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De la GEPEEC aux cadres statutaires, la progressivamergence du
« métier » dans la fonction publique d’Etat en Fraie

Gilles Jeannot, LATTS, Ecole nationale des ponthatissées

(Article publié dans la Revue francaise d’admirigem publique, n° 116, 2005, p. 595-608)

Summary

Progressive emergence of the notion of “metiert(pation) within the State’s civil service
in France

The term “metier” (occupation, craft), encompassasft personnel policy reform carried out
by the State for its agents. The term was introdute convey methods which aim at
foreseeing possible evolution of both staff andviiimow based on general lists of “similar
jobs” required to accomplish State missions andrteeded associated competences. The
analysis of the effective use of these methodsigqutard the failure of a project using one
single instrument to serve simultaneously as aslfasitraining programmes, potential career
development for civil servants and mid-term prospecf personnel needs etc. In reality we
observe more precise and effective practices saclssistance to re-position civil servants
whose functions have become outmoded becauselofdiegical advances (computerization
of data) or institutional changes (suppression ofy dstations, decentralisation entailing
transfer of responsibilities to regions or localmdistrations), base for control of expenses
(accounting), creation of a common vocabulary tlitate mobility from one Ministry to the
other.

What is being underlined is more the acknowledgenoérthe weight of know-how and
professionalism rather than that of recognisinganiged groupings forming an established
profession within the Civil Services. We find thieflected in a recent report by the Conseil
d’Etat (the highest jurisdiction in France) whichggests allowing the heads of unities to
choose individuals according to their objectivefpssional background and their competence
rather than their status as member of a given “€qfmublic body), as in the past. The report
also adds in this optic, management of careeroonger based on “corps” but rather on the
basis of larger groupings.

The notion of “occupation” has been mobilised tlglowransformations of the GRH tools or,

as the above-mentioned report has outlined, bygsitipns of structure reforms, in order to

relate two moving entities: on one hand the movedméthe evolution of the mission carried

out by public organisations and on the other hdrad of individuals during their careers.

Making reference to the term “occupation” signifrasre a quest for renewal of a model for
career-based Civil Services rather than questioitinghis soft reform is not necessarily

however a conservative one in that it shakes tlar @f the French Public services based on
the “Corps”.



Résumé

Le terme « métier » condense le projet d’une rééosuoft des politiques de personnel des
agents de I'Etat en France. Le terme a été inttoduéc des méthodes qui visent & prévoir les
évolutions des effectifs et des savoir-faire aipdd « référentiels » recensant I'ensemble des
« emplois types » nécessaire a I'accomplissemeniissions de I'Etat et des compétences
associées. L’'analyse des usages effectifs de céwdes met en évidence I'échec du projet
d'un instrument permettant de servir de base sanélhent pour toutes les fonctions de
GRH : politique de recrutement, conception des g@ognes de formation, cartographie
offerte aux fonctionnaires pour leurs choix deiéag; prospective a moyen terme des besoins
de personnel, ...En revanche, ces démarches sesgea plus opérationnelles autour d’'un
certain nombre d’'usages plus précis associés argjesx forts de tel ou tel ministére : aider
au reclassement de fonctionnaires dont la missiéteaemise en cause par une évolution
technologique (informatisation du traitement derdies, ...) ou institutionnelle (suppression
des douanes, transferts aux communes ou régios Epdé&centralisation) , offrir une base de
discussion entre les allocataire de ressourcessetbponsables d’'unité dans une perspective
de contrdle de gestion, offrir une base de disonsgour la gestion des carrieres ou favoriser
la mobilité des fonctionnaires occupant des fomsisupport (comptabilité, GRH, ..) entre les
ministeres. Dans I'ensemble, comme cela se refléts le vocabulaire employé, il s’agit plus
de reconnaitre I'importance des savoir-faire efpdofessionnalisme que de reconnaitre des
groupements organisés ayant la forme de profesion la fonction publique. Cette idée se
retrouve dans un rapport récent du Conseil d’Etatpgopose de donner les moyens aux
responsables d’'unité de choisir les individus sédoams parcours professionnel réel et selon
les compétences acquises plus que selon le statutcdrps » d’appartenance. Ce rapport
propose d’ailleurs dans cette fin de gérer lesé@s non plus a partir de ces « corps » mais
de regroupement plus larges de « cadres statutaifesravers des transformation d’outils de
GRH ou, comme dans ce rapport a travers des ptapwsde réforme de structure, la notion
de métier est mobilisée pour mettre en relatiorxdentités en mouvement : d'une part le
mouvement de ['évolution des missions des organisait publiques, d'autre part le
mouvement de I'évolution des individus au courdede carriére. Faire référence au terme de
métier consiste donc plus a rechercher un renoustaamodele d’'une fonction publique de
carriere qu'a le remettre en cause. Cette politepfe de réforme n’est pas cependant tout a
fait conservatrice dans la mesure ou elle boudeufglier du modeéle francais de la fonction
publique que constituent les « corps ».



La notion de « métier » est absente des textessafi la fonction publigue d’Etat en France.
Cependant, ce terme revient régulierement dansdabulaire et la pratique des gestionnaires
du personnel, autour de la gestion prévisionnadkeamplois des effectifs et des compétences,
mais aussi bien au-dela. Cet articlepour objet de suivre le déploiement de I'usageel
terme et, par dela les mots, d’interpréter le skenka progressive diffusion de cette notion.

Le projet d’'une gestion prévisionnelle des emplois

Le terme de métier fait son entrée dans le vocabulle la gestion du personnel a travers les
référentiels de gestion prévisionnelle des empleis effectifs et des compétences, souvent
nommeés référentiels métier et dont la brique de leas la définition de fiches « métiers » ou
« emploi type ».

Comme, le note les auteurs d’un rapport inter-io§pe sur ce sujétil faut sirement trouver
les origines de ces démarches, comme pour cellewuabreuses figures du management
public®, dans des exercices issus du courant de la rhtiatien des choix budgétaires
engagés dans les années 1970, en l'occurrencebleeres de charges » définissant pour
chaque service, en fonction de criteres lies a meductions le nombre de postes par
catégories. Les baremes de charge définissaiest utan perspective rationnelle les moyens
affectés a un niveau donné de production. De w@igrbes ont pu étre établis sur des taches
répétitives a la direction des impdts a partir leonométrages des opérations élémentaires
dans une approche taylorienne. On trouve traceedtefle démarche des 1989 pour les
personnels des préfectures et sous préfectures dafattion d’ « effectifs de référence »
pour un département en fonction de différentesct@rnatiques portant sur I'environnement
(population...) et sur l'activité des services (nombe titres délivrés...). C'est le méme état
d’esprit qui ordonnait la démarche Adéquation Miesi Moyens au ministére de
'Equipement pour lequel les DDE étaient classéaste autres, selon des caractéristiques du
relief (DDE de plaines et DDE de montagnes) pentiée pour les fonctions de viabilité
hivernale.

L’idée d’'une gestion prévisionnelle des emploisndreependant la forme actuelle au début
des années 1990 dans les travaux du commissanatajédu plafy et dans des rapports

1|l s’appuie sur une enquéte menée pour le comptdadDGAFP au ministére de la fonction publique
(commande CRP OEP) en 2005 auprés des responshblgsstion du personnel de neuf ministéres et des
responsables des fédérations fonction publique efi# syndicats, trente personnes ont été rencontf&fes
Jeannot Gilles, Terminologie sur les métiers, éid lieux et propositions de définitions pour ladion
publique, DGAFP, avril 2005, 47 p.

2 IF, IGAEN, IGA, CGPC,La gestion prévisionnelle des emplois et des n®tians la fonction publique :
constat et propositions a partir de I'étude de histeres décembre 1996.

% Bezes Philippe, gouverner I'administration. Uneistogie des politiques de la réforme administrtan
France (1962-1997) ? Thése en sciences politididSP, 2005

* Commissariat général du plan, Commission effiéadle I'Etat, Le pari de la responsabilité¢, Parig, L
documentation francaise, 1989, 304 p.

Commissariat général du plan, Groupe techniqudigadi de I'emploi dans les services publics, Géesnploi
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commandés par la Direction générale de I'admirtistiaet de la fonction publiqdeLe
constat est que la gestion des effectifs ne seqfda court terme en jouant des flux de
recrutement. Pour aller au-dela d’'une mécaniquidide reproduction de I'existant, il faut
pouvoir porter un jugement sur les besoins a phug lterme de I'administration. Or les
besoins se définissent autour de fonctions a remaplpas de statuts des individus selon les
corps ; d'ou l'introduction de référentiels con#isuautour du couple entre les missions a
accomplir (dont on peut esquisser une évolution)lest « métiers » ou emplois types
correspondants. Les termes métier et emploi typegdént de maniere indifférenciée dans
ces référentiels des positions de travail cons&gmme directement comparableses
métiers peuvent enfin étre mis en relation in f@vec les corps susceptibles de fournir les
agents compéteritsTrois importants référentiels métiers seront gégaa la suite de cette
premiere impulsion : le référentiel des métiers gedfectures, celui de la Police et le
référentiels OMEGA pour les personnels non enseignde I'éducation nationale.

La gestion prévisionnelle des emplois va connaiire nouvelle impulsion en 2000 avec une
nouvelle salve de rapports et un nouveau guide adéthgiqué. Suite & cette relance la
plupart des ministéres ont engagé des actions (déamtres variable) dans ce domaine, et le
ministere de la fonction publigue en 2005 esquisse maquette d'un référentiel
interministériel. Selon ce guide les référentiektinrs doivent permettre d’enrichir la gestion
du personnel, centrée sur les questions statui@vetution de leurs carrieres dans leur corps
en particulier, préparation des Commissions adtnatises paritaires), de tout un ensemble
de fonctionnalités nouvelles relevant d'une gesti®s ressources humaines. Pour les
responsables de la GRH du ministere, I'outil devoéfrir une vision globale des effectifs et
de ses évolutions qui doit en théorie permettreegerer des mutations en cours et d'y
répondre par une évolution prévisionnelle de lanié@n des épreuves des concours, des
modes de recrutements, des programmes de formati@es fonctions de prévision et de
planification seraient d’autant mieux remplies dgeéférentiel est couplé avec un systeme
d’'information de ressources humaines (SIRH) quimet de suivre les évolutions par
emplois-type. Pour les managers en situation dpéralle, la nomenclature offre des
éléments pour la rédaction de fiches de poste ow panstituer une grille d’évaluation des

® Rapport d’étude au premier ministre sur la gespigtvisionnelle des effectifs dans les servicekEtat, mars
1990 ; Guide méthodologique de mise en place dgesion prévisionnelle des emplois est des compéten
dans les administrations, novembre 1990.
® Ces notions sont directement tirées des traval@EREQ qui a définit les bases de ces référentiéliers
pour le privé comme pour le public.
" L’appartenance a un corps joue la fonction deesnice », d’autorisation & occuper une positiongssibnnelle
dont le caractére transversal a été souligné pareivHughes.
8 vallemont Serge, Gestion dynamique de la foncgoblique : une méthode, Cieutat Bernard, Fonctions
publiques : enjeux et stratégies pour le renounedig,
DGAFP, La gestion prévisionnelle des effectifs, dagplois et des compétences, guide méthodologjgire,
2001, 43 p.
® Une telle approche généraliste est promue dampiide méthodologique de 2001 qui propose les usages
suivants : « parmi les mesures et pistes de iéfiele plan de gestion prévisionnelle pourra pegva
- une évolution du recrutement : professionnalisaiil®s concours, mise en ceuvre des possibilités
ouvertes par la loi du 3 janvier 2001 (troisiemesacours, validation des acquis de I'expérience,
recrutement sans concours en échelle 2...), polittlpgeommunication vers le marché du travail et le
systeme de formation ... ;
- une évolution des formations : initiale, continue ;
- une politique de mobilité fonctionnelle et/ou géamrique, ministérielle et interministérielle :
- une politique de déconcentration de la gestion ;
- desrégles nouvelles d’évaluation. »
DGAFP,La gestion prévisionnelle des effectifs, des ermmbies compétences, guide méthodologijgire
2001, p. 30.



individus. Pour les agents eux-mémes, la listeetigslois-type et des compétences attendues
est censée créer de la visibilité sur des parcpossibles et leur permettre d’envisager des
parcours moins classiques.

Le mot métier
L’'analyse du vocabulaire

L’'analyse du vocabulaire employé dans les documactisellement utilisés révélent un (cf.
tableau) usage prudent de la notion de métier.[&&usept documents ministériels analysés
seuls trois incluent le terme de « métier » danstie et la plupart privilégient le terme
d’emploi-type pour nommer chaque fiche du réféentEn outre, alors que le guide
méthodologique de la DGAFP propose deux démarcloges @éfinir I'arborescence des
emplois type, I'une descendante partant des missiers chaque fonction et l'autre
remontante a partir des métiers pour aller veréaemlles professionnelles, les référentiels de
la fonction publique d’Etat privilégient la premeéapproche. Le contraste est frappant avec
les référentiels produits pour la fonction publighespitaliere et la fonction publique
territoriale, la premiere construite autour de pssfon réglementée et la seconde autour d’'un
cadre d’emploi. Ces deux référentiels mettent plasement en avant la notion de métier et
la référence au modeéle de « professions ».

(cf tableau en fin)
La position des syndicats

La prudence sur le terme doit étre comprise danstgexte d’'une relative méfiance des
syndicats devant ce qui peut apparaitre comme emése en cause du contrat social entre
'administration employeuse et ses fonctionnaitésnquéte menée aupres des responsables
des principales fédérations de fonctionnaire réealeffet que le terme est I'objet de formes
complexes d’attirance et de rejet, jouant tant leumot que sur ce qu’il désigne. Le
représentant de FO exprime un rejet tant du motdguta chose. Il met en cause le risque
d’enfermement des individus dans un secteur di&tivPour lui, les fonctionnaires
appartiennent a un corps qui leur offre la perspedate pratiquer différents métiers au cours
de leur carriere. Le découpage actuel des corgs calr des ministeres offre un compromis
acceptable entre I'ouverture des parcours entreddesmines différents et une certaine unité
(un technicien spécialisé dans la forét au mirestde I’Agriculture n’est pas destiné a
occuper un poste dans le domaine routier). Le septént de la CGT développe au cours de
'entretien des arguments comparables a celui de iIF@résente cependant un certain
attachement au terme de métier qui ancre l'actidaés le concret de la prestation aux
destinataires. Avoir des métiers et en particuties métiers manuels est la marque d’une
inscription de I'Etat dans le faire et non dans smaple organisation de la sous-traitance
(dans ce cas il n'y a plus de métiers). La repriasda de la CFDT met en cause I'emploi du
terme « métier » avec deux arguments. Le premieiagubiguité du terme qui connote aussi
bien un secteur d’activité, qu'une profession réglatée comme les infirmiéres, ou les
savoir-faire. Le second porte sur la référence eéolporation qui est clairement rejetée. En
revanche, par bien des aspects, la position d&RICGejoint celle de la CGC, de la CFTC et
de 'UNSA qui revendiquent, eux, plutot le termerdétier. Pour le représentant de la CGC,
auteur d’'un rapport pour son congres intitulé «rpane fonction publique de métiers », le
terme de métier est le terme de base, il doit &iresdans une approche interministérielle et
favoriser les mouvements sur des fonctions quivesiedu méme métier. On retrouve de la



méme maniére du c6té de la CFTC et de 'UNSA umeéqension plutdt positive du terme

de métier pour fonder la mobilité des individuss@erniers soulignent cependant la diversité
des formes de ces métiers et des mobilités assoaeser une mobilité plutét horizontale

d’enrichissement par variation des contextes pas téchniciens d'un domaine ou plutot

verticale par augmentation des responsabilités gesiigestionnaires généralistes.

Des usages différenciés des démarches métiers

Si on porte cette fois I'attention non plus sur pesicipes affichés ou sur la terminologie

employés, mais sur les usages effectifs de ceseréiéls, une grande diversité d’'usage qui va
bien au-dela de la référence nominale a une «agegtiévisionnelle » des emplois des

effectifs et des compétences se révele.

Un outil généraliste de ressources humaines

On trouve, bien sOr des référentiels qui sontsgticomme outils généralistes visant a passer
d'une gestion du personnel limitée aux questioasutdires a une gestion qui se veut des
« ressources humaines » et qui relierait ces engtatxtaires et I'enjeu de production des
compétences conforme a I'esprit des guides.

Les référentiels produits depuis plusieurs années différentes composantes du ministére
de la Défense illustrent bien cette orientationepnemiére caractéristique des armées est en
effet une tres forte mobilité des personnels. CgtEnde mobilité renforce doublement
I'utilité de l'outil. En premier lieu, la forte malité généere des manques par endroit qui ne
sont pas aussi prévisibles que dans des ministéréss départs sont principalement liés a la
retraite. En second lieu, cette mobilité signifisssi un taux tres important de recrutement et
la nécessité des gestionnaires de RH de faire évan trés peu de temps la structure
d’emploi. Un autre enjeu a aussi rendu particuti@et utile I'instrument de GPEEC : la
tentative, dans une visée d’économie, de remplagtmt que faire se peut, des personnels
militaires par des personnels civils. L’affaire eshdue particulierement complexe du fait
gu'il faut prévoir de réserver des postes de typgsgour équilibrer des parcours de carriére
de militaires. Une telle définition au plus juste k& répartition des postes entre les deux
catégories d’'agents suppose une connaissance dm@aicours réels des agents. Dans tous
les cas, cela nécessite de coupler la nomencladureréférentiel avec un Systéme
d’'information de ressources humaines pour avoir desnées chiffrées. En outre,
actuellement, un effort est engagé dans ce migigt@ur établir des grilles de correspondance
entre goes référentiels qui ont été élaborés de aranindépendante par les différentes
armees’.

Ces référentiels, pour pouvoir étre utilisés, sgepbd une couverture de I'ensemble des
fonctions par les « emplois-type ». La rédactiorncds fiches « métiers » est accomplie soit
par des consultants externes soit a travers despgsode travail mobilisant quelques

fonctionnaires qui s’efforcent de synthétiser lateau de leur activité et les compétences
gu’elle requiere, mais aussi les frontieres avaailes métiers. La rédaction de ces fiches est

19La démarche en cours du ministére de la Cultur@sgocie la création d’un référentiel & la mis@kace d’un
nouveau SIRH s'inscrit dans une perspective géiségatomparable. Au ministére de I'Education natlenla

fonction d’information offerte aux agents sur leaires de mobilité » a été particulierement miseeamt dans
le cas de la base REFERENS pour les enseignaotertheurs de I'enseignement supérieur. Une éwvolutu

référentiel est en cours pour faciliter encore dusiobilité.



souvent vécue, a l'instar des cercles de qualitdynge une occasion valorisante de parler de
son activité. La visée d’exhaustivité conduit demss les cas a établir des centaines de fiches
pour des emplois types dont certains ne concergeet quelques postes de traVail
L’ensemble est trés lourd et doit en outre étrasgélorsque les missions évoluent. Ainsi,
lorsque la finalité de ces référentiels n'est plas précise qu’un simple enrichissement des
fonctions de gestion du personnel, ou ne tradutirgdésir global de rationalisation de la
gestion, ces documents ne concernent que les i&aples du personnel quand ils ne sont pas
simplement abandonrs Les relances réguliéres de ces démarches ténmoigie la
difficulté a les rendre véritablement opérationesll

Un accompagnement de mouvements de reconversion

Les ministeres qui s’opposent le plus nettemenidgd d'un instrument multi-usages et
dénoncent les risques d’enlisement de lourds «eéfi€ls métiers » mettent en avant l'idée
gu’il vaut mieux avoir une approche approfondie B situations les plus problématiques
gu’une connaissance superficielle de I'ensembdefolht aussi le raisonnement qu’il n’est pas
nécessaire d’avoir un instrument de type GPEEC pepérer les « métiers sensibles », et en
particulier ceux qui sont impactés par des recsioes.

Les enjeux de reconversion sont historiquement #as développement de la gestion
prévisionnelle dans le secteur privéC’est en effet autour de politiques de reconversi
gu’'ont été élaborés les premiers instruments diyme dans les années 1970 en particulier
autour de la sidérurgie. Le terme de «reconversi@st employé avec la plus grande
prudence par les responsables RH. Ce terme évaywedfet dans le privé des plans de
licenciements. Cependant la question est bien préskans plusieurs ministéres et oriente les
actions de GPEEC parmi les plus opérationnellampdrtance des enjeux et leur clarté pour
les responsables au plus au niveau contrebalanoetie difficulté sémantique.

L’enjeu est en effet d’'un coté d’éviter qu’un greuprofessionnel dont la mission a été mise
en cause par des choix d'orientation de I'actiomligue, mais aussi et surtout par des
mutations technologiques ou des recompositionstutisnnelles, ne vive pas des années
durant la lente remise en cause de l'intérét detsrail. De l'autre il est d’étoffer plus
rapidement des équipes d’agents en charge de méssmuvelles, le plus souvent fortement
légitimées par le public.

L’observatoire des métiers du ministére de I'Agliere a pris le parti de porter I'attention
chaque année sur deux ou trois métiers comme panm@® I'évolution du contréle des
abattoirs avec le développement d’'un contdilee mortenou des recherches de passerelles
entre les métiers de l'ingénierie publique (rengsecause par la directive européenne sur les
services) et ceux de la police de I'eau en dévelommt. La démarche en cours de définition
de maniére inter-directions au ministére des Fiearest aussi animée par une telle visée,
méme si elle prend la forme d’une approche plubajea Ce ministere a en effet connu dans
des fonctions, comme les douanes ou dans les ssrdes impdts, des évolutions trés

' Les nombres de fiches par référentiels sont dodags le tableau ci-dessus. Si pour les servicesndéntrés,
il est relativement aisé de faire émerger des fonsttype que I'on retrouve d’'un département attaou d’'une
région a l'autre, pour les administrations censale risque est grand de faire une fiche d’emplpé pour
chaque emploi. Cela peut aller jusqu’'a la cariattomme dans le référentiel des services du premii@stre
qui inclut une fiche sur I'emploi-type de « commétissier ».

12| e référentiel de la Police est ainsi,malgré @s fort investissement rapidement tombé en déseiétud

13 Jardillier P., La gestion prévisionnelle du persin1972.



importantes liées a des changements institutionoalsa de nouvelles technologies de
traitement des données. Pour les préfectures, raesfarmations importantes sont attendues
en liaison avec l'introduction de la carte d’idédatélectronique qui sera délivrée en mairie et
avec le nouveau systeme d’'immatriculation des wiésc

Derriere le terme de « métiers sensibles » sonfju& outre des positions professionnelles
touchées par des reconversions (en forte croissanes forte décroissance), des corps dont
les membres rencontrent un certain malaise d( &woletion des missions ou des méthodes
de travail. Le parti peut alors étre pris de prendppui sur un socle de savoir-faire qui
constitue un « métier » pour revaloriser une famctpercue comme dégradée. Une telle
discussion ne va pas sans lien avec une revalonsdes grilles indiciaires. L'analyse des
compétences des individus peut en effet mettre \edegce une complexification des
compétences nécessaires et donc la nécessité ualerisation des traitements. Parmi les
expériences qui participent de cette finalité omtpater ce qu'a engagé le ministére de
'Education nationale pour accompagner les intetslagies établissements dans une
redéfinition de la hiérarchie de ces organisatioegjue fait le ministere de I’Agriculture pour
les techniciens enseignant dans les établissernel#ires agricoles, ou le référentiel établi
par le ministére des Affaires sociales pour lepacteurs des affaires sanitaires et sociales.

Un instrument du dialogue de gestion

Etablir une nomenclature d’emplois-type a parturegd déclinaison des missions puis affecter
les individus aux emplois-type permet de mettreradation des finalités et des moyens et
c’est donc la base d’'une comptabilité analytiquéimentaire. Il y a la une dimension de
contrle de gestion ou plus précisément une salgcgonnées offertes en partage entre les
responsables des moyens et les responsables opaedsi des services déconcentrés dans les
discussions sur l'allocation des moyens. Elle éthija présente dans les « baremes de
charge ». Cette dimension n’a pas échappé a cer@sponsables du personnel de ministéres
qui se sont efforcé d’instrumentaliser une tellpraphe.

Au ministere de 'Emploi, une étude métier confééen consultant avec I'appui de groupes
de travail a été engagée en 1999. En 2003 l'actiéte poursuivie par I'opération VENISE
destinée a rapporter les effectifs aux catégotidisées. Les chefs de services extérieurs ont
« a la main » classé les agents selon les métierparti a été pris de pouvoir affecter un
agent a plusieurs emplois-type en affectant descpatages a chaque fonction (au moins 60
% des agents ont eu une affectation plurielle).p@ei interdit pour l'instant de faire une
connexion avec le systeme informatique de RH quperenet qu'une affectation par agent.
L’action a été jugée satisfaisante et pas troperts. L’exercice a aussi été I'occasion d’'un
moment d’appropriation par les chefs de servickad#marche. Cette opération a permis de
faire un usage de type contréle de gestion a fadour comparer les partis pris d’'organisation
selon les services déconcentrés mais aussi paurteisdes niveaux d’emplois affectés a une
mission particuliere et a un nombre de dossieigsall est envisagé de la renouveler sous
cette forme relativement légére.

Le ministére de l'Intérieur a engagé pour le pensbndes préfectures une démarche,
ARCADE, de mise en correspondance des structuegsplois des différentes préfectures. Le
référentiel des emplois a été greffé sur le systBREADE. Ce référentiel, construit a partir
des missions, permet pour chaque préfecture etypmuméme fonction remplie de donner le
tableau des agents de catégories ABC affectés ta omssion. Cela permet ainsi une
comparaison entre celles-ci, utilisé a la fois gaaque préfet pour I'aider a repérer les zones



de plus faible productivité et pour la directiomtrale comme argument dans la discussion
sur I'affectation de moyens nouveaux. Cette fomcegt d’ores et déja largement utilisée. Il
faut noter que la pertinence d'une telle attitudpose sur la comparabilité d’'un nombre
relativement important de situations. Elle s’appiqgdonc plus aisément au cas des services
déconcentrés qui reproduisent les mémes missiansliérents territoires qu'a celui des
services centraux qui déclinent des fonctions psseent differentes au sein d’'un méme
ministere.

L'introduction de la LOLE* pourra aussi conduire & un renouveau de ce tymagde car les
responsables de programmes sont tenus de rendcemeses sur leurs personnels et peuvent
le faire par « métiers'> Certains députés y voient le fondement d’unernééode la gestion
des ressources humaines « La loi organique ouvpenspective d'une gestion des emplois
qui, dans le respect des régles du statut génér tbnction publique, suivrait une logique
fonctionnelle (gestion par activité), et non plesilement statutaire (gestion par corps). (...)
Une présentation des emplois par métier seraitreate® avec la structuration des dépenses
par finalité (...) L’'émergence des métiers fait dqmartie des enjeux de la réforme de
I'Etat »'°. C’est dans cette perspective que, pour la premidis au ministére de
'Equipement, des fiches d’emplois-type sont enrsale rédaction au sein des programmes.
Il est possible alors que les responsables de gmoge puissent en profiter pour développer,
pour leur propre suivi, un tel usage.

Une échelle de hiérarchisation des postes

La hiérarchisation des emplois-type est faiblenmgsente dans la plupart des référentiels.
Dans le partage entre le grade et 'emploi, I'dttanent a un grade inscrit I'individu dans un
ensemble fondamentalement hiérarchisé. Les graddasntEéme corps sont hiérarchisés, les
corps sont inscrits dans les grandes catégories éB&lirs grilles indiciaires sont décalées, et
enfin, pour un certain nombre de corps, des systedee passerelles par concours les
inscrivent dans une chaine hiérarchisée de promdtim corps a un autre. La hiérarchisation
propre des emplois-type des référentiels GPEEGastent beaucoup plus ténue. Certains
référentiels incluent une hiérarchie des qualitésndues des personnes (ex référentiel des
services du Premier ministre), certains référenifietliquent des niveaux d’'importance d’'une
gualité attendue pour un emploi-type donné, mais @acun cas ces éléments de hiérarchies
des qualités attendues ne permet de dessiner sseniant général des emplois-tyjpéar
ailleurs dans aucun référentiel on ne trouve I'égl@nt des grilles de classification des
entreprises publiques qui définissent une hiérardeis postes selon le degré de complexité
des taches a accomplir. De maniere générale, drdpea dire que si hiérarchie il y a, elle ne

14 La loi organique relative aux lois de finances2001-692 du ler aoGt 2001 met en ceuvre une ggsion
programmes orientée par un compte rendu au Parteinenexte de la loi est peu prolixe sur les goest de
GRH, cependant

15 Article 51 : « Sont joints au projet de financeslénnée : (...) ) Par catégorie, présenté parscotppar
métier,ou par type de contrat, la répartition ivinelle des emplois rémunérés par I'Etat etlfication des
variations par rapport a la situation existante ».

16 Bouvard Michel, Migaud Didier, De Courson Charl&ard Jean Pierre, Rapport d'information par la
commission des finances, de I'économie génératkigilan, sur la mise en ceuvre de la loi organiqu2O01-
692 du 1 ao(t 2001 relative aux lois de financ@guillet 2003.

7 Ce qu'il ne faut pas regretter car une telle hi#isation serait tout & fait hasardeuse et soumniseites les
dérives. Rappelons que du coté du privé la hiéisatibn la plus répandue ne porte pas sur lestgaalitendues
des personnes mais sur la complexité des tachesnplies mise en équivalence avec un niveau de riipld
(qualification). Les systemes les plus individusdisde gestion dite « par la compétence» différahdes
activités sur un méme poste. Dans tous les case oattache a des données observables et nonpothiétiques
qualités individuelles.



vient pas des caractéristiques du poste (compé&eattendues ou niveau de complexité du
poste) mais apparait indirectement a travers léegraquis pour occuper le poste. En d’autres
termes, la hiérarchie est exogene au contenu de®isatype.

Dans ce contexte, le référentiel des emplois d’'adstmation centrale du ministére de
I'Intérieur fait contraste en introduisant la pdsigie d’une hiérarchie endogene. L'usage de
ce référentiel dans une perspective de hiéraraseedhplois est plus une potentialité qu’une
réalité mais la grille proposée permet de contrilzue objectiver le débat » sur les parcours
individuels en prenant acte des postes de complesdtiable occupés par les différents
fonctionnaires. Le référentiel des emplois d’adsthaition centrale du ministére de I'Intérieur
a reposé sur l'identification de familles d’empti#connectées des organigrammes. Le lien
avec le statut n’est effectué qu’a la fin. Quinamilles d’emploi ont été dégagées. Au sein de
chaque famille d’emploi une hiérarchie de complexites fonctions a été établie. La
hiérarchie proposée devrait permettre d’introdue I'objectivité dans le débat sur les
promotions, sans ouvrir aucune logique d’autoniatioi présupposer un effacement de la
logique statutaire. Ainsi, par exemple, un attatdrétorial qui est recruté est affecté a un
poste relevant de son niveau statutaire, ensufieogresse dans la pratique par I'amplitude
gu’il prend dans ce poste ou parce que sa hiémitehpousse spontanément a en faire plus,
ensuite cette évolution constatée dans la pratigoerra étre reconnue et faciliter sa
promotion statutaire...qui accélérera son évolutiansdles postes. « on constate avant, on
constate apres ».

Des métiers interministériels

Le projet en cours d’élaboration d’'un référentigdti|mr interministériel, met en avant deux
objectifs, le premier est une mise en cohérence alg#s, le second de contribuer a
« identifier des emplois qui peuvent étre commungd'autres ou a I'ensemble des
ministéres ¥’

Plusieurs types de postes sont visés dans unalé&tiarche. Tout d’abord des postes associés
a des fonctions support, la comptabilité, la GRH,idée est que la gestion des carrieres au
sein des ministeres conduit a faire occuper cestifims par des agents au sein d’'un parcours
généraliste et qu’un tel mode de gestion interditdnstruire un professionnalisme propre a
ces fonctions. Ensuite, certains visent des métienst le fondement technique est tres
différents mais qui mobilisent un savoir faire shatomparable. Ce peut étre le cas par
exemple des fonctions d’inspection et de contr@é'application d’'un domaine du droit. Le
passage d’un poste a l'autre suppose cependantdaas un important investissement pour
maitriser un nouveau domaine du droit.

L'objectif de mobilité interministérielle est celgui est le mieux accepté par les responsables
du personnel des différents ministeres. lls rappeltependant que si I'effet de codage d'un
référentiel peut contribuer a rendre plus visililes parcours possibles, cela ne suffit pas a
lever les blocages actuels a cette mobilité. Oudrecomplexité administrative et les
différences de primes entre ministéres, ils metsemtout en avant le fait que les postes
transversaux surtout concernés par cette moboié des postes « de promotions » qui sont
trés convoités dans chaque ministére et pour lésaqudes syndicats ni les directions ne
souhaitent une concurrence externe.

18 Réunion pléniére du conseil d’orientation de l'evstoire de 'emploi public, dossier n° 5 La déohear
métier dans la fonction publique de I'Etat. 21 j@m2005, p. 6.
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La visée d’'un professionnalisme et la questionadmobbilité interministérielle se retrouve du
c6té d’'un rapport qui a fait un certain bruit démsilieu de la gestion du personnel.

La « professionnalisation accrue » dans le rappodu Conseil d’Etat de 2003

Le document, rédigé par Marcel PocHdmlest pas un rapport de plus et mérite une attenti
particuliere. Par dela le poids de son rédacteur ggété direction général de la fonction
publique) et de l'institution qui I'a inscrit darson rapport annuel, ce rapport a bousculé
certaines idées convenues. Dans les cercles spésjdl a remis en cause l'idée partagée, du
moins officiellemerf®, que ce n’est pas le statut de la fonction pukliqui poserait probléme

. « Si le statut n’interdit pas, comme il vientté€indiqué, les formes de gestion vertueuse, il
n'empéche pas non plus les autres, et on peutrsardier au contraire s'il ne les engendre
pas peu ou prou® Vis-a-vis du grand public, il a aussi rencontrécertain écho, un certain
nombre de journaliste ayant résumé son projetd&d’id’'une suppression des « corps » de
fonctionnaires. En outre, des éléments de mise ameo®nt été envisagés, les directions du
personnel des différents ministeres ont été ingitédonner des éléments pour une application
de ses principes, ce qui a donné lieu a la prooluatiun schéma qui regrouperaient plus de
corps actuels en 28 « cadres statutaires », dodugqera circulé parmi les organisations
syndicales. Ainsi, quelgues soient les transcniystieffectives de ce rapport, il vaut d’étre
regardé de prés comme le nouveau point de réfédmntae doctrine de GRH dans la fonction
publique d’Etat.

Marcel Pochard propose de construire toute réfoaueour d’'un « principe directeur
simple » : « L’organisation de la fonction publigg@t permettre, dans le respect des valeurs
fondatrices et des principes de base de la fongtigolique, I'adaptation des ressources
humaines aux missions du service public et auxargtt qualifications professionnelles
quelles impliquent %. On retrouve en effet le couple, mission/ métiees,dernier terme
étant développé un peu plus loin autour de la naf®« professionnalisation accrué. »

La quéte d’'une « professionnalisation accrue »etse/I'ensemble du diagnostic du rapport.
Il revient en effet sur plusieurs expériences visaneconnaitre les qualités professionnelles
des individus. Il met en avant a plusieurs reprisesréation de « postes a profils » qui ne
peuvent étre pourvus que par des agents ayanpligdas nécessaires pour les occuper et
dont le conseil d’Etat a précisé que leur attriutdevait étre faite aprés avis du chef de
service d'accueif. Il critique dailleurs de maniére générale leptréaible poids des
responsables des services d’accueil, les plus tdiremt concernés par I'adéquation des
compétences des agents aux taches qui leur sditeodans le choix de leurs subordonneés.
Il regrette le fait que malgré de réguliers rappels conseil d’Etat, la «valeur
professionnelle » des agents n'est pas au centde a notation ni de la promotion des
agents. Il évoque I'enjeu que représenterait warestription cété fonction publique de la loi
du 17 janvier 2002 qui institue un droit a la vatidn des acquis de I'expérience. Et de

%Conseil d’Etat, Rapport Public 2003, Paris, la doentation francaise, 446 p. (p. 229 -386)
2 Cette idée a été aussi soutenue par des universitaomme Frédérique Palled ‘administration en
mouvementLa documentation francaise, 2001.
21
P. 263.
2p_ 302
. 303
24 CE, 23 février 2000, fédération justice CFDT, 891759
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maniéere plus large il met en exergue les ministépgsont su définir des « parcours de
carriere » permettant de construire une professiaen

L’attention portée au professionnalisme des age@sretrouve aussi dans deux des
propositions du rapport. La premiére concernerbidtiction de contrats individualisés. Il ne
s’agit pas de réhabiliter les agents contractuelis ke permettre d’établir un contrat avec des
fonctionnaires. Ce que Marcel Pochard a en vud tidée d'un « contrat d’affectation sur
emploi avec un fonctionnaire titulaire » : « il giait dans la voie nouvelle explorée,
d’admettre que le régime juridigue applicable &anctionnaire en position d’activité puisse
découler a la fois de son statut et d’'un contrat guui-méme négocié et conclu avec son
autorité gestionnaire ». Il note que dans la gestle carriere de certains agents publics
titulaires il y a des sortes de quasi contrats orqr@ngageant par exemple a un retour en
terme de promotion pour un agent qui accepte utepicat ou situé dans une région peu
attractive. Il s’agirait de donner une base jurigiga une gestion personnalisée.

La seconde proposition, celle qui a fait le plusdet, est I'idée de créer un nombre réduit de
cadres statutaires et d’accomplir un certain nordtaetes de gestion du personnel selon ces
cadres statutaire et non plus selon les corpsuksi éa visée de la démarche rejoint la volonté
de mieux tirer parti des compétences des fonctioemaCette orientation est particulierement
visible dans une premiére modalité de la réfornmppsée. En effet le rapport propose en
paralléle un chemin de changement qui ne remeftaaiten cause les corps de fonctionnaires.
Et on retrouve alors la poursuite des mémes expeate Il évoque les référentiels métiers, la
poursuite des démarches de fusion de corps etklggpisation » (le fait de leur donner les
mémes bornes indiciaires et la méme structure aeleQyr pour faciliter la mobilité, la
nécessité de poursuivre les efforts de déconcenirdé la gestion des personnel et surtout de
développer les statuts d’emplois ou de fonctionppurraient étre des briques de « carrieres
d’emploi ».

En premiere analyse, la grille des « cadres detifime qu’il propose de superposer a celle
des corps semble aller plus loin encore dans lanreissance du métier. Le projet de réforme
s'inspire des cadres d’empléisnstitués par la loi du pour la fonction pubkgterritoriale.

La fonction publique territoriale est organiséeoautde 46 cadres d’emplois regroupés dans 8
filieres. Certains de ces cadres correspondens and¢iers comme par exemple dans la filiere
sanitaire et sociale (auxiliaires de puéricultweeitoriaux, puéricultrices territoriales, agents
spécialisés des écoles maternelles). Il y auragiala perspective d'une fonction publique
construite a partir de ces « métiers ».

La lecture des exercices de simulation de mise @rreamontre qu'’il faut cependant voir la
radicalisation plus dans la méthode que dans l@taésecherché. En effet pour la filiere
meédicale, ou I'on retrouve les professions réglases) et les filieres police et enseignement,
qui reproduisent I'existant, le projet regroupe degps correspondant a des technicités tres
différentes dans deux grandes filieres techniquesiministratives. Le projet étend donc la
maille plus gqu’il ne la resserre autour de savaiiref partagés. L'appartenance a une des cases
encore plus que celle a un corps détermine destomrslde statut (le projet parle de « cadre
statutaire ») et non les éléments d’'un métier. iem lentre cette grille et la visée de
« professionnalisation accrue » qui traverse teutdpport et cette grille doit donc étre
compris comme un lien indirect. L’hypothése quiséend la méthode de réforme est que si
les CAP sont réunies selon ces grandes catégotels, permettrait de faciliter la

% Loi 84-53 du 26 janvier 1984 relative & la fonatjpublique territoriale.
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déconcentration de la gestion et de redonner lan raak chefs de services recruteurs, de
dépasser un des principal blocage a la mobilitériministérielle qui est la réticences des
membres d’'un corps a voir occuper par un membra dlitre corps un poste convoité « de
promotion ». Cela permettrait surtout — méme sa e@sit moins souligné dans le rapport — de
renforcer les syndicats inter-corps devant ceuxsquat construit autour des corps.

Métier et carriere

Derriére les référentiels métiers et plus largendentiere I'émergence du terme « métier », il
y a donc plus que le projet un peu naif d’'un imegnt panoptique sur le personnel permettant
de rationaliser toutes les fonctions liées au parsbet de permettre aussi bien de faire une
prospective qu’'un plan de formation ou un guiderdes carrieres. Ces fonctions globales
peuvent difficilement étre remplies : les enjeuxpdespectives sont la plupart des cas liés a
des transformation majeures des missions ou dasdbkgie et ne peuvent étre apprehendés
par ces référentiels, les fiches succinctes samde suffire pour définir un plan de formation,
... En revanche, les entretiens ont mis en avantal@are différenciées selon les ministeres
des usages plus focalisés et plus opérationneéfdeentiels ou de démarches proches qui
accordent progressivement une place croissantétereaion de « métier » dans la fonction
publique d’Etat.

Ces références au terme de métier mettent en vdithension du savoir faire au détriment
de celle du collectif d’appartenance. C’est pluprefessionnalisme que la profession qui est
visé. C’est ainsi que les référentiels privilégiane approche descendante allant des missions
aux meétiers nécessaires pour les accomplir et menpapas comme ceux des fonctions
publiques hospitaliére et territoriale des groupesfessionnels. Il est remarquable dans ce
contexte que les cadres statutaires tels qu’ilsethtesquissés ne visent pas a recréer le lien
entre la catégorisation et le savoir faire autoarodllectifs renouvelés de métier, mais
proposent des catégories tres laches dans lesgjl@liguestion du savoir faire puisse étre
traitée de maniére indépendante. Cette quéte dagsionnalisme se retrouve aussi dans les
divers usages pratiques de ces référentiels aquissmvent plus précis et plus opérationnels
gue la simple nomenclature de traitement des dent@ecernant le personnel.

Le terme métier est alors mobilisé en position méelipour faire tenir et mettre en relation
deux entités en mouvement: d'une part le mouvenwévolution des missions des
organisations publiques, d’autre part le mouvenus# individus au cours de leur carriére,
mobilité et apprentissages associés. L’idée imitid¢ gestion prévisionnelle est construite
autour d’'un effort pour faire évoluer les compétmndisponibles en fonction de I'évolution
des problémes de société et des missions a meakr.s€ retrouve de maniere exacerbée
lorsqu’il s’agit d’aborder de véritables reconvers. Le métier sert aussi dans cette
perspective pour le contréleur de gestion qui pappréhender la corrélation entre les
missions et les moyens engagés appréhendés adealdiventilation des personnels selon des
métiers. Dans le méme temps, parler de métieraessi le moyen d’organiser I'évolution
dans la durée des compétences des agents, a lpofaigrouver des alternatives en cas de
transformation des mission, pour faciliter la méilet pour fonder les lignes d'une
progression et d’'une reconnaissance de cette @sigre

Dans cette fonction de médiation le métier supplaaui de « corps ». Ces deux termes ne
sont pas completement étrangers. Du point de ébgitple, le terme de corps est issu des
corporations de métiers qui régissaient une pddienonde du travail sous I'ancien régime.
Le premier groupe pour lequel le corps est empli@yéorps des ponts et chaussées, a été créé
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autour d’'une activité bien définie des ingénieurs aharge des voiries. Et, comme le
rappellent Konstantinos Chatzis et Georges Ri3gilla été longtemps organisé autour d’une
école et d'un corps d'inspection qui garantissalanpérennité de savoir faire partagés et
contrblés.La proximité entre le corps et le métiaut aussi pour de multiples petits corps
subalternes créés au fil du temps pour répondresafahctions précises. Cependant le lien
entre le corps, cadre de la gestion des persoretales savoir faire spécifiés, n'a cessé de se
défaire tant par le haut que par le bas. Par le lbatnme I'a montré Jean Claude Thoéhig
les « grand corps » se sont efforcés d’étendre lprdrogatives en revendiquant une position
de généralistes détachée de leurs objets initiixpar effet de mimétisme, les corps
subalternes ont reproduit dans une mesure un péuwdreoune stratégie comparable. Par le
bas, les corps d’exécution, définis le plus dineeet par un savoir-faire particulier, sont
aussi les corps les plus petits, réputés impossiblgerer, que les gestionnaires du personnel
s’efforcent de regrouper. Les « métiers d’art »nulnistére de la culture, (exemples) ont été
regroupés récemment dans deux corps séparantl@icadre de gestion de ce qui est un
conservatoire de certaines corporations de mé&tigkinsi, lorsque I'on souhaite trouver une
définition du corps, on ne trouve plus qu'une débn réduite aux caractéristiques
statutaires : « Les corps groupent les fonctiomsasoumis au méme statut particulier et ayant
vocation aux mémes gradeS.»Réduit & cette définition tautologique, le comsffre plus

les moyens d'effectuer les médiations offertes lgamétier. D’'une certaine maniére la
dimension de lien collectif tant du point de vuel'deganisation (une catégorie de gestion)
gue du point de vue des agents (la base de I'watoin syndicale) a pris le pas sur la
dimension de savoir faire.

La diffusion du terme de métier doit donc étre cdegpcomme un moyen de réinvestir le
modéle de la carriere en offrant des éléments pereesur les compétences des individus.
Alors que le terme de carriere a progressivemantré&luit a la dimension de sécurité de
'emploi, le terme métier est mobilisé pour réagetida dimension professionnelle de la
carriere.

% Le corps comme lieu d’articulation des métiersies carriéres, éclairage historique a partir desdoacorps
des ponts et chaussées et des travaux publicsEtkg, 'Rapport final, Latts école nationale des poett
chausseées, février 2004, 61 p.

27 'ére des technocrates, Paris, I'Harmattan, 1837, p.

% | e lien entre le corps et le métier semble mieaintenu dans les corps aux plus importants efieatdmme
les enseignants et les policiers, quoi que la alessivoix s’élévent pour dire que selon les situetice sont des
« métiers différents » qui sont exercés.

2 CE, Ass., 28 juin 1991, Syndicat national deségcét colléges force ouvriére, syndicat national de
enseignements techniques et professionnels, pcigar Marcel Pochard (cf. infra) qui conclutrcme peut
pas étre plus elliptique. ».
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principale activités principales activitts  [missions des activités
prérequis (formation, . . [niveau de formation compétences potentiel savoir faire (requis) . compétences
o o . . |compétences requises ) ) . o ' . . compétences ) I
Qualités de la personne|profi expérience) compétences requises |, ... . compétences compétences requises [hiérarchisées — savoir [compétence connaissances . techniques savoir faire
. (hiérarchisées) o - v ) techniques )
compétences hiérarchisées transvers.Spécif. [qualification associées associés
caractéristique . ) . formation (prérequis ~ |cadre statutaire : - .
. . " o ) niveau d'emploi - e diplome (requi pour
Licence statutaires de référencecatégorie A, B Corps concernés . indispensable pour catégorie filiére, cadre
(statutaire AB C) Iy . ) concours)
(A) corps métier) d'emploi
Nombre fiches emploi-
P 150 86 40) 133 150 280
type
RN rospective . . '
prospective aide & la prosp . . o . information externe lien -
U . no recrutement formation | .. . . aide mobilité formation . ) . [nomenclature progiciel
Finalité explicite prospective mobilité repére S . aide & la mobilité . . prospective emploi/cadre statutaire )
entretien d'évaluation liens base de données ) gestion
management aide mobilté formation
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