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Préface

QUELLES VALEURS POUR FONDER
LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 2

Gérard-Francois Dumont

Recteur de I' Académie de Nice, Chancelier des Universités

Le Recteur, qui a aujourd’hui le plaisir de s’adresser & vous, n'a pas
I'habitude de parler de lui, méme si ¢’est un sujet qu'il connait un petit
peu, puisqu’il lui faut en permanence cohabiter avec ce qu’il est.

Mais le théme de cette Université d’été me rappelle inévitablement
des responsabilités que j’ai assurées dans une vie antérieure, ou plutdi
dans une phase antéricure de ma carridre, 4 la direction d’entreprises pri-
vées. Pendant environ dix-sept ans, mes fonctions de Directeur d’entre-
prise m’ont conduit & exercer, entre autre, des responsabilités de Gestion
des Ressources Humaines dans leurs aspects les plus stimulants, comme
dans les aspects les plus délicats.

UNE MISSION STIMULANTE ET DELICATE

Il n'y a pas de tiche plus exaltante que la Gestion des Ressources
Humaines : aider des hommes 4 améliorer et 3 optimiser leur potentiali-
tés, aider des hommes i travailier en équipe pour un objectif commun,
pour un projet d’entreprise. Quelle joie de voir un employé considéré
comme inefticace devenir un employé modele, grace 4 des méthodes nou-
velles et & une meilleure considération ! Quelle Joie de réussir en équipe
a atteindre un objectif parce que chacun a pu se mobiliser dans ["esprit de
tous ! Quelle joie de récompenser les véritables mériies en supprimant de
mauvaises habitudes ot la subjectivité avait la part trop belle ! Quelle joie
de chercher pour chacun des formations complémentaires qui vont I aider
a prendre conscience de ses capacités | Quelle jole de chercher pour
chague femme et chaque homme la place et Iévolution de carriere of elle
ou il pourra donner le meilleur de lui-méme !

Nous ne pouvons néanmoins ignorer le caractére délicat que la
Gestion des Ressources Humaines peut revatir.

Comment ne pas se rappeler les efforts pédagogiques répétitifs
conduire pour convaincre du bien-fondé d’une nouvelle organisation ?
Comment ne pas souligner tout le sens humain dont il faut faire preuve




pour conduire des opérations de séparations (individuelles ou collectives)
et pour faire en sorte que ces opérations débouchent in fine sur des
méthodes d'assistance au reclassement des personnels 7 Comment ne pas
citer ces mements ol if faut réunir dans son bureau des directeurs qui ne
se parlent plus, alors que leurs fonctions sont complémentaires ?

Chague directeur d’entreprise, comme chaque directeur d’administra-
tion, est assailli chaque jour de questions technigues qui appellent une
réponse. Or, il est acquis que les questions techniques finissent toujours
par trouver des solutions. La vérité de toute institution humaine résulie
dans la capacité & régler les questions humaines, & gérer, dans 1'intérét de
tous et dans celui de chacun, les ressources humaines qui sont les seules
véritables ressources au service des projets d’avenir.

Cette importance de 'humain est primordiale. Si certains, dans
I'Education Nationale, devaient en douter, il leur suffirait de regarder les
partenaires proches de ’Education Nationale, les collectivités territoriales
. Elles sont toutes, chacune 2 leur niveau, régies par des lois et des régle-
mentations identiques. Et pourtant, leur réussite est d’une variété infinie,
selon le bon usage qu’elles font des ressources humaines.

Cet exemple montre bien que, dans le cadre de régies communes et
respectées, telles qu'il en existe pour les personnels de I'Education
Nationale, il est possible d'obtenir des résultats différents et suriout de
mieux satistaire a la mission de service public par une meilleure Gestion
des Ressources Humaines.

1l faut pour cela rappeler qu'une société est le fruit de médiations qui
permettent aux individus de vivre ensemble. Et la Gestion des Ressources
Humaines doit aider a faciliter cette médiation. 1l est alors possible de
décliner P’effort & conduire en matiere de Gestion des Ressources
Humaines sur les valeurs républicaines pour deux raisons : bien évidem-
ment en raison de 'attachement que nous devons avoir vis-a-vis d’elles.
Ensuite, plus simplement, parce que sans la référence a ces valeurs, tout
effort est voud & "échec. Octave Gélinier le formulait ainsi : “Rien ne sert
de raffiner les régles lorsque ’on voit que les plus basiques d’entie elles
peuvent étre grossiérement bafouges™.’

Mais sur quelles valeurs cette gestion peut-elle se fonder ?
La liberté d’animer des hommes,
L’égalné & "aune du mérte,
La fraternité au service de Iesprit ¢’ équipe.

LIBERTE D' ANIMER DES HOMMES

Sur le premier point, il s’agit de passer d’une démarche administrati-
ve de gestion du personnel a une démarche dynamique.

| Gelinier. Etligue des affieires. du discours & Uaction in Entreprise Ethigue n®1oct 1994,
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La centralisation’ de la gestion du personnel imposait une gestion col-
lective quantitative, car il était extrémement difficile de prendre en comp-
te suffisamment les personnes dans leur différence.

Avec les efforts de la déconcentration, il devient possible d'aller vers
une gestion individuelle qualitative. Avec 1'autonomie des établissements,
il devient possible de mieux prendre en compte la diversité des ressources
humaines et d’aider chacun & satisfaire son désir d’épanouissement par
I'intérét du travail. Tout membre du personnel est de moins en moins pri-
sonnier des caractéristiques propres & son corps, mais il a la liberté d’étre
jugé pour ce qu’il est. Par exemple, la notation harmonisée mise en place,
a bien pour objet de supprimer les a priori dont pourrait ptir ou bénéfi-
cier telle ou telle discipline.

Que le Recteur dispose d’un Département des Ressources Humaines,
c'est la preuve tangible qu’il a la liberté de tenir compte des réalités
humaines de son Académie, sans étre trop exclusivement prisonnier des
régles administratives fixées nationalement et dont {"application brutale
ne permettrait pas la juste mesure des ressources humaines.

Bien entendu, tous les efforts dans le sens de la Gestion des Ressources
Humaines supposent d’avancer résolument dans la réforme de I'Etat.

EGALITE A I AUNE DU MERITE

Le développement de la Gestion des Ressources Humaines facilite
également 1’égalité des chances, parce que chaque membre du personnel
peut &tre considéré pour son mérite propre. D’une part, comme signalé ci-
dessus, 1a notation harmonisée permet une prise en compte égalitaire des
disciplines. D’autre part, la mise en place d’une Gestion des Ressources
Humaines est 12 pour aider & déceler les qualites et les potentialités de cha-
cun et chercher les voies les meilleures pour les utiliser, par les choix de
formation ou par des affectations adaptces.

Dans le méme temps, la Gestion des Ressources Humaines suppose
d’attacher plus d’importance 4 la mise en place du principe de subsidiari-
té. Car permetire 1'égalité des chances, suppose de prendre en compte la
différenciation des publics auxquels s’adressent les €ablissements, les
diverses évolutions démographiques selon les espaces, et les besoins
variés des éléves {en terme de contenu des matiéres et de méthodes péda-
gogiques).

En ouire, les métiers évoluent sans cesse, méme dans 1'Education
Nationale®, notamment sous P'influence des nouvelles technologies, ou
des changements dans la psychologie des enfants et des adolescents. La
Gestion des Ressources Humaines doit anticiper les qualités nécessaires

2 Sur les limites de I"efficacité de cette centralisation, of Erudes Economigues @ France,
Editions de I’OCDE, Paris, 1991/1992.

3 Ce qui a amené, par exemple, & revoir en 1996 le répertoire des métiers de la démarche
OMEGA (Organisation par Métiers des Effectifs pour la Gestion des ATOSS).
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pour répondre 4 ces évolutions, et donc les formations 2 concevoir, Ies
parcours souhaitables.

FRAIERNITf FT FSPRITD EQU[PE

En e 5w eme ii"i! lh G e suon des Ressources Humaines a pour mission
de_déve lm;swn L fraterrate, valeur essenticlle de la République, sans
laquelie 1 cuole e peut salisfaire A sa MESSION.

Dang LI’l monde de plus en p]u compi@xe aucun membre du person-
nel de 1l Pdﬂcanon I\Jatlonale ne.détient la vérité, la formule parfaite d’oll
il sera possible de déduire la methode pedagoglque idéale. La fraternité
suppose un iravail d’équipe, dans le cadre de la communauté scolaire,
pour répondre aux besoins propres de 1’établissement considéré. Sang le
développement de I’esprit de fraternité, la communauté éducative aura du
mal & assurer la cohésion sociale permetiant & chacun -enseignant, per-
sonmel ATOS et éleves- de travailler en sérénité.

En particulier, les actions de prévention contre la violence sont des
actions de promotion de la fratemité, car chacun sait que toute violence
dans un établissement scolaire est une atteinte au droit 4 [’éducation, et
d’abord a celui des plus démunis,

La Gestion des Ressources Humaines a un role fondamental pour
aider dans ce sens, pour faire comprendre que le sentiment individualiste
doit &ire dépassé pour un travail d’équipe, qui seul, permet de gagner. Le
travail d*équipe exige aussi la capacité de reconnaiu‘e les compétences de
1"auire. :

Avoir une demaichc de Geslmn des Ressources Humaines ne corres-
pond donc pas & un phénomene de mode; mais & une avancée vers une
plas juste et une plus grande participation de chacun & 1’avenir. “On ne
subif pas 1"avenir, on e fait”, écrivait Georges Bernanos.

DES METHODES SOUTENUES PAR UN ETAT IV ESPRIT

Encore faui-i} pour cela définir et utiliser des méthodes appropriées,
qu’il est dans le role des Directeurs des Ressources Flumaines d’élaborer
et d’affiner.

Pune part, il est possible de s’aider des ouiils démographigues qui
peuvent éire d'un apport extrémement précicnx pour la Gestion des
Ressources Humaines®,

Plus.généralement, i1 s’agit de metlre 3 la disposition des responsables
hiérarchigues, -.comme -de- Uensemble du personnel, des infermations
quantitatives et qualitatives permetiant de meilleures décisions et de
metlleurs choix.

4 of la thése de Jacques QUENET (sous la direction de Gérard-Frangois DUMONT),
L/ application des méthodes démographiques & la GRH dans I enireprise - Université de
Paris-Sorbonne, décembre 1995,
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D’autre part, la Gestion des Ressources Humaines est un état d’esprit
qui sait que 'homme est la premiére richesse qu’elle peut aider a révéler
3 lui-méme. Cet état d’esprit est certes encore freiné par une tendance trop
centralisatrice. Mais la volonté de déconcentration et d autonomie qui
s’affirme au fil des ans dans I'Education Nationale est un atout.

L' EQUILIBRE ENTRE LA RAISON ET LA PASSION

Enfant du Nouveau Contrat powr I'Ecole de 1994, la Gestion des
Ressources Humaines en est & ses premiers pas. Sa réussite dépendra de
sa capacité & mirir progressivement. Pour cela, il faudra trouver le bon
équilibre entre la raison et Ia passion : entre la raison qui pourrait avoir
tendance & enfermer les hommes dans les outils indispensables que sent
les tableaux de bord, la gestion prévisionnelle, les profils de carriéres, et
la passion, toujours & I"affit du meilleur que 1’on peut espérer de chaque
homme.

Enfin, il faudra savoir conjuguer avec le temps. Autour de ce théme
de Gestion des Ressources Humaines, j’ai senti, & [’occasion des diffé-
rents entretiens, une certaine excitation die 3 une nouveauié dans
I’BEducation Nationale, un sentiment de modemité qui pourrait avoir ten-
dance & oublier 'importance de ’héritage du service public.

Or, pour que la démarche de Gestion des Ressources Hamaines répon-
de aux besoins de 1’Education Nationale, elle se dott d’acquérir rapide-
ment une sérénité, car ce serait une erreur, comme dans les chants de
Léopold Sédar Senghor, de confondre “V’enfance avec "Eden”.

a
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POSTFACE
“AU DELA DES TEMPS MODERNES”

Gérard-Francois Dumont, Recteur de I' Académie de Nice, Chancelier des
Universités

I’Fducation Nationale, regardée de facon quelque peu caricaturale,
pourrait faire penser A une sorte de machine & préparer, a organiser des
examens pour des éléves et des étudiants et & produire des affectations
pour un million de personnes. Son mode d’organisation, assez tayloriste,
pourrait étre comparé 4 celui des “temps modernes” de Charlie Chaplin,
i les boulons doivent &tre bien mis sur les vis adaptées. Cette machine &
produire des affectations a fait I'objet d’une réfiexion pour dépasser le
sysiéme taylorien et prendre en compte la diversité des ressources
humaines et la réalité du terrain. Dés 1993, une phase expérimentale a &té
conduite dans quatre Académies parce qu’il est vrai que nul ne détient la
vérité et quil est bon de comprendre comment les systemes humains
réagissent. Aprés deux universités d’ét€ sur le theme de la Gestion des
Ressources Humaines et tous les dispositifs innovants mis en ceuvre dans
certaines Académies, la phase expérimentale me semble aujourd’hui
dépassée, puisqu'une phase expérimentale, par définition, ¢’est temporai-
re. Aujourd’hui, il s’agit de développer des modes d’organisation, un état
d’esprit, des conditions de mises en ceuvre facilitant I"évolution des pra-
tiques de Gestion des Ressources Humaines, la G.R.H. devenant “une
ardente obligation” pour répondre aux atienies et aux besoins de I’institu-
tion et des personnes.

Pour satisfaire & cette impérieuse nécessité, de nouvelles pratiques de
Gestion des Ressources Humaines sont 2 inventer. Nous avons vu, au
couss de cette université d’été, que o’ était possible. Lors de la table ronde
des recteurs, vous avez pu constater la diversité des Académies ; selon
leur histoire, leur culture, leur géographie, la qualité des hommes, les
méthodes mises en ceuvre sont différentes. Néanmoins il y a quelques
pistes tout a fait essentielles, dans tous les cas, pour la gestion des res-
sources humaines.

» Les pistes concernant les méthodes permettant de mieux connaitre
les ressources humaines. Je renverrai, méme §'il est formulé quelquefois
de fagon un peu abrupte, au rapport PICQ, qui donne des id€es assez
claires sur la nécessité de mieux connaitre les Ressources Humaines, atra-
vers par exemple des tableaux de bord, des pyramides des fges, etc ;
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* les pistes permettant de micux recenser les besoins et les attentes en
matiere de formation. Trop souvent, la formation met entres parenthéses
I"évolution de carriere d'un individu ; or la formation n’a d’intérét que si
elle est une réponse a un besoin de compétences, que si elle permet la pro-
duction, le développement, I anticipation des compétences par rapport a la
fonction au quotidien, I’évolution du métier et/ou de la carridre :

® une aufre piste 4 explorer concemne la création des voies de mobili-
t¢ interne. Certaines réformes s’imposent pour lever des barrieres et faci-
liter Ia mobilité interne. Dans le méme temps, & nous d’inventer des dis-
posiiifs favorisant cette nécessaire mobilité & une époque ol les individus

devront exercer différents métiers dans une perspective d’évolution de
carrigre.

Pour inventer ces méthodes de gestion des ressources, la pensée anti-
cipatrice est nécessaire. Quelles seront les compétences attendues dans
cing ans ? Dix ans ? Quelles seront les conditions de leur mise en oeuvre ?
Demain nous aurons encere besoin de nous appuyer sur les ressources
humaines, L’homme reste I'homme, au sens philosophique du terme,
cependant il évolue dans une société en mutation dans laquelie il doit
s’adapter. L’ Education Nationale est dans 1’obligation d’anticiper les évo-
lutions de formation pour répondre au mieux aux besoins des jeunes et de
la société.

Les Académies ont sans doute un réle extrémement important & jouer
dans cette anticipation. Proches du terrain, elles peuvent repérer les
besoins des acteurs locaux, accompagner le changement et ainsi préparer
les réformes nationales. Ce type de démarche pourrait surprendre.
L’histoire de France, lue rapidement, peut donner I"impression que prati-
quement toutes les décisions sont prises au njveau central. Or, si vous &tu-
diez, de fagon fine, la réalité des décisions prises par les pouvoirs publics
dans notre pays, vous verrez que dans nombre de cas, i} s8’agit d’une idée
locale que le roi ou la république a cru bon ensuite de généraliser et non
pas d’une idée née au centre. Une méme démarche doit sans doute &tre
enireprise. 11 convient d’opérer le changement au niveau oil ¢’est possible,
pour que des réformes au niveau national puissent avancer.

Je n’insisterai pas sur U'importance du réseau des échanges d’expé-
rience entre les Recteurs, les secrétaires généraux, les D.R.H.. II faut en
quelque sorte créer une G.R.H. réticulaire. Ce caractere réticulaire est tout
a fair essentiel pour un enrichissement réciproque, qu'ii s’agisse de
méthodes mises en oeuvre, de difficultés rencontrées, d’échecs.
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Mieux prendre en compte les réalités qualitatives du terrain et dépas-
ser le modéle taylorien évoqué ci-dessus, permettrait de passer d’une
“administration des postes” & une “esthétique” de la G.R.H. Certains
diront que je ne me pique pas de mots. Mais si j’emploie ce mot “esthé-
tique”, c¢’est qu’Henri Delacroix, professeur a la Sorbonne bien avant
moei, écrivait 1 “Il n’y a pas d’esthétique sans signification et sans
valeurs™. Par cette phrase, je retrouve ainsi ’essence de mon introduction
dont P’objectif consistait & montrer sur quelles valeurs devait se fonder la

Gestion des Ressources Humaines.

1 Henri Delacroix {1873-1937) Psychologie de I'Art

A tadenie  de Niee
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