powoir sur les moyens financiers et en ressources humaines qui hous sont
dévolus. Nous n'avons effectivement pas la maitrise de nos recrutements. Par exemple, e président ne
choigt pas les ensaignants-chercheurs.

Cependant, I’ Université se distingue des autres établissements scolaires par son autonomie et sa capacité a
développer un projet. Le projet d éablissement est au coaur de la politique universitaire francaise, au

méme titre que la politique contractuelle. Tous les 4 ans, nous négocions une année durant ce projet
d établissement. Certes, nous pourrions débeattre sur nos libertés de négociation. Mais, méme 9 nous ne
contractuaisons pas sur les moyens, nous avons le pouvoir de définir nos objectifs.

La contractudisation avec I'Etat centrd illustre une double volonté. D’une part, ele est |’ expression du
désr de développer la politique universitaire de I’ Etat. D’ autre part, dle représente la volonté libre et
autonome de I'université qui, en fonction de ses capacités, de son savoir-faire & de la mobilisation
collective, se dote ou non d'un projet d’ éablissement. Ce projet est en tous les cas structurant puisgu’il
commande en principe I’ ensemble de I’ dlocation des moyens. |l est d'ailleurs soutenu par le ministere.

Cependant, I’ université ne s apparente pas a un éablissement public & commercid car dle n'est pas
soumise aux régles de marché. Nous ass stons néanmoins a une concurrence croissante entre les différents
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établissements supérieurs. Par conséquent, I’ intérét de se doter d un projet et de définir une Sratégie n'en
est que plus pertinent.

Lanotion d encadrement dans I’ enseignement supérieur et de cefait réele et effective puisque nous avons
une politique a mettre en cauvre, une collectivité a piloter et des objectifs aatteindre. Notre champ de
missions est en outre plus large que celui des autres éablissements scolaires. La taille des éablissements
d enselgnement supérieur suppose également I’ existence d' équipes importantes a gérer. Un chef de service
peut avoir une centaine de personnes sous ses ordres. L'université de Cergy-Pontoise compte par
exemple 880 personnes. La notion d’ encadrement revét dors toute sa vaeur. De méme est-il nécessaire
d adopter une stratégie financiere, voire commerciade avec les SAICs.

En définitive, les cadres sont chargés de mener a bien des missions diversfiées. Pour ce faire, ils doivent
disposer de compétences variées, notamment afin d' assurer |e pilotage financier ou encore juridique du fait
de la gestion des contrats. Leurs compétences prennent de plus en plus un caractére entrepreneurid.

La premiére spécificité de I'université est aind, en quelque sorte, basée sur le caractére origind d'une
partie de son encadrement. Sa deuxiéme particularité renvoie au déroulement et de la gestion des carriéres.
Il exigte différents statuts de cadres. |ls répondent a la logique socide de I’ avancement selon | ancienneté,
Leur évolution peut étre auss le fait d’ une reconnaissance des services rendus, par le biais de promotions
aur lige daptitude par exemple. 1l Sagit d'une logique individudle, centrée sur I'agent. Dans un
éablissement mu par le souci de performance, €' est cette reconnaissance, et la promotion qui en découle,
qui déermineral’ évolution de lacarriere.

La gestion des cadres est complexe, d autant plus que le recrutement n'est pas direct et impose des
contraintes spécifiques comme le turnover ou I’affectation. De ce fait, la promotion des cadres peut
Sassmiler a un investissement a perte puisgue nous sommes conscients que les cadres aing formés
partiront. La gestion de lamohilité, et donc I intégration des cadres dans |’ éablissement, pardit difficile.

Par allleurs, le cloisonnement dans le corps et I’ existence de deux corps distincts congtituent des obstacles
supplémentaires a la congruction d un parcours au sein de | é&ablissement. En effet, ce cloisonnement ne
permet pas toujours al’ agent de conforter sa polyvaence.

Pour finir, il convient de garder al’ esprit que la gestion des cadres n’est pas seulement d’ ordre technique.
Elle suppose qu'il y ait un projet auquel le cadre puisse s identifier pour le mettre en cauvre.

Se pose égdement la question du gouvernement de I’ université. L’ éablissement d' enseignement supérieur
at-il ou peut-il se doter d'un gouvernement ? Il semble nécessaire qu’ une direction incarne le projet de
I’ &ablissement. Plus le projet sera cohérent, plus les cadres seront satisfaits de leur travail. Dans le cas
contraire, nous serons confrontés a une forme d' attentisme qui se rapprocherait de I’ encadrement dansles
sructures administratives.

Enfin, je souhaiterais soulever une question éhique. L’ éablissement supérieur se doit de développer un
projet, faute de quoi il ne répond pas a sa misson de service public. D’ ou, encore une fois, la nécessité
d’ avoir une direction qui mette en oavre un projet.
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Jean-Frangois PICQ

Avant de présenter une illugration pratique de I'encadrement a l'université, a travers I’ Indtitut National
Polytechnique de Grenoble, université de plein exercice ou je suis arrivé en 2000, je le présenterai en
quelques chiffres,

Présentation de I’ INPG

Il est compose de 9 écoles d'ingénieurs qui sont des composantes auxquelles s gjoutent un département
diplémant, un cycle préparatoire de premier cycle et un service inter-universtaire de formation continue.
Ses effectifs augmentent de facon continue et maitrisée. L’ INPG compte 3 875 éudiants en 1¥ et 2™
cycles et ddlivre 1035 diplémes dingénieurs par an. Quant au 3™ cycle, il comprend 1 227 &udiants et
430 dipldomés par an. 11 convient de souligner I'importance de larecherche et de seslaboratoires au sein de
I” éablissement. 965 personnels, toutes catégories confondues, assurent |e bon fonctionnement de I’ INPG.

Un encadrement élu

L’encadrement est d’'abord congtitué par des enseignants-chercheurs éus au premier rang desquels se
trouve le présdent du des 3 consails et les vice-présidents des conseils. L'équipe présidence assiste le
président et fixe les grandes lignes stratégiques. Elle comprend des vice-présidents et conseillers qui sont
nommés, le secrétaire générd est présent aux réunions qui ont lieu unefois par semaine.

Les directeurs de composantes précités sont égaement @us par leurs consalls respectifs et nommés par le
minidre. Ils mettent en oauvre la dratégie définie par I’ équipe présidentielle. 1ls participent au bureau
hebdomeadaire : cette ingance régule les activités ; ele condtitue le gouvernement de I’ université.

Les membres dus des trois consells et des diverses commissions et comités déliberent ou sont consultés
réguliérement mais ne condtituent pas I’ encadrement & proprement parlé méme s dans le cas du consall
d administration ce sont leurs ddlibérations qui vaent décison.

Un encadrement nommé

D’ autres personnels sont chargés de mettre en oauvre les oriertations stratégiques et les délibérations des
ingances adminigtratives : il S agit des cadres fonctionnds. Les enseignants, comme les directeurs d’ é&udes
et les directeurs adjoints de composantes, font partie de cette catégorie au méme titre que les
adminigratifs, tels que les responsables techniques et les responsables de service. Les chefs de projets
sont choisis parmi toutes ces catégories et sont désignés en fonction de leur capacité d’ expertise. lls
doivent s approprier et porter le projet dans les conditions précisées par une lettre de mission gprés que le
projet ait &é validé.

Parmi les conditions propices au bon fonctionnement de I’ université réside la bonne entente au sein du
bindbme du-adminigratif. Le président - secrétaire général est I'un de ces bindmes, tout comme I'est le
binbme vice-président - chef de service ou directeur de composante - responsable adminigratif. Les
membres de ce binbme se répartissent les téches en fonction de leurs compétences premieres.

Un management par gestion de projets
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Parallélement nous développons la gestion de I’ établissement sous la forme de conduite de projets. Les
groupes de projets reprennent la configuration dus — adminidratifs, en respectant toutefois la
représentation d’ une composante et d’ un service d' éablissement. Nous travaillons aing sur les procédures
adminigratives. Il s agit de lisser les relaions entre les composantes et les services de | éablissement, en
discernant les missons et les compéences de chacun, de Séeuriser I'activité administrative de
I’éablissement et de gagner en réactivité. Notre ambition est d' éaborer un guide des procédures
adminigratives, syséme documentaire figble, que nous diffuserons sur I’ Intranet de I’ INPG.

L’ Intranet administratif congtitue un autre projet. Le but est de développer son usage parmi les personnels,
de rendre ceux-ci autonomes dans la gestion des contenus et de rationdiser la circulation de I’ information
dans I'é&ablissement par une répartition appropriée des flux selon les supports (papier, messagerie,
intranet).

Les entretiens d' activité et de formation font I’ objet d’un troiseme projet. Pour ce faire, nous avons fait
appel a un consultant extérieur privé, lequel nous a assistés notamment en matiére de formation. Ce projet
a éé progressvement intégré aux services d établissement et aux composantes. Les laboratoires en
bénéficieront prochainement. Il S agit principaement d' une opération de management qui se traduit par une
formation de I’ encadrement. Pour la premiére fois, I’ ensemble des cadres asuivi une formation commune.
A cette occasion, ils ont pu auss échanger, sur leur pratique et leur vécu, ce quils navaient jamas
formadise jusgu'dors. L’ objectif principd que nous avions affiché consigtait en la création de fiches de
postes pour aider ala mohilité interne. Nous nous attelons a présent a la création d'un référentiel INPG.
Cela nous permet, en outre, d’ affiner les besoins que nous avons en termes de reconfiguration des types
d emplois de maniere afaire face aux départs en retraite massfs qui se produiront dans les années avenir.

Ces fiches de pogtes nous aident égdement dans |’ @aboration des plans de formation. Alors que nous
offrions auparavant un cata ogue de formations, nous tentons a présent de répondre aux besoins exprimés
par les chefs de service eux-mémes,

Le projet de bilan socia et en bonne voie. Nous I avons mené en partenariat avec I’ AMUE. Cet outil était
réclamé par le président et les représentants du personnel qui souhaiteraient suivre avec précision la gestion
des emplois.

A ces démarches en cours la nouvelle équipe dirigeante a gjouté de nouvealx chantiers. Parmi eux, nous
pouvons citer I'aide au pilotage de I éablissement apporté par |I” entrepdt de données, que nous définissons
avec’adedel’ AMUE.

Plusieurs groupes de travail réfléchissent aux moyens de faciliter les opérations financiéres, a la répartition
des moyens dévolus aux composantes ou encore ala gestion du patrimoine.

Tous ces projets sont transversaux et visent afédérer les composantes de I’ éablissement. Chacun suppose
la désignation d'un chef de projet, d'un responsable de communication du projet et le plus souvent le
responsable de formation accompagne ces démarches.

Il nous faut étre capables de coordonner ces différents projets en temps réd. Il convient égdement de
veiller a leur cohérence globde. Nous réaisons par conségquent la nécessité de les hiérarchiser. |l nous
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semble que la principde limite réside dans I'insuffisante digponibilité des acteurs. Ce sont souvent les
mémes responsables qui sont volontaires pour mener a bien les différents projets.

L’aménagement de la réduction du temps de traval illustre bien I'action de management relayée par
I’encadrement. 1l nous a é&é difficile de comprendre la circulaire ministérielle. Non seulement avons-nous
dl déchiffrer ce digpostif mais auss I'expliquer aux personnels. Celui que nous avons findement mis en
place est trangitoire. Le management et directement concerné car le dispositif de I’ ARTT repose sur les
chefs de services. Samise en place a nécessité concertations, négociaions et smulations.

Role de |’ encadrement

Pour finir, je souhaiterais aborder |’ encadrement adminigtretif et technique, dont font partie les chefs de
services et les chefs de projets. Ces cadres exercent une expertise technique. 1ls doivent auss manager
leur service. Il leur faut toutefois éviter de vivre en autarcie au sein du service. Au contraire, ils doivent
assurer les relais néoessaires entre les différents services.

Le bon sens auffit-il au management ? Méme sil en faut, il ne suffit pas. Exige-t-il un apprentissage au
management ? Je ne crois pas, d'ou le fait que nous fassons appel, le cas échéant, a des cabinets
d expertises privés. Que sgnifie encadrement ? |l S agit d’ animer, de négocier, de résoudre les conflits et
dépasser les difficultés, de veller a la promotion des agents au sein des sarvices et de participer a la
gegtion prévisonnelle. Il ssemble aors que le chef de service soit chargé de mener une gestion de proximité
des ressources humaines. Or, il n'a pas éé formé a cette fonction. La mutudisation de ces actions me
parait indispensable, et le didogue entre les différents services me parait tout auss essentiel.

S agissant de la mutation des chefs de sarvice, il et important qu'ils puissent effectivement changer de
fonction, méme 9 ce n'est pas dans la culture universtaire que dinciter au changement. Les jeunes
titulaires qui expriment rapidement le désir de changer de poste sont tout de méme formés. Comment ne
pas apprendre de fagcon empirique ?

La DPATE travaille a I'éaboration d'un référentidd métiers ou il sagit de condruire un référentid de
fonction de secrétaire générd, responsable financier, DRH, patrimoine et vaorisation. Le référentid doit
définir auss les compétences d’ ot découleront les plans de formation. Nous nous engageons dés lors dans
une démarche de professonnaisation.

La formation a I’encadrement supérieur en 2002 comprend 10 thémes. L’un concerne la gestion des
ressources humaines, quatre ort trait au droit, deux a la vaorisation, une formation sera consacrée au
patrimoine et une derniere a I'archivage. Ceci refléte d'une certaine facon les préoccupations des
universités en matiére d’ encadrement.

En condluson

L’univergté et une organisation complexe dirigée par des dus qui fixent la Sratégie de | éablissement.
Pour bien fonctionner, |e tandem entre dus et responsables adminigtratifs est trés important. Ces derniers
sont des chefs de sarvices mais peuvent ére égdement chefs de projets. A une organisation
traditionnellement vertice se subgtitue une gestion horizontale qui apparait nécessaire pour permettre a
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chacun de travailler ensemble afin de résoudre des questions de type complexe. De ce fait, I’ encadrement
évolue, le réle du cadre change et le management d' une équipe devient un des leviers fondamentaux de
I’ éablissement. C'est pourquoi il faut développer les formations permettant aux responsables d' étre des
experts pour une part mais également d' animer et d’ encadrer leur équipe ou leur groupe projet.

Delasalle

Ces différents propos suscitent réactions et questions. Président Lassarre, vous avez soutenu que les
établissements d' enselgnement supérieur avaient un role magjeur dans I’ aménagement du territoire et dansle
respect des mssons du service public. Cependant comment concilier cela avec la concurrence croissante
entre | es établissements que vous ne semblez pas critiquer?

D’ autre part, je suis &onné que vous compariez I autonomie des universités a celle des collectivités car ces
deux entités ont des démarches différentes. Aing les collectivités locales se structurent-elles désormais par
rgpport a la notion d'intercommundité. Comment, dans ce contexte, les universités pourraient-€elles avoir
une démarche avant-gardiste ?

S agissant du déroulement de carriére, fondé sdon vous sur I'ancienneté, il me semble que la logique
socide, inhérente au service public, est aujourd hui doublée d' une logique de performance.

M. Picq, il existe une école des cadres. Reste a savoir quelle est son contenu et quelle et samission. Peut-
étre faudrait-il redéfinir ses contours et lui insuffler un nouveau dynamisme.

René LASSERRE

Votre questionnement pose un débat condtitutionnd. J atends, pour y répondre, le discours du Premier
Minigtre ace syet.

S agissant de la concurrence entre les éablissements, elle existe bel et bien, que nous I’ goprouvions ou
pas, ne serait-ce qu'au niveau de I’ affectation des enseignants. Or, la concurrence n'est pas mauvaise en
s0i mais dle s organise en fonction de certaines regles du jeu. Larégion parisenne compte 17 universités,
soit 40 % du potentiel universitaire nationd. Chaque éablissement doit se postionner sur un “ marché”,
que ce oit cdui des éudiants ou cdui des personnds scientifiques, techniques e adminidratifs. La
concurrence s exerce auss sur le temps de travail qui peut varier de 10 & 15 % selon les exigences des
établissements. L’ égdité entre les établissements est un idédl républicain. 1l ne s agit pas d’ abandonner ces
vadeurs véhiculées par le service public, mais de S accommoder au mieux du contexte concurrentiel.

Sandrine KOPEL

Il est vrai que la concurrence entre éablissements existe. D’allleurs, les IAE se sont congtitués en réseau
pour pouvoir lutter contre les écoles de commerce ou dautres éablissements. Nous essayons
véritablement, par conséquent, de définir une stratégie et de réfléchir &I’ ouverture de certaines filieres, par
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exemple. Par alleurs, la réforme 3/5/8 entérine les flux d’ éudiants européens. La concurrence entre les
éablissements va donc étre internationale.

René LASSERRE

Concernant la dimension territoride, il est utile de rappeer que I’ université a une mission d avenir, et en ce
sens elle ne devrait pas se soucier de savoir quels sont ses partenaires territoriaux. A contrario, toutes les
universités qui ont une logique territoride - seules celles de Paris Centre feraient exception - devraient
avoir une politique de déveoppement teritorid en définissant notamment leurs contributions a
I’aménagement du territoire. Cette mission est d'autant plus importante que I’ université se positionne au

dela des échéances politiques qui rythment la vie des collectivités. Auss, I université a un role fondamenta

de conception, d' avant-garde dans le développement économique et scientifique du territoire. D'allleurs,

nous sommes davantage soutenus par les chefs d’ entreprise que par les dites politiques. Le Nord-Ouest
francilien, ou e Stue I’ université de Cergy-Pontoise que je préside, est un désert scientifique. La création
d’ équipes de recherche et d' équipements lourds a éé accompagnée par les responsables politiques locaux
qui ont compris |’ enjeu que celareprésentait.

Delasalle

Nous avons abordé tous les mots clefs de la gestion des ressources humaines au cours de cette matinée. |

me semble toutefois que nous avons omis d' évoquer la vaorisation du mérite, notamment pour les

enseignants et les personnels IATOS. Or, notre gestion des ressources humaines souffrira d’ un manque de
crédibilité a moins de reconnditre le mérite des personnels par |e biais des primes ou de la promotion. Ceci

et le corollaire de laréussite de notre gestion des ressources humaines.

Sandrine KOPEL

Les agents demandent effectivement des actions concretes. Cependant, la vaorisation symbolique est
égdement importante. |1l s agit dors de montrer aux personnds gu'ils ont gagné notre confiance, en leur
donnant notamment une certaine marge de manoawvre. Non seulement sagit-il d'une forme de
reconnaissance, mais en plus cela donne du sens a leur travail. La formation est un autre levier utile en la
matiere.

René LASSERRE

La palitique indemnitaire dépend de la tutelle, hormis certaines gratifications margindes. Nous n’' avons pas
les moyens de récompenser les efforts fournis par les agents. Il est indigpensable que le dispositif
indemnitaire soit revalorise. De cela dépend auss lamodernisation des universités.
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Cadres administratifs et cadres enseignants

L esrapports médecins-cadr es hospitalier s

Monique CAVALIER
Directriced’ Hopital, Directrice destravaux au CHU de Montpellier

Le temps imparti pour traiter le sujet nous conduira a n’évoquer que quelques points qui M’ ont paru de
meatiére a susciter laréflexion dans le cadre du théme généra de votre journée.

Aprés une tres rapide présentation de la structure hospitaiere, et des acteurs qui y figurent, nous
examinerons les reations médecins- cadres hospitdiers.

= Leshépitaux ont le statut d' éablissement public et jouissent, par conséguent, d’ une personndité morale
qui leur permet, par exemple, d ester en judtice, ou encore d' ére maitre d’ ouvrage et employeur, par
exemple. Ce taut S accompagne d' une autonomie juridique et financiere. L' hépita est de ce fait obligé en
Stuation de devoir éaborer une politique interne de gedtion. Il existe par alleurs des dispostifs
« d'encadrement » divers tant au niveau nationd que régiona. Ces digpogtifs peuvent ére soit juridiques
(le gatut de la fonction publique, le Code des marchés, encadrement du nombre de lits de I'hdpitd, du
nombre de centres autorisés a exercer telle ou tdlle activité ...), soit financiers.

Par alleurs, les hpitaux exercent une triple misson de soin, d’ enseignement et de recherche. Toutes sont
éroitement imbriquées. Elles condituent le coar de métier de I'hdpita. L’enssignement du
compagnonnage tient une grande place, présente la particularité de conduire I'hépitd a former
systémeatiquement tous ses concurrents.. Enfin, la recherche dlinique qui se fait au «lit du maade » ne s2
dissocie pas du soin. Ces trois missons complexifient I'anayse stratégique que doit faire la structure
hospitaiére. 1l Sagit d'une complexité technique mais auss gructurdle, amplifiée par le fait que ces
missions S exercent dans le cadre contraignant du service public.

Sur le plan gtructurd, les hopitaux sont dotés d'un consall d'adminigtration, présidé géenéraement par le
maire de la commune de rattachement, et dans lequel siegent, entre autres, des représentants du corps
médicd hospitdier, dus par leurs pars. Ce consal dadministration dispose d'une compétence
d atribution. I est appelé a ddibérer sur les opérations structurantes pour I’ établissement. 11 est égaement
amené a donner un avis sur la plupart des recrutements médicaux. Quant au directeur de I hdpita public, il
n'est pas médecin mais gestionnaire ; il exécute les ddlibérations du consell dadministration et exerce
égdement une compétence générde. Enfin, les hopitaux comptent des structures consultatives, dont une
commission médicde d éablissement. Celle-ci est composée de représentants du corps médica éus. Elle
est consultée sur le recrutement et surtout ele déibere sur le projet médicd qui est I’ essence méme du
projet de I’ hopital.
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= Sagissant des acteurs, I’ hpital comporte des professionnes de niveau de quaification et de métier tres
divers. Il et dans ce contexte important de souligner que la relation directeur d'hépital- médecin n'est pas
dude. De |la cohérence de cet ensemble dépend la cohérence du fonctionnement d ensemble. Lesrelations
médecins — directeur sont pondérées par le corps parameédical qui congtitue une part tres significative du
personned hospitalier.

= Les cadres de direction sont formés dans une Ecole nationde (I'ENSP) qui est I école d gpplication de
la fonction publique, dont le cursus sinspire de ceui de I'ENA. Elle forge un esprit de corps développé.
Les directeurs d' hbpitaux sont essentiellement juristes ou économistes de formation, ce qui les prépare
findement assez peu au milieu professonnd qui va ére le leur. 1ls sont nommeés par le ministre sur avis du
président du consell d' adminigtration pour les chefs d’ éablissements. 1ls ont en charge soit la direction
méme de | éablissement soit de secteurs techniques au sein d’une équipe de direction. La mobilité
géographique du corps est trés forte, contrairement a celle des médecins.

Les médecins, pour leur part, sont nommeés par le ministre, voire par le Président de la République pour
certans d'entre eux, ce qui comporte une symbolique forte. L’avis de la Commisson Médicde
d Etablissement est requis tandis que le directeur de I'hépital n'intervient donc pas formelement dans le
processus de nomination. En pratique cependant, il joue un role trés actif. Il n'a pas de pouvoir
disciplinaire sur les médecins, dont I activité demeure marquée par un code de déontologie affirme.

Le directeur exerce des pouvoirs généraux d' organisation au sein de I’ éablissement. C'est lui qui dloue les
moyers.

Enfin, la mobilité géographique des médecins ext faible (méme s nous pouvons dga anticiper son proche
développement), ce qui déséquilibre les rapports avec les cadres adminigtratifs.

= L'éude des rapports entre les médecins et les cadres adminidratifs ne peut ni ne doit sous-estimer
I"importance des médecins qui sont au coaur du métier hospitdier. Leur activité, leur compétence générent
la production méme de I’ ingtitution. Les directeurs, quant & eux, sont au coaur deladécison inditutionnelle.
L’ alocation des moyens est un levier puissant dont ils disposent. Ceci étant |a collaboration des uns et des
autres est, dans certains champs, devenue obligatoire. Le corps médica dédlibere sur le projet médica

avant que le directeur éabore un projet d éablissement. Tous ensemble devront |'appliquer. Le
consenaus, fut-il minimd, est donc indispensable.

S nous devions résumer cette collaboration en deux points, je dirais qu'éle s exerce a deux niveaux :
Sratégique et de gestion.

Les choix dratégiques S inscrivent dans une sorte de «logique de I’ entonnoir ». Tous les professionnels ont
|égitimement des projets d évolution. Le choix Simpose & un moment ou a un autre sur ce que I’on va
développer et sur ce que I’on ne va pas faire. Ce choix et souvent douloureux, notamment quand on
sinscrit dans une mission de service public. Les choix stratégiques sont généraement formulés aprés que
les enjeux aent &é définis. Enauite, il Sagit d examiner les moyens. |l est important de ne pas duder les
discussions au moment de la prise de décision.
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La collaboration médecin-directeur est confrontée également aux contraintes de gestion. Tous les choix
sont, une fois de plus, douloureux. L’idéd éant inaccessble, en matiére de snté, il faut organiser le
possible. Pour ce faire, chague partenaire doit prendre sa part de décision, de responsabilité pour tenter
d opérer des choix toujours douloureux, mais le plus éclairé possible, alalumiere d andyses d autant plus
complémentaires qu'eles seront le fait de protagonistes issus de métiers différents. Dans ce cadre, les
querelles de territoire, d’influence, ne devraient trouver aucune place.

En conclusion, je me permettral d’ esquisser quelques pistes pour dler plus avant dans la collaboration. Je
crois personndlement en deux moyens. Le premier est la transparence, qui gpparait d autant plus
importante quand nous sommes originaires de milieux différents. Dire ce que I'on fait & faire ce que I’on
dit, ceci me semble de nature a susciter la confiance.

L’ autre moyen consiste en |’ acculturation respective des uns et des autres. Il me semble essentiel que les
directeurs d’ hdpitaux comprennent la logique médicae qui est opposée a la leur. Il ne S agit pas de les
former & la médecine mais de faire en sorte qu'ils comprennent I'impact des pratiques médicales sur
I'organisation de I'éablissement. Dans le méme eprit, il importe  de former les médecins aux
problématiques financiéres et adminigratives. Ceci devrait permettre d’ acquérir un @dre de référence
commun et efficace.

Enfin, il me semble important, dans cette «cohabitation médico-adminidrative » d admettre la possibilité
de conflits, qu'il faut savoir accepter et résoudre. La confrontation des idées, la difficulté des choix a
opérer dans une indtitution doivent auss étre vécus comme autant de moyens d' évoluer et de progresser.

Dans ce cadre, le recours aux outils courants du management : la gestion par projet, la résolution de
problemes, permet de structurer le fonctionnement des inditutions. Le reste reléve des reaions socides
ordinaires pour lesquelles, comme le disait Samue Jhonson «les hommes n'ont pas besoin qu'on leur
donne des legons, ils ont Smplement besoin qu’ on leur rafraichisse la mémoaire ».
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Lesrelations cadresterritoriaux —
élus des collectivitéslocales

Michel WILSON
Secr étaire général, Université Joseph Fourier, Grenoble|

J occupe la fonction de secrétaire généra de I’ Université Joseph Fourier depuis septembre 2001, apres
avoir dirigé les services de la ville de Vienne. Cette double expérience a vau que I’on me sollicite pour
faire une comparai son entre la fonction publique territoriae et cdlle de I’ enseignement supérieur.

Les relaions entre les cadres territoriaux et les dus des collectivités locdes sinscrivent dans un cadre
juridique précis. Le code générd des collectivités territorides concerne auss bien les communes, dotées
d' un consall municipd, les structures intercommunales, les départements avec le consall générd et les
régions qui sont pourvues d'un consail régiona. Nous pourrions éventuellement gouter a cette lige les
éablissements publics (CCAS, OPHLM...). L’organisation de ces structures est basée sur le méme
canevas aors que les universités connaissent une grande variété de statuts. Chacune de ces structures jouit
d'un pouvoir gpparent et d'un pouvoir réd. Les collectivités teritorides répondent au principe
condtitutionnel de libre adminigtration, contrairement aux établissements publics. Dés lors, dles peuvent
S approprier de larges compétences sur leur territoire.

Ce canevas laisse une place prépondérante a I'assemblée dédibérante. Pour la commune, le consall
municipa a un pouvoir de principe. Il dit le maire et les adjoints, vote le budget et I'impdt, il décide auss
de la création de postes en votant le tableau des effectifs. Enfin, la minorité y dispose de droits reconnus,
comme ceui a I'information. Ces pouvairs sont effectifs méme s'ils ne sont pas toujours assumés. || me
semble que le consail d adminidration universitaire, pour sa part, fait preuve de plus de vigilance dans le
détail delagestion.

Dans larédité c'est le maire qui dispose du pouvoir réd. En effet, il a conditué laliste due, il maitrise la
convocetion e I'ordre du jour, il préside I'assemblée, vellle a I’ ordre public. 1l ingruit et prépare les
décisons, en S appuyant toutefois sur I’encadrement. Le maire attribue par arrété les délégations aux
adjoints, ce qui alieu auss dans |’ université. 1l peut ére assmilé a un patron dans la mesure ot il nomme
les personnels et gére leur carriére. 1l exerce au nom de I’ Etat d’ importants pouvoirs.

Aing, les cadres territoriaux sont-ils assujettis au maire. Or cela crée des problémes dans les relations des
premiers avec les autres dus aind qu’avec la population. Les adjoints, quant a eux, n’ont qu’un pouvoir
déégué. 1l peut s agir de déégations de pouvoir ou de signature. En I’ absence de conflits, les adjoints
peuvent cependant avoir des pouvoirs importants. C' et laraison pour laguelle, le cadre territorial pourrait
étre amené a avoir une vision palitique, a partir de laquelle il se situerait dans une hiérarchie quasi-invishble
Ceci et d'autant plus notable que les textes ne prévoient pas de reations entre les adjoints et les
fonctionnaires territoriaux.

En effet, les textes ne ddimitent que le cadre gatutaire de I’ encadrement et définissent auss les conditions
de déachement sur emploi fonctionnd. lls précisent comment il peut y é&re mis fin. En revanche,
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I’organisation des services et des responsabilités n'est pas évoquée. Le secrétaire général (désormais
« directeur généra des services ») est seulement susceptible d’ avoir une déégation de Signature. Les textes
ne traitent pas non plus des pouvoirs des cadres et de leurs relations avec les dus. Toutefois, la
jurisprudence admet en principe gu’ un cadre ne réponde pas a un ordre qu'il juge déplacé ou impertinent.
Il incombera au juge péna d'identifier les responsabilités des cadres, a défaut des moyens dont ceux-ci
disposent pour les exercer.

L’ organisation de la fonction publique territoride est comparable a cdle de la fonction publique nationae.
Il existe @ing le principe de comparabilité entre fonctions publiques, selon lequel un méme grade profite des
mémes primes et de moyens identiques. Ce principe répond toutefois a des critéres souvent subjectifs. Le
principe de libre adminidration, par alleurs, atribue au maire les pleins pouvoirs en matiére de
recrutement. 1l exise tout de méme un syseme de seuil (tel grade accessible pour telle talle de
collectivité), maisil avocation a digoarditre.

Les collectivités disposent, sur le plan de la gestion de leurs personnels d' une plus grande souplesse que
les universités. 1l leur est possible d’ &re compétitif et attractif sur le « marché » del’emploi public. Comme
partout ailleurs, elles recourent auss massivement aux contractuels bien que le contréle de |&gdité impose
de plus en plus de restrictions.

Il e posshle dés lors de digtinguer un certain nombre de Stuations. Certaines dérives découlent
inévitablement de cette imprécision des textes. Par exemple, «I'du-chef de service » peut ne pas avoir
confiance en ses collaborateurs. De méme, «le maire-chef d orchestre » peut imposer a son équipe de
jouer sa partition... dors qu'il n'est pas un bon compositeur. | peut ne pas souhaiter que toutes les voix
sSexpriment. Le maire peut égdement ére un «montreur de marionnettes », dans la mesure ou il
«manipule » ses collaborateurs, ne leur laissant que I’ gpparence d’ un pouvoir qu'il exerce seul. Le chef de
service peut en revanche s éiger en politicien s le champ politique est laissé en jachére. |l existe auss une
autre dérive «dassique » qui voit la structure fonctionner a tétons en I’ absence d organisation claire du
circuit des décisons, et donc findement sur un mode principaement bureaucratique, sansfindité affichée.

Pour éviter ces Stuations de crise, les collectivités essayent de déterminer des solutions organisationnelles.
Parmi dles, le contrat de mandature permet de transmuter le projet politique en un projet adminigtratif et
d organisation. |l convient également d’ expliciter au mieux les délégations en dressant un tableau précis.

Paradoxadement, le cumul des mandats peut étre une solution a ce type de probléme dans la mesure ou les
élus sont absents... et les cadres sont donc amenés a les remplacer. En rédité, je suis opposé au cumul

des mandats. La démocratie en souffre beaucoup a mon sens, ce n'est donc pas une solution souhaitable,
méme g dle exise indubitablement.

Je souhaiterais a présent vous exposer quelques pistes de réflexion, et une tentative de typologie, sur le
role des cadres. Aind, le «cadre — expert » fournit-il les déments de la décison palitique. Le «cadre-
fecilitateur » peut favoriser |I’émergence de débats politiques, mais il doit se garder de pousser I équipe
politique dans une situaion conflictuele. Le «cadre- initiateur » pourrait amener les politiques a prendre
des décisons sur des sujets importants qu'ils n'ont pas eux-mémes initidement identifiés. Le «cadre-
formateur » participe alaformation de ses collaborateurs et des dus. Enfin, le cadre est toujours citoyen. |1
doit étre neutre politiquement, ce qui est de moins en moins vrai. Nous pourrions également évoquer, dans
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la méme perspective, le «cadre- manageur ». |l est bien évident que ces «catégories» ne sont pas
exclusves les unes des autres : |la plupart des cadres gppartiennent a la fois, ou parfois successivement, a
toutes ces catégories.

Il reste nombre de champs plus ou moins nouveaux gue les collectivités doivent apprendre a prendre en
compte.

- Ladémocratie participative et un défi de taille a venir : comment les réles entre les cadres et
les dus seront-ils répartis ?

- Laquedtion de latrangparence dans la gestion et a ce titre fondamentde.

- Latransversdité est essentielle dans I’ organisation des collectivités locades. C est égaement un
probléme que connaissent les universités; la démarche de projet permet d'y répondre en
partie.

- Lesdémarches qudité prennent auss de plus en plus de place dans e service public.

- Enfin, la politique de la Ville présente une certaine complexité du fat de la diversté des
partenaires parties au dialogue.

La stuaion des universités peut ére smilaire a cdle de la fonction publigue territoride. Cependant, les
enseignants et les IATOS sont des fonctionnaires qui dépendent d’ un méme employeur ce qui N'est pasle
cas dans les collectivités territorides entre dus e personnels territoriaux. Le systéme démocratique
universtaire me parait plus approfondi et S gpparente davantage a de la co-gestion, laguelle est findement
motivante pour les éablissements. En revanche, le «risque » de I’ enseignant-chercheur en méme temps
chef de sarvice est plus important. Les conditions d' une collaboration Smple me semblent toutefois mieux
réunies que dans une collectivité locade. Jgouterai pour finir que le projet d éablissement est un outil
extraordinaire pour mobiliser I'ensemble des acteurs de I’ établissement universitaire, e son équivaent et
rare dans les collectivités territoriaes.

Ques enseignements I'université pourrat-€le tirer du fonctionnement des collectivités locaes ? Tout
d abord, les approches managériales et certaines universités les ont dé§a adoptées. Le contrat de
mandature permet, pour sa part, de préciser les fonctions de chacun dans la rédisation du projet politique
de I’ équipe qui entre en fonctions. L’ université pourrait sinspirer de ce modée pour la mise en cauvre de
son projet d’ établissement. La direction participative par objectifs a éé trés en vogue dans les communes,
et demeure, @ mon sens, un outil pertinent. Les démarches de qudité commencent égdement a étre
intégrées par les universités. La darification du circuit décisonnel semble un prédable nécessaire a toute
décison publique. Enfin, les contrles de gestion et I'évduation sont désormais maitrisés par les grandes
collectivités.

En définitive, la comparabilité entre la Situation des cadres territoriaux et les cadres des universités est tres
large, & la montée d'une adminigtration universtaire experte pourra utilement singpirer des solutions
progressivement mises ajour par son homologue territoride.
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Politiques d encadrement

L a politique d’ encadrement au Ministéere de |’ Equipement

Guy KAUFFMANN
Chargé de mission pour les|ngénieurs Ponts et Chaussées
Mission deI’encadrement supérieur
Ministére del’ Equipement, des Transports, du Logement, du Tourisme et dela Mer

L’expérience dont je vais vous fare pat et cdle d'un gestionnaire de corps. Le Minigere de
I’ Equipement effectue depuis 15 ans une gestion personnalisée de 3550 ingénieurs, de catégories A et B, a
travers un certain nombre d' entretiens personndisés réguliers, menés précisément par les gestionnaires de
corps.

Le Ministére de I’ Equipement compte environ 100 000 personnes, dont les 2/3 sont issus de la catégorie
C. En effet, ce ministére est caractérisé par une forte tradition ouvriére, ce qui se traduit par une importante
proportion de personnds technique et ouvrier. Quant aux femmes, eles représentent 25 % des effectifs.
L’ encadrement regroupe 12 000 personnes de catégorie A. Le corps principa en est celui des Ingénieurs
des travaux publics de I'Etat (43%). Le ministére a égdement procédé dans les années 70 a un
recrutement massf de contractuels, lesquels ont dimenté le réseau scientifique et technique de
I équipement. Ce sont des chercheurs et des techniciens pour la plupart.

Il est & noter par ailleurs que le ministere compte 4 000 cadres supérieurs (A+), parmi lesquels 33 % sont
des ingénieurs Ponts et Chaussées et 27 % des ingénieurs de travaux publics de I’ Etat.

Ce minigtére est égadement marqué par une propension a |’ essaimage, dans la mesure ol son encadrement
tend a travalller au sein d'autres ministeres, auprés de collectivités locaes ou dans les éablissements
publics. Cette propension augmente avec le grade du cadre. Aingd, prés de la moitié des ingénieurs des
Ponts et Chaussées cauvrent en dehors du Ministére de I” Equipement.

Au vu des paramétres de gestion des cadres, en volume, qu'il S agisse de recrutements, de départs a la
retraite ou des rentrées et sorties provisoires, a savoir le détachement et la mise a disposition, il gpparait
que I'encadrement est mobile. En 2000, les flux nets enregistrent 100 entrants et pres de 300
recrutements. Notre gestion N’ est par conséquent par seulement axée sur les débuts et fins de carriere mais
auss aur les choix des cadres en milieu de carriere.

Aprés cette présentation genérde, je souhaiterais évoquer en déal chacun des trois ééments
caractérigtiques du Ministére de I Equipement.

Il convient de savoir que le ministere a toujours travaillé pour les collectivités locaes, et notamment pour
les communes. L’ Etat a mis a digpogtion son ingénierie, en contrepartie de laquelle les collectivités locaes
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ont é&é amenées a rémunérer les ingénieurs. Ce systéme a évolué pour devenir de plus en plus indirect,
dans la mesure ou il est budgété. Le décret du 18 février 2000 a d'ailleurs créé une prime a cet effet.
Cdle-ci représente une forte composante de la rémunération des ingénieurs et demeure tres variable en
fonction de divers critéres. En prenant I’exemple d' un ingénieur des Ponts & Chaussées de 35 ansen lle-
de-France, nous congtatons que sa rémunération comprend cing variables. L’indemnité spécifique de
sarvice (1SS), évoqueée supra, compte pour 34 % en moyenne de sarémunération nette totale.

Cette prime varie en fonction d un coefficient individud, lié au méite et fixé par le supérieur hiérarchique
qui soumet cette décison, pour avis, a un ingpecteur générd. Ce coefficient individue varie de 0,67 21,33
pour les ingénieurs des ponts. Pardldement, il existe un coefficient de service dit géographique. Il vise
notamment a lutter contre I’ héiotropisme. Celui-ci varie de 0,85 a 1,20.

En fin de carriére, ce systéme variable peut engendrer des écarts de rémunération nette équivaent a 300
000 francs pour les ingénieurs des Ponts et Chaussées.

Les mutations condituent auss un dément important de la gestion des carriéres. Depuis une quinzaine
d années, nous avons organisé un marché intérieur de I’ offre et de la demande. Tous les 4 mois, une liste
de 1 100 postes d’ encadrement — 250 postes pour |’ encadrement supérieur et 850 pour I’ encadrement
intermédiaire — est publiée. Cette liste et accessible via Internet. Les candidats disposent d’un mois pour
postuler et S entretiennent ensuite avec le chef de service, qui par la suite éablit une liste de trois candidats
retenus. Chague chef de service choidt ang ses collaborateurs, méme S des commissons adminigtratives
paritaires rendent également un avis. Ce systeme engendre 290 mutations tous les 4 mois.

Le troiseme levier traditionne de getion des corps de lafonction publique est congtitué par la promotion.
Nous avons depuis peu abandonné le pyramidage budgétaire, sdon lequel hous ne pouvions promouvoir
une personne qu’ a condition qu’ un poste hiérarchiquement supérieur se libere. Ce systéme était limité car |l
ne tenait pas compte des mouvements démographiques. Le décret d avril 2002 a ingtauré un dispositif de
régulation par les flux. Aing, quand nous avons une quarantaine d'ingénieurs, NOUS PoUVONS prévoir que
50 % d'entre eux seront promus ingénieurs en chef, par exemple. Ce systéme présente deux avantages.
Sur un plan budgéaire, il permet dans certaines circonstances démographiques d’ obtenir une réduction des
colts, notamment lorsque la pyramide des &ges et inversee. 1l permet égaement d afficher un &ge moyen
de passage au grade.

Je souhaiterais a présent vous présenter notre vision stratégique et nos préoccupations actuelles. Nous
sommes effectivement confrontées a un certain nombre de menaces. La premiére est d'ordre
démographique car nous sommes en concurrence avec les autres recruteurs publics et privés sur des
générations peu nombreuses. Méme s le corps des ponts est relativement cylindrique, il est aujourd hui
difficile de procéder a des recrutements, d’ autant que les ingénieurs des grandes écoles optent de moins en
moins pour la Fonction Publique. En outre, les universités américaines nous concurrencent de plus en plus
du fait que I’ école polytechnique incite ses &udiants a avoir une expérience internationae. 82 % des jeunes
diplémés envisagent de travailler a un moment donné a |’ éranger. Ce phénomene est accentué par I'image
dégradée de la Fonction Publique.

Pour contrer cela, nous cherchons a exploiter des opportunités. La construction européenne, par exemple,
est porteuse, méme g €ele n'a pas encore afecté notre gestion des ressources humaines. La gestion
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durable des carriéres est égdement un avantage, puisqu’ elle est garantie et personnalisée. Enfin, laréforme
de I’ Etat pourrait ére incitative.

Notre premiere ambition est dors d'investir sur |’ orientation des ingénieurs entre 30 et 35 ans dans le but
de réguler I’'essaimage et de mieux «vendre» les carrieres de la Fonction Publique. Nous entendons
européaniser les postes et les recrutements d'ici 5 ans. La gestion des cadres de maniére personndisée va
étre pérennisée dans chague région, ce qui reste essentiel pour promouvoir le didogue. Enfin, il convient de
renouveler notre communication chague année &fin gu’ dle soit adaptée, notamment aux jeunes diplémes.
Nous avions aind créé un site Internet sur lequel sont diffusés des témoignages des ingénieurs des Ponts et
Chaussées. Mais il nous faut a présent trouver un nouveau mode de communication. Pour en savoir plus,
Vous pouvez Vous connecter au dte Internet dont I’ adresse est:
http://mww.equi pement.gouv.fr/recrutement/index.htm
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Echanges avec la salle

Delasalle

Comment avez-vous procédé pour gérer tous les cadres de maniere personndisée ? Vous avez mis en
place une dructure régionde, mais comment faire concrétement d'autant que cda n'est pas
traditionnellement un principe propre ala culture de la Fonction Publique ?

Guy KAUFFMANN

Nous avons ingtauré cette gestion personnalisée depuis quelque temps déa pour les catégories A+.
S agissant des catégories A, nous avons |’ équivaent de trois chargés de misson, ce qui est insuffisant.
Dans un premier temps, nous voudrions consolider ce dispositif en créant notamment des correspondants
régionaux. En comparaison, il est utile de savoir que dans le secteur privé, un gestionnaire des ressources
humaines se charge de 100 a 300 ingénieurs. Il connait donc bien son personnel au bout d’une année
seulement, dorsqu'il nous faut 3 a4 ans environ.

Sandrine KOPEL

La gestion personnalisée consste-t-lle arecuelllir les demandes et reconnaitre les compétences ?

Guy KAUFFMANN

Effectivement, ces deux éléments font partie de la gestion personndisée au méme titre que le consall a
I’agent. |l est nécessaire d atteindre I’ équilibre entre I aspect recrutement et I’ agpect consail pour gagner
efficacité et confiance.

Delasalle

Avezvous dors principdement un role de consalller ? Etes-vous égdement amené a effectuer des bilans
de compétences ou des bilans professonnels ?

Guy KAUFFMANN

Je suis tout a la fois consailler et recruteur, méme sl me semble que le premier recruteur est le chef de
sarvice. Mon role est ceui d'un chasseur de téte et d'un conseiller de carriere. S agissant des bilans de
compétences, je digpose d entretiens d' orientation effectués par les ingpecteurs généraux. Je ne me
sentirais pas capable de faire de véritables bilans de compétences, au sens juridique du terme, a I heure
actudle. En outre, il Sagit d'un outil qui ne N’ appartient pas puisque I’ ingénieur peut garder les résultats de
ce bilan confidentid. Nous réfléchissons plutét a un outil intermédiaire qui nous permettrait auss de faire

Séminaire “ L'encadrement ” 3 juillet 2002
Département Services - 103, boulevard Saint-Michel - 75005 Paris - Tél. : 01 44 3290 61 - Fax:01 44 329163 - 32
Vincent Cosson




appel a des spécidigtes, pour mener par exemple des tests de personndité, afin d’ approfondir I’ analyse de
cas paticuliers. Il Sagirait de ce fait d'un outil partagé entre |'agent et |I’adminigtration pour sortir de
Stuations difficiles.

Delasalle

Qu'en est-il de la getion de mohilité ? VVous N’ avez pas évoqué de politiques de formation. Exigent-€dles
et comment S articulent-elles avec votre fonction ?

Guy KAUFFMANN

En matiére de formation, il et vrai que nous n'avons pas progresse au cours de la derniére décennie. Des
formations lourdes sont dispensées lors de la prise de pogte. 1l S agit de cing semaines de formation, a
raison d’ une semaine par mois durant cing mois, couplée a un parrainage. Cette pratique est ancienne mais
fonctionne encore trés bien. Par alleurs, nous avons mis en place un cycle supérieur du management de
I équipement. Notre idée éait de préparer les cadres a |’accés a la catégorie A++, soit les postes de
direction autonome. Ce cycle n’ a pas é&é modifié pendant 10 ans. Nous le compléerons désormais avec la
gestion des crises, notamment a cause des conflits ayant éclaté récemment au sujet del’ ARTT.
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L a politique de management al’ Université
de Franche-Comté

L a présentation était assur ée par
Marie Joséphe CLEMENT,
Directrice des ressour ces humaines,

en présence de
Nicole GAUME,
Responsable de la formation permanente

L’universté de Franche-Comté a été créée en 1423, d’'ou un poids important de la tradition. Elle est
pluridisciplinaire e multi-sites. Elle compte 19 700 éudiants, ce qui la situe au 14°™ rang nationd.
L’université se compose de 6 UFR, de 2 IUT et de 12 services communs. 668 IATOS et 1184
professeurs enseignants titulaires, auxquels s goutent 200 contractuels, concourent au bon fonctionnement
de I’ éablissement. En 2001, son budget s et deve a 230 millions de francs.

Laformation permanente est une priorité de I’ université pour répondre a un double objectif de gestion des
ressources humaines. En effet, d' une part elle et indispensable pour prévoir I’ évolution des qudlifications
et des emplaois, & dautre pat dle paticipe a I’'andioration de la gestion quditative des personnels,

puisqu’ ele vise a dépasser et a optimiser la gestion adminigrative.

A cet effet, nous avons inscrit nos priorités en matiere de formation des personnels dans notre contrat
quadrienna. Les priorités de la formation permanente contractualisée sont de préparer aux concours,
dassurer I'hygiéne et la securité, de préparer aux nouveaux métiers et de définir les nouveles
compétences. Les personnels de bibliotheque font I’ objet d’'un suivi particulier aing que les ensaignants-
chercheurs en ce qui concerne la pédagogie.

La premiére formation des éus e des personnels d’ encadrement de I’Université a éé organisée par

I’'université de Bourgogne. En 1994-1995, cette université nous a proposé de former a I’ encadrement des
bindmes autour des responsables de composante, responsables élus et responsables adminigratifs. Or, la
formation sest arrétée subitement aprés quelques jours seulement. Les themes aors abordés éaent la
gestion budgétaire et le budget des composantes.

A la suite de demandes internes, nous avons ensuite formulé des premieres propositions de formations des
cadres au management. Aing, nous avons mis en place une tentative en 1993-1994, assez vite avortée car
personne ne s &ait inscrit a la formation, qui visat al’aide a la prise de décison. Nous avons toutefois
perssté et enrichi notre offre. Entre 1995 et 1997, nous avons propose trois formations sur les themes de
la conduite de réunion, de |’ @aboration du rapport d’ gptitude destinée aux responsables de service et de
I’expression orde afin d’ aider ces derniers a dialoguer avec les personnes qu'ils encadrent.
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C,

Nous avons continué a diversifier notre offre pour répondre a une demande variée. Cette palitique de
diversification a rencontré un certain succes mais n'a pas toujours été efficace. Le contenu des formations
ang que les pré-requis pour les suivre n' éaent pas suffisamment précis. Nous avons dors fait gppe aun
formateur en 1998 pour parfaire notre offre. C' et aing que nous avons propose rapidement une formation
visant a vaoriser les ressources humaines. |l s agissait d améliorer la communication et les relaions en
essayant d'atteindre I'équilibre entre I'expression et I'affirmation de soi. La gestion des Stuations
conflictudles a égdement &é abordée de méme gque les techniques de négociation. Enfin, I entretien
individud d évauation du personne et la gestion de son temps de travail ont fait I’ objet d’ une attention
particuliere.

Au niveau globa de I'Université, il nous a semblé également nécessaire d amdiorer le management d'une
équipe ou d'un service. Pour ce faire, nous avons fat appel a un predtataire extérieur, le GRETA de
Besancon.

Depuis 1999, cette formation sarticule autour d un tronc commun et de modules optionnels. Le tronc
commun dure 8 jours au cours desgquels nous présentons les aspects que nous jugeons nécessaires ala
connaissance du management et a la pratique. 1l s agit d une formation lourde puisque 8 thémes sont
abordés a raison d’'une journée durant 8 semaines. Les themes du tronc commun sont : management
d équipe, organisation du travail, gestion du temps, conduite de réunions, gppréciation du personnd,
méthodologie de la conduite de projet, techniques de négociation et gestion des Situations conflictuelles.

A I'issue de ce tronc commun est organisée une réunion, bilan et perspectives, avec les participants. C'est
a cette occason qu'ils choisissent les modules optionnes. Ces derniers peuvent ére suivis par un ou
plusieurs groupes. 1ls comportent un volet théorique suivi de mises en Stuations concretes au moyen de
jeux de réle. 1l exise cing modules d'une durée variable : gestion du temps (1 journée), conduite de
réunion (2 journées), entretien individud du personnd (2 journées), négocier et conduire un projet (6
journées), gestion de Situations conflictudles (2 journées).

Nous ne disposons pas actudlement d’un bilan complet sur cette expérience. Cependant, nous pouvons
dga avancer quelques déments de réflexion.

Au cours de I'évduation en fin de formation, les participants semblent tous tres enthousiastes. 1ls jugent
que la compétence et la performance de I’animateur sont tres bonnes. Ils apprécient I'éude de cas
concrets professonnels et |a recherche de solutions pratiques. La dynamique du groupe est satisfaisante
ang que I’ utilisation de la vidéo. En outre, cette formation est auss un lieu de rencontre entre les différents
cadres de I Université, gqu'ils soient médecins, enseignants ou adminigtratifs. Nous avons toutefois noté un
point faible : I'absence d'anonymat. Le milieu é&ant restreint, les personnels se connaissent et certains
hésitent par conséquent a s exprimer librement. Pour limiter cet inconvénient, le formateur traite certains
cas de maniére personnaisée.

Les participants reconnaissent également que les techniques enseignées lors de la formation améiorent leur
pratique professonndle. En effet, ils prennent conscience de leur comportement. Auss, peuvent-ilsmieux
identifier et prendre en compte leur auditoire puisgu'ils ont plus de recul par rapport aleurs collaborateurs.
Les relations interpersonneles sont enfin valorisées. Par exemple, la formation « entretien d’ évauation »

bY

éat a l'origine, dedtinée a ader les cadres a mener leurs entretiens d' évauation. De fait, leur
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argumentation, leur re-formulation ayant progresse (nous avons égdement condaté une utilisation du
“ groke” pogtif), les cadres se démarquent de leur seul réle de contrdle et adopte une dtitude
d encouragement.

En termes gtatistiques, seize personnels IATOS de catégories A, B et C — un jeune agent technique aqui |l
incombait d’ encadrer une équipe d’ agents d’ entretien — et 35 personnels enseignants ont participé au tronc
commun ces quatre dernieres années. 20 modules ont éé organi sés auxquels ont participé 198 personnes.

En 2001, le colt du tronc commun s est devé a 25 920 francs. Le module sur la gestion du temps a co(ité
3420 F, celui sur la conduite de réunion 7 200 F, les journées consacrées al’ entretien individuel 6 840 F,
les modules sur la conduite de projet et les techniques de négociation 19 870 F, enfin, le module sur la
gestion des situations conflictuelles 7 200F. Au totd, cette formation en management s est devée a 70 450
F, sur un budget globa pour 2001 de 600 000 F.

En conclusion, je préciserai que, sur la base du volontariat, notre objectif premier et de parvenir a créer
une unité de culture et de pratique en matiere de management chez les cadres de notre université,
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Echanges avec la salle

Delasalle

Avez-vous remarqué une évol ution dans les demandes de la population ?

Marie Josephe CLEMENT

Nous avons effectivement noté une évolution quaitative des demandes. C'est pour y répondre que nous
avons afiné les thémes de formation.

Sandrine KOPEL

Comment ces thémes ont-ils évolué ?

Marie Josephe CLEMENT

Nous continuons a diffuser un catdogue de formations. La formation au management, quant a dle, est
partie d’ une proposition que nous avons éudiée. Nous tentons de répondre au mieux alademande
Delasalle

La participation repose-t-dle uniquement sur le volontariat ? Avez-vous cependant une politique incitative
pour les récdcitrants qui auraient manifestement besoin d’ une formation ?

Marie Josephe CLEMENT

Effectivement, la participation repose sur le volontariat. Certes, nous pouvons essayer d'inciter certaines
personnes asuivre tel ou tdl module, mais e principe de base reste le volontariat.
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L a formation del’encadrement del’ enseignement supérieur

Tableronde

Ont participé a latable ronde :

Sandrine KOPEL, Maitre de Conférences en Sciences de Gestion — GRH secteur public, |1AE de
Rouen

Monique RONZEAU, Secrétaire Générale de I’ Université de Paris V René Descartes

Maryse BUSCHLEN, Chargeée de la formation continue des personnels d’ enseignement supérieur
DPATE D2, Ministére de I’ Education Nationale

Guy KAUFFMANN, Chargé de mission pour les Ingénieurs Ponts et Chaussées, Mission de
I’ encadrement supérieur, Ministere de |’ Equipement, des Transports, du Logement, du Tourisme et
dela Mer

Marie Joséphe CLEMENT, Directrice des ressources humaines, Secrétaire générale par intérim,
Université de Franche-Comté.

Monigue RONZEAU

La formation de I’encadrement de I’ enseignement supérieur est un sujet d actudité sengble et qui donne
lieu, de ce fait, a des approches différenciées. Les secrétaires généraux, le ministere, la CPU e I’ AMUE
sont aujourd hui associés aux nouveles réflexions ayant trait a ce dispostif de formation. Certes un
important travail a é&é accompli : nouveau Satut des SGEPES, référentie etc...Maisil n’est pas suffisant.

Nous nous sommes basés sur un congtat générad, sdon lequd il existe une relative insatisfaction quant au
dispositif actud de formation considéré comme trop parcellaire, pas assez concret et ma adapté aux
différents satuts de cadres. Nous tendons davantage aujourd’ hui vers une approche en fonction du métier
exercé et non plus du corps d' origine de celui qui I’ exerce,

Notre travail se Stue a deux niveaux. L’évolution de nos éablissements a mis en exergue des secteurs
d activité mgeurs dans lesquels, a coté des dlus, les cadres adminidratifs jouent un réle déterminant dans
lamise en oavre des projets.

A titre d'exemple, outre les fonctions exercées par le SGEPES, et par ses adjoints, on peut citer les
fonctions de chef des services financiéres, de DRH, de responsable juridique, immobilier ou des activités
de vdorisation. Ces fonctions nécessitent toutes un niveau de compétences professiomnelles important.
Comment assurer la meilleure adéquation entre besoins liés a ces « nouveaux méiers » et compétences des
personnels nommés pour les exercer ? Seule une formation adaptée, solide, S gppuyant sur des référents
professonnels reconnus via un systéme d’ accompagnement de type tutorat et regroupant des modules ou
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diplémes proposés par des établissements universitaires ou des partenaires extérieurs, permettrait de nous
rapprocher de |’ objectif quditatif que nous voulons atteindre.

Une lettre va étre adressée prochainement a I’ ensemble des éablissements dans le but de recenser les
offres de formation qui pourraient correspondre a ce projet. Nous pourrions ensuite regrouper les modules
retenus, certains pouvant ére dispensés a distance tandis que d' autres privilégieraient le regroupement de
différents publics. Ces deux procédés présentent chacun des intéréts et demeurent complémentaires.

Le premier chantier consste aing a déerminer toutes les formations exigantes afin de définir le champ
d’ une future formation diplémante. Paralléement, serait lancé le chantier sur les référentidls.

Sagissant de la notion d attractivité évoquée a plusieurs reprises, il et vrai que nous souffrons d un
manque de positionnement de nos cadres. Le taux de déperdition lors des concours de catégorie A est
dalleurs tres devé. L’Education Nationde n'est plus le domaine de prédilection des candidats aux
concours adminigratifs. En définitive, il existe un probléme de reconnaissance et de professonndisation
des fonctions que nous devons tous tenter d’ aborder avec lucidité.

A ce titre, il nous semble auss que pour palier ces déficiences, des primes fonctionnelles adaptées
devraient auss accompagner la politique de formation. La réflexion a ce propos est entamée avec le
ministére. Elle doit absolument &tre poursuivie.

Maryse BUSCHLEN

Outre la collecte d'informations concernant les formations évoquée par Monique Ronzeau, hous avons
égdement sollicité les écoles de service public (ENA, ENM, ENSP...).

Sagissant des formations destinées aux secrétaires généraux et aux agents comptables, eles seront
poursuivies et évolueront en fonction des besoins définis. La DPATE avait mené certaines actions auprés
des personnels d’ encadrement. Un référentid a é&é créé aing qu’ un service tdématique, EVIDENCE, sur
le dte du ministére. Par ailleurs, dans le cadre de la congtitution de viviers pour le recrutement en 2001,
nous avons mis en place des plans de formation pour les futurs agents comptables, notamment al’ attention
des gestionnaires de lycées et de colleges inscrits sur laliste d gptitude. 11 leur faut appréhender I’ entretien
avec I’équipe dirigeante de I'universté, par exemple. En définitive, il convient de passer de la culture
d affectation & un entretien de recrutement.

LaDPATE ainscrit ses actions de gestion des ressources humaines aux niveaux nationd, régiond et locdl.
Notre role est d’ expertiser le volet formation continue des personnels IATOS. Les éablissements doivent
mettre en place leur palitique de formation grace a |’ émergence d une politique en ressources humaines et
de management. Au niveau régiond, les responsables de formation continue dans les éablissements se
regroupent en réseaux e meénent des actions conjointes. A ce jour, il existe 6 réseaux de ce type en
France.
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Delasalle

Jgouterai que les responsables de formation continue dans les éablissements sont auss organises en
associaion au niveau nationd, ce qui leur permet notamment d organiser des seminaires de réflexion ou de
créer des partenariats, entre autres, et aindg de prendre leur place dans la nécessaire réflexion sur ces
thématiques.

Delasalle

Je pense qu'il est fondamenta qu’ une volonté politique forte existe au sein de I’ é&ablissement pour mettre
en place une politique de gestion des ressources humaines. Unefois cette volonté affichée, les avancées en
la matiere seront considérables.

Monigue RONZEAU

La volonté politique est a I’évidence fondamentale : dle est du ressort de la CPU. L’association des
secrétaires généraux accompagne cette évolution mais ne peut se subgtituer au réle moteur de la CPU. La
problématique a laguelle nous sommes confrontés est double. D’une part, les cadres sont avant tout
consdérés comme cadres de |’ Etat, fonctionnaires gérés de fagon nationde. 1l faudra, par conségquent,
dépasser le la gestion « Education nationde » et condtituer des partenariats avec d autres fonctions
publigues. D’ autre part, la dimension locae est essentielle pour former le cadre au sein de son équipe, qui
englobe auss des non adminidratifs et des non gestionnaires.

Il est important de créer des dispositifs qui prennent en compte ces deux aspects: professonnd et
technique d’ une part, et accompagnement de projet, management et animation d' équipe, d autre part.

Delasalle

Le probléme du financement des formations doit égadement ére examiné. 1l nous faut sortir du cadre des
projets d’ établissement. Les sommes nous sont allouées aprés des négociations douloureuses alors que la
formation est un droit du personnd. Le financement de ces formations devrait ére indexé sur la masse
sdaride Quant aux formations eles-mémes, dles devraient ére attribuées par un management différent. A
I’heure actuelle, le budget formation est dérisoire, de ce fait, les actions y sont proportionnelles.

D’aucuns pensent que la formation peut résoudre tous les problémes. La formation est quelque peu
sacrdisée. Or, pour évauer son fonctionnement réd, il est important de faire un diagnostic avant de mettre
en place les outils. La complexité de la formation est encore accrue par la notion de gestion qui demeure
corporatiste, le corporatisme éant |utte de pouvoir déguisée. Qu’ en pensez-vous ?

Séminaire “ L'encadrement ” 3 juillet 2002
Département Services - 103, boulevard Saint-Michel - 75005 Paris - Tél. : 01 44 32 90 61 - Fax : 01 44 32 91 63 - 40
Vincent Cosson




Maryse BUSCHLEN

Il est vrai que nous amerions disposer d'une enveloppe budgétaire plus conségquente detinée a la
formation. Il avait &é prévu que les éablissements abondent |a dotation du ministére. Certains le font,
d autres pas. Par alleurs, la dotation dont nous digposons ne concerne que les personnels ITARF e
IATOS. Les enseignants ne bénéficient pas de cette somme. Or, ces derniers expriment une demande
croissante de formations. Pour y répondre, d’ autres budgets sont ponctionnés ou les ressources propres
des établissements peuvent auss y étre consacrées.

S agissant des outils utilisés dans I @aboration des plans de formation, nous essayons de professionnaliser
les responsables de formation. Nous avons égaement un interlocuteur dans chague éablissement. Mais ce
dernier reste autonome et s organise comme il I'entend. En outre, chague responsable de formation ne
jouit pas des mémes moyens. Cette disparité de Stuations gjoute a notre difficulté. Mais nous persstons a
mettre en cauvre des actions de perfectionnement pour les responsables de formation.

Monigue RONZEAU

Il est vrai que dans le secteur de laformation les structures sont de plus en plus complexes. Ceci S explique
par la multiplicité des acteurs et par I’ émergence de besoins nouveaux. Nous nous efforcons de recadrer
nos actions, et non pas de participer aleur digpersion comme certains le craignent. Nous tendons vers une
plus grande cohérence, ¢’ est pourquoi nous collaborons avec d’ autres acteurs reconnus dans le champ de
laformation, comme I’ AMUE par exemple ou le Minigtére des Finances.

S agissant du corporatisme, il me semble que ce probleme est largement dépassé. Les déperditions que
nous avons enregistrées sont d'ailleurs liées au fait que les gpproches éaent trop catégorielles. Au vu de
I"origine actuelle des cadres de I’ enseignement supérieur, nous constatons néanmoins qu'il y a eu un effort
d ouverture important. L approche « méier » de la fonction d encadrement est antinomique avec le
corporatisme.

Delasalle

Laformation continue des personnes et un dément fondamenta de la politique de gestion des ressources
humaines. Pourtant, dans certains éablissements, les responsables de formation ont un réle mineur. A-t-on
réfléchi au réle de laformation continue et acelui de son responsable dans les établissements ?

Marie Josephe CLEMENT

Nous ne pouvons pas opposer formation catadogue et formations issues de projets de service. La
formation catalogue est déterminée par le projet d’ éablissement et dans un cadre commun a I’ensemble
des sarvices. |l permet de définir un certain nombre d’ objectifs.
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Vincent COSSON

Pour conclure, je voulais vous soumettre une réflexion, en forme de mea culpa pour partie. En effet, au
moment de monter ces journées, nous nous sommes rendus compte de la difficulté a repérer des
expériences concernant les cadres des établissements qui ne sont pas a proprement parler des cadres
dirigeants, ni des cadres experts dans un métier particulier. Cette catégorie des cadres intermédiaires
genérdiges, qui fait vivre les éablissements, et tres difficile a « traiter » : ce qui n' &ait qu’ une intuition e,
je le crains, confirmé par les débats qui oint nourri le séminaire d’ aujourdhui : ¢'est en quelque sorte «en
creux », du fait de |’ absence quas totale de ces cadres de nos discussions, que I’ on prend la mesure des
difficultés qu'ils vivent quant a leur postionnement, et la difficulté des éablissements a penser et a conduire
des politiques spécifiques a leur endroit. En outre, il nous a éé trés difficile de discerner un niveau de
gestion pertinent pour ces catégories ou de les inclure dans les politiques d' encadrement gue nous avons
évoquées. Peut-étre ne sont-ils pas compris dans les «listes» de cadres ? Certains n'en ont d'ailleurs
peut-étre pas envie, car le statut de cadre peut ne leur ére en quelque sorte défavorable. Cette question
souléve les problémes liés non seulement au partage des téches entre «péciaistes » et générdiges, mais
auss aux représentations a l'oauvre dans les éablissements, e findement a la question «qu'est-ce qu'un
cadre ».
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Conclusion

Sandrine KOPEL

[l mincombe le ddlicat exercice de dresser un bilan des interventions. Je ferai tout d’abord un certain
nombre de congtats avant d' aborder quelques paradoxes soulevés aujourd hui. Je terminerai par un certain
nombre de solutions proposées au cours des présentations.

Mon premier condet tient au fait que les interventions ont éé suffisamment riches pour montrer que la
définition du cadre mérite ce rester ouverte. La typologie des cadres n'est pas éroite ni limitée; dle
recouvre en effet une grande variété de fonctions.

Les interventions ont égadement souligné le rdle d interface du cadre, qui se traduit par la nécessité d'un
travail en bindme. Cette idée me semble particuliérement intéressante.

S les cadres supérieurs ont été privilégiés dans notre gpproche, au détriment des cadres intermédiaires,
C'est parce que les premiers présentent les expériences les plus innovantes. Mais cette deuxieme catégorie
est-€lle pour autant oubliée de maniere définitive ? Je ne le pense pas. Nous avons congaté les prémices
d une évolution, notamment avec le Ministére de I’ Equipement, qui S appréte a appliquer la gestion des
cadres supérieurs aux cadres intermédiaires.

Afin de dépasser ces condats, je souhaiterais auss mettre en exergue quel ques paradoxes.

La gestion est souvent percue comme trés rationnelle or, dle se trouve face confrontée a une sfrie de
dilemmes ou de paradoxes qu'ele doit dors résoudre ou du moins maitriser. Par exemple, pour ne citer
gue les plus connus, comment concilier le long terme et le court terme ? La gestion impose égdement la
réduction des colts. Comment dans ces conditions dével opper |es compétences ? etc.

Le premier paradoxe que je peux retenir a partir des interventions, tient au fait de pouvoir articuler des
objectifs généraux, des dtratégies orientées sur les missions de service public avec des préoccupations et
des objectifs individuels. Une réponse a &é donnée par le Minigére de I'Equipement qui favorise
I" européanisation des personnels et donc I enrichissement individue a partir de stratégies nationaes.

Un autre paradoxe concerne la mobilité. Cette derniere est importante pour la structure mais, nous avons
congtaté aujourd hui, qu' elle éait souvent considérée comme négative : |’ agent est mobile pour échapper &
un probleme individuel ou organisationnd. Pourtant, il me semble utile de vaoriser cette mohilité car ele
induit un apprentissage du fait de la confrontation d’ une personne a des environnements différents. Elle est
auss source d' enrichissement et permet de va oriser les compétences des agents.

S agissant de la reconnaissance du cadre, €lle et souvent abordée de maniere matérielle, au moyen de la
prime notamment. Le ministére de I’ équipement nous I’ a parfaitement montré. Cette gestion conduit alors a
une individualisation des compétences. Mais de quelles compétences S agit-il ? Par ailleurs, ce systéme est
certes intéressant pour les cadres supérieurs, mais qu’' en est-il des autres personnels ? le systeme ne leur
étant pas appliqué, il pose des problémes en terme d équité.
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Penser en termes de paradoxes peut également faire émerger des problemes cachés qu'il convient de
résoudre. Nous avons vu |’ exemple des départs précipités des jeunes adminigratifs gores qu'ils aient é&é
formés ou encore |'émergence de dratégies de contournement de certains acteurs. Comment aors
controler les activités des cadresqui par définition ont une large autonomie de travail ? Le mids du
politique peut auss devenir oppressant pour ces experts. Comment les aider a intégrer cette dimension
dansleur travall ?

Il exigte toutefois des solutions a ces différents problémes. Les interventions d' aujourd’ hui nous en donnent
quelques exemples tout afait pertinents.

Le travall en bindbme permet par exemple d éviter les conflits de réles entre agents, ¢ ext-a-dire les
injonctions contradictoires qui déstabilisent. Le projet d’ éablissement est auss a cet égard fondamentd,
car il donne un sars au travail et amédliore lavighilité dont le cadre a besoin. Il faut par alleurs retenir que la
démarche du projet d’ établissement et tout auss importante que son contenu. La formation, et notamment
le brassage entre cadres et/ou non cadres qu'’ elle peut engendrer, est égadement une piste intéressante. Les
personnels peuvent y gpprendre beaucoup en termes d organisation du travail. De plus, il faut penser que
le cadre peut devenir & son tour formateur. 1l S agit dors d' une autre fagon de vaoriser ses compétences
ou de reconnaitre son expertise. |l a auss éé évoqué le bilan de compétences. C'est un outil désormais
bien intégré dans le secteur privé. Il est en train de Sintroduire dans le secteur public. Cet outil vise a
apprendre comment congtruire un projet professionnd. Il peut donc étre envisagé avec profit pour la
gestion de cariére de I'encadrement. Enfin, le cycle de formation des cadres supérieurs ouvert aux
catégories C mais ayant des activités d’ encadrant congtitue une avancée notoire.

En dHfinitive et pour conclure je retiens que le cadre se professonnaise véritablement. 1l semble ains de
plus en plus sengible & son environnement et devient demandeur de formations.

La dtuation évolue. Des journées comme cdle-ci en sont la preuve. Grace aux échanges d’ expériences,
elles permettent de rédiser des progres incontestables.
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