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INTRODUCTION

A I'heure de la crise économique, de nombreuseg@mses déclarent profiter
de cette période pour accentuer la formation deslsalariés, développer de nouveaux
outils, et se projeter dans I'avenir en attendargnepréparant la reprise tant bien que
mal. Dans ce contexte, le concept d’université tégmise semble étre aujourd’hui en
vogue. Apparues d’abord aux Etats-Unis puis enldppement en France a partir des
années 1980, les universités d’entreprise répondae départ aux besoins des
entreprises de former elles-mémes leurs collabarmtaux problématiques qui les
concernerlt Appelées « université interne », « académie »ewcore « institut », il
s’agit d’apres Bruno Dufour d’'une dynamique qui encadre et coordonne les
formations dans I'entreprise pour développer lesnpétences et favoriser I'échange
entre collaborateurs, en lien étroit avec les olifscstratégiques?. Il n’existe pas de
norme ni de modeéle tout fait: chaque universitpetd des caractéristiques, de
environnement et des objectifs propres a une epmige. Néanmoins, des
ressemblances et une évolution convergente pemheltesouligner différents aspects
comme l'objectif de développement d’'une culture oame, et la recherche de la

performance de I'entreprise.

D’apres Annick Renaud-Coulon, une université deptise <«est un terme
générique donné a des structures éducatives indenpigysiques ou virtuelles, dont la
vocation est d’aider a mettre en ceuvre — via I'étion — les stratégies eéconomiques,
financiéres, technologiques, sociales et envirorereales»’. L'objectif est de mener
des activités qui favorisent I'apprentissage imtliel et organisationnel et développent
le partage de connaissances au sein de l'entrépliisee faut donc pas confondre
université d’entreprise avec centre de formatidarive, I'université d’entreprise ayant
une visée stratégique, dont la formation fait partentre autres objectifs. Les
universités d’entreprise cherchent a développemdiieures pratiques et a permettre

! Anne Valérie« La vogue des universités d’entrepriseww.blogintree.com.

2 Bruno Dufour,Les meilleures pratiques de développement desedinig, Editions d’Organisation,
Paris, 2006, pp 104-122.

® Annick Renaud-CoulonUniversités d'entreprise, vers une mondialisatian lthtelligence Editions
Village mondial, Paris, 2002, pp 45-70.

“ Allen, Mark, The Corporate University HandboogkMACOM Div American Mgmt Assn, 2002, p 9.



aux collaborateurs d’échanger sur celles-ci. Gdesic un véritable projet d’entreprise,
qui peut poursuivre des objectifs de recherche eefidilisation des potentiels, de
mobilité, de gestion des compétences, d'implicaties collaborateurs a la stratégie

d’entreprise, etc.

Les ambitions placées par les dirigeants danswtétstratégique sont variées.
Certains spécialistes y voient un nouveau mailleradchaine éducativemais il ne
faut pas négliger la dimensionlaboratoire d'expérience et lieu d'apprentissage,
puisque l'université d'entreprise est aussi un seteuwle réflexion stratégique et
d’'innovation. C’est donc un véritable vecteur dampagnement de la transformation
d'une entreprise, et en cela un moteur du changemmemme le souligne Bertrand
Moingeon, en rappelant qud’kniversité est un levier de changement de latétgee et

de la culture de I'entreprise®.

La prérogative principale d’'une université d’entie@ est la possibilité de créer,
d’encourager ou de maintenir une culture communesein de l'entreprise, ou de
développer un sentiment d’appartenance des coldsdms au sein de celle-ci. Vecteur
de la communication interne et de démultiplicatinla stratégie, c’est la possibilité
donnée au management d'impliquer ses collaborattude leur proposer de participer
a la définition de la stratégie d’entreprise. C'dsinc un outil de fidélisation des
collaborateurs et de transmission des compétentss, aussi de partage de valeurs et
de pratiques. Il s’agit donc avant tout d'un owih service du management des
ressources humaines, en permettant une certain®rgekes compétences. D’'apres
Frédéric Beaud, c'est un lieu d'échange entre loi&eurs, basé sur la
responsabilisation de tous les participants, etpdasibilité de progresser et de

transmettre ses propres pratiques

On compterait aujourd’hui en France pres de 70 arsités d’entreprise, et
environ 4000 a travers le monde (surtout aux Riais). Parmi les universités

d’entreprises francaises, on dénombre un certaimbr® de grandes entreprises

> Annick Renaud-CoulonCorporate universities, a lever of corporate resgaility, Global CCU
Publisher, Paris, 2002.

® Laurent Saussereau, Franck Stepler (&kyards croisés sur le management du savoir. \&ss |
universités d’entrepriseParis, éd. d’organisation, 2002, pp. 209-218.

” Ibid, pp. 173-176.



(I'Institut du Management Bouygues, l'université ldeCaisse d’Epargne, l'université
du service SNCF...), et quelgues PME qui commencenbia dans cet outil une
réponse a leurs problématiques et un soutien a énjeux. Les universités d’entreprise
s’adressent a des publics différents en fonctienatbgectifs fixés par I'entreprise. Ainsi
certaines universités internes ne s’adressent gutadres supérieurs ou aux tops
managers (c’est le cas par exemple de l'univedsitgroupe Caisse d’Epargne) afin de
créer et développer des liens d’échange entreitegeants, tandis que d’autres sont
ouvertes a tous les collaborateurs (c’est le cag thgica). La confrontation d’idées et
le partage d’expériences entre participants samtesd privilégiés, a coté de la théorie,
car cela contribue & développer une culture commmaela multiplicité de ses publics,
I'université d’entreprise est donc un outil qui enéje les hommes, les hiérarchies, les
habitudes et les générations. De surcroit, c’esouwtii plus général au service du
management, et pas uniquement des ressources lasnaumisqu’elle accompagne
selon Frédéric Beaud la mise en ceuvre de la sieatBgntreprise et poursuit des
objectifs business.

D’aprés Annick Renaud-Coulon, l& concept d’université d’entreprise peut
s'appliquer & d’autres personnes morales que lgg@nisations privées marchandss
Elle va plus loin en imaginant des « villes apprdas » grace a desuniversités de
ville ou de territoire». Il est donc intéressant de faire un point cauigxsur certains
enjeux propres aux collectivités territoriales, aegard de certains éléments

caractéristiques des universités d’entreprise)'quevient de définir.

Ainsi il apparait que dans le contexte de la rétone I'Etat et de la Révision
générale des politiques publiques (RGPP), la retieede la performance devient un
élément moteur de certaines politiques publiguesoesbhmence peu a peu a étre
considérée comme un élément positif au sein désctivités territoriales. Devant des
tentatives de modernisation et de réformes imptetaau niveau de I'Etat (comme
lintroduction de la Loi organique relative a la iLde finances), les collectivités
territoriales doivent faire face a un certain noentlienjeux, notamment en matiére de

gestion des ressources humaines, qui vont dangne d'une sorte de révolution

8 Annick Renaud-Coulorniversités d'entreprise, vers une mondialisatien'uhtelligence Editions
Village mondial, Paris, 2002, p 180.



silencieuse & I'ceuvre dans la fonction publiqukes’agit de passer d’'une logique de
moyens a une logique de résultats, en mettant ant & souci de la performance des
organisations publiques et du service public. Né&sing) dans ce contexte, le levier que
représente la gestion des ressources humainesuntetngs a voir son role clairement
défini, avec, de surcroit, certains défis majeureelaver comme celui des départs
massifs des cadres en retraite, ou la mutation dtiemde I'encadrement avec le
développement d’'une nouvelle culture managérialsédasur le management par

objectifs ou le mangement transversal.

Ce nouveau paradigme de la performance souléverntairc nombre d’enjeux et
nécessite le développement de nouveaux outils wiedhouvelle culture dans la
fonction publique territoriale. Le développement lde formation va par exemple
devenir un enjeu primordial, avec la nécessitéedéfinir la place et le réle du CNFPT
(Centre National de la Fonction Publique Territieiaen tant que formateur pour
renforcer la complémentarité entre les actions atendition du CNFPT et celle des
collectivités®. Le développement d’une culture commune du sepvidsic au sein des
collectivités apparait comme un élément indispeesdb la performance du service
public, pour mobiliser au mieux les compétences atgants tout en leur offrant un
cadre de travail motivant, ainsi que le développ#nde la gestion prévisionnelle des
emplois, des effectifs et des compétences, poumxnenticiper les besoins des
collectivités. De surcroit, le renouvellement degkestion des ressources humaines
publigue apparait comme un volet nécessaire a temisation de nos administrations
et une variable, pouvant étre un levier comme emfra la réussite du changement

dans I'action publiqug.

Face a ces enjeux et ce contexte, on peut faiieneavec certains aspects de
I'outil de management transversal que représentoteept d’université d’entreprise.
Vecteur d'une culture commune dans des entrepnBseses comme publiques,

'université interne est avant tout un soutien a&daduite du changement, en faveur

° Lionel Lévy, « les collectivités adoptent la culture de la pemfance » Stratégies Magazine, n°1432.

10 « La fonction publique territoriale acteur de l&ckntralisation, de 'aménagement du territoiredat
développement local synthése présentée le 12 décembre 2000 par MRdfgrard, rapporteur au nom
de la Section des économies régionales et de l'agement du territoire, présidé par Hubert-Marie
Ghigonis.

" Annie Bartoli, « Les nouvelles perspectives de la GRH dans lation@ublique » Les cahiers
francais, n°333, p 30.



d'une plus grande performance de l'organisation. ¢t outil semble parfaitement
convenir aux enjeux que rencontrent les colleésvierritoriales actuellement dans ce
contexte de modernisation et de réformes, avecélzegsité de faire adhérer les
fonctionnaires territoriaux a une nouvelle cultdes la performance, et de développer

leur compétences manageériales, en adéquation eveesoins actuels et futurs.

A partir de ces éléments de définition et de cametekapparait intéressant de se
demander dans quelle mesure I'outil que repréderdencept d’université d’entreprise
est adaptable au secteur public, et en particaligrcollectivités territoriales, deés lors
gu’on le considére comme un outil de managemesseatice de la performance d’'une
organisation, vecteur et accompagnateur de la ¢endw changement, et que les
collectivités doivent justement relever le défilderéforme et de la modernisation de

I'action publique.

On peut en effet penser qu'une université d'eniseprpeut-étre plus
généralement considérée comme un outil de managdraesversal, au service de la
performance d’'une organisation, et que cet outilr@ot répondre a certains enjeux que
doivent relever les collectivités. En effet, puisigexiste autant de modéles
d’'universités que d’entreprises qui en possedeet; des caractéristiques propres dans
chaque cas, on peut supposer que ce concept posiadapter a d’autres types
d’organisation qu’une entreprise privée, et pourguas une collectivité territoriale, en
tenant compte de ses particularités. Dans cettigueget a partir de ces hypotheses
descriptive et explicative, il semble qu’une fordianiversité d’entreprise, ou en tous
cas certains aspects qui participent a en faireutihde management, soient adaptables
et applicables dans les collectivités territoriakes tenant compte de caractéristiques
qui seraient propres au secteur public local, eéfpqurraient se positionner a coté du
CNFPT, mais aussi plus largement dans le contexteedouvellement et d’évolution

de la gestion des ressources humaines (GRH) daestieur public.

Cette problématique, et ces trois dimensions dgbthese centrale, s’appuient
sur les différentes recherches effectuées au arimma mission de stage au sein du
cabinet de conseil en management et organisatiomntés & Performance, qui
consistait a développer et a formaliser une offrécsique « Université d’entreprise »

dans I'expertise du cabinet. En me familiarisant pgeu avec le concept d’'université



d’entreprise, et en échangeant avec mon maitretatge,sFrédéric Beaud, ancien
directeur d’universités internes et spécialistesdijet, j'ai pu repérer rapidement dans
ce concept la dimension «outil de management srceo d’amélioration de la
performance de I'entreprise, et je me suis posguéstion de I'adaptation de cet outil
dans les collectivités territoriales, dans un cxtetel’évolution de I'action publique et

du management, et de recherche de performancdetacallectivités.

Ce mémoire s’appuie donc sur les travaux effeala@s le cadre de ma mission
de stage, sur une enquéte intitulée « Performangeséion des compétences » que j'ai
conduite pour le cabinet Hommes & Performance augeedirecteurs des ressources
humaines d’entreprises ayant un effectif comprisee 000 et 20 000 salariés, ainsi
gue sur un certain nombre dentretiens avec de<iases des universités
d’entreprises, consultants ou universitaires d'die cet des responsables RH au sein de
collectivités territoriales de I'autre. J'ai airei I'occasion d’interroger Bruno Dufour,
spécialiste du concept d’'université d’entrepriggear d’'un certain nombre d’ouvrages
sur la performance managériale et le managementedssurces humaines, Elizabeth
Gauthier, consultante en management et animatniceia de « I'Ecole des cadres » de
la Ville de Lyon, Dellia Edouard, responsable fotima de la Ville de Nantes, Marie-
Christine Huvet, Directrice Régionale du CNFPT Hegecouronne, Elisabeth Viola,
Directrice de I'Université de la Caisse des DépgitgConsignations, Bruno Partaix,
Directeur des Ressources Humaines de la RégiodeHerance, Annick Renaud-
Coulon, auteur d’'un certain nombre d’ouvrages dediéx universités d’entreprise et
Présidente du Club européen des universités dfmigee et enfin Frédéric Beaud,
consultant, spécialiste des universités d’entrepres ancien directeur d’'universités de

grandes entreprises.

Il s’agit d’étudier dans un premier temps le ctreetransversal de cet outil de
management, en observant ses objectifs et sonmgn&nsi que son lien avec la
performance de l'entreprise et son caractere girpté pour la fonction ressources
humaines. Cette partie sera également I'occas@mmadlser en quoi ce concept pourrait
étre une réponse a certaines problématiques dausegutiblic local en observant les
enjeux rencontrés par les collectivités territ@$aén matiere de gestion des ressources
humaines, et les défis a relever notamment au dedmida modernisation en cours de

I'action publique qui appelle a la mise en placendeveaux outils.
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Dans un deuxiéme temps, il s’agit d’étudier pluécément les enjeux et les
modalités d’adaptation du concept d’'universitériméedans le secteur public local, en
observant I'impact de cet outil en matiére de fdiroma ce qui conduit & envisager le
positionnement du CNFPT a c6té, ainsi que sa jcatibn en matiére de conduite du
changement, de développement d’'une culture comnetinge développement d’un
territoire. On observera également dans cetteepledilimites de cette application et les

écueils qui pourraient apparaitre dans I'adaptat®oet outil issu du secteur privé.

11



PARTIE |

L’'Université d’entreprise, un outil au service de &
performance d’'une organisation et une réponse possde

aux enjeux des collectivités territoriales

Il s’agira dans cette partie d’étudier dans un peertemps en quoi le concept
d’'université d’entreprise peut étre considéré commme outil transversal de
management, au travers de ses objectifs et deasastéristiques propres. Dans un
deuxieme temps on observera le lien entre cet eutd fonction ressources humaines
et dans quelle mesure l'université d’entrepriseal tamenforcer le role stratégique de la
fonction RH. Enfin, on étudiera le contexte de déstgpn des ressources humaines dans
le secteur public et les défis qui peuvent motlaerecherche de nouveaux outils issus
du secteur privé, comme les universités d’entrepridgans la fonction publique

territoriale.

12



A) Un outil transversal de management

Ce qui fait du concept d'université d’entreprise atout indéniable pour la
performance de I'entreprise est sans aucun doutea@ctére transversal. Il convient
donc d’'une part de définir ce concept, d’'autre pl&tudier ce qui en fait un outil de
management au travers de ses objectifs, de seepairaiégique et de son réle dans la
conduite du changement, et enfin son caracterdittmigestion des compétences dans
une perspective de maximisation de la performare@semble de ces caractéristiques

participant a en faire un outil transversal.

1) Définition et objectifs d’'une université d’entpzise

Il est toujours difficile de définir le concept diversité d’entreprise, étant
donné qu’il recouvre un certain nombre d'élémentsuee grande diversité de
configurations. A c6té de la définition d’Annick Raud-Coulon, présidente du Club
Européen des Universités d’entreprises, pour qcliest un espace d’éducation et
d’économie appliquées au service de la performayicbale»*?, on peut citer celle de
Laurent Saussereau qui la définit comme urocess d’échanges privilégiés ou se
confrontent expériences et apprentissag&n fait, une université d’entreprise est une
structure interne qui lie formation et gestion dempétences dans I'entreprise et dont
le but est de donner a I'entreprise des outils lupentaires afin de mener a bien des
changements, qu'il s’agisse de mutations technqlogg, de fusions ou d’élargissement
des marchés'®. Ainsi, une université d’entreprise est motivée giéérents besoins,
dans la perspective de différentes missions et pentplir un certain nombre
d’objectifs, que I'on peut répartir en quatre gremdatégories que sont la formation (en
particulier des dirigeants) et le développement dempétences managériales, le
développement d’'une culture commune et du partageateurs et de pratiques entre

collaborateurs, la conduite du changement, et elafirmise en ceuvre d’objectifs

12 Annick Renaud-Coulonniversités d'entreprise, vers une mondialisatienl'thtelligence Editions
Village mondial, Paris, 2002, p 59.

13 Laurent Saussereau, Franck Stepler (B&yards croisés sur le management du savoir. \&=s |
universités d’entrepriseéd. d’organisation, Paris, 2002, p 50.
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stratégiques de I'entreprise. Au sein de ces quaardes catégories se retrouvent un
certain nombre d'objectifs comme attirer ou fidétisles talents, développer un
sentiment d’appartenance des collaborateurs a datreprise, soutenir une gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences, Itiphan la stratégie et encourager
I'appropriation de celles-ci par les managers, Rour Frédéric Beaud, ancien directeur
de l'université du groupe Logica et du groupe Alfral’'université d’entreprise sert a
faire le lien entre développement des compétentepedormance globale de

I'entreprise au travers de trois dimensions : bass) financiere et humaine ».

La question du public des universités d’entrepaseune question importante
car en fonction des objectifs premiers qui ont réota création de l'université interne,
celle-ci aura un public différent. D’aprés Sylvi@<ael, Directrice de l'université Elior,
le choix du public concerné est la question la pliff&cile a trancher lors de la création
d’'une université d'entreprise, avant celle des #emt des programmésLa plupart
des universités d’entreprises sont destinées alregavoire aux cadres supérieurs d’'un
groupe, ce qui représente un investissement impgp@ur I'entreprise. Mais Frédéric
Beaud rappelle qu’'une université d’entreprise n’est pas destinée qu’awanagers »
contrairement a ce que peuvent laisser entendi@merauteurs. Il n’existe pas de regle
définie, et encore une fois, tous les cas de figuistent. On peut citer des universités
d’entreprise telles que I'Institut du managementBibelygues qui s’adresse aux 500
cadres dirigeants de I'entreprise, ou encore l'ersié de la Caisse d’Epargne qui
s’adresse aux cadres supérieurs du groupe. A tseyen peut citer I'université Logica
qui selon son directeur Paul-Henri Fallourd se veuh lieu de partage et d’échanges
entre les 8 000 collaborateurs du groupe, qu’ilsesb consultants, managers de
projets, commerciaux ou administratifsi®cadémie Accor dont {e cceur de cible est
'agent de maitrise> et par laquelle passent 20 000 collaborateurgushannée, ou
encore l'université de Norsys, rare PME a s'étrigeal’'une université interne.

On peut distinguer d’apres Bruno Dufour trois plsasans le cycle de vie d’'une
université d’entreprise a savoir une fonction faioratraditionnelle dans une premiere
phase, une fonction partenaire stratégique dansdenm&iéme phase, et enfin une
fonction d'innovateur et d'impulsion stratégiquendaune troisiéme phasSe C’est

1 Interview de Sylvia Gesnel,Re la réflexion & la pratique,»Caraxo-Conseils.
!5 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
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pourquoi l'université d’entreprise facilite la compension de la stratégie et de la
vision de la direction générale car elle se camstitomme un partenaire stratégique qui
accompagne la direction générale dans la définidibta mise en ceuvre de celle-ci.
Néanmoins, il ne faut pas pour autant négligeolgsctifs concrets et quantifiables que
peut poursuivre une université d’entreprise. Clasigue rappelle par exemple Didier
Ponsot, Directrice de I'Université du groupe Caid4gpargne, qui souligne I'objectif

business d’'une université interne, et l'importardtétre «trés attentif & ce que

I'université d’entreprise soit aussi un lieu de guztion»*®.

Une université d'entreprise est avant tout unectire unique car elle est
intrinseéquement liée aux valeurs, aux caractéristiget a l'identité de I'entreprise
concernée. Annick Renaud-Coulon insiste donc sdaleger de vouloir transposer un
modele d’'une entreprise a un autre, alors que @agiversité devra répondre a des
besoins précis, a un certain type de secteur diggtiune certain type de cible, un
certain type de contexte RH et une certaine idemqibpre. Ainsi, la création d’'une
université interne demande un long travail surtteprise elle-méme, sa stratégie, la
place potentielle de l'université au sein de celleses enjeux, ses besoins en
compétences, etc. Annick Renaud-Coulon recommarute dle ne pas travailler
uniquement sur l'offre, mais également et surtaut Is contexte. D’aprés Laurent
Choain, «l faut deux a trois ans pour installer une unive¥sd’entreprise», car pour
étre réussi et pérenne, le projet doit étre pdrgdetenu par les plus hauts dirigeants de
'entreprise. Il faut que les objectifs de l'uniggé soient par ailleurs clairement
explicités, tout comme la maniére dont elle s’imacdans la stratégie d’entreprise. Par
ailleurs, une telle structure ne peut étre péreque si elle suscite 'adhésion des
salariés’. En effet, d’aprés Pascale Kroll, cette composast@ssentielle & la survie de
'université d’entreprise. Créer une universitéemie est une chose, la maintenir dans la
durée est un autre défi. L’'appropriation de cefilalait étre totale de la direction

générale jusqu’a la base.

Néanmoins, ¢a n'enleve pas la nécessité de regeedgu’il se passe ailleurs et

d’'importer les meilleures pratiques en les adapdasbn environnement et a sa propre

18« Universités d’entreprise, a quoi ca sert,? article du 05/10/05 consulté le 02/06/09,

www.journaldunet.com/management
" pascale Krollg Universités d’entreprise : véhiculer la culturaison »,article du 15/02/08 consulté
le 02/06/09, www.hobsons.fr.
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culture. Drailleurs, l'utilisation du benchmark esine pratique particulierement
caractéristique de ce gu'il se passe au sein dinneersité d’entreprise, dont le but est
d’échanger un certain nombre de pratigues en ietemais aussi d’expérimenter de
nouvelles pratiques venues de I'extérieur ou récentrarées. C’est I'occasion de faire
des tests grandeur nature et d’essayer des camisspgendre de risques. Sans copier un
modéle sur un autre, étre attentif aux évolutioad’@nvironnement extérieur, et aux
possibilités d’adaptation dans son propre contesteune condition sine qua none de
réussite de l'université, et un facteur douvertueprésentatif des valeurs gu’une

université interne est sensée véhiculer.

Par ailleurs les spécialistes des universités épnise insistent unanimement
sur le soin a apporter aux signes extérieurs davusite, et aux signaux que I'on
souhaite envoyer. Ainsi, le choix d’un lieu spéapiement dédié a l'université interne,
et permettant aux collaborateurs de bien visuallsemoment ou ils sont dans
I'entreprise, et le moment ou ils sont dans lealocde l'université interne, est un
elément utile. Mais il faut que ce lieu soit adaptemessage que I'on souhaite faire
passer. De nombreuses universités internes onefahoix de la formule « chateau »,
en particulier quand l'université s’adresse auxstopdres. Néanmoins, cette formule
est critiquée par Bruno Dufour, qui y voit un sigr@ntraire aux valeurs que
I'université interne véhicuféLe lieu doit étre un élément fédérateur, en addua
avec les objectifs recherchés par l'université tieprise et le développement tant
personnel que professionnel des participants. @Qhgiter le cas de I'université Logica,
qui se réunit au sein d’'un chateau de I'entrepigehateauform’ » qui propose aux
entreprises et en particulier aux universités mgsrune offre de lieux de séminaires, ou
I'Université de la Caisse des Dépoéts et Consignatiui est basée au sein du siege de

la société a Paris.

Généralement, la création d’'une université d’'emisepse fait sur un projet
précis, en poursuivant un objectif défini, qui dois atteint, permettra a I'université de
suivre de nouveaux obijectifs, et de répondre ateiaubesoins. La thématique de
départ peut par la suite évoluer vers une autmatique. Autrement dit, une université

d’entreprise doit étre crée avec une vision a lergne (d’ou l'importance de son

18 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
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inscription dans la stratégie d’entreprise) et ,dpdur étre une vraie réussite et étre
pérennisée, étre capable de remplir d’autres adfgegtie ceux définis au départ et
poursuivre d’autres missions. Il faut qu’elle peise renouveler, dans ses méthodes,
ses programmes, ses ambitions, voire ses publios, d&€tre un réel partenaire
stratégique. Si l'université répondait a un begmimctuel sans vision stratégique ou
sans ambition de longue durée, elle n'aurait plesralson d’'étre une fois l'attente
combléé®. Or, il s'agit d’'un investissement important pdi@ntreprise qu'il convient
de bien préparer et par conséquent de rentabilZar.s’il est facile de mesurer le
retour sur investissement d’un investissement nedtérne I'est pas autant concernant
l'investissement sur le capital humain que suppasgversité d’entreprise, qui exige
par ailleurs des moyens adéquats et donc des iss@stents matériels également.

2) Le partage d’'une culture commune et la conduge changement

Le développement d'une culture d’entreprise, d'umsesnble de valeurs
partagées, voire d’'un sentiment d’appartenancecokaborateurs est une finalité forte
du concept d'université d’entreprise. C’est un mmy®impliquer le personnel de
'entreprise & un projet commun, et & une réussitamune, encourageant chacun a
exploiter au mieux ses compétences. Il s’agit prhacun de se sentir bien dans son
entreprise, notamment au travers d’'une identiténsone a laquelle on peut s’identifier
et qui symbolise une envie de réussir ensemblemedleure mise en application
permise par les universités d’entreprise est ldaagardes valeurs et des pratiques
encouragé par I'’échange entre les participantsndmufour considére l'université
d’entreprise «omme un lieu d’ancrage de la culture et d’échanigs meilleures
pratiques»?®. Chacun vient chercher en échange de transmetime’it a. En cela, une
université d’entreprise est un véritable outil densmission, a la fois de valeurs, de
connaissances et de compétences. De surcroit, weéhicou encourager le
développement d’une culture commune peut étre issant levier de la motivation. En
fournissant des repéres au collaborateur au seisodeespace de travail, la culture

commune renforce un sentiment d’appartenance quinaeffet stimulant sur la

19 pascale Krollg Universités d’entreprise : véhiculer la culturaison »,article du 15/02/08 consulté
le 02/06/09, www.hobsons.fr.

20 Bruno Dufour,Les meilleures pratiques du développement desedinitg Editions d’organisation,
Paris, 2006.
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motivation. En effet, étre porté par des valeurmmmuoines accroit I'envie de bien faire

et renforce I'effort que I'on est prét a fournir.

D’aprés Sylvia Gesnel, Directrice de I'universii¢ @roupe Elior, I'enjeu est de
faire évoluer le groupe d'une réalité financiéree réalité humairfé La prise en
compte de I'hnumain dans la performance de I'entsepiqui renvoie a la performance
sociale, est une visée directe de la volonté d'erager une culture commune. D’aprées
une étude menée par le cabinet Qualintra, lesuectgui ont le plus d'importance sur
'engagement des collaborateurs sont principalentiést a la culture d’entreprise.
L’étude distingue en particulier 6 facteurs quiddasent I'engagement : l'efficacité
organisationnelle et du management, c’est-a-diremianiere dont I'organisation
fonctionne, le r6le du manager dans la mobilisatin ses équipes, le degré de
responsabilisation et d’appropriation de leur néée les collaborateurs, le lien affectif
entre ceux-ci et leur organisation, la capacitérdvail en équipe, et enfin le sentiment

d’une rémunération juste et équitable au regardakail fournf?.

Pour certaines entreprises, c'est a partir de ocmiteure commune que la
conduite du changement est possible. L’'universaatteprise prend tout son sens dans
ce cas dans I'impulsion du changement en déveldampaamont un partage de valeurs
et d’'ambitions communes. On peut citer 'exempl@rdnge University, dont le réle
est double : faire en sorte que les dirigeants ds&nt et partagent une culture
commune et étre le fer de lance de la nouvelleumiltmanagériale qui doit infuser
dans le groupe pour aider & la transformation dentreprise»®®. Cette impulsion peut
méme étre directe, puisque certaines universitasvgmeé prendre linitiative du
changement et servir de sorte de dispositif ddev@ibur répondre a des questions

stratégiques.

On peut citer 'exemple de l'université du groupaisse d'épargne, créée en
2001 qui s’adresse aux dirigeants, cadres dirigeeintadres supérieurs, et dont le but

est «d’étre un lieu d’échanges de débats et de conftamnta d’'idées sur des sujets qui

2 Interview de Sylvia Gesnel,Re la réflexion a la pratique,»Caraxo-Conseils.

22 Enquéte conduite en 2007 par le cabinet Qualinpartir de 30 000 répondants.

% Christine Goavec, citée par Gaélle GinibrjgreCréer ses cursus pour batir une culture commyne
Le Figaro, 23/06/08.

% Gaélle Ginibriére, €réer ses cursus pour batir une culture communiee Figaro, 23/06/08.
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concernent leurs activité€>. Ainsi, I'université donne la possibilité aux cesrde
'entreprise d’entretenir un réseau interne, quit <o la fois au service d'un
développement personnel et d'un développement gsiofienel. Pour Elisabeth Viola,
Directrice de l'université de la Caisse des déepbdtSonsignations (UCDC), I'apport de
I'université n’est pas tant dans ce qu’on va apgrerdans le contenu des programmes,
bien que ce soit un élément important, mais dansrgportement qu’elle développe ou
encourage. Pour elle, 'UCDC se concentre sur l'awmnavant tout, sur le savoir-étre,
sur la maniére de développer son leadership etsgEcités manageériales ce qui permet
de faire évoluer le comportement des collaboratguisen bénéficient. Augustin de
Romanet, Directeur Général du groupe Caisse deétBépnsidere que 'UCDCdoit
contribuer & créer ce ciment & et & conforter lerté d’appartenance au groupé®.
Pour ce faire, 'UCDC affirme étre le relais et darant des 4 valeurs du groupe
('exemplarité, l'audace, l'ouverture, l'efficacit®, et d'un certain nombre de
références communes qui renforcent le sentimentppdi@enance de chaque
collaborateur : le statut d’entreprise publiquezéms de l'intérét général, le souci du
long terme, la diversité des métiers et des statu®es valeurs, largement mises en
avant par les responsables de l'université, sooh devier pour contribuer au
développement d’'un sentiment vivant d’appartenaneeont pour but d’enrichir les
projets collectifs>. Par le développement de cette culture commdluosiversité
poursuit un objectif stratégique qui consiste a imeot et a impliquer chaque

collaborateur au projet et a la performance deesreprise.

Par ailleurs, l'université d’entreprise peut jouer role déterminant dans la
conduite du changement en donnant I'opportunig direction générale d’effectuer un
travail en profondeur pour faciliter les adaptasioulturelles nécessaires au
changement entrepris. L'université peut prépareacetompagner le changement en
aidant les collaborateurs a se situer, a faire ugvrolleurs perceptions, leurs
connaissances et leurs comportements. Elle pelgrégat impulser le changement en
se positionnant en amont des activités de commiumicagui vont précéder le
changement. Elle se place ainsi dans une sorterdetwse d’appui a la direction

générale. Son role dans la démultiplication der&tégie est notamment trés important

% Didier Ponsot, directeur général de I'universitégioupe Caisse d’épargne.
% plaquette de présentation des programmes 2009(2010CDC.
%" Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.

19



car l'université donne la possibilité aux cadresu@t managers en général de faciliter
'appropriation du changement par ceux qui sontteamés. En étant une sorte de lieu
d’échanges, un forum permanent et un espace dtacatibn, I'université se positionne
comme un espace de dialogue et de réseautage glogeaéle pour marquer les esprits
des collaborateurs et renforcer la légitimité dargement. Elle permet d’imposer un
dialogue entre la direction et les collaboratewaglres ou non, ainsi qu’entre les
collaborateurs eux-mémes« L'objectif était de créer une communauté des
entrepreneurs du groupe en leur faisant partages detions communes liées a leur
métier et a leur environnement explique Christine Goavec a propos de la Orange
University dont elle est la directrice. Chacun paonc s’exprimer, donner son point de
vue, faire part de ses doutes ou de ses peurs,ausss de ses satisfactions dans une
période de changement ou de transformation profodds méthodes et de

I'organisation d’'une entreprise.

On peut donc aisément faire le lien avec les tansdtions en cours dans les
collectivités territoriales dans le cadre de laoméfe de I'Etat. En effet, la
modernisation de l'action publique apparait commeclhhangement d’une trés grande
ampleur au sein des collectivités. En étant un diaccompagnement du changement
et un facilitateur du dialogue, I'université d'espirise semble donc étre plus qu’un outil
adaptable, mais un outil nécessaire, comme legmilElisabeth Viola, Directrice de
'université de la Caisse des dépots et consignat{tyCDC), qui a la particularité de
mélanger une culture publique et une culture privegEisque 'UCDC recoit des
fonctionnaires comme des salariés de droit privorSElisabeth Viola, cette double
culture n'est pas du tout problématique au regadapport de l'université interne,
étant donné que la cible reste toujours I'hnumaievdnt 'ampleur du changement
engendré par la Révision Générale des Politiquédicies (RGPP), elle suggeére le
développement de structures typeuniversités internes pour accompagner le
changement suscité, et créer un espace de dialegude doléances pour les
fonctionnaires territoriaux, qui doivent appliquies outils et des méthodes imposées
par la réforme de I'Etat en ayant souvent 'occasle ne pas étre consultés, mais aussi
développer les compétences managériales des cdédramt les bouleversements

entrainés.
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Au-dela de ces atouts, le concept d’universite tdegmise pose aussi un certain
nombre de questions, qui peuvent d’ores et déjacauront a I'avenir donner lieu a
I'identification de limites. L'ouverture nécessaser |'extérieur, par exemple, n’est pas
uniquement une caractéristigue remarquable, mdes smble étre absolument
nécessaire a la survie de l'université. En effettains auteurs comme Bruno Dufour
soulignent «e risque d’endogamie a vouloir encourager le développement des
compétences en restant centré sur la stratégiteikeeprise et pas assez ouvert sur
'environnement extérieur. D’ou l'utilité du benclank, et le recours a des consultants
extérieurs pour assurer certaines animations. iPawra, si une telle structure apparait
comme un formidable outil pour attirer et fidélispar la suite les talents dans
I'entreprise, on peut se poser la question de &epldes séniors dans ce dispositif.
L’'université d’entreprise apparait clairement comunelieu d’échange et de rencontre
entre les nouveaux et les anciens d'une méme eisegePar cette rencontre, chacun
peut échanger sur ses pratiqgues et suggérer deelfesuméthodes, voire essayer
concrétement de nouveaux outils. Néanmoins, l'usit& interne doit se poser la
guestion de la maniére d’intégrer les anciens peEsiaccompagner également dans un
processus de développement personnel et professioMutrement dit, ne pas
uniquement rester priorisé sur les jeunes talengss veiller a ne pas déséquilibrer le
jeu au détriment des plus expérimentés. Par adlleur autre risque est a souligner dans
la tendance a privilégier les promotions internasrppports aux recrutements externes.
La période de crise économique que traversent utaicenombre d’entreprises
aujourd’hui a accentué exceptionnellement cettdaeroe, et renforcé d’ailleurs le réle
de certaines universités d’entreprise qui se suunverties provisoirement en outil de
gestion de crise en promouvant la reconversioncdiéaborateurs. Mais il convient de
veiller & ne pas négliger pour autant le recrutdnmexterne comme l'université
d’entreprise pourrait le suggérer car c’'est un eagfage d’ouverture et surtout de

renouvellement qui est absolument nécessaire alliton de I'entreprise.

Davantage que des limites, le concept d’univerdiédtreprise pose a I'heure
actuelle plutét des questions et soulévent ceapreblématiques qui doivent étre
étudiées autour de la sphere d'influence de I'usit& Il existe par exemple d’apres
Elisabeth Viola peu de points négatifs autour dECDC, si ce n’est la frustration de
certains managers, déja passés par l'universitéegms étre réinvités tout de suite afin

de permettre un roulement et la participation djmand nombre de collaborateurs au
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dispositif. De surcroit, elle percoit une certafriosité de la part de certains a propos
de ce type d'outil, ce qui peut freiner en interd@ns une certaine mesure, son

développemerft

3) Le management de la performance par le managett®s compétences

L'un des aspects déterminants du concept d’'uniedsentreprise est que c’'est
un outil de gestion des compétences, ce qui paetiai lui conférer une dimension
stratégique. D’abord destiné aux managers, puis &demps et en fonction des
objectifs poursuivis par I'entreprise, a I'ensemidess collaborateurs, cet outil permet le
développement des compétences, et en particuliecalapétences managériales, et est
en lien direct avec la gestion prévisionnelle dagpleis et des compétences (GPEC).

En misant sur le développement des compétenceha&se pavec les priorités
stratégiques de 'entreprise, on se donne natunehl¢ les moyens de faire fonctionner
la stratégie. L'université d’entreprise est dansseas un outil remarquable car elle
recentre les objectifs de gestion des compétenaeka stratégie d’entreprise, ce qui
evite le risque d’'une mettre en ceuvre une politiJeeformation axée sur la seule
satisfaction de besoins exprimés au coup par caujep collaborateurs. La gestion des
compétences et la performance de l'entreprise sbmtitement liées, comme en
témoigne I'enquéte menée par le cabinet Hommesr&Peance, auprées de Directeurs
des Ressources Humaines d’entreprises ayant wtiefempris entre 2 000 et 20 000
salariéd’. Les entreprises disposent d’un certain nombreuti#éo (catalogues de
formation, modéles de compétences, référentielsiersét) que [l'université

d’entreprise semble étre capable de synthétisdeahapeauter.

C’est pourquoi on peut dire que les universitéemdprise sont avant toute
chose un outil de gestion des compétences avecaigectif d’étre en lien permanent
avec la performance. Pour cela, elles proposemnuichissement des compétences et
le développement des collaborateurs tout au lontpulecarriere avec des dispositifs

variés et innovants. Une université d’entreprisg ée attractive pour les salariés et

8 Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.
2 Enquéte « Performance et Gestion des compétenetsmmes & Performance, 20009.
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pérenne pour l'organisation en s'inscrivant coméngable projet d'accompagnement
professionnel, ce qui en fait un véritable projentreprise et est utilisée pour manager
le capital de la connaissance. De surcroit, daeségonomie de la connaissance dans
laquelle le capital intellectuel est un élémented@inant, il convient de gérer ce
createur de valeur comme un véritable facteur delymtion. Il est tres important de
trouver des moyens pour stimuler la créativité ghsies prenantes de I'entreprise, sans
quoi celle-ci risque de ne pas évoluer. L'univérsitentreprise se donne les moyens de
stimuler la créativité des collaborateurs, en nmétéadisposition du temps et un lieu
pour travailler en groupe, au développement desgses compétences, et a celles de

ses collégues. C’est en celain véritable outil d’attractivité 3.

La bataille de la performance passe souvent pacaj@tal humain et le
recrutement des talents qui viendront renouvekecésires de I'entreprise. Les grandes
entreprises multiplient leurs efforts d’aprés JBand Aimetti pour attirer, valoriser et
fidéliser de jeunes talents, patla recherche de nouvelles compétences pour
rééquilibrer leur pyramide des ages et améliorarrlposition concurrentielle dans les
batailles de I'innovation internationale £es enjeux aux nombreuses problématiques
renvoient d'ailleurs sur plusieurs aspects au agppEment d’'une culture commune
puisque l'université d’entreprise est un signe gévaux plus hauts potentiels qu’ils ont

été détectés comme tels

Concernant le développement des cadres, I'unigebegntreprise permet de
renforcer I'identité des managers en lien avececad I'entreprise. Le développement
des compétences managériales est un élément importar il rejoint les
problématiques du secteur public, et le conceptidarsité interne apparait a ce niveau
comme tout a fait pertinent dans une collectivéigitoriale. D’'une maniere générale,
pour un cadre, la participation a une universiténtteprise est la possibilité de
renforcer son réseau et d’élargir sa vision, diautpue l'université interne offre un
cadre favorable au partage de pratiques et évégrumit au test de nouveaux outils ou
de nouvelles méthodes de travail. A contrario, piemtreprise concernée, c’est la

possibilité de fidéliser ses hauts potentiels, et dkvelopper leurs compétences

% Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.
3. Alban Sartori, cit¢é par Gaélle Ginibriére« Des outils pour améliorer ses qualités
environnementales g Figaro, 23/06/08.
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d’encadrement en lien avec les caractéristiqudsdentité de I'entreprise. Elisabeth
Viola rappelle gu'au début 'UCDC était réservéa &aps managers, puis a été étendue
a I'ensemble des cadres, et qu’elle leur permetld@per leurs compétences en phase

avec la double culture privée et publique de ls&abes Dépots

Concernant le développement des collaborateurs @mérgl, l'université
d’entreprise constitue avant tout une sorte demeaigsance pour les collaborateurs qui
y sont conviés. C’est la possibilité de retrouves sollegues et ses managers dans un
autre cadre que celui du travail. De surcroit,ilersité peut donner aux collaborateurs
une certaine visibilité en matiere de gestion daspetences, de se positionner et de
comprendre vers ou ou jusqu’ou ils peuvent allartrément dit, I'université interne
donne la possibilité aux collaborateurs d’avoimfiression de maitriser dans une
certaine mesure leur évolution et leur propre diy@ment, tant personnel que
professionnel. Par ailleurs, certaines universitdsrnes vont jusqu’a délivrer des
diplémes aux collaborateurs qui y passent, ce gut ptre une vraie gratification pour
des collaborateurs qui ne sont pas issus de grauidss ou de cursus universitaires.
Bien que sans valeur et non reconnus par I'Eta,diplomes sont une maniére de
positionner le collaborateur par rapport a ses @&emres et de I'encourager a
développer celles-ci. En étant un outil de gestitas compétences, l'université
d’entreprise renforce leur motivation et leur endi@voluer, et développe I'adaptabilité
des collaborateurs ce qui peut étre considéré comnee clé de la compétitivité.
Néanmoins, cette opportunité est a double tranceapeut constituer une limite au
concept d'université d’entreprise dans le sensale-ci doit ne doit pas étre au final
un artifice ou un outil automatique d’évolution. lomllaborateur participant doit
toujours percevoir les perspectives qui lui somtaatées et I'université ne doit pas se
réesumer a étre un outil de communication artifici@elon Frédéric Beaud,
«l'université d’entreprise ne doit pas remplacer iiduation du manager dans

I'appréciation d’'un collaborateus.

Dans une logique de maximisation de la performahaeiversité d’entreprise
peut faciliter et accompagner la mise en placealgestion prévisionnelle des emplois
et des compétences. La GPEC peut étre définie aébajrouis Mallet comme

32 Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.
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«I'ensemble des démarches, procédures et méthodes pyur objectif de décrire et
d’analyser divers avenirs possibles de I'entrepriese vue d’éclairer les décisions
concernantles ressources humaines Elle se justifie selon Patrick Gilbert par lét fa
gu’elle est wunréducteur d’incertitude et un moyen de maitriserrisques liés a celle-
ci » et par conséquenk l'une des clés principales de la performance
organisationnelle ¥. Plus concrétement, cela signifie affecter lesnesncompétences
aux bonnes missions et au bon moment. Or, de pasilalité qu’elle donne en matiere
de gestion des compétences a la Direction desueesohumaines ou a la Direction
générale d’'une entreprise, l'université interne westfacilitateur de GPEC car elle va
permettre de déceler un certain nombre de potemi@lr I'entreprise, mais également
dans une certaine mesure les marges de progredssooes talents, et a l'inverse les

lacunes et les manques de compétences a un moarerd du sur un projet précis.

En tant qu’accompagnateur de la GPEC, l'universitérne serait pertinente
dans une collectivité qui chercherait a mettre &ce ou a renforcer une gestion
prévisionnelle des emplois, des effectifs et dewsprtences. D’autant que la fonction
publique souffre souvent d’'un manque d’adéquatianeele profil des personnes et le
contenu des postes, qui est a l'origine de la wélactuelle de réformer les concours,
en ajustant des épreuves qui soient davantage éesntsur cette adéquation
compétences/postésD’aprés Gilles Jeannot, il convient de distingleecompétence
au sens juridique (compétence attachée a pri@ifanction) et la compétence dans la
sphére professionnelle (compétence attachée air$ave de I'individu), trés présente
dans la fonction publiqgue mais qui tend a s’estampe qui est une marque dedé-
bureaucratisation ».Selon lui, la GPEC dans la fonction publique terrale doit
permettre« 'adaptation de I'offre de compétences aux évohg des missions see
qui implique de 4aciliter la mobilité et la formation pour permettrla meilleure
adéquation entre I'offre de main d’'ceuvre et lessioiss a effectuer en anticipant les
évolutions & venir3. Dans cette logique, le concept d'université d’qmie est une

réponse possible tout a fait pertinente.

3 patrick Gilbert La gestion prévisionnelle des ressources humaRass, La Découverte, 2006, p 8.
3 Annie Bartoli, « Les nouvelles perspectives de la GRH dans lation@ublique » Les cahiers
francais, n°333, p 31.

% Gilles Jeannot« Le renouvellement de la GRH dans la fonction igulel», Les cahiers francais,
n°346, p 68.
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De par ses objectifs et les motivations qui peuveobnduire a sa création, le
concept d’université apparait comme un outil de maagement transversal. Les
thématiques qu'’il porte, notamment concernant le déeloppement d’'une culture
commune ou la conduite du changement, sont révélates de son caractere
hautement stratégique. Par ailleurs, en tant qu'out de management des
compétences et de soutien possible a la GPEC, il gese comme un outil de
management dont [Iaction contribue directement a la performance de
I'organisation, qui pourrait correspondre au contexe du secteur public local. I
convient donc d’étudier le lien entre université déntreprise et performance, et er

guoi ce concept peut étre pertinent au regard desi\gux du secteur public local.
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B) L'université d’entreprise, facteur d’évolution de la fonction RH dans une

logique de performance

En effet, le concept d’université d’entreprise,dmla d’étre un outil de gestion
des ressources humaines, envisageable par un segp@rRH afin de répondre a
certains objectifs stratégiques, est un moyen gte &voluer la fonction RH vers un
réle de partenaire stratégique a la direction gdagdans une logique de performance.
L’enjeu sous-entendu est donc de considérer latitondRH non plus comme une
fonction support, mais comme un partenaire strgtégau sein de I'entreprise, dans le

but de maximiser la performance.

Il sera intéressant d’étudier dans cette particdeactére stratégique de la
fonction RH, et sa relation avec l'outil « univeésid’entreprise », le concept de
performance sociale, sur laquelle peut directenagit la fonction RH et qui semble
étre un levier majeur de la performance globalenéh la pertinence de cette évolution
dans le secteur public, face notamment aux défieléever dans les collectivités

territoriales.

1) Considérer la fonction RH comme un partenaire raegique dans

'entreprise

En étant la seule ressource vivante de I'entreplégspersonnel est un élément
primordial de la performance de celle-ci. Par cqonsét, une gestion appropriée et
dynamique des ressources humaines est indispergalnenotiver les collaborateurs,
et les encourager a exploiter au mieux leurs coemgés, tout en respectant leur bien-

étre.
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La gestion des ressources humaires,est la gestion des hommes au travail
dans des organisations’®» En pleine évolution, la fonction ressources huresine
cesse de prendre diemportance dans le management des organisateungoint de
devenir une fonction hautement stratégique. Anciennement appelée faonctio
« personnel », Charles-Henri Besseyre des Hiétgit la direction des ressources
humaines comme wne vision contemporaine deflanction » puisque« les femmes et
les hommes de I'entreprise sont des ressources$ fquii mobiliser, développer, sur
lesquelles il faut investir ; ces ressources sestgremieresessources stratégiques de
'entreprise, la fonction elle-méme devient majeeteacquiert lestatut de grande

fonction stratégique®”’.

Jean-Marie Peretti lui distingue quatre prérogativ®’'une part une
«administration efficace du personnel fonction de base qui met adéquation une
mobilisation appropriée des moyens humains et metgébD’autre part unénction de
« développement de la motivation des salasiésette fonction étant uremnditionsine
gua nonde la productivité des parties prenantes de I'dsgdion, et donc de la
performance finale. Ensuite, une fonction qui nreteant la nécessité ddavoriser le
changement et de développe« une culture de changement et de transformation
Enfin, une fonction de dnise en ceuvre de la stratégie plus récente, en étant un
support et urélément a part de la stratégie de I'organisafioéanmoins, s'il ne fait
aucun doute que lBonction ressources humaines est désormais paeigapte de la
stratégie des entreprisegtte prise d'importance est a nuancer, car efférdiselon les
secteurs d’activité, beaucouogstant dans une logique plus traditionnelle desaarces
humaines, comme l'indiquedacqueline Barraud, Francoise Kittel et Martine Mou
au terme d’'une étude de terrajn’elles ont menée auprés de directeurs de ressurc
humaines, et qui tend a révéler que pkentre eux peuvent réellement influer sur

I'évolution de leur entreprige

Le concept d’'université d’entreprise est une répang&ntuelle a trois des quatre

prérogatives décrites dans la typologie de JeaneMReretti. Ainsi, développer la

% Bernard Martory, Daniel CrozeGestion des ressources humaines, pilotage socipedbrmances,
Dunod, Paris, 2002.

37 Jean-Marie PerettRessources humainaguibert, Paris, 2006, p 16.

3 |bid, p 34-35.

39 Jacqueline Barraud, Francoise Kittel, Martine Mol fonction ressources humainddunod, Paris,
2001, p 21.
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motivation des salariés, favoriser le changemendéstelopper une certaine culture
basée sur des représentations communes, et metteuere la stratégie, renvoient a
une partie des objectifs des universités d’entsepnmontrant I'imbrication trés forte
des enjeux du concept d’université interne avefomation ressources humaines. En
cela, on peut dire que le concept des universitéstréprise est un outil pouvant
apporter une réponse a un certain type de probignest liées a la gestion des
ressources humaines dans l'entreprise. Cette idéaeaforcée par les propos de
Laurent Choain, pour g I'université d’entreprise est un investissememtls capital

humain ».

On peut également citer les résultats de’fs édition du « barométre RH » qui
distingue quatre themes majeurs interdépendantssqoe la guerre des talents, la
transformation des organisations, les relationgaesxcdans I'entreprise et les systemes
RH. L'université d’entreprise, telle que définieépédemment, apparait clairement
comme un outil stratégique capable d’apporter wmomse ou en tous cas de se
préoccuper de chacun de ces théfhext conduit de fait & faire évoluer le role de la

fonction RH en lui conférant une dimension pluatstgique.

Le concept d'université d’entreprise tend en e#fatonsidérer la fonction RH
avant tout comme un partenaire stratégique, etcoomme une fonction support. Plus
gu'administrer le personnel, c’est donc la dimensstratégique et la capacité de la
fonction RH a participer a la définition et a I'exiéion de la stratégie d’entreprise qui

est soulignée par le concept d’'université interne.

D’aprés Jean-Marie Peretti,les ressources humaines aujourd’hui relévent du
registre de la stratégie d’entreprise en contradiction avec< le registre de
I'organisation du travail »qui prévalait jusque dans les années 1980, |etdue des
ressources humaines étant un agent de rentahilitélientrepris&’. Selon cet auteur,
la GRH est désormais une variable lourde dansflaitién de la stratégie d’entreprise
et dans la perspective de la recherche de perfaenare que tend a confirmer la
pertinence d’une université d’entreprise. Pour Brufour, la fonction RH doit avoir
la capacité d’anticiper les bouleversements au sean dehors de I'entreprise, ce qui

0 « Baromeétre RH 2008, CSC-Liaisons sociales-Entreprise & Personréalpié le 13 novembre 2008.
1 Jean-Marie PereftRessources humainaguibert, 2006, p 47.
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nécessite qu’elle soit associée a chaque grandsi@estratégique. Selon lui, on peut
citer en exemple les échecs de fusions-acquisitiongnt été sous-estimés les aspects
organisationnels, culturels et sociaux en aboutisgales synergies inverses que celles
espérées au départ, échecs souvent dus a unesastdfassociation de la fonction
RH",

On peut également aller plus loin en citant lesxdewdeles distingués par
Dominique Thierr§® avec d'une part le modéleanticipation-adaptatiorns, ol I'on
part de la stratégie et on adapte la GRH en fomaio personnel et des compétences
présentes dans l'organisation, et d’autre part téte «stratégie induite par les
ressources humainesqui consacre la fonction RH puisqu’on part ddargs présents
dans l'entreprise, c’est-a-dire des compétencgzodibles, afin de définir la stratégie
dans la perspective de la maximisation de la pedoce. Ce deuxieme modele
théorique place la GRH comme [I'élément central tdiate des objectifs de
performance économique, consacrant ainsi la platenportance de la « performance

sociale » dans la performance globale.

Le concept d’'université d’entreprise, de par saetigion stratégique propre et
la dimension stratégique qu'il confére a la GRH,desc tout a fait pertinent comme le
souligne Annick Renaud-Coulon qui rappelle qudes derniéres générations
d’'universités d’entreprise sont proches de la dimt générale, operent en
transversalité et donc accompagnent les projetatégiques %. Cependant, avant
d’influer sur la performance globale de I'entreprita GRH a un impact déterminant

sur la performance sociale, qu'’il est nécessairgiel®e comprendre.

“2 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.

3 Adrien Caillerez, €ntre télévision commerciale et télévision publiqles questions qui entourent le
management a la télévision et les enjeux de leopednce » mémoire soutenu le 12 juin 2008 a I'lEP
de Lyon.

4 Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
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2) De la performance sociale a la performance qgltda

Il convient de bien définir de quoi on parle lorsgu évoque la finalité de
'université d’entreprise. Ainsi, on peut judiciement se demander avant toute chose

ce que signifie et ce qu’implique la notion de parfance.

D’une maniere générale et un peu simpliste, laoperdnce peut-étre définie
comme I'ensemble des objectifs clairement fixésnd'wrganisation, et les différents
moyens pour y parvenir. Sa particularité est degréin certain nombre d’indicateurs
permettant d’évaluer I'atteinte de ces objectifsfamction des moyens disponibles ou
alloués et des résultats obtenus. Il s’agit dono diifférentiel entre ce qu’on prévoit et
attend et ce qu’on obtient au final. Dés lors, @utpsupposer que la performance
différe d’une organisation a une autre, puisquejobarganisation posséde ses propres
objectifs et normalement ses propres moyens, astifonde son secteur d’activité et du
type de produit ou service qu’elle vend. D’apresi&®el Sainsaulieu, dont la majeure
partie des travaux ont porté sur la sociologie degnisations, la performance se
décline en quatre types que sont la performancenogaigue, la performance
commerciale, la performance productive, et la parémce sociale. Ainsi, performance
dans cette logique ne signifie pas uniquement bdittaéconomique, au sens d’obtenir
le meilleur rendement et donc de produire a moirodi@, puisqu’il ne s’agirait que
d’'une caractéristique particuliere La performansenaultidimensionnelle, et nécessite
donc de multiples criteres pour étre évaluée, taedsion d’atteinte des objectifs a
moindre colt étant néanmoins la dimension prigétdia dimension humaine est prise

en compte au travers la performance sotlale

Parmi ces 4 dimensions, on retrouve les ressoutee$torganisation et la
capacité de celle-ci a les mobiliser afin d'atteindes objectifs. Ces ressources
constituent une partie des moyens permettant defaset aux exigences de la
performance. On peut citer également la satisfactes parties prenantes, aussi bien le
personnel de l'organisation, que les destinatadesproduit ou du service, cette

satisfaction constituant finalement un levier pdaciliter I'atteinte des objectifs de

> Adrien Caillerez, €ntre télévision commerciale et télévision publiqles questions qui entourent le
management a la télévision et les enjeux de leopednce » mémoire soutenu le 12 juin 2008 a I'lEP
de Lyon.
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l'organisation. Les qualités personnelles et pmitemelles du manager sont ici
primordiales. La dimension des processus, c'estealal maniére dont les moyens sont
mobilisés pour réaliser les activités est une alitreension de la performance. D’aprés
Annie Bartoli, I'atteinte des objectifs au moindr@it renvoie a trois logiques que sont
la logique d'efficience, la logique d'efficacité let logique de budgétisatith D'aprés
elle, le triptyque objectifs/moyens/résultats sercretement au contréle de gestion qui
se fait au travers de ces trois logiques. L'effiégaconcerne« le rapport entre le
résultat obtenu et I'objectif a atteindsetandis que I'efficience concernde<rapport
entre le résultat obtenu et les moyens engagé&sfin, la budgétisation renvoie<aune

programmation de moyemsen fonction des objectifs escomptés et des adsult

L'université d’entreprise, de par sa proximité awuec fonction ressources
humaines, peut renvoyer a la dimension de perfoceanciale, comme premiere étape
de sa contribution a la performance de I'entrepfgrnard Martory et Daniel Crozet
définissent la « performance sociale » a deux nivepie sont I'efficacité sociale qui
renvoie «aux incidences de la politique sur l'attitud#es salariés vis-a-vis de
'organisation qui les emploie,»c'est-a-dire le degré de satisfaction des indwid
parties prenantes de la vie de I'entreprise, et sguimesure par l'appréciation des
salariés selon les méthodes employées par la idinectes ressources humaines
concernée, et 'efficience sociale qui renvoie danpent au rapport entre les résultats
d’'un ou plusieurs salariés et le colt engendré&psairésultats, aussi bien en termes de

temps qu’en termes économiqtfes

Cette idée de performance sociale est importamtellgaest une condition pour
la maitrise de la performance globale de I'entssgrcomme le souligne Alain Thibault
pour qui «des comportements performants ne sont jamais ¢ dw hasard, mais le
résultat de politiques cohérentes agissant siméltaent sur les hommes et les
organisations»*®, C'est & ce titre que I'université d’entrepriseipétre contributrice de
la performance sociale, définie par Martory et @ta carrefour de I'efficacité sociale

et de [lefficience sociale, comme préalable indigable a la malitrise de la

6 Annie Bartolj Le management dans les organisations publigDesod, Paris, 1997, p 104.

" Bernard Martory, Daniel CrozeGestion des ressources humaines, pilotage socipedbrmances,
Dunod, Paris, 2002, p 91.

“8 Bruno Dufour,Les meilleures pratiques de développement desedini Editions Organisation, Paris,
2006, p 13.
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performance globale de I'entreprise sur le longnterSi la performance sociale n’est

pas maitrisée, il sera tres difficile d’agir pousximiser la performance globale.

La question de la performance se mesure égalerngnird’hui au regard de ce
gu’'on appelle la responsabilité sociale et so@éthls entreprises, quirepose sur le
principe qu’on ne peut se contenter de se souaesalrentabilité et de sa croissance
sans prendre en considération les impacts enviroramaux et sociaux de son activité
et les préoccupations de ses parties prenaritésinsi, de nombreuses entreprises ont
multiplié leurs engagements recemment sur le plarirannemental et social. Les
universités d’entreprise sont a ce sujet un bonemale tenir ces engagements, comme
le souligne Annick Renaud-Coulon pour guies universités d’entreprise ont un réle a
jouer dans la responsabilité sociétale des entsd®j qui ne peuvent se développer
dans un environnement hostile, et donc doiveng fair sorte que leurs engagements en
matiére sociale et environnementale se traduisemtdes actes, ce qui demande un
minimum d’apprentissage collectif »On peut citer I'exemple de [llInstitut du
management de Bouygues et son programme sur leonssplité sociale et

environnementale lancé en 2606

Bruno Dufour distingue plusieurs étapes de matutéla fonction RH : la
fonction RH mécanique (suivi et de la réglementgtida fonction RH organique
(celle-ci crée des outils a destination du managémet la fonction RH stratégique
(qui abandonne les taches anciennes pour se censatavenir de I'entreprise). Les
DRH professionnels manquent de vision stratégiqaetrairement aux DRH business
qui manquent d’outils RH. Pourtant, il conviendrdiavoir une double lecture RH et
business : c’est justement au croisement des deux $g sSitue l'université

d’entreprisé®.

9 Albert Zennoug les recruteurs se penchent sur I'éthique soaétale Figaro, 23/06/2008.
0 Gaélle Ginibrierex Des outils pour améliorer ses qualités environeetales», Le Figaro, 23/06/08.
*1 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
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3) Une problématiqgue correspondant aux défis a keedans le secteur public

Au final, l'université d’entreprise apparait comme outil de management
transversal, au service de la performance de épnise. Cependant, on peut élargir la
définition a la performance d’'une organisation e¢igager I'adaptation d’universités
internes a d’autres types d’organisation que l&é®pnses privées. A partir du fait qu’il
y autant d’universités internes différentes qu’ilayd’entreprises qui en possedent,
montrant ainsi a quel point le modéle ne peut garaitement copié mais dépend des
caractéristiques de chaque entreprise, on peutidéwas que ce concept pourrait
s’adapter a d'autres types d’organisations commsoldigne Annick Renaud-Coulon
qui cite péle-méle le secteur public national,itenal et hospitalier ou les petites et

moyennes entreprises.

Concernant la fonction publique territoriale, ArkniRenaud-Coulon évoque la
possibilité d« universités de ville ou de territoire &fin de concrétiser des villes
apprenantes ¥, et rappelle qu’en plus &étre un levier pour forger les identités et
pour s’adapter a son époque le concept d’université d’entreprise egordé sur des
ambitions d’éducation appliquée et peut aider &raesformer et & s'imposer comme
un acteur utile et efficace’®. Dés lors, dans la logique de ces propos, on ngééchir
a la réalité de ce concept en partant des enjeapregs au secteur public territorial. Les
collectivités territoriales semblent de plus ensptwonfrontées a des problématiques
transversales et complexes, sans forcément avéacdigés en matiere de réactivité ou

d’adaptabilité en raison de la lourdeur du systadmainistratif.

Ainsi, le concept d’'université d’entreprise appa@imme tout a fait pertinent
dans la fonction publique territoriale, en tenantnpte des spécificités du secteur
public local, puisque les objectifs stratégiques cdmduite du changement ou de
développement d’'une culture commune sont en phase las problématiques d’'une
organisation de service public. Il existe d'ailleutéja des universités d’entreprises
publigues (comme I'Université de la Caisse des Bepd Consignations), bien que

celles-ci, de par leur appartenance au secteug,pressemblent davantage a des

2 Annick Renaud-Couloryniversités d'entreprise, vers une mondialisatier'thtelligence Editions
Village mondial, Paris, 2002, p 181.
%3 |bid.
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universités d’entreprises privées qu’'a ce que pdurétre une «université de
collectivité ». On peut citer l'université intermel groupe France Télévisions, qui est
d’aprés René Maisonneuve, le Directeur Généralirsdgu groupe« un point de
passage essentiel pour I'évolution des métiers 'detreprise » Cette université
poursuit 5 objectifs majeurs : développer une calet des valeurs communes au sein
du groupe, optimiser I'offre de formation, dévelepfa ligne managériale, préparer les
collaborateurs aux changements technologiques,cebngpagner chacun dans sa
maitrise des outils de production et de gestiohdauong de sa carri€fe On retrouve
bien les principaux objectifs d’'une université dreprise, a savoir le développement
des compétences et en particulier des compétermesag@riales, 'accompagnement au
changement, le développement d’'une culture comnetif@ptimisation de I'offre de

formation dans une logique de performance.

Mais au-dela des entreprises publiques, on peuisayer au regard de ces
objectifs et des enjeux qui entourent le concephidersité d’entreprise, la création
d’'université interne a des collectivités territbe®g compte-tenu de I'émergence de la
gestion des ressources humaines comme un levaégtue dans le secteur public
local, et plus largement du contexte de modermisatie I'action publique et de la
réforme de [I'Etat. Avec lintroduction de la LOLF otamment, on passe
progressivement dans la fonction publique d’'uneglog de moyens a une logique de
résultats, ce qui conduit a I'adoption d’'un certaombre de nouveaux outils au sein
des collectivités pour s’adapter aux changemenitsset a I'évolution de la culture au
sein de la fonction publique territoriale, vers wodture tournée sur la performance du
service public. D’'apres Bruno Partaix, Directeurs de@essources Humaines de la
Région lle-de-France, la fonction RH a obligatoiesinune dimension stratégique dans
une grande collectivité et celle-ci doit étre réacen permanence pour s’'adapter aux
évolutions régulierés. D'aprés Paul Crozet et Céline Desmaraide passage de
'administration du personnel a la gestion des msses humaines, mot d'ordre
emblématique de la modernisation, se traduit pextridduction de nouveaux outils de
gestion des ressources humaines (gestion des esnptonmunication interne projets

de services...) et la refonte d'outils d’origine staire (gestion des carriéres, systeme

> Communiqué de presse du groupe France Télévisi®ndécembre 2007.
% Entretien avec Bruno Partaix, le 06/08/09.
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d’intéressement)X. Dans cette logique, les collectivités innovent afoptant des
démarches de performance multiples et variées énarmurant de nouveaux outils,
parfois issus du secteur privé, et gudiffusent un discours managérial en rupture avec
la logique bureaucratique®: On peut citer les initiatives de la Ville de Baou de la
Communauté Urbaine de Bordeaux qui ont mis desdisfs de rémunération tenant
compte de la performance individuelle des manayetsintroduction du concept
d’université d’entreprise est donc tout a fait penite dans ce contexte, puisqu’il s’agit
d’un outil de management transversal, au servida gerformance de n'importe quelle
organisation, et qui offre des réponses, sur plusiaspects a des problématiques du

secteur public en général et de la fonction pulliguritoriale en particulier.

Cette idée est d'autant plus vraie que les cadeedadfonction publique
territoriale ont su étre plus réactifs que leursmbtingues de la fonction publique d’Etat
en matiére de revendication et de développementdegpétences managériales, en
saisissant le tournant des années quatre-vingt favieur de la décentralisatin
Autrement dit, ils doivent réagir en amont de lfom@e de I'Etat en anticipant son
application plus concrete dans la fonction publigeeritoriale et I'adoption de

nouvelles méthodes ou de nouveaux outils de maragenouve un écho en ce sens.

% paul Crozet et Céline Desmaraiss habits neufs de la GRH dans les villes depessldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 58.

" Paul Crozet et Céline Desmarai®s habits neufs de la GRH dans les villes demssldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 58.

%8 Lionel Lévy, « Les collectivités adoptent la culture de la perfance » Stratégies Magazine, n°1432.
%9 Paul Crozet et Céline Desmardiss habits neufs de la GRH dans les villes depsitois de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 67.
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Au final, il apparait que l'université d’entreprise concrétise I'affirmation
du caractére stratégique de la fonction RH, qui dadiétre percue aujourd’hui

comme un partenaire et non plus comme une fonctiosupport. D’autre part, ce

1%

lien avec la gestion des ressources humaines va dde sens d’'une plus grands
performance sociale et en définitive d’'une meillewe maitrise de la performance
globale, ce qui assoit la pertinence de ce concefsns la perspective de maximisef
la performance de I'entreprise. Or, en s'imposant amme un outil de management
transversal, facteur de performance, le concept dhiversité d’entreprise trouve
un écho dans certains défis que vont devoir relevdes collectivités territoriales
tres prochainement, dans la logique d’une modernig®n de I'action publique et
de la recherche de nouveaux outils, et apparait dancomme une réponse possible

a certains enjeux, notamment en matiére de gestiates ressources humaines.
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C) Le contexte de la GRH dans les collectivités tetoriales : le souci de la

performance et la recherche de nouveaux outils

Dans un contexte de réforme de I'Etat et de modatioin de I'action publique,
les collectivités territoriales sont confrontéesddii a venir de la Révision Générale
des Politiques Publiques, et au passage d'une uUegie moyen a une logique de
résultats. La recherche de la performance, issusedteur privé, et a l'image des
mouvements au sein de la fonction publique d’Edat,désormais une réalité affichée
au sein de certaines collectivités. On assisterpssgzement a une évolution de la
culture du service public, avec l'idée qu’'un seevjublic plus performant, c’est un
meilleur service rendu aux usagers. Face a cettutéon, les collectivités doivent
s’adapter et faire évoluer les mentalités d’'und, grtrouver de nouveaux outils pour
répondre aux enjeux gu’elles rencontrent d’autags e renouvellement de la gestion
des ressources humaines publique apparait commeagessité dans ce contexte de
modernisation de l'action publique, tout comme &pthtion d'outils provenant du
secteur privé, qui va dans le sens de la réforniEth et du passage d’une logique de

moyens a une logique de résultats.

Il est intéressant d’étudier d’une part les spéités de la gestion des ressources
humaines dans la fonction publique par rapport eatesir privé, puis d’autre part
I'évolution nécessaire mais lente de la GRH fanfofection publique territoriale, et
enfin les enjeux qui s’annoncent incontournablessda contexte de la décentralisation
et de la réforme de I'Etat, et la recherche de raux outils dans les collectivités
territoriales, qui supposent que le concept d'ursiv@ d’entreprise pourrait étre une

réponse appropriée pour le secteur public local.

1) Secteur public et secteur privé : différencessahilitudes dans la gestion

des ressources humaines

La gestion des ressources humaines (GRH) danscteusepublic est souvent
considérée comme inadaptée au contexte de modénisie I'action publique, et

renvoie généralement a une fonction purement tgaeni Dans cette logique, la
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fonction ressources humaines est un outil admatistfonction support indispensable
mais cantonné a un réle restreint. Cette visiorige&da dimension stratégique de la
fonction ressources humaines, comme elle peutezxddns le secteur privé. C'est
d’autant plus vrai dans les collectivités, ou laHGPeine a étre considérée et utilisée
comme un outil stratégique. On met souvent en alaldurdeur des regles dans la
fonction publique et les difficultés a la fois apiquer une gestion des compétences
plus performante entre le profil des fonctionnagetes postes occupés, et également a
introduire une plus grande réactivité des persanaelactivité de leur servié® Or
d’apres Annie Bartoli, c’est une variable qui n’ess neutre, car elle essusceptible
de constituer un levier ou un frein pour le nécessehangement de l'action publique,
et plus généralement pour la modernisation destiniins qui la porten»’*. Une des
finalités de la gestion des ressources humainedeesgaloriser les qualifications et les
compétences de chaque agent public. Cette dimedsida GRH est essentielle pour

répondre aux attentes des agents et aux besoiseéses?.

D’aprés Robert Holcman, comparer la gestion desorgses humaines entre le
secteur public et le secteur privé conduit a olesedes différences et des similarités
dans la gestion et I'organisation de la fonction, RMec des similarités en particulier
dans l'organisation, et des différences dans laigesD’aprés lui, de maniére
comparative, les principales différences sont le®s modalités de recrutement et a la
rémunération, tandis que le paritarisme, I'évolutiles carrieres ou la tentation de plus
en plus grande de recourir & des personnels ndaités sur des emplois contractuels
dans la fonction publique territoriale en partieulirefletent un certain nombre de
similitudes. Mais selon lui, ce sont moins des dispositions législatives et
réglementaires que des spécificités culturelles paiticularisent la gestion des
ressources humaines dans le secteur publiginsi, Robert Holcman met en avant une
pratigue qui a abouti a une certaine culture praaresecteur public, marquée par
«|'aspiration & I'impersonnalit&>* un certain rapport au temps (avec une durée de

carriere égale a la vie professionnelle de 'agerlic d’un coté, et le court terme et la

0 Robert Holcman, &ecteur public, secteur privé : similarités et éliéinces dans la gestion des
ressources humaines Revue francaise d’administration publique, 1312007, p 409.

. Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 30.

%2 Direction générale de I’Administration et de lanEton publique, www.fonction-publique.gouv.fr

% Robert Holcman, &ecteur public, secteur privé : similarités et éiénces dans la gestion des
ressources humaines Revue francaise d’administration publique, 1312007, p 415.
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dictature de la réactivité des marchés de lautee)si qu'une «aversion a la
confrontation»®** éprouvée par les fonctionnaires. Il explique cenige facteur par le
rapport particulier au temps ressenti par des fonaires qui «ont destinés a priori a
demeurer en contacts les uns avec les autres dptasieurs décennies, ce qui les rend
peu enclins & dégrader significativement leurs tietes »*. Ceci entraine des conflits
plus larvés, plus discrets que dans le secteué mivles choses sont beaucoup plus
ouvertes et explicites. Il considére que ces difiées culturelles liées a la pratique sont
plus importantes que les regles qui encadrent leutEment de la carriere des
fonctionnaires dans la distinction entre GRH prieé&RH publique. La solution pour
lui tient a une meilleure formation au managementr pes responsables des ressources
humaines, en tenant davantage compte de dimensianagériales comme animer une
réunion ou motiver ses équipes, par rapport auxeadons techniques (comme la
passation de marchés publics ou la comptabilitéiguey. De surcroit, au contraire de
la pensée qui veut que les responsables des ressdunmaines soient restreints par
I'absence de différenciation financiére dans lenains, Robert Holcman considére que
« c’est bien parce que les gestionnaires de persemnsmlis statut ont moins d’outils a

leur disposition qu'ils doivent étre plus partictiement formés au managemsfit

On peut également citer les récents propos de Mi¢hbiel, directeur des
ressources humaines de la Ville de Paris et touveeu président de I’Association
Nationale des Directeurs des Ressources Humairmmssdie 27 juin 2009, pour qui
«les points de convergence des politiques RH dandiféérents domaines d’activités,
notamment les grandes collectivités ou certains Chlec le secteur privé sont une
réalité méconnue®’. L'élection récente d’'un fonctionnaire territorial la présidence
de 'ANDRH aura peut étre pour effet d’encouragacdélération de la mutation de la
GRH publique vers une fonction stratégique pardfgdtion d'outils issus du secteur

prive.

La culture qui entoure le service public est trégartante car le sens de

lintérét genéral, du service public ou de la mossgu’ils doivent remplir sont des

® Robert Holcman, &ecteur public, secteur privé : similarités et éiénces dans la gestion des
ressources humaines Revue frangaise d’administration publique, 1¥12007, p 419.
65 |h;

Ibid.
% |bid.
7 «Mon élection est un signe d'ouverture intespelnterview de Michel Yahiel, La Gazette des
communes, juillet 2009.
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éléments de motivations qui peuvent étre particegent forts pour les fonctionnaires.
Ces éléments peuvent selon Robert Holcmaitre< puissamment mobilisés sur des
objectifs, a condition que ces objectifs soientipents en regard de leur statwt On
peut souligner I'idée que mieux geérer les agenestcvant tout mieux servir les
usagers. Néanmoins, a en croire les propos de CebZeesmarais, kabandon du
souci de modernisation interne des organisationdbligues est susceptible de
condamner & leur tour les initiatives extern8$§ ce qui laisse penser que sans
management des ressources humaines dynamiqueyileeseublic risque de perdre de

son efficacité ou de sa qualité.

On constate aujourd’hui une lente évolution de RHGdans les collectivités
territoriales. D’apres Annie Bartoli, plusieurs tiewrs pesent sur son évolution vers une
dimension stratégique : le systéme de corps aves kdafonction publique territoriale
le systeme de cadre d’emplois qui regroupe lesrsligenplois territoriaux par filiere
professionnelle, les concours qui poursuivent Bebf d’'un recrutement objectif sur la
base de I'égalité des chances, mais qui révelduseem plus des épreuves décalées par
rapport aux pratiques professionnelles, les rénafioér qui ne laissent quasiment
aucun degré de liberté au plan local et enfin &odjue social qui va plus loin dans le
secteur public que dans le secteur privé car ledisgts sont théoriguement associés

aux actes de gestion des carriéres individulles

2) L’évolution de la gestion des ressources humandans la fonction

publigue territoriale

La prise de conscience de I'importance de la gedlies ressources humaines
dans la fonction publique territoriale, bien quétée a pourtant été plusieurs fois
clairement énoncée. On peut citer la circulairedRocur le « Renouveau du Service
public », adoptée le 23 février 1989, qui soulignai nécessité d’'une politique de

développement des responsabilites et une gestion plus dynamique des

% paul Crozet et Céline Desmarai®s habits neufs de la GRH dans les villes demssldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 69.

% Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 31.
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personnels»’®. Son but affiché était selon Gilles Jeannot didtire de nouveaux
principes de gestion du personnel afin d’en fairgilier de la transformation de I'Etat.
C’est en se basant sur I'idéegje’on ne réformerait pas en opposant les fonctiamrasa
aux usagers, mais en s’'appuyant sur les compétegickessens su service public des
agents»’*. Parmi les priorités annoncées, on peut citerobéon d’une gestion
prévisionnelle des emplois, le développement d®raation et de la mobilité, ainsi
que l'accent sur le renouvellement du dialogue aoaans un contexte de
responsabilisation des agents dans le cadre degetspde service’s Elle est & relier

a la circulaire Juppé du 26 juillet 1995 qui mettimccent sur la «elation de
confiance entre les organismes publics et leursntmye Ces deux textes ont mis en
avant le besoin d'une GRH forte et dynamique, miagis effets concrets, et
'assimilation de cette nécessité, ont mis du terpdevenir réalité. La réforme de
I'Etat et ses différentes étapes telles que la L@t.R révision générale des politiques
publiques ont accentué I'évolution de la GRH ercata certains aspects y ayant trait
comme étant prioritaires. Néanmoins, d’apres Gilleannot, les effets indirects de la
LOLF sont plus importants au final que les effeieects en matiére de GRH. Il
souligne notamment queles principes de transparence et responsabilisati@s
responsables de programmes ne sont pas forcémenemgents ¥, les effets de
rigidité 'emportant souvent dans la pratique susduplesse annoncée. Finalement, des
principes innovants ont pu avoir des effets inverpge ceux esperés. Par exemple, le
principe de fongibilité asymétrique qui interditttmansformation des autres crédits en
crédits de personnel conduit les responsables earésy leurs propres marges de
manceuvre (comme surestimer la masse salarialayrireaales vacataires ou décaler le
recrutement de certains agents, etc.), ce qui a efbet paradoxal de kanimer un
savoir-faire bureaucratique qui ne va pas dans éassde la visée de transparence
recherchée par la lab. On peut également citer 'exemple des fonctoms agés qui
coltent plus cher qu'un jeune agent, ce qui peutdgive certains responsables a
privilégier les jeunes au détriment des plus expéntés, notamment dans le cadre du
non renouvellement d’'un fonctionnaire sur deux g@rt la retraite qui peut entrainer

certaines difficultés pour un responsable.

0 Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 35.

" Gilles Jeannot« Le renouvellement de la GRH dans la fonction igulel» Les cahiers francais,
n°346, p 67.

2 |bid, p 68.

3 Ibid, p 70.
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Annie Bartoli insiste particulierement sur quatfemps d’action que sont la
formation professionnelle, l'appréciation du perseln la rémunération et le
recrutemerft, et qui sont révélateurs du mouvement en cours uee plus grande
individualisation de la GRH publique et une renesecause du caractere impersonnel

de la gestion administrative des agents publics.

Concernant la formation professionnelle, elle sem&EBtre particulierement
développée depuis I'acte Il de la décentralisateanallant dans un sens beaucoup plus
stratégiqgue et managérial. Ainsi s’est développgefdrmation continue, et les
collectivités ont pris de plus en plus conscienadavier stratégique que constitue la
formation, au sens ou eltepermet de concilier les enjeux individuels etemifs du
développement des compétencedans cette premiere dimension, le concept
d’'université interne répond a l'importance strajég donné a la formation, et en
particulier la formation managériale, et offre weetaine forme de formation continue
avec un volet stratégique conséquent. Plus largenten champ d’action est le
préalable nécessaire a la gestion prévisionnelle @mplois et des compétences
(GPEC).

Concernant I'appréciation du personnel, dont I'objeest de ¢ompre avec les
dérives égalitaires de la notatior®, notamment au travers de la différenciation, dont
le principe est d’apres Charles-Henri BesseyreHiwss de «onder des pratiques de
GRH sur I'équité plus que sur I'égalité on peut citer le décret du 20 avril 2002 qui
«formalise l'importance des entretiens d’évaluatien relativise la notation elle-
méme %. Ce texte répond & un besoin d’encadrer plustetnient le processus
d’évaluation du personnel tout en limitant les exeagendré par le mécanisme de la
notation, qui a parfois été le spectacle de swpri®mme des notes supérieures a 20/20

et qui consacre I'égalitarisme dénoncé par CrozeDesmarais comme contre-

™ Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 31.

> Paul Crozet et Céline Desmarai®s habits neufs de la GRH dans les villes demssldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 60.

® Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 31.
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productif ’. L& encore en créant un espace de dialogue ethange de pratiques au
service de la recherche de la performance, etlantalonc dans le sens de I'atteinte
des objectifs fixés, I'université interne semblaipair apporter un soutien en amont a
'appréciation avec le renforcement du dialoguedet la culture de I'évaluation.
L’appréciation est supposée étre un jugement ingbareposant sur des criteres
objectifs, permettant defaire reposer les politigues de rémunération egjésstion des
carrieres sur des bases just€d. Annie Bartoli évoque toutefois des critiques a
'encontre de la réforme de I'évaluation, qui mettBaccent sur le renforcement de la
bureaucratisation et qui préconisent de supprimeotation tout en renforcant le poids

et les conditions de I'entretien annuel d’évaluatio

Concernant la rémunération, qui reste un sujetaeén raison du manque de
marge de manceuvre au niveau local, I'enjeu estefléter au maximum dans la
rémunération les responsabilités exercées et sedtaés obtenus par les fonctionnaires
territoriaux. La tendance s'oriente donc vers undividualisation des systémes

indemnitaires et un renforcement des parts vaisdi#es a la performance.

Enfin le champ d’action lié au recrutement tenaéiliter I'acces a la fonction
publique territoriale en allégeant les contenus descours et en renforcant la
valorisation de I'expérience professionnelle. Latijf est de mieux faire correspondre
les profils recrutés avec les compétences regps@sles postes, ce qui est sensible par
le fait que c¢a porte atteinte dans une certaineuraeau principe d’objectivité et a
I'égalité des chances devant I'accés a la fongbioblique territoriale, d’autant que le
concours constitue par ailleurs une perspectivealldon pour les agents et en ce sens
un levier de motivatiofi, d’ot I'importance de son adaptation réguliére. @t citer
la réforme trés récente du concours d’attachétdeai, qui met davantage en jeu la
motivation et I'expérience personnelle et professalle du candidat. Gilles Jeannot

nuance néanmoins ces évolutions, car les réformgamgées dans ce sens, nombreuses,

" Paul Crozet et Céline Desmardiss habits neufs de la GRH dans les villes depsitois de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 61.
78 hi
Ibid.
" Entretien avec Marie-Christine Huvet, le 31/07/09.
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«ne suffisent pas a sortir d'une gestion bureatigtee des parcours

professionnels®.

Néanmoins, le lien entre I'évolution de la GRH dédmssecteur public, et en
particulier dans les collectivités, et la moderticga de I'Etat, et plus largement de
I'action publique, est indéniable, comme en témeigres mouvements qui s’operent
actuellement. Le défi majeur semble étre de faréadGRH un levier pour le pilotage
du changement des organisations publiques, etdlassumer pleinement d’en faire un
pilier des réformes en cours. L'inverse serait alessestimer le potentiel de la fonction
ressources humaines et de la considérer uniquencentme une variable
d’ajustemerft’. Dés lors, il convient de définir de nouveaux ksutiour accompagner
'évolution de la GRH publique et en faire un padie stratégique au sein des
collectivités. Le concept d’'université d’entrepriggi’on pourra appeler « université
interne » dans le cas d’'une collectivité territlerjapparait comme un outil efficace, car
il apporte des réponses a certains des enjeux reajell semblent se dresser sur le
chemin des collectivités, suite a la décentrabsaét dans le contexte de la réforme de
'Etat. De par ses objectifs et ses méthodes, Jensité interne semble étre en mesure
d'apporter des éléments dans le sens du développedine culture de gestion

« managériale », avec la fixation d’objectifs, Bé@valuation de la performance.

3) Un contexte marqué par des enjeux forts et lsdia de nouveaux outils

Ces différentes tendances sont révélatrices d’'é@ekervolonté de faire évoluer
la GRH dans le secteur public. Cependant, ellesdgalement état d’'une inadéquation
actuellement entre ce qu'est la GRH dans les dollexs territoriales, et la fagon dont
elle pourrait étre utilisée comme un levier strajég répondant aux enjeux

d’aujourd’hui, liés notamment a la décentralisation

8 Gilles Jeannot« Le renouvellement de la GRH dans la fonction igulel» Les cahiers francais,
n°346, p 69.

8L Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 37.
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En effet, 'acte Il de la décentralisation a emtéaie transfert d’environ 130 000
agents de la fonction publique d’Etat vers la famctpublique territorial®, ce qui
suppose un défi important a relever pour en matler&RH. Mais d’autres enjeux sont
notables et imposent un renouvellement de la GRHsda fonction publique
territoriale. Ainsi, le défi démographique appa@imme un enjeu incontournable (si
ce n'est le défi majeur) avec les départs massits @traite d’'un grand nombre de
fonctionnaires territoriaux, et en particulier dades, ce qui pose la question d’'une
gestion prévisionnelle des emplois, des effecttfsles compétences, que peut par
exemple favoriser une structure telle qu’une ursiérd’entreprise. D’apres Dellia
Edouard, responsable formation de la Ville de N&ri26% des cadres devraient partir a
la retraite entre 2009 et 20°%£2La problématique classique de la fuite des saaiie
est évidemment pertinente, d’autant qu’'une parte cgs cadres ne seront pas
renouvelés. Il est donc important de bien prépeetie transition démographique afin
de minimiser la perte de savoir-faire. Néanmoires,défi démographique apparait
comme une réelle opportunité de changement aveenouvellement des personnes
qui aura pour corollaire une évolution plus ou msoimportante dans le role et les
méthodes des cadres. La perspective d’'un dépaneteaite massif accentue les
opportunités de changement et de développement aleveles compétences
managériales, ou de nouveaux outils d’encadremiemt.nouvelle génération qui
prendra le relais sera par exemple sans aucun gusgefamiliarisée avec certains
outils (notamment informatiques) et mieux formée certaines problématiques, et a
'inverse moins compétente sur d’autres, maistilimportant de ne pas voir cet enjeu
considérable comme purement négatif et uniquenuers Baspect de la contrainte, car

il est également I'occasion de dégager de nouvksuers.

On peut également citer le développement de I'udagenouvelles technologies
de l'information et de la communication qui prodnisle double effet de transformer
les méthodes de travail internes, et les rappatermes entre les agents et les usagers.
L’ « administration électronique® pose la question de I'adaptation des compétences a

ces nouvelles méthodes de travail, ce qui est ure anjeu important en matiére

8 Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 32.

8 Entretien avec Dellia Edouard, le 28/07/09.

8 Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 33.
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d’organisation, de formation et de gestion desows®s humaines. Une structure
« apprenante » de type université interne destiééchanger des pratiques et a
développer certains savoir-faire pourrait étre nogvelle fois une réponse a ce type de

problématique.

Enfin, on peut citer I'impact de la réforme de BEtet en particulier de la
LOLF, qui suppose le transfert des actes de gestfodes responsabilités vers les
opérationnels. La responsabilisation et la culwerésultat sous entendue par cette
réforme met en avant la nécessiter de développerértable GRH congcue comme un
levier stratégique, et non comme un frein, puisipi’suppose de egonférer aux
managers plus d’autonomie et plus de responsabifté Annie Bartoli souléve
notamment la question de la cohérence entre urereudu résultat d’'un cété, et un
déficit de moyens en terme de motivation a dispwsiies managers, qui ne peuvent se

servir du levier que constitue le salaire de l'autr

D’aprés Bruno Partaix, Directeur des Ressourcesathas de la région lle-de-
France, d’'autres enjeux sont notables comme laglegide concurrence entre les
collectivités, de plus en plus prégnante, la goastlu bien-étre (ou du mal-étre) au
travail, qui n'est désormais plus un tabou et quieae a réfléchir a de nouvelles
problématiques liees aux conditions de travail,eagore I'exigence de plus en plus
grande de la GRH liée a la logique d’individualisatprogressive des services publics.
La responsabilité, qui portait auparavant sur lec@dure, porte désormais davantage
sur les agents ce qui constitue une vraie évalwtioprocessus de gestion. D’apreés lui,
« la logique client impose une réponse a l'usager at@ut et beaucoup d’agents n’ont

pas encore complétement intégrés ce changesfient

Ce sentiment est partagé par Paul Crozet et CBiEsenarais qui notent que le
management public aujourd’hui, dans le contexteléentralisation, doit adapter son
offre de service public aux attentes des usageesleptant de nouveaux outils de GRH

devant étre«le véhicule de la modernisation, et notammentne’'yphilosophie

8 |bid.
8 Entretien avec Bruno Partaix, le 06/08/009.
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manageériale qui  prone la participation, la flexiipd, la réactivite, la

responsabilisation, la contractualisation.2"»

Il apparait néanmoins que la GRH publique soufreadtage de la pratique et
de la culture issues des textes, que des textesnémes. Face a ces enjeux, Annie
Bartoli met en avant le besoins de clarifier lesles6é en accentuant la
professionnalisation desfenctionnels»> (services RH), en développant les marges de
manceuvre des oepérationnels> (encadrement hiérarchique), en délimitant et en
précisant les réles de chaffinUn des écueils rencontrés par les responsables de
ressources humaines est le manque de |égitimitéeequi concerne la dimension
managériale de leur fonction. Ce manque de léd#éipeut s’expliquer plus largement
par un manque de reconnaissance de la fonctiowess humaines, comme le
souligne le rapport de Serge Vallemont remis en9189 ministre de la Fonction

publique, de la Réforme de I'Etat et de la Décdistrdort®.

Finalement, la fonction n'est pas suffisamment nece dans la fonction
publique, car le personnel d’encadrement est awamtconsidéré comme un exécutant
des regles, garant de l'adéquation entre le régiemele travail, et non comme un
manageur ou un gestionnaire de ressources humaiRes ailleurs, dans un contexte
de réformes de grande ampleur, il conviendraitfidlaér une volonté de réforme de la
GRH publigue. Autrement dit, ne pas hésiter a ratir clairement une volonté
d’évolution et y mettre des moyens conséquents.eAsujet, différentes tendances

peuvent étre soulignées.

Le développement d’emplois non titulaires au seénla fonction publique
territoriale est un recours de plus en plus utiliSétte tendance peut étre considérée
comme un nouvel outil qui souligne un affaiblissemmge la rigidité souvent critiquée

au sein de la fonction publique. Le corollaire dedéveloppement, di a la recherche de

87 paul Crozet et Céline Desmaraiss habits neufs de la GRH dans les villes depessldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, piip, 2004.

8 Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgbublique», Les cahiers
francais, n°333, p 34.

8 Serge Vallemontx Gestion des ressources humaines dans I'Admitiistra, Rapport remis au
ministre de la Fonction publique, de la Réformel'Eeat et de la décentralisation, La Documentation
francaise, Paris, 1999.

% Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de la GRH dans la famgpiublique», Les cahiers
francais, n°333, p 34.
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davantage de souplesse et de flexibilité, est latéeode la précarité puisque parmi ces
personnels, certains occupent des emplois qui péyrendre fin a tout moment, tout
comme dans le secteur privé, a l'inverse du prmai@me de la fonction publique. On
dénombre de plus en plus d’emplois contractuelst Bobut est a I'origine de recruter
un expert sur une fonction particuliere. Le dévplpent des contractuels dans la
fonction publique territoriale est une conséquedeela réforme de I'Etat et du
développement de ce type d’emploi dans la fongbobligue d’Etat. On peut citer la
« Loi sur la mobilité et les parcours professiosndlns la fonction publiqué®
adoptée le 23 juillet 2009, qui propose méme deweca l'intérim. Le livre blanc sur
I'avenir de la fonction publique, adressé par Jean-Silicani en avril 2008 au ministre
du Budget, des Comptes publics, et de la Fonctidsligque, préconise &'introduire
des contrats de droit privé dans la fonction puldigpour les fonctions non
régaliennes’’?. Ces textes révélent l'inclinaison & plus de féité dans la fonction
publique, dans la logique de la réforme de I'EEdt.on retrouve bien cette tendance
dans la fonction publique territoriale avec le déppement des emplois contractuels.
Néanmoins, ces « contractuels de la fonction publig qui prennent parfois des postes
a responsabilité, ne sont généralement pas issuk denction publique et pas
forcément familiarisé avec la culture qui s’y ratta. Une fois encore, le concept
d’université d’entreprise trouve du sens dans tagextive d’'une meilleure intégration

de cette catégorie d’agent le cas echéant.

Si le concept d'université interne apparait commenauvel outil intéressant
dans la fonction publique territoriale, on peutemgant citer plusieurs expériences déja
meneées dans certaines collectivités et qui resssmnphr bien des aspects au concept
d’'université d’entreprise, adapté dans le sectelnlip C’est le cas de I'Ecole des
cadres de la Ville de Lyon, sorte décole du mansgd a destination de
'encadrement dans le but de développer leurs ctanpés manageériales, le
management par projet et le travail en réseau.obgectifs de chaque session de cet
outil, qui en est a s&® promotion, sont d’échanger un certain nombre ag¢iqures et
de valeurs, et contribuer au partage d’'une culkoremune et au développement de la

performance de I'organisation. D’aprés ElizabethutB&r, consultante-formatrice qui

% Direction générale de I'administration et de ladtion publique, www.fonction-publique.gouv.fr
92 Livre Blanc sur I'avenir de la fonction publiqueFaire de a fonction publique des atouts pour la
France», ministére du Budget, des Comptes publics ¢4 #@nction publique, avril 2008.
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intervient depuis la création en 2000, ces objcté justifient par un sentiment
d’appartenance fort a destination d’'une directionparticulier et une culture métier
importante en collectivif8. Ce type de structure, au-dela de développer les
compétences managériales des cadres, est I'opgértendévelopper une culture et un

sentiment d’appartenance transversal.

On peut également citer « le cycle de managemeritot@l de la Ville de
Nantes » qui forme les cadres au management d2pQik et dont le but des de faire
passer les cadres de techniciens a managers. Bdbhiaard, responsable formation de
la Ville de Nantes et partie prenante de ce proggipelle que les cadres de la fonction
publique territoriale doivent aujourd’hui s’'ins&irdans une vision de plus en plus
transversale et multipartenaires de la ¥lleobjectif était donc de construire une
culture interne du management, favoriser un réggame et travailler sur la mobilité

des cadres (qui ne soient plus percus uniqguememeodes experts techniques).

Ces deux expériences sont révélatrices de la reduhele nouveaux outils pour
répondre aux enjeux actuels des collectivités tteraies, mais également de
'adaptabilité d’éléments-clés du concept d'uniuérsd’entreprise, qui par bien des
égards répond a certaines des problématiques ragjdursecteur public, et notamment
'évolution de la gestion des ressources humainesegard des deéfis qu'elle va
rapidement devoir relever. Le concept d'univerdigntreprise est en effet a la fois un
outil de la fonction ressources humaines, et unanoge la faire évoluer vers un

élément clé de la performance de I'organisation.

% Entretien avec Elizabeth Gauthier, le 10/07/09.
9 Entretien avec Dellia Edouard, le 28/07/09.
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Malgré les différences fortes qui existent entre lgestion des ressources
humaines dans le secteur privé et dans le secteurulgic, de nombreuses
similitudes sont a relever. C’est davantage la prajue et la culture qui entourent
la fonction RH qui differe, que la réglementation mposée par les textes. Bien que
lente, I'émergence de la GRH publigue comme un paghaire stratégique et sor
évolution progressive laissent penser qu’'une réelligansformation de la fonction
RH est en route. La recherche de nouveaux outils,ug est symbolisée par les

tentatives des collectivités d’'innover en matiereel GRH, va justement dans le sens

11%

de donner a la GRH publique un caractere plus straigique. Dans une logique d
performance issue du secteur privé, I'adaptation dutils provenant du secteur
privé n'est plus une idée farfelue mais une quasiétessité. A cet égard, le concept
d’université interne semble étre tout a fait intérassant, et s’inscrire dans la logique

d’évolution de la GRH publique.
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Partie Il
L’'université d’entreprise, un outil adaptable dansles

collectivités territoriales : enjeux et modalités

Cette partie sera l'occasion d'étudier dans un pertemps le lien entre
université d’entreprise et formation, et en qudlecei est un élément partie prenante
du concept d’université interne, ce qui amene @aser certaines questions dans le
secteur public au regard du positionnement du Edwational de la Fonction Publique
territoriale qui s’occupe de la formation des fomabaires territoriaux. Dans un
deuxieme temps, on observera dans quelle mesur@digité interne pourrait étre un
accompagnateur de la modernisation de [I'action iguél Enfin, de maniére
prospective, on réfléchira a la maniére dont ceil @ourrait fonctionner dans le

secteur public local, notamment au regard de Isrgi€on ne peut négliger.
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A) L’enjeu de la formation

La formation est un élément clé du concept d'ursivérd’entreprise. Souvent
considérée comme un centre de formation internejuteest erroné, une université
d’entreprise est néanmoins trés liée avec le odliggositifs de formation qui peuvent
exister dans l'entreprise. Elle joue un rdle toatrticulier en ce qui concerne la
formation au management, clé de voute du développendes performances

manageriales.

On étudiera dans cette partie en quoi la formatgirun élément étroitement lié
au concept d'université d’entreprise, notammenteui concerne les développement
des compétences manageériales, et par conséqueiddggations nécessaires pour
imaginer une université interne a une collectivppéblique, et notamment le

positionnement du CNFPT devant ce type de structure

1) La formation au sein d’'une université d’'entrepriseomme facteur de

performance

Au sein de l'outil de management qu’est l'univesitentreprise, la formation
est une sorte d’outil interne. Néanmoins, 'uniiérsl’entreprise n’a pas vocation a se
substituer au service formation classique d'uneepnise. Encore une fois, il n’existe
pas de modeles prédéfinis et la confusion est souaéte, notamment en raison de

certains types d’universités internes qui s’occtigen’ensemble de la formation.

Bruno Dufour distingue tres clairement le conceéphibersité d’entreprise d’'un
centre de formation interne, qui peuvent en apgaree ressembler, mais qui au final
n'ont pas du tout les mémes objectifs ni le mémeactionnement. L'université
d’entreprise, de par sa dimension stratégique et golet développement des
compétences, ne poursuit pas les mémes finalités quentre de formation interne
dont l'objectif est purement et simplement l'addéipta des compétences d’'un

collaborateur & sa mission. L'université d’entreprtient compte de développement
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professionnel et personnel, et se positionne corameutil transversal et un lieu
stratégique, véritable espace d’éducation et décoe appliquées. La fonction
formation s’attachera aux principes basiques enemgatle management (recrutement,
évaluation, travail en équipe...), mais ne se comeemtpas sur le développement du
management, contrairement & une université d’emsée&p D’aprés Annick Renaud-
Coulon, la confusion entre une université d’enisgpren tant que tel qui est une
structure éducative liée a une entreprise, c’alit@a une entité juridique distincte, et
«un centre de formation sans dimension corporasst trés fréquente. Néanmoins, le
centre de formation interne peut étre un préalableniversité d’entreprise dans une
configuration plus aboutie. On peut citer 'exem@éela Lufthansa School of business
qui est passée par trois phases: une premiererpa@s un dispositif de formation
traditionnel, une seconde ou elle est devenue uter@re stratégique, et enfin une
troisiéme oul elle est passée au rang d'initiatéwtienovateur stratégiqd® Au final,

« l'université d’entreprise aligne et coordonne farmation destinée a tous les

employés dans le but d’atteindre les objectifseltieprise »".

D’aprés Bernard Martory et Daniel CrozetJacformation est a la base de la
plupart des améliorations de performaneeen influant sur la qualité du travail, en
contribuant favorablement a la qualité des inpats,« améliorant la technicité des
agents »c’est-a-dire en favorisant l'intégration du progteshnique dans I'entreprise,
et enfin enrenforgcant «la coordination des taches et en élevant le niveas
connaissances que les agents ont de leur envircemen¥®. Il s'agit d’un
investissement immatériel, ayant inmpact fort sur la performance et qui se mesure au
travers de deux types dindicateur®’'une part des« indicateurs directs»
(augmentation de la production, impact visible lguchiffre d’affaires...), et d’autre
part des «ndicateurs indirects» (amélioration desonditions de travail, satisfaction
accrue des clients de I'entreprise, baissedgsfonctionnements...). C’est donc naturel
gue l'université d’entreprise utilise la formatipour assurer son role stratégique dans
la logique de maximisation de la performance. Ddatgue la formation est un facteur

evident de développement des compétences, notanyréaa a la formation continue.

% Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.

% « L’expansion des universités d’entreprisesvww.les-cercles.fr/entreprise/ressources-humaines

9 Bruno Dufour, Lesneilleures pratiques de développement des dirige&iulitions Organisation, Paris,
2006, p 115.

% Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressesihumaines, pilotage social et performances,
Dunod, 2002, p 89.
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Toujours d’apres Martory et Crozet,l& gestion des carrieres ou développement du
potentiel humain de I'entreprise vise a atteindzenieilleur équilibre possible entre les
besoins en hommes des structures, les attenteégard du travail et les potentielles
aspirations des personnel€’. L’apport de 'université d’entreprise est peueéd’étre
davantage un lieu d’éducation que de formationgeeen cela peut rejoindre les
hypothéses d’Annick Renaud-Coulon sur les « unitérsde ville ou territoire » ou
'accent serait mis sur I'éducation vis-a-vis deslpematiques liées a un territoire

donné.

L'université d’entreprise doit donc avoir une piglite est des objectifs en
coordination avec ceux du service formation d'ungeprise, si celui-ci reste distinct
de l'université. En effet, certaines entreprisesveat insérer le dispositif de formation
dans l'université d’entreprise, qui n'est donc paduite a un centre de formation
interne, mais qui en est aussi un. Cette coordinatiniversité/service formation est
nécessaire pour ne négliger aucun aspect, c'eseazdla dimension développement
du management et développement personnel des a@tabrs de l'université, ni la
dimension formation initiale et adaptation des cétapces d'un service formation.
C’est ce que souligne notamment Sylvia Gesnel,dice de 'université Elior, qui est
également responsable de toute la formation audsegroupe, ce qui est selon elle un
« gage de cohérence et d'efficacitéle la fonction formation au sein de I'entrepfiSe
Finalement, l'université apparait comme une réelpportunité pour dépasser les
limites des politiques de formation traditionnelleans pour autant se substituer a elles.
Par ailleurs, elle est un moyen de lier étroitemlanpolitique de formation et la
stratégie générale de I'entreprise, nécessité [@oaurvie de celle-ci, car elle est une
conception adaptable et souple de la formation etregrise. De plus, l'idée
d’intégration se démarque et renforce I'apport a@edrmation dans le cadre d'une
université d’entreprise, comme le résume Nadine digm présidente de la Suez
University en rappelant quela formation acquiert une dimension supplémentaine
devenant un ferment de [lintégration, un instrument service d'une culture
d’entreprise forte et dynamisante L’idée est d’intégrer en interne les collabonase

par le développement de valeurs partagées destinéasstruire une culture commune,

% Bernard Martory, Daniel CrozeGestion des ressources humaines, pilotage socipedbrmances
Dunod, 2002, p 70-71.
19 nterview de Sylvia Gesnel,Re la réflexion & la pratique,»Caraxo-Conseils.
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ce qui est favorisé par des programmes de formatdaptés, et un cadre privilégié

offert par 'université.

Fondées sur des principes de partage de la coanaest d’ouverture vers
'extérieur, les universités d’entreprise ont reso@d des animateurs et formateurs
extérieurs et développent des partenariats avéretits acteurs extérieurs comme des
écoles de commerce, des cabinets de conseil ounilesrsitaires. C’'est un moyen de
s’enrichir, mais également d’envoyer des messaged’'assoir la légitimité et la
credibilité d’une université interne. On peut cipar exemple I'université du service de
la SNCF qui a développé un programme avec I'EceldMdnagement de Grenoble a
destination de certains de ses jeunes cadres,amreele partenariat entre l'université
d’Areva et un master 2 a l'université Panthéon-8on&°". Ce type de partenariat est,
au-dela du message de sérieux diffusé en interde ket satisfaction des collaborateurs
gui peuvent en bénéficier, un message envoyé aétiexr destiné a renforcer la
réputation de I'entreprise. L'université internevidmt dans ce cas un outil de
communication et une sorte de vitrine sur I'exi@rieOn peut également citer dans
cette logique le choix de certaines universitésitéaprise de former leurs clients, voire
leurs fournisseurs, comme c’est le cas pour I'usit@ Logica, qui voit ainsi un moyen
de faciliter les échanges et de renforcer I'image I'éntreprise «n montrant a

I'extérieur que I'université est un bel investissem»'*2

La formation est d'ailleurs privilégiée en période crise économique puisque
39% des entreprises se disent en 2009 impactéeta paise et profitent de cette
période pour former leurs salariés et prépareremise® Les salariés se montrent
particulierement soucieux de leur avenir et envesada reconversion professionnelle
pour surmonter les difficultés actuelles, ce qisda présager des chiffres importants
concernant la formation professionnelle pour 20D%utres études révélent que la
crise économique acceélére les changements det@si@t d’organisation des directions
des ressources humaines, qui cherchent a metp&aea de nouveaux outils, capables

de renforcer le role stratégique de la fonction &K performance de I'entreprise dans

191 Anne Valérie« La vogue des universités d’entrepriseww.blogintree.com.

192 Raphaélle Dhennequin, Directrice de I'Universitfglca France, citée par Anne Valéried, a vogue
des universités d’entreprise www.blogintree.com.

193 Enquétex le comportement Emploi Formation des entrepiase @ la crise>, Ocpalia, février 2009.
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cette période difficil®”. D'aprés Léonardo Sforza, la crise actuelle oblegeDRH a
trouver «un juste équilibre entre les mesures de court tadioes par la contraction
des marchés et les impératifs stratégiques a phag lterme de bonne gestion du
capital humain». Ces dnesures a court terme peuvent se traduire par des efforts
particuliers sur la formation continue, tandis qoes «mpératifs stratégiques
supposent I'application de nouveaux outils, comimeitersité d’entreprise qui semble
étre une réponse possible aux problématiques ireposgbitement par la crise. En
inscrivant son action d’enseignement directementesterrain, I'université interne est
une opportunité en période de crise de repenskriaation, notamment grace a ses
multiples partenariats. On peut citer I'exemple Itf@n, pour qui la crise a été
I'occasion de repenser la stratégie d’entrepriseptimisant la diffusion des savoirs en
interne et le dispositif de formation, et en dépplant les périodes de

professionnalisatidii®

2) Le développement des compétences managériales

En plus de redonner de la clarté a la stratégientidprise, l'université
d’entreprise doit fidéliser les meilleurs poterdielA ce sujet, la formation au
management est un élément important et le dévetoppe des compétences
manageériales un objectif clé du dispositif d'unsig¥ interne. En effet, le
développement des managers est étroitement liéeelagbpement de I'organisation a
laguelle ils appartiennent. En ce sens, les unieésrsl’entreprise mettent a disposition
des managers un cadre privilégié pour le développeme leurs compétences et leur
épanouissement tant personnel que professionrallddrs, de nombreuses universités
d’entreprise sont destinées uniquement aux cadeequi conduit a un amalgame qui
véhicule 'idée qu’une université interne n'estd@ment destinée qu’'aux cadres, idée
qui est erronée. On peut citer 'exemple de I'ursité Groupama dont la cible ne se
limite pas aux seuls cadres de I'entreprise, maierssemble des collaborateurs du

groupe.

194 Etude du cabinet Hewitt Associates, mars 2009.
195 Compte-rendu de la conférence du 9/04/09 daredeeales Jeudi de 'AFREF.

57



Néanmoins, le développement de la performance nésiaégest un domaine de
prédilection de l'université d’entreprise. Bruno fBur rappelle qu’elle est un pas
décisif en direction d’une culture de managemenis pbophistiquée'®. C'est un
moyen de fidéliser durablement les hauts potentiels en adaptant leurs profils avec
la culture et I'identité propre a I'entreprise. Rdfeurs, c’est la possibilité de mettre en
pratigue des formations théoriques et d’échangerx aVautres cadres un certain
nombre de pratiques. Par le réseau qu’elle crédquidlle encourage, l'université
d’entreprise place les managers dans une situadi@me pour leur développement
professionnel. D’apres Bruno Dufour, c’est le rerslement et la pérennité des
entreprises qui est en jeu dans les problématideetveloppement des dirigeants, ce
qui renforce la dimension stratégique de l'univérgi’entreprise qui est donc une

action sur le long terme.

D’aprés Robert Holcman, c’est justement sur ce t@eroblématique que le
secteur public devrait se rapprocher du sectewépen accentuant la formation au
management en particulier pour faire des fonctioeeatechniciens de véritables
managerS’. Selon Iui, 'absence de marges de manceuvre figxa@sc pour les
gestionnaires de ressources humaines publicsigutgifbesoin d’étre d’autant mieux
formés au management, comme c’est le cas danscleuseprivé. Il souligne
«l'inadéquation du management actuelqui fait « porter sur les épaules des
responsables des ressources humaines une resplitésajoi n'est pas la leus'%.
Dans ce sens, le concept d’'université d’entrepgggeun moyen évident de développer
la formation au management, et surtout de renfdi@eéquation entre les compétences
manageriales nécessaires pour conduire certainstpret piloter des équipes, et les

enjeux du secteur public local.

Dans le cadre du « cycle de management territorcid la Ville de Nantes, un
module en particulier sur le développement des éemges managériales a été mis en
place parmi I'ensemble des modules proposés avec @ojectif d’apprendre aux

managers a mieux se connaitre en tant que tengtax s’organiser dans leur travail de

1% Bruno Dufour,Les meilleures pratiques de développement desedinig Editions Organisation,
Paris, 2006, p 118.
197 Robert Holcman, &ecteur public, secteur privé, similarités et déféces dans la GRM, Revue
Hgngaise d’administration publique, n° 123, 2004.21.

Ibid.
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cadre. Cette sorte d’école du management intedaeVéle de Nantes (en partenariat
avec la Ville d’Angers), est a la base une commahdedirecteur général des services
qui souhaitait travailler sur le management et dgéveloppement. L’objectif était donc
de construire une culture interne du managemenetofavorisant un réseau interne, et
de travailler sur la mobilit¢ des cadres. Le déwedment des compétences
manageériales, et la formation des cadres au maragerst donc une problématique
tout a fait pertinente dans les collectivités teriales. D’apres Annie Bartoli la
formation professionnelle s’est fortement déveleppé allant dans un sens beaucoup
plus stratégique et managérial® sous la forme notamment de la formation continue.
Selon elle, c’est par une action sur la formatiae don peut concilier les enjeux
individuels et collectifs du développement des cétepces. Ainsi, on peut penser que
c'est par des actions sur la formation et le dgymonent des compétences

manageériales que la GRH pourra évoluer dans leweptblic.

Si le concept d’'université d’entreprise semble miudynamiser le processus
de formation, et en particulier de formation au agement, dans les collectivités, il est
par conséquent intéressant de s’interroger suosagipnnement du Centre National de
la Fonction publique territoriale par rapport amcept d’'université d’entreprise, et la

AL

maniére dont les deux pourraient fonctionner I'wdt de I'autre.

3) Le positionnement du CNEPT par rapport au cont¢abuniversité interne

dans les collectivités territoriales

Le Centre National de la Fonction Publique Teridtier (CNFPT) existe en tant
gue tel depuis 1987, bien qu'il ait auparavant téxisous d’autres appellations et
d’autres formes. Mais c’est par la loi du 12 juill®84 qui instaure une obligation de
formation, la mutualisation des moyens et le pasitae des instances de gestion que le
CNFPT peut réellement prendre son sens. L'objétdit de donner aux collectivités
territoriales un organisme dédié a la formation lelers agents, suite aux lois de

décentralisation, la formation étant considérée rnemx un gage de qualité de la

199 Annie Bartoli, «Les nouvelles perspectives de GRH dans la fongptidfique», les cahiers francais,
n° 333, p 36.
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décentralisation ¥°. Cette loi permet aux collectivités de s'afframctiiune certaine
maniéere de la tutelle de I'Etat en ayant a dispmsitin organisme qui leur soit propre.
D’apres une synthése de la Section des éconongemedes et de 'aménagement du
territoire « la formation est la clé de voute de la modermisaet de I'adaptation des
collectivités territoriales au renouveau des seegipublics ¥, ce qui souligne I'enjeu

d’'une formation dynamique, pragmatique et efficace.

Le CNFPT est un établissement national unique guctfonne par délégation
régionale. Néanmoins, les délégations n'ont ni tbaté financiere ni l'autorité
juridiqgue. Le CNFPT est financé par les collecésitelles-mémes qui doivent
obligatoirement verser 1% de leur masse salariede,qui représente de grosses
contributions pour les grandes collectivités, ettatal un budget de plus de 315
millions d’euros'? Au final, les délégations sont une sorte de aedmtle redistribution
sur le territoire qu’elles couvrent. Selon Gérardrr@i, Directeur de la délégation
Haute-Normandie du CNFP,la cotisation du 1% est un investissemémt puisque
toutes les collectivités se doivent de cotiser @ragge d’avoir a disposition un service
de formation qui leur est dévoue, selon le princgee mutualisation. Le CNFPT
intervient au travers de trois types de formatioie gont la préparation au concours
(qui représente environ 25% de I'activité d’'uneégdglion), la formation statutaire avec
le principe de formation tout au long de la vie fpesionnelle (qui a remplacé la
formation initiale) et la formation continue deats, et enfin les formations « intras »

gui sont des formations sur mesure au sein desctivités.

D’aprés Marie-Christine Huvet, Directrice régionatet CNFPT Premiere
couronne, ces formations « intras » sont organis@eisiterne dans les collectivités, a
leur demande, sur les contenus gu’elles souhaéerdonstituent environ 50% des
activités de sa délégation. Les modalités (chosxgtegrammes, des intervenants) sont

discutées et décidées de facon commune entre |€@TNFEla collectivité concernée, et

10 Martine Doriac,« Formation : I'histoire d’'une émancipation »a gazette des communes, 6 juillet
2009.

111« La fonction publique territoriale acteur de laadtralisation, de 'aménagement du territoire at d
développement lota, synthése présentée le 12 décembre 2000 pdieMRognard, rapporteur au nom
de la Section des économies régionales et de I'aganent du territoire, présidé par Hubert-Marie
Ghigonis.

12 Martine Doriac« Formation : I'histoire d’une émancipation ka gazette des communes, 6 juillet
2009.

113 bid.
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ces interventions peuvent durer plusieurs annéesite$ les collectivités ne sont
néanmoins pas intéressées, et toutes ne profasrdgce service. On peut penser selon
Marie-Christine Huvet que les petites collectivitéen ont pas forcément besoin, ou
gue certaines préferent faire appel a un prestapaivé pour différentes raisons (faire
passer un message particulier aux agents, donnerouentation politique a la

formation...}*.

Ce volet est particulierement intéressant dans krspective d'un
positionnement du concept d'université interne damg collectivité car il peut
répondre a certaines problématiques auxquellesrgibuggalement répondre une
université interne. En effet, ces formations «asts peuvent avoir vocation a
accompagner certains projets ou se résumer a gewumodules dans un programme
plus large géré en interne. L’avantage de cettadte est d’étre totalement flexible et
libre de contraintes réglementaires puisqu’ells@assitue plus dans I'accomplissement
de la mission obligatoire du CNFPT, mais dans unssion de soutien aux
collectivités, qui en ont droit de par leur cotisat1%, et peuvent ou non y avoir
recours. Par ailleurs, ce volet facilite 'accetadormation car I'agent n'a pas a se
déplacer et il peut étre I'occasion d’échanges eetrahcontres entre colléegues. Des

modules peuvent aussi étre organisés au cas par cas

Il est évident que cette activité¢ du CNFPT rejaatqu’une université interne
pourrait apporter a une collectivité. De par la @nsion « sur mesure » du service
proposeé, on peut tres bien imaginer un travaillssivaleurs communes, sur la culture
et I'identité commune a une collectivité, ce quenfome Marie-Christine Huvet.
L’apport de l'université interne serait donc daway#g sur la capacité a mobiliser en
interne les ressources de la collectivité. Cependien CNFPT pourrait étre un
partenaire privilégié en étant contributeur du reredement des programmes et de la
creation des modules. Ainsi, le CNFPT pourrait @meintervenant de qualité. Selon
Annick Renaud-Coulon, kes institutions chargées de la formation des fiomectaires
ont tout a gagner de linstauration de dispositéducatifs transversaux fondés sur

I'apprentissage par I'action %°.

11 Entretien avec Marie-Christine Huvet, le 30/07/09.
15 Annick Renaud-Coulorniversités d’entreprise, vers une mondialisatienléhtelligence Editions
Village mondial, Paris, 2002, p 181.
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Par ailleurs, Marie-Christine Huvet souligne legficliités du CNFPT, pas
toujours armé face aux problématiques qu'il doifrcater. Ainsi, elle déplore le
manque d’effectif global devant la demande puisgeulement 2 300 agents
interviennent pour former environ 150 000 fonctiames territoriaux, ce qui
correspond a 120 agents pour le CNFPT premiéreonoer et un taux de refus de
169%%. Autrement dit, le CNFPT ne peut pas répondre ud & doit assurer ses
missions obligatoires, qui ont été rappelées dansoil de 2008 qui a« recentré
I'activité du CNFPT sur sa mission formatioh» Comparé aux réformes de la
formation professionnelle dans le secteur privéegproblématiques rencontrées dans
la fonction publique d’Etat, Marie-Christine Huvebuligne qu’au final la formation
professionnelle dans la fonction publique terratwis’en sort bien et que le CNFPT,
dont I'image au sein de certaines collectivitéspesfois négative, est plutdét un outil
efficace. Selon elle, les solutions alternativesexistent (le recours a des prestataires
privés par exemple) permettent aux collectivitéscdeserver une marge de liberté et
encouragent le CNFPT a se renouveler pour restempétitif et ne pas étre trop
bureaucratique. Il y a doncua bon équilibre entre le principe de libre admirasion
des collectivités et celui de fonction publiquequei avec des lieux de rassemblements
et des points de repéerescomme l'est par exemple le CNFPT. L'idée que la
mutualisation @ apporté un socle communqui a permis aux agents de découvia «
richesse d’autres structuresencourageant ainsi leur mobitité défendue par Sylvie
Guillet, Directrice de I'Enact de Dunkerque, remtrles propos de Marie-Christine

Huvet.

Le concept d'université interne est donc non seafgrnompatible avec 'action
du CNFPT, mais il est en plus complémentaire, ¢ampporte une réponse a
linsuffisance de moyens qui affecte le CNFPT dévardemande trés importante des
collectivités. On peut dés lors imaginer la consitin d’universités interne, avec l'aide
ou non du CNFPT, et l'intervention réguliere ou rae ce dernier pour alimenter et

pourquoi pas renouveler les contenus des programéiesulés au sein de l'université.

1% Entretien avec Marie-Christine Huvet, le 30/07/09.
117 (i
Ibid.
18 Martine Doriac,« Formation : I'histoire d’une émancipation a gazette des communes, 6 juillet
20009.
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Ainsi, le CNFPT apparait dans sa dimension formatantra » comme un prestataire

et un partenaire privilégié pour une collectivité gerait dotée d’une université interne.

De surcroit, le CNFPT prend parfois un réle d’intédiaire entre un prestataire
privé et une collectivité, si ses ressources nepkrmettent pas de répondre a la
demande de la collectivité. Dans ce cas, le CNFPdharge de trouver le prestataire et
peut ou non définir avec lui le contenu de la faiora Cela a par exemple été le cas
pour le plan de formation au management de la nédede-France, piloté par un
prestataire extérieur privé sous I'impulsion du GNFqui a servi d’intermédiaire entre
I'offre et la demand@®. Dans le cadre d’une université interne, ce réfgatmédiaire
serait d’autant plus important que les collectwitpourraient avoir besoin de
prestataires extérieurs pour dynamiser ou renouieie université interne. En ce sens,
le CNFPT serait particulierement utile pour aideercbllectivité et le cas échéant lui

trouver un prestataire privé pour I'accompagner.

119 Entretien avec Bruno Partaix, le 06/08/009.
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Si la distinction doit étre tres claire entre un catre de formation interne et
une université d’entreprise, ces deux éléments resit néanmoins tres liés et la
formation est un moyen parmi d’autres utilisé par luniversité d’entreprise pour
atteindre ses objectifs. Le développement des contpBces managériales par la

formation au management est d’ailleurs un élément ssentiel de ce type d¢

D

dispositif. Dans cette logique, rien ne s’opposela pertinence d’'une telle structure
dans une collectivité, d’autant que I'évolution duCNFPT, dont la mission se
recentre sur le volet formation, pourrait permettre a l'université interne de se
positionner a c6té en insistant sur le volet dévgdpement des compétences par
exemple. Plus qu'un prestataire de l'université, |leCNFPT pourrait étre un
partenaire, soit directement dans la construction o l'accompagnement de
l'université interne, soit indirectement en se posionnant comme un intermédiaire

efficace entre la collectivité et un prestataire ggrieur.
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B) Le concept d’université interne comme accompagteur de la modernisation de

I'action publique

Si le concept d’'université d’entreprise semble @dit pertinent d’une part, et
tout a fait adaptable d’autre part, au regard debl@matiques et des enjeux a la fois
soulevés par les universités d’entreprise en gEnétaceux rencontrés par les
collectivités territoriales, il convient de s’integer sur la maniere dont ce concept
pourrait s’appliquer, et sur les objectifs partieulqu’il devrait poursuivre. Deux
eléments semblent particulierement pertinents nel’part la dimension de conduite et
d’accompagnement du changement, et d’autre padineension de développement
d’'une culture commune a une collectivité en paligcu Une troisieme dimension
impliquant le rapprochement des collectivités etedes administrés semble également

intéressante.

1) Faciliter le changement dans les collectivit&sritoriales

Pour Annick Renaud-Coulon, une université interneuie collectivité
permettrait «de faciliter 'appropriation des changements a ggrgpar les acteurs eux-
mémes et d’agir sur les services publics pourdee fevoluer vers plus de modernité et
plus de transversalité'®’. Avant d'étre un facteur de conduite du changemkent
concept d’université interne a une collectivitéagiedonc un moyen de faire adhérer les
agents a un changement quelconque, les aider arsfaper tel ou tel méthode ou
nouvel outil et leur faire comprendre les réforrmascours. De surcroit, il est un moyen

« de remise en cause des dispositifs anciéflset de réfléchir & leur renouvellement.

En effet, en période de réforme de I'Etat et de enodation de I'action
publique, il semble plus que nécessaire de prépasechangements actuels et futurs

qui vont bouleverser les méthodes de travail desitagerritoriaux. D’apres Elisabeth

2Annick Renaud-CoulonJniversités d’entreprise, vers une mondialisatianlihtelligence Editions
Village mondial, 2002, p 181.
2L Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
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Viola, il est indispensable de mettre en place alds de type université interne afin
d'intégrer la RGPF% Selon elle, il faut absolument dans ce contexeréforme
donner la parole aux fonctionnaires, et en pargcudux fonctionnaires territoriaux,
afin qu’ils s’expriment, qu’ils parlent de leursyss, de leurs attentes, de leurs critiques,
et de leurs satisfactions. Elle rappelle que dahsporte quelle conduite du
changement, il faut tenir compte des réticencetestattentes, et les accepter. D’apres
Lionel Lévy, «lindividualisation d’'une partie de la rémunératig@duit car elle tient
compte du mérite de I'agent, mais encore faut-lsgdr a convaincre les intéressés
eux-mémes et les syndicaté®. L'université interne ouvre un formidable espaee d
dialogue qui permet de préparer dans chaque deltécia maniére d’aborder la
réforme de l'action publique et ses modalités ceies d’action, afin de susciter
I'adhésion des fonctionnairéd Elisabeth Viola souligne notamment que comme tout
changement de grande ampleur, et en particulies dansecteur public, certains
conservatismes peuvent se dresser et s’opposataines modalités d’application, ce
qui justifie la mise en place en amont d’'un dialegGela revient selon Lionel Lévy a
«S’appuyer fortement sur la communication interneurpoaccompagner des
changements d’enverguse Les agents doivent s’approprier au maximum tout
changement et le plus en amont possible, ce quiueage a penser que ce type d’outil
axé sur la mobilisation serait pertinent, dés tpron considére queles politiques de

mobilisation sont au cceur des démarches de moaddions>>>.

De surcroit, I'université interne peut se chargétrd une structure de veille aux
évolutions de I'environnement extérieur, aux difftés rencontrées dans d’autres
organisations. Elle peut étre envisagée comme mpamteur au regard de ce qu'il se
passe dans d’autres collectivités. En cela, on [geebnsidérer comme un levier du

changement et de maximisation de la performance.

Une fois le changement accepté et mis en ceuvreyérsité interne ne doit pas
pour autant cesser ses activités, et doit poumsisen role d’accompagnateur. On peut

citer 'exemple de la Ville de Nantes qui a depplissieurs années déja développé une

122 Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.

123 jonel Lévy, «Les collectivités adoptent la culture de la perfanoe», Stratégies Magazine, n°1432.
124 Entretien avec Elisabeth Viola, le 24/07/09.

125 paul Crozet et Céline Desmarai®s habits neufs de la GRH dans les villes demssldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 65.
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culture du résultat, qui est entretenue par lgclecde management territorial ». Au-
dela, il conviendrait de définir au préalable deuveaux objectifs, en phase par
exemple avec un plan de mandat sur le long termepddit également a ce titre citer
'exemple de « 'Ecole des cadres » de la VilleLgten qui joue un réle tout particulier
dans le cadre du «Plan Emeraude », anciennememeléap« Projet de
I’Administration », chargé de rationaliser les @de la collectivité en phase avec les
objectifs stratégiques du mandat en cours. « L'&das cadres » est d’aprés Elizabeth
Gauthier un moyen de faire adhérer les cadresggarel projet de mandat, et de leur
demander leur avis en plus de les former a la falgor ils vont devoir concilier ces

objectifs avec leur mission au quotidien.

Par son caractére transversal et centré sur laorpmhce, l'université
d’entreprise est donc un atout idéal pour prépleterrain avant un changement,
désamorcer éventuellement les conflits qui pountase dresser ou encore étre force de
proposition par l'interaction des participants. 8gcroit, cet outil apparait également
comme on I'a vu précédemment comme un facilitatieuns la mise en place et le suivi
d’'une gestion prévisionnelle des emplois et des p&tences, qui est un outil de
préparation, d’'impulsion et d’accompagnement dungkenent également. Ainsi, ne
serait-ce que dans l'optique d’'une GPEC efficacdyaamique, le concept d’'université
d’entreprise apparait comme tout a fait pertinemtsdune collectivité. D’apres Frédéric
Beaud, un dispositif de ce type pourrait étre daisede la GPEC dans une collectivité
et un cadre privilégié pour en assurer le suivifagilitant I'arrivée et I'intégration des
nouveaux, en méme temps que le départ des anekees, permettant notamment a
ceux-ci de se rencontrer. La possibilité de mélatege générations présentes dans les
collectivités, notamment au regard des nombreuxar®€pen retraites prévus

prochainement et du risque de fuite des savoityjresperspective trés intéressante.

126 Entretien avec Elizabeth Gauthier, le 10/07/09.
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2) Développer un sentiment d’appartenance a la eotlvité et une culture

managériale commune

L’autre grand volet qui justifierait un outil depty université d’entreprise dans
une collectivité est certainement l'impact envisdgle en matiére de culture ou de
sentiment d’appartenance au sein de cette coligctin effet, le développement d’'une
culture commune autour de valeurs, de pratiquekobijectifs partagés est un élément
primordial du concept d’université d’entreprisesédmble tout a fait justifié, dés lors
gue cette culture commune est considérée commewiar lde la performance car elle
agit sur la motivation et I'investissement des aodirateurs. On peut donc imaginer
gu’une université interne a une collectivité puissgforcer le sentiment d’appartenance
des agents a la fonction publique territoriale @&mégal, et a leur collectivité en
particulier. Cette idée est d’autant plus pertirestins une grande collectivité, au sein
de laquelle coexistent un certain nombre de metiprisn’on parfois rien a voir les un
avec les autres, et qui pourtant ceuvrent dans leemrgens, c’est-a-dire le service

public rendu aux usagers du territoire de la ctil@é en fonction de ses prérogatives.

En effet, d’aprés Elizabeth Gauthier, dans uneectllité de type Ville de

Lyon, 150 métiers différents coexist&rit ce qui a pour conséquence de développer un
sentiment d’appartenance cantonné a la directidaqaelle le métier se rattache.
Finalement, deux fonctionnaires territoriaux au reégnade et dans le méme cadre
d’emploi n'auront pas les mémes préoccupationfesnmémes objectifs et une culture
métier trés forte. Pourtant, il est évident qusdevice public rendu aux usagers serait
d’autant plus important si les directions étaiehispcollaboratives les unes avec les
autres. C’est une problématique a laquelle I'écdes cadres ne répond que
partiellement car ce n’est pas son objectif prenfi&anmoins, le souci de travailler
dans une logique davantage transversale, notamamémir du mode projet, renforce le
besoin d’'une culture commune relative a sa collgétiautant qu’a son métier. L’idée
sous-jacente est évidemment qu'avec plus de coléiba et un partage de valeurs
communes, autres que celles relatives a la misd®rservice public d'un agent
territorial, c’est-a-dire plus centrées sur l'ideéntde la collectivité, les directions
fonctionneraient mieux et le service rendu seratitdnt plus garanti de qualité. Par

127 Entretien avec Elizabeth Gauthier, le 10/07/09.

68



ailleurs, l'identité commune a la collectivité dsrcément source de motivation et
renforce la transversalité dans [l'organisation, q@ impacte positivement la
performance globale. Or selon Elizabeth Gauthigrlug I'organisation est grande,
plus cette culture est difficile & partage?® ce qui justifierait d’avoir recours a ce type

d’outil dans des collectivités de tailles imporest

Le développement du management par projet et diageament par objectifs
sont des axes forts de la réforme de I'action puigli A I'échelle de la fonction
publigue d’Etat, on peut citer les expériences rasngar la Direction Générale de
I’Administration et de la Fonction Publigue (DGAFBui souhaitait organiser des
séminaires spécifiguement dédiés au managementedssurces humaines pour les
cadres et directeurs de personnel. L'enjeu estldauec d’'une part le développement
des compétences managériales des cadres, et djzartrde partage d’'une culture
managériale commune. A I'échelon territorial, umevarsité interne serait un cadre
idéal pour ce genre d'initiatives. D’autant que paetage de valeurs et de pratiques
apparait comme essentiel pour rapprocher la pesasithnde chaque agent avec
l'identité de sa collectivité. Il s’agit de fair@inicider les aspirations personnelles des
agents avec l'intérét et les objectifs de la coNéé. Frederick Herzberg considérait
que I'homme peut et doit se réaliser par le trasiadn lui en donne les moyéhs La
motivation dépend ainsi de I'attachement d’'un sajebn poste de travail, et se traduit
par la recherche d'une réussite personnelle etolante d’atteindre les buts de
I'organisatiort®®. Dans le contexte d’une collectivité, les enjeamtbrouillés par le fait
gue la mission de service public et I'intérét gahéoivent guider le travail de I'agent.
Néanmoins, cette finalité ne doit pas empécheolleativité de mettre a la disposition
de son agent un cadre qui réponde a la fois auectily lies a la satisfaction des
usagers et a la qualité du service public, et égaté au développement personnel et a
la satisfaction de I'agent. On rejoint I'idée guesil’agent sera motivé et encouragé par
un cadre professionnel propice, plus le servicdipubndu par la collectivité sera de
gualité. L'enjeu du sentiment d’appartenance adkectivité et du développement
d’'une culture commune, comme levier fort de la naiton et de l'implication de

I'agent dans sa mission, est donc de tout premdreo

128 Entretien avec Elizabeth Gauthier, le 10/07/09.

129 Frederick Herzberd,e travail et la nature de 'hommé&ntreprise Moderne d’Edition, Paris, 1971.
130 Marie-Valérie Pineau, Etude sur le développement du managemenhémoire soutenu en
septembre 2003.
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A ce sujet, Bruno Partaix souligne les problémagtécentes liées au mal-étre
et au bien-étre au travail, qui auparavant étgiaées derriére un tabou. La meilleure
prise en compte des conditions de travail dangd¢esr public rejoint directement la
guestion de la motivation car le bien-étre au fta@a est un facteur évident. Et le
sentiment d’appartenance qui existe a la régiouldlérance, renforcé notamment par
le caractere récent de cette collectivité qui daié certains agents ont vu la région se
construire étape par étape, est lui-méme un fadelnien-étre au travail et joue par ce
biais sur la motivatioli’. En revanche, Bruno Partaix suggére de veillenmééns & ce
gue ce sentiment d’appartenance relativement ®fteine pas la mobilité interne, qui
est le meilleur gage de renouvellement des équigyesc le transfert croissant d’'un
certain nombre de compétences depuis que I'éch@gional existe, de nombreux
agents ont rejoint ce type de collectivités quint’oessé de grossir. Mais des lors que le
transfert de compétences atteindra son maximune etaitra plus, le renouvellement
des équipes passera essentiellement par la mohititérne. Un sentiment
d’appartenance fort ne doit donc pas scléroseollaativité mais au contraire motiver
les agents en créant une dynamique et en leumofiirze forme de bien-étre dans leur

travail.

La création d’une université interne, avec poueotij principal de développer
ce sentiment d’appartenance, et de rapprocherbiestds personnels de I'agent avec
l'identité de la collectivité doit néanmoins resggccertaines conditions dues aux

caractéristiques particulieres propres au sectdliglocal.

3) Rapprocher les collectivités de leurs administré

Dans son ouvrage majeur sur les universités dense Annick Renaud-
Coulon évoque la pertinence du concept d'univeisi&rne en collectivités, mais dans
un sens de citoyenneté, notamment participatives’dfjirait d’'une structure qui
rassemblerait plus largement que les seuls fonuwdioes territoriaux, avec I'ensemble
des acteurs d’'un territoire. On se situe dans éééte dans un autre type d’université,

qui pourrait étre une troisieme dimension d’'unevarsité interne a une collectivité. Ce

131 Entretien avec Bruno Partaix, le 06/08/09.

70



dispositif n’aurait pas une vocation d’amélioratid@ la performance en interne, mais
une amélioration externe. Cette nouvelle configamatbien que tres intéressante car
elle aurait finalement vocation a rassembler I'enisle des acteurs d’un territoire dans
un projet commun que serait la recherche d’'une bamndans le vivre ensemble,
s’éloigne néanmoins de la description de ce querrgibuune « université de

collectivité » telle que décrite jusqu’ici. L'unixgté interne n’est dans cette logique
plus seulement un moyen de maximiser la performancservice public rendu par la
collectivité, mais également de rapprocher les tsgen les administrés autour de

projets communs, et par conséquent de participdéaeloppement d’un territoire.

Annick Renaud-Coulon évoque des instituts de ville ou d’agglomération
montés avec le tissu local que sont les commercdets universitaires, les
fonctionnaires, les entrepreneurs, les étudiantg™?, & I'image des initiatives prises
dans ce sens par la communauté urbaine du GrandyNa&fobjectif d’'une telle
structure serait d'étre wn levier d’Archimede des politiques, des straégi
prospectives et organisationnelle$S>. D’aprés elle, cet outil permettrait de dépasser
les blocages qui existent parfois entre la volett@ mise en ceuvre dans la conduite de
certains projets ou de certaines politiques pubbqn peut citer I'exemple du projet
de « I'école de la Ville de Nancy », dont I'objd@tait de réunir 'ensemble des acteurs
qui contribuent a un territoire, afin de mettremergie tous ceux qui partagent des
intéréts communs sur celui-ci. Il s’agissait d’apr&nnick Renaud-Coulon qui a
participé au projek d’apprendre la ville, d’'apprendre a y vivre bieha la développer
sur plusieurs dimensions : sociale, économiquenefrennementale notammenit’s
Car il est essentiel selon elle de travailler lealigppement des territoires dans la
coopération multipartenaires et ce type d'outil tesit a fait intéressant dans ce sens.
Bien que des éléments existent déja, elle souligmé@ manque globalement de
synergie entre les acteurs d’'un méme territoirquet ce type de dispositif participatif
serait un lieu d’intégration tres fort pour les plgtions et un levier extraordinaire dans
le développement d’un territoire, en étant uneesaofespace de concertation et de

contribution volontaire.

132 Annick Renaud-Coulorniversités d’entreprise, vers une mondialisatienléhtelligence Editions
Village mondial, 2002, p 181.

133 |bid.

134 Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
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Cette idée est un élément intéressant car I'uni¢ensterne peut dans ce sens
étre une sorte d’'interface et de point de rencoaiitee la collectivité, et les citoyens
gui exprimeraient facilement leurs besoins. D’aaso Dufour, a I'image de ce qu’'a
permis par exemple l'université du service SNCH, sprvait au départ avant tout a
promouvoir I'ouverture du TGV Est et qui avait me®m place un train-école qui
permettait de rapprocher directement les agentsFSfistirnisseurs du service) et les
clients, on peut trés bien imaginer, dans une ciVi& territoriale, un dispositif de
type université interne qui soit un vecteur d’im@tions, entre ce qu’attendent les
usagers de leur administration et la qualité duiserendu au final. Cependant dans
cette configuration, il conviendra d’utiliser le€mes fondements méthodologiques et
la méme démarche que pour une université d’enseptassique, c’est-a-dire bien
définir la population cible, le projet, le cliemtérne, le client final, les valeurs, ¥fc
L’'université interne permettrait donc dans cettéeidde rapprocher directement les

collectivités de leurs administrés.

135 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
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Si I'on considére que certains éléments du conceghfuniversité d’entreprise
seraient intéressants et pertinents dans le cadreuhe collectivité territoriale et
motiveraient la création de sortes d’universités iternes, les objectifs poursuivis
seraient essentiellement articulés autour de troigdimensions. Une premiére

dimension liée a la conduite du changement et a taompagnement des$

fonctionnaires territoriaux par la mise en place dun espace de dialogug

1%

permanent, vers le développement d’'une culture comume a la collectivité et le
renforcement du sentiment d’appartenance des agentgjui constituerait une
deuxiéme dimension. Une troisiéme dimension seraifavantage tournée vers une
plus grande proximité et une meilleure compréhensio mutuelle entre la
collectivité et 'ensemble des acteurs locaux aveme configuration d’université
différente, a la recherche d’'une synergie entre leacteurs d’'un méme territoire.
Cette derniere dimension se constituerait ainsi efacteur de développement d’un
territoire.
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C) les modalités d’application et les limites

Si le concept d’'université d’entreprise est todaid pertinent dans le contexte
des collectivités territoriales dans la perspectiieccompagner le changement et de
faire de la culture commune un levier de la perémoe, il convient de s’interroger
d'une part sur la maniere dont l'outil pourrait codtement s’'adapter, en étudiant
certaines modalités concrétes comme le choix ded¥én territorial le plus pertinent et
en prenant appui sur ce qui a déja pu étre faitf'aitre part sur les limites de ce
concept au regard de certaines caractéristiquesedieur public local qui éloignent
parfois le concept d’'université d’entreprise erseai de différences culturelles trop

fortes entre le monde de I'entreprise et le mondseatteur public local.

1) Adapter certains_éléments du _concept d’universitérdreprise _avec les

spécificités de I'environnement du secteur publkcél

Il apparait évident qu’on ne peut pas appliquecdacept d’université tel quel
dans une collectivité territoriale, mais que cedagéléments peuvent étre utilisés. Selon
Paul Crozet et Céline Desmaradsl'importation du privé de modes managériales ne
tenant aucun compte des cadres traditionnels squels la puissance publique fonde
sa légitimité a rapidement trouvé ses limité¥1 es résultats peuvent ainsi différer de
ceux qui étaient attendus par 'introduction d’'usuwel outil et il faut dans ce sens se
méfier du «syndrome du tracassin innovatewrpour reprendre I'expression de Patrick
Gibert et Jean-Claude Thoeti

Selon Annick Renaud-Coulon, il fautimporter la dynamique rattachée au
concept d’université d’entreprise sans tenter d'imposer le modéle en tant que tel.
D’apres elle, une entreprise et une collectivitdlipwe sont deux organisations trés
différentes qui ne peuvent utiliser de la méme gr@niun outil crée par l'un des

deux® La pertinence d’adapter ce concept dans lesativigs se situe au niveau de

136 paul Crozet et Céline Desmarai®s habits neufs de la GRH dans les villes demssldis de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 59.

137 patrick Gibert et Jean-Claude Thoenigagestion publique : entre 'apprentissage et ligsie»,
Politiques et management public, Volume 11, n°1rsmi&93, pp 3-21.

138 Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
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limpact sur lidentité commune et sur la stratégi@ependant, encore faut-il que
l'identité existe et puisse étre mise en exergueque la stratégie poursuivie soit

clairement définie.

Les initiatives prises a la Ville de Nantes et &/ie de Lyon semblent tout a
fait intéressantes sur la fagon dont cet outil ptifonctionner. Le nom devrait avant
tout étre bien réfléchi, non pas comme un concéptgque, mais au cas par cas en
fonction de lidentité et de la taille de la colie@é, ainsi que du message qu’elle
souhaite faire passer. « L’école des cadres » d¢dilla de Lyon donne ainsi une
tonalité manageériale et affiche son caractére édu&ans étre une structure trop
importante, « l'université de collectivité » dexraéanmoins étre identifiable et visible
de l'extérieur de la collectivité pour étre réellmmh crédible. Au méme titre qu’une
université d’entreprise privée, elle doit étre uatiliode communication interne et

externe.

Le format proposé par la Ville de Nantes et laé/ille Lyon, respectivement
dans «le cycle de management territorial » eéeole des cadres », semble étre une
bonne piste, a savoir la réunion par promotion dtertain nombre d’agents,
sélectionnés selon des criteres particuliers (jguteents, nouveaux arrivants,
reconversions...) afin de leur faire suivre des prognes organisés autour de modules,
et qui permettent de surcroit de rencontrer d’auparticipants et d’échanger sur un
certain nombre de pratiques. Le module sur I'emrimment des collectivités
territoriales au sein du « cycle de managemenitdeal » de la Ville de Nantes est
particulierement intéressant pour familiariser pesticipants avec l'outil que peut étre
'université interne et les sensibiliser aux changats en cours dans les collectivités.
Cependant, les conditions ne doivent pas renvoyeade d'un simple centre de
formation interne, et la dimension stratégique,t toomme les dimensions partage,

eéchange de pratiques et réseau, doivent étrerolameaffichées.

Par ailleurs, le choix du lieu est un parametreartgmt. Un certain nombre
d’'université d’entreprise ont fait le choix d'uneli neutre, différent de la base
géographique de I'entreprise, afin de marquer frsdion entre les deux entités. La
formule de location d’'un chateau est tres répanDleelleurs, c’est la formule choisie

guelquefois par le « cycle de management » della ®fé Nantes, dont la volonté est
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d’organiser les réunions a I'extérieur des batimentnicipaux, dans un cadre atypique
ou décalé qui motive les agents a y participer.nN&ans, Bruno Dufour relativise la
pertinence du choix d’un chateau pour une tellecatré>°. D’aprés lui, le recours & un
chateau doit étre fait avec précaution et étreecéfl Avec un objectif centré sur le
développement d’'une culture commune, le chateat gtea utile pendant un certain
temps car il peut étre fédérateur, et point de dé&pane réflexion sur les valeurs, de
par le cadre privilégié et luxueux qu'’il offre. Aament dit, proposer aux collaborateurs
un lieu prestigieux pour les mettre dans des cmmditfavorables a I'investissement
collectif. En revanche, pour une collectivité, BouDufour recommande un lieu plus
sobre qui ne soit pas en contradiction avec leswalportées par une collectivité elle-
méme, a savoir la recherche de l'intérét générddgtimisation des deniers publics. Le
choix du lieu, qui peut paraitre de second ordsé peurtant un élément trés important
de la réussite du projet porté par une univergitérme car il envoie un message

instantané aux participants. Le bon message doit 8tve porté par le bon lieu.

Il convient également de trouver un rythme de réuigjui soit pertinent et qui
ne pénalise a aucun moment la collectivité. Pamgke, un cadre qui serait occupé
trop longtemps par l'université interne et mangqiteéa son service serait contre-
productif. Selon Dellia Edouard, il faut trouverden équilibre avec un rythme qui ne
soit pas pénalisant pour le service, et qui saitieurs efficace pour le participafft

Les réunions doivent étre régulieres et justemgpaees.

De maniére plus globale, on peut penser qu'au fimatoncept d’'université
interne apporte peu par rapport aux formations anagement qui peuvent étre
dispensées en interne ou par le CNFPT. L'apportcalicept se situe plutbt dans
limpulsion gu’il donne a ce genre de formationdains la prise de conscience de se
remettre en question régulierement dans le bubdieurs adapter les compétences de
son organisation avec ses objectifs. Si on obderpéan de formation au management
de la région lle-de-France, il apparait évidentuge collectivité, méme de taille
importante, n'a pas besoin d’'une université intgooar développer les compétences

managériales de ses cadres. En revanche, & pestiprdpos de Bruno Partdlk on

139 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
140 Entretien avec Dellia Edouard, le 28/07/009.
141 Entretien avec Bruno Partaix, le 06/08/009.
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peut penser que bien qu'une « université de coliget> ne soit pas la seule maniere
de former au management, l'université interne pemecelle le développement des
compétences managériales et le besoin de formarah®s au management, afin de
dépasser la compétence technique pour qu’elle éspitlibrée avec la compétence
manageriale. Elle peut donc lancer une dynamiquanet prise de conscience des
besoins en la matiere pour telle ou telle colléivEn ce sens, elle aura un impact
déterminant sur la remontée des problémes et desinse en management ou dans
d’autres domaines. C’est davantage la dimensioracespme dialogue, remontée
d’'informations et force de proposition qui sembteeda plus pertinente pour une
collectivité. Par ailleurs, en étant un dispogitifveille permanent, d’échange et de test
de bonnes pratiques, I'université interne est wievipotentiel de renouvellement et
d’adaptation permanente d’'une collectivité. La fation ne serait donc pas I'élément
central d’'une « université de collectivité », cometle peut I'étre dans une entreprise,
mais un appui ou le cas échéant, une conséquemae drise de conscience permis par

'université.

2) Le choix de I'échelon territorial et des thématigsiées plus pertinentes

Il apparait évident qu’une réflexion sur le choi Iéchelon territorial le plus
pertinent pour ce type de structure s'impose. &t clair que les problématiques
soulevées par le concept d'université interne eiévdavantage de collectivités
relativement importantes, I'échelon territorial leirméme ne semble pas étre le plus
important. Dés lors que l'objectif principal recbleé est le développement ou le
renforcement du sentiment d’appartenance a unectwité et de la culture commune
qui s’y rattache, on peut tres bien imaginer dassgtosses villes ce type de structure a
l'image des exemples déja cités pour les VilledNdetes et Lyon. De méme pour un
département ou une région, bien que les probléoegign terme de GRH puissent étre
différentes. En revanche, si I'objectif princip&cherché est davantage centré sur le
développement des compétences manageériales, dacammpagnement et la conduite
du changement, ou le caractéere éducatif sera toéls 6n peut imaginer un
regroupement de plusieurs collectivités, autound’seule université. C'est le cas du
partenariat développé par la Ville de Nantes amééille d’Angers suite aux réflexions
et aux conséquences tirées des premieres promotions cycle de management

territorial ». Ainsi, pourquoi ne pas envisagerchiélon intercommunal qui pourrait
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synthétiser un certain nombre de problématiqueshaames et renforcer la dimension
réseau et échange de pratiqgues de l'université. époétant une université liée a un
Etablissement Public de Coopération Intercommuealgarticulier, soit en étant une
« université de territoire » qui regrouperait pduss collectivités du méme échelon

pour mutualiser les moyens et les outils.

Cette collaboration aurait le double avantage demettre aux agents de
rencontrer et d’échanger avec d’autres agents algamhéme fonction mais pas
forcément les mémes missions, tout en optimisamtidpositif pour les collectivités
partenaires qui mutualiseraient les moyens etdé@sscLe choix des programmes et des
thématiques apparait dés lors comme déterminant, ilcgpermettra d’orienter
'université interne vers tel ou tel objectif, ljen étant que l'université puisse étre une
structure évolutive, capable de poursuivre un dibjet de se renouveler pour en
poursuivre d'autres. Le plus important est de sestidhésion des participants et de
créer un espace de réflexion et de dialogue, dagmde pratiques. |l sera nécessaire
de différencier les participants, non par diredion métiers, mais par problématiques,
pour renforcer lidentité de chaque cadre d’emplbellia Edouard souligne la
pertinence au sein de la Ville de Nantes d’avourettdppé un cycle pour les cadres de
catégorie A, et un cycle pour les cadres dits prd&imité », qui malgré la différence
de statut peuvent rencontrer des problématiqueiagies *>. Dans ce deuxiéme cas,
lintervention de cadres de catégorie A est nédesgeour renforcer le partage de
pratigues au sein d’'une méme collectivité entreramdi’emplois différents. Cette
différentiation permet de renforcer finalement didité de chaque niveau et encourage

chacun de se situer en visualiser ses opportuhigsogression professionnelle.

Par ailleurs, il semble important de montrer quedigection générale des
services est impliquée dans la formation de sesesast dans le développement de ses
agents en général, et donc qu’elle intervienne aligsi au cours des réunions ou des
modules. Dans le cadre de la conduite du changepaergxemple, il est indispensable
gu’elle se montre a I'écoute de ses agents, evBusité apparait dans cette perspective

comme un cadre privilégié.

142 Entretien avec Dellia Edouard, le 28/07/009.
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Deux logiques sont a relever d’aprés les différestigectifs que pourraient
poursuivre une université interne a une collediydu a un ensemble de collectivités)
vus précédemment. D'une part une logique renvoganoh discours technigue dont
I'objectif est 'amélioration du fonctionnement dladministration territoriale par un
outil mettant en avant une meilleure prise en cencleis motivations et des aspirations
des agenté® Cette logique rejoint sur plusieurs aspects iecjpe du «management
participatif » qui cherche a accroitre la performance de I'oiggion par une action sur
les comportements et qui est, d'aprées Crozet emBess, «wne des solutions aux
dysfonctionnements de la bureaucratie en permettd@panouissement des
hommes»*“. Le contenu véhiculé dans une structure de cedgpeait donc avant tout
étre mobilisateur, quelle que soit sa forme, dareslagique de participation de chacun.
D’autre part, on peut relever une logique politiqoledée sur un discours quinsiste
sur la nécessité de renouer le contact entre adstration et administrés pour éviter
une dérive bureaucratiqueg®> Les propos d’Annick Renaud-Coulon sur les
«universités de territoire trouvent tout leur sens dans cette logique, Hidse que
les fonctionnaires territoriaux sont un relais pégié des besoins des citoyens et qu’'un
outil visant a rapprocher collectivités et admir@stserait tout a fait pertinent, dans une

logique de développement territorial.
Ces modalités doivent néanmoins étre analyséesnamtt compte des écueils

qui pourraient se dresser face au développemecrd tigpe d’outil issu du secteur privé

dans une organisation de secteur public local.

3) Les limites du modele en collectivité

Malgré tous les avantages recensés et la pertirnneel dispositif dans une
collectivité publique, il convient de s’intéresseix limites qui pourraient exister et aux

écueils qu'il faudrait donc veiller a surmonter.

143 paul Crozet et Céline Desmardiss habits neufs de la GRH dans les villes depsitois de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 66.
144 [}
Ibid.
145 pid.
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Dans le cas d'une collectivité liée a un mandaitipole comme une commune,
un département ou une région, Bruno Dufour soulignél faudra toujours tenir
compte du cycle électoral, et éventuellement demaise en cause des projets menés
lorsqu’une nouvelle équipe politique se mettra kxcg*®. La pérennité de I'université
interne devra donc affronter les risques d’altecegpolitique. La logique politique des
élus est en effet différente de la logigudeehnocratique> des fonctionnaires
territoriaux. Un dispositif type université d’enprése devrait donc tenir compte de cette
double logique pour étre adapté durablement etym®dies effets concrets. Si un tel
dispositif n’est au final qu’un artifice ou uniquent un outil de communication sans
véritable lien en aval avec la performance de Boigation, il perd toute utilité et toute
légitimité. D’apres Bruno Dufour, on pourrait eragger un volet développement
personnel et professionnel, et une dimension papjetevoluerait avant les élections
pour que I'exécutif puisse avoir une marge de mamesUNéanmoins, si on se calque
sur un cycle électoral, il est vraisemblable quam avant les élections, le projet
s’arrétera, et celui-ci ne reprendra qu’un an gmesjui représente un véritable écuell
au regard du concept d’'université d’entreprisesque pour étre efficace, l'université

interne doit s’'inscrire dans le temps et assureraantaine continuité.

En revanche, dans des collectivités non soumisesraandat politique, comme
par exemple un hoépital ou certains établissemenlidiqs, on peut trés bien imaginer
cette formule puisque sans la dimension politigeerisque de voir le projet se
bouleverser du jour au lendemain est réduit, malgkdlution des processus ou des
regles administratives. D’apres Bruno Dufour, lecapt d’'université d’entreprise dans
le secteur public local est tout a fait pertineat € on aura toujours besoin de bon

managers dans ce type d’organisation¥’.»

Par ailleurs, on peut mentionner le probleme sd@ulgar la culture du service
public elle-méme. En étant une réponse possiblgeaabiématiques liées a la conduite
du changement et au développement d’'un sentimappditenance a une collectivité,
le concept d’'université d’entreprise peut néanmembeurter a la difficile adhésion ou
a la méfiance des fonctionnaires territoriaux, heds a certains types d’outils et
certaines méthodes, devant un outil provenant dtese privé. D’ou la nécessité de

146 Entretien avec Bruno Dufour, le 09/07/09.
7 bid.
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bien observer les éléments pertinents au regarsedieur public local de ceux qui le
sont moins, pour ne pas tenter d'imposer un madekaptable. Une université interne
a une collectivité (ou un ensemble de collectiyitdevra avant tout étre unique et
indissociable de la collectivité (ou du territoire) de son identité. Annick Renaud-
Coulon va plus loin en évoquant le risque de lar phu changement chez certains
fonctionnaires car ce type d’outil nouveau se«asusceptible de remettre en cause des
prés carrés et des intéréts parfois personn&l® »En revanche, cet écueil est a
relativiser a en croire les propos de Dellia Edduaui se félicite d'«in certain
engouement et méme une liste d’attent@pour participer au « cycle de management

territorial ».

Dans cette logique, on peut se demander s’il fexEs un risque de frein
naturel di a la trop forte tradition bureaucratigpe perdure dans les collectivités
locales®®, avec un fonctionnement trés normé et réglemema&mment concernant
I'évolution des carrieres et la gestion des comps, qui rendrait un outil de type
université interne inutile par le blocage di aupees des grilles indiciaires et des
normes administratives. Ce risque peut égalemémvarse étre une chance et un réel
outil efficace de par la flexibilité qu’il peut apger dans la gestion des carriéres et le
développement professionnel des agents.

Au final, si des écueils existent et révélent lesiites d'un modele
caractéristique et issu du secteur privé, cewenildent étre ambivalents et étre dans
plusieurs cas a la fois des risques d’échecs ebpleartunités a développer. Autrement
dit, si le concept d’université interne ne peuxdajater tel quel dans le secteur public
local, des configurations différentes et propresch@aque collectivités, en ayant
conscience des risques éventuels pour essayefailerdes leviers, peuvent tout a fait

étre envisagées.

148 Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
149 Entretien avec Dellia Edouard, le 24/07/009.
150 Entretien avec Annick Renaud-Coulon, le 18/08/09.
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Plus gu’appliquer le concept d’'université d’entrepiise tel quel, I'intérét de
cet outil pour les collectivités territoriales estd’envisager 'adaptation de certains
€léments caractéristiques et d'une dynamique qui peettront aux collectivités
territoriales d’accroitre leur performance. Les différences de cultures, d’objectifs
de fonctionnement entre les entreprises et les oetttivités publiques imposent de

ne pas réfléchir a cet outil dans sa globalité, msia certaines de ses prérogatives

aux modalités d’application de certains dispositifsen tenant compte des

spécificités du secteur public local. L’échelon imrcommunal pour les objectifs
d’accompagnement et de conduite du changement, atsl collectivités de taille
relativement importantes pour les objectifs de déueppement d'une culture
commune et de renforcement d’'un sentiment d’apparteance semblent étre les
plus appropriées. Toutefois, il ne faut pas négligdes limites qui peuvent freiner le
développement et la pertinence d’'un outil issu duesteur privé au sein d’'une
collectivité territoriales. Ces écueils peuvent padoxalement dans certains ca
étre également des opportunités de développement deuvelles configurations et il

convient donc d’en tenir compte au maximum.

D
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CONCLUSION

Diffuser une vision d’entreprise, développer undéura commune ou renforcer
un sentiment d’appartenance, travailler sur legwal accroitre les compétences des
salariés, développer les compétences managérietgstaliser les connaissances,
fidéliser les talents et intégrer les nouvellesues ou encore créer une cellule de veille
sur I'environnement interne et externe sont autdekemples d’objectifs que peut
chercher a remplir une université d’entreprise W@t pput motiver sa création. Bruno
Dufour considéere que cette grande variété d’imtést sont toutes fondées sur un méme
besoin qui est d’accélérer et d'accompagner le gdrment stratégique et qui font de cet

outil de management un levier de la performanckedéeprise.

Le concept d’'université d’entreprise est intéressknpar la grande variété de
configurations et d’opportunités managériales gsdls-tend. Puisqu’il existe autant
d’universités d’entreprise différentes qu'il n'eddd’entreprises qui en possedent, il ne
fait aucun doute que si les principes méme véhscplr une université interne sont
respectés, cet outil de management transversaklesteptible d’étre pertinent et
applicable dans n'importe quel type d’organisatsounicieuse de mieux maitriser et de
renforcer sa performance. La forme, les objectiffee modalités concrétes peuvent

alors différer selon le type d’organisation etdmtexte qui s’y rattache.

Devant les enjeux suscités a la fois par la réfodmd Etat qui encourage le
passage d'une logigue de moyens a une logique s@tats et qui motive le
renouvellement des méthodes dans la fonction puhlicet par la logique de
modernisation de l'action publique, les collectgitterritoriales doivent trouver de
nouveaux outils afin de développer le managementietix maitriser la performance
du service public rendu dans une logique de reglisation croissante des agents.
Cela passe par l'adoption d’outils qui prennentad@&ge en compte le caractéere
stratégique des ressources humaines et la nécdssocier la fonction ressources
humaines aux décisions stratégiques. En ce sem®nkcept d'université d’entreprise
semble non seulement étre une réponse possiblaécéssaire évolution de la gestion

des ressources humaines dans la fonction publiguiotiale, mais également une
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réponse aux défis et aux problématiques qui seseinéspetit a petit face aux

collectivités territoriales.

D’aprés Paul Crozet et Céline Desmarais, la modation de la fonction
publique territoriale prénée par les lois de déedisation souhaitait mobiliser les
ressources humaines au service de la performartejper L’ambition était selon eux
de moderniser en implantant de nouveaux outilsedé@n sans pour autant transformer
le systeme de gestion traditionnellement en platagtamment la gestion des carriéres
et des rémunérations), et sans faire évoluer [gsorés et équilibres sociaux entre €élus,
fonctionnaires et organisations syndicales_e bilan est d’aprés eux mitigé en raison
de «lincapacité des outils a transformer, fondamentaéat, dans ces conditions,
I'organisation». Or on voit bien que le concept d’universiténdfeprise se revéle étre
un outil au service d’'une gestion des ressourcegimes dynamique et plus impliquée
de maniere stratégique. En ce sens, son applicddon les collectivités territoriales,
sous des formes naturellement différentes de ceejutiexister dans le secteur privé et
en tenant compte de la culture, des caractérigiqueles logiques propres au secteur
public local, serait une maniere de poursuivreecatnbition de modernisation sans
bouleverser le 8ystéme de gestiendécrit par Crozet et Desmarais, et en anticifeent
évolutions réglementaires qui suivront la réforneel'&tat et qui s’appliqueront aux
collectivités dans le sens de la modernisation’agidn publique. De surcroit, son
caractére transversal et les méthodes de managequiénest susceptible de faire
évoluer semblent étre une réponse aux enjeux alsxépe collectivités vont devoir
prochainement (voire trés prochainement) faire ,fage étant un outil axé sur une
meilleure maitrise de la performance du servicelipuB la fois en interne avec le
renforcement de la motivation et de l'implicatioesdagents dans leur mission de
service public, mais aussi en externe en propatemlieux de rencontres et d’échanges
entre les administrés, et pourquoi pas I'enseméeattteurs locaux, et leur collectivité,
dans une perspective de meilleure compréhension béssins des uns et des

possibilités des autres, et de développement emconad’un territoire.

Des lors, aucun obstacle apparent ne se dressee dampiplication de cet outil

dans une collectivité territoriale. En effet, si @mend du recul sur le concept

151 paul Crozet et Céline Desmaraiss habits neufs de la GRH dans les villes depsitois de
décentralisationPolitiques et management public, Volume 22, pfia, 2004, p 69.
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d’'université d’entreprise pour ne plus le réduireiraexemple d’application dans le
secteur privé, mais en le considérant par sesreiffé aspects, par les différents
objectifs qui lui sont inhérents, et ceux que I'paut lui ajouter, comme un outil
transversal de management, alors il apparait qu®wéd serait applicable dans une
collectivité territoriale. L’'enjeu est de ne pasther a appliquer tel quel un modele
issu du secteur privé, mais d’adapter un outil darsecteur public en tentant compte
des particularités du secteur public et de la fongbublique territoriale, et en veillant a
ne pas neégliger les limites qui pourraient existefatives notamment a la logique
politique qui dicte la mise en ceuvre de grandsepsogt est soumise a un calendrier
électoral ou a la culture bureaucratique tres fqrtiepeut freiner certaines innovations

managériales.

On peut penser qu’une université interne a unescilité aura certainement
davantage un réle d’'impulsion fort dans la prisecoascience de la nécessité du
changement, et dans I'adhésion de tous a ce chamgeque dans sa mise en ceuvre
concréte. Par le dispositif de remontée des inftona et des problemes qu’elle sous
entend et par la pratique du benchmark dans urexientle logique concurrentielle
entre les collectivités, l'université interne senamn levier de la performance en étant
une cellule de veille, de formation, de développantes compétences et d’échange,
avant d’étre un simple outil de formation au mamagt. A coté du volet technique de
meilleure gestion des ressources humaines et dermp@nce sociale, qui peut se
décliner surtout autour d’'un objectif de meillewcampagnement au changement, et
d'un objectif de développement d’'une culture comenat d’'un renforcement d'un
sentiment d’appartenance a sa collectivité ou a teortoire afin d’encourager la
motivation des agents, s’ajoute un volet politigwec la possibilité d’application d’'un
outil qui soit un vecteur de synergie sur un tem&, et un facteur de rapprochement
entre collectivités et administrés sur un mémadttére. Dans un contexte de réforme
de I'action publique d’'une part, et de crise dutmple d’autre part, certains aspects de
ce type d’outil et la dynamique qu’il véhicule sderti donc tout a fait pertinents pour
donner aux collectivités les moyens des ambitionse deur a conférées la

décentralisation.
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ANNEXE N°1

Entretien avec Bruno DUFOUR
09 juillet 1009

Présentation

Bruno Dufour est auteur de plusieurs ouvrages seirntanagement des
ressources humaines qui traitent notamment du gindeniversité d’entreprise. |l
intervient dans plusieurs entreprises en tant quesaltant a ce sujet et est membre de
'EFMD (European Foundation for Management Develempgnt) qui est un réseau

associatif mondial dans le domaine du développechenanagement.

Université d’'entreprise et centre de formation intene

Il existe plusieurs exemples d’entreprises pubkgsi@tant dotées d’université
d’entreprise comme La Poste ou EDF. Mais souvéstagit de centres de formation
internes renommés en Universités d’entreprise. fiat, ec’est difficile de mélanger
outil de management et centre de formation intethest cependant absolument
nécessaire de bien faire la difféerence entre urireete formation interne et une
université d’entreprise, qui ne poursuivent toat@ement pas les mémes objectifs, et
ne présentent pas les mémes caractéristiques ctifdjeméthodes pédagogiques,
périmetre, public ciblé, contenu, problématiquestdées... On trouvera dans un centre
de formation interne des formateurs professionretlsionc la dimension « teaching »,
tandis que l'université interne renvoie a la dimens« learning », les intervenants étant
des « facilitateurs » qui n'appartiennent pas foreét a I'organisation. Ces derniers
interviennent sur de l'ingénierie avec des dirextenpérationnels, doivent identifier
des besoins internes et y apporter des solutionsseont achetées ou non. La
formation de son coté implique un travail en lise@la fonction ressources humaines.
Chaque entreprise posséde une culture d’appregeistifférente, avec des hommes a
former sur des plans techniques. Or au sein derladtion en général se pose la
question de la formation au management en paricudui frole les prérogatives d’'une
université d’entreprise. La fonction formation &hera aux principes basiques en
matiere de management (recrutement, évaluatiomaitran équipe...), mais ne se

concentrera pas sur le développement du management.
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Université d’entreprise et collectivités territoriales

Les gens présents en entreprise ne savent pasiemtée qu’est une université
d’entreprise, et encore moins ce que celle-ci geut apporter. Pourtant, celle-ci
permet avant tout de donner une information brteolyablement fiable. Par exemple,
'université du service SNCF qui servait au dépadnt tout & promouvoir I'ouverture
du TGV Est avait mis en place un train-école quinpstait de rapprocher directement
les agents SNCF qui fournissaient le service,stlients qui en bénéficiaient. On peut
tres bien imaginer que dans une organisation dewepublic, qui plus est dans une
collectivité territoriale, cette information brupermise par un dispositif d’université
interne soit un formidable levier d’'information,tence qu’attendent les usagers de leur
administration et la qualité du service rendu. Aitesconcept d’université d’entreprise
n‘apparait a premiere vue pas contradictoire aescclaractéristiques propres a une
collectivité¢  publique. I faut néanmoins utiliseresl mémes fondements
méthodologique et la méme démarche que pour unepeise : quelle population cible,
la culture d’apprentissage, le projet, le clierteine, le client final... La typologie des

universités d’entreprise peut donc tout a faitespondre au secteur public.

Faire de la fonction RH un partenaire stratégique

Souvent la création d'une université dentreprise fait autour d’'une
problématique particuliere, qui est ensuite enecld’autres problématiques et
complétée. Il faut néanmoins tenir compte des @adiités liees au service public si
I'on réfléchit au concept d’université d’entrepride secteur public. Ainsi la culture du
service public doit étre respectée. La fonction RHin caractére social en France,
surtout en période de crise, mais elle joue peudlendans la définition de la stratégie
d’entreprise. On peut citer par exemples les écldec$usions-acquisitions ou on a
sous-estimé le role les aspects organisationndtsirels et sociaux en aboutissant a des
synergies inverses que celles espérées au démartécbecs sont souvent dus a une
insuffisante association de la fonction RH. Onduaske ainsi des choses qui ne sont pas
forcément fusionables, avec des personnes n’'ayastl® méme culture, pas les
objectifs ni le méme vocabulaire. Les entreprisesegardent pas assez précisément les
compétences stratégiques nécessaires pour leust,pay) croyant qu’elles ont les
compétences, ce qui empéche les RH de jouer l@udi@nticipation. Or I'anticipation
est le premier réle de la fonction RH. Le deuxierdke est d'alerter la direction

générale sur des problemes éventuels d’organis@@wnrapport a la stratégie. La
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fonction RH doit étre en mesure de conseiller gueliganisation adopter, quels
ressources humaines utiliser en tenant compteleedscet de logiques extérieures. Or

la fonction RH n’est bien souvent pas a l'aise asecdle de consultant interne.

La gouvernance dans I'entreprise

La question de la gouvernance est de plus en plpsriante, c’'est-a-dire le
niveau le plus pertinent pour prendre telle déanisioa fonction RH doit également
d’assurer que les differents organes internes prandes décisions qui leur
correspondent. De surcroit, la fonction RH doitrtale I'organisation en cas de
pratiques managériales déviantes et étre exemgaineatiere de responsabilité sociale
de I'entreprise.

L’évolution de la fonction RH

Bruno Dufour distingue plusieurs étapes de matut@éla fonction RH: la
fonction RH mécanique (suivi et de la réglementgtida fonction RH organique
(celle-ci crée des outils a destination du managémet la fonction RH stratégique
(qui abandonne les taches anciennes pour se censatavenir de I'entreprise). Les
DRH professionnels manquent de vision stratégiqaetrairement aux DRH business
qui manquent d’outils RH. Pourtant, il conviendrdi&voir une double lecture RH et

business : c’est justement au croisement des deeise|situe I'université d’entreprise.

Les limites du modeéle d’université d’entreprise ercollectivité territoriale

Dans le cas d’'une collectivité liée a un mandattigole, il faut tenir compte de
la remise en cause des projets meneés lorsqu’'unecheequipe politique se met en
place. La logique politique des élus est en efiiéérnte de la logique technocratique
des fonctionnaires territoriaux. Une universiténdfeprise devrait donc tenir compte de
cette double logique pour étre adaptée. Il y auabirs un volet développement
personnel et professionnel, et une dimension papjetevoluerait avant les élections
pour que I'exécutif puisse avoir une marge de mameeli est vraisemblable qu’'un an
avant les élections, le projet s’arrétera, et eeluie reprendra qu’'un an apres. En
revanche dans des collectivités telles que lestdudpi on peut trés bien imaginer cette
formule puisque la dimension politique n’existe ,pdsnc le projet ne risque pas de
changer tous les 6 mois, malgré I'évolution decessus ou des regles administratives.

On aura toujours besoin de bons managers dansoe djerganisation.
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Le responsable d’université d’entreprise joue eelgue sorte un réle politique
puisqu’il doit sélectionner les participants, ldemts internes, les sujets, etc. Il faut
savoir ou I'on va, faire travailler les gens sus @eojets pertinents, ce qui touche a des
guestions politiques, des lors gu’on cherche anépoa des questions internes. D’ou la

distinction entre centre de formation et institatrdanagement.

Des outils transposables sous condition

Il est donc tout a fait possible d’adapter certagléments du concept
d’'université d’entreprise dans une collectivité lpgle, mais en respectant certaines
conditions. Il conviendrait avant tout de ne pagedgr ca « université » puisqu’on peut
tres bien se servir d’outils qu’on peut retrouvansl une université d’entreprise pour
résoudre un probleme sans pour autant que ce Beituniversité d’entreprise a
proprement parler. Par ailleurs, il faudrait veilene pas adapter le c6té matériel d’'une
université d’entreprise (par exemple I'investissetrdans un chateau, symbole de luxe
et d’isolement, qui est un aspect tres critiqualilene université d’entreprise). Par
ailleurs, il faudrait veiller a respecter la cudut’apprentissage propre a telle ou telle
collectivité. Enfin, il faudrait tenir compte égaient d’'une dimension syndicale plus
importante que dans une entreprise. Les parterso@aux devraient étre plus présents

dans la création de programmes qu’ils ne le soeinéreprise.
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ANNEXE N°2

Entretien avec Elizabeth GAUTHIER
10 juillet 1009

Présentation

Elizabeth Gauthier est consultante en managemenganisation et
management de projet, et formatrice. A ce titree elhtervient dans plusieurs
collectivités territoriales pour animer des forn@is au management, notamment au

sein de la Ville de Lyon, ou elle fait partie desnaateurs de « I'école des cadres ».

Des caractéristigues particulieres propres aux cadkctivités territoriales

Il existe un sentiment d’appartenance qui s’exprsuoetout au niveau d’une
direction. Ainsi, on est plus attaché a la diratt@ laguelle on est rattaché qu’a
'ensemble de sa collectivité. Les métiers sontqués par de tres fortes différences
dans les grandes collectivités (comme la Ville d®rL ou coexistent environ 150
métiers différents), ce qui conduit & une culturétier trés forte. D’ou une certaine

difficulté a remonter en amont vers une culture mmnme a l'ensemble de la

collectivité. Plus I'organisation est grande, pbeste culture est difficile a partager.

L'école des cadres de la Ville de Lyon

L’école des cadres est un projet crée en 2000eqdst aujourd’hui & s&'®
promotion. Chaque promotion est composée de 1%satlk catégorie A, sélectionnés
par la direction générale comme ayant du potentseke réunissent une fois par mois
sur une thématique managériale avec pour objat@shanger un certain nombre de
pratigues et de valeurs, et contribuer égalemenin@ culture commune et au
développement de la performance de I'organisatiantéussite de ces sessions passe
par une dynamique de groupe, et la création d’'sead. Chaque participant doit mettre
en oeuvre un projet qui concerne sa direction auscde son passage dans une

promotion.

En plus de consultants externes, le DGS et les D@éviennent dans les

différentes sessions. D’'une promotion a l'autrepiejet d’animation évolue, tout en
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gardant un socle de base. Par exemple, on peutl'oitégration de problématiques

lies a la mise en ceuvre du projet Emeraude awedmVille de Lyon.

Conséguences et limites actuelles

Ce projet est plutdt une réussite puisqu’envirol® tadres sont passes par
I'école des cadres depuis 2000, qui commence atislitionnaliser et a étre reconnue
en interne. Une certaine culture commune est dancoeite. De surcroit, cette
expérience n’est pas isolée puisqu’on peut par pkeniter le « cycle de management
territorial » de la Ville de Nantes, qui ressemlde par ses objectifs et son
fonctionnement a I'école des cadres de la VilleLggen. Néanmoins, de nombreux
points pourraient étre améliorés comme la capa&itéapitaliser les travaux des

différentes promotions et a créer un réseau eotieles participants de cette école.
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ANNEXE N°3

Entretien avec Elisabeth VIOLA
09 juillet 1009

Présentation
Elisabeth Viola est directrice de I'Université da [Caisse des Dépdts et
Consignations (UCDC).

Les objectifs de TUCDC
L’'UCDC existe depuis 10 ans et était au départntéieers les cadres dirigeants

et futurs dirigeants, puis s’est adressé petittd pd’ensemble des cadres. L'objectif
premier était la cohésion et le renforcement duimemt d’appartenance. L’apport de
'université n’est pas tant dans ce qu'on va apgrer(bien que le contenu soit tres
utile) mais dans le comportement gqu’elle dévelompe encourage. L'UCDC ce
concentre sur I’humain, sur le savoir-étre, sumkniére de développer son leadership

et ses capacités managériales...

Ce n’est pas un centre de formation, mais un autservice de la politique RH
dont I'objectif est de favoriser la mobilité interrfqui est une fagcon se s’enrichir, se
rencontrer, échanger). Par ailleurs l'universitéejaun role important dans la conduite
du changement et le travail en mode projet. En faniversité est un facilitateur. En
effet, la logique métier est dépassée aujourd’auilap dimension projet qui posséde de
multiples facettes et a besoin de regards crolsgbuniversité crée des réseaux, des
liens, des partages d’expériences. C’est un ouiil dipit permettre de changer les

mentalités, et qui s’inscrit par conséquent daresagtion sur le trés long terme.

L’UE traite avant tout des comportements, vis-adeés autres, en interne, et
vis-a-vis des clients au sens large, c’est-a-dients business et clients partenaires.
Ces derniers comme els collectivités territoriabps, ne payent pas la CDC, sont des

clients de Iégitimités dans le sens ou la CDC aegphu service de la nation et des élus
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Les intervenants lancent le débat de maniére tpd®ripuis suivent des
échanges entre les participants. Les themes soepenple « I'intérét général » ou un
philosophe était intervenu, ou encore «le managénietergénérationnel » ou

« l'innovation participative ».

L'importance de 'homme

Le savoir-étre ne s'improvise pas. L'UCDC travadlec des psychiatres sur la
découverte de soi, sur la découverte de son prafiiagérial. L’entreprise regroupe des
personnalités différentes et 'TUCDC permet de déweér I'écoute, de mieux composer
et gérer ses équipes, d'accepter les autres, at@ohnaissance de soi, I'estime, la
confiance (en soi et en son équipe) sont trés itaptas. Ces dimensions renvoient a la

délégation qui est une nécessité. Il s’agit d’enager la motivation.

La vraie richesse de I'entreprise, c’est 'lhommang une entreprise privée
comme dans une administration. L'UCDC cherche aingtéfe meilleur mode
d’organisation a partir d'une méthodologie basé@dapsychologie et sur la confiance.
Les managers sont avant tout des techniciensfattilleur faire intégrer la dimension
humaine. Un projet ne passera pas si les managess Papproprient pas. L'université
permet aux managers de s’approprier les projetiirgégrer la composante humaine.
D’ou I'importance de l'université dans la conduiie changement et dans la gestion des
compétences managériales. Il faut encourager lesageas a étre motivants avec leurs

collaborateurs.

Il faut lisser les différences. Le comportement fitggtionnaires et des salariés

de droit privé au sein de l'université sont idends.

L’'université d’entreprise dans le secteur public

L’'UCDC est une université d’entreprise publiqueaN#éoins, elle reste un outil
d’attractivité, que ce soit pour une culture priv@e une culture publique. Dans les
deux cas, les cibles sont des humains. La CaisseDdpbts melange la culture du

public et celle du privé, avec des fonctionnairedes salariés de droits privés.

Dans les collectivités, il est indispensable detraetn place des outils de type

université interne afin d’intégrer la RGPP. Il stagjun trés bel exemple de conduite
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du changement, et des structures de type univesgétreprise permettraient
d’accompagner ce changement. Trop longtemps onraidd&ré que le statut de
fonctionnaire était un statut suffisant pour exécusa mission. Aujourd’hui, le
management a évolué. Les gens s’expriment et dioaxeir des outils pour le faire. La
RGPP est actuellement mal percue dans I'ensemteme tout changement de cette
ampleur, dans n'importe quelle organisation. Ofaut absolument dans ce contexte
donner la parole aux fonctionnaires, et en pargcudux fonctionnaires territoriaux,
afin qu’ils s’expriment. Un structure de type unsi& interne, ce serait donner la
parole aux fonctionnaires territoriaux afin qu’itsrlent de leurs peurs, de leurs
attentes, de leurs critiques, et de leurs satisfast Dans n'importe quelle conduite du
changement, il faut accepter les réticences etdester. Il faut susciter I'adhésion des
fonctionnaires. Le pouvoir, finalement, ne résides plans la rétention d’informations,
mais dans l'ouverture de ces informations aux autkd en ouvrant un espace de
dialogue privilégié et de partage, une universitérne donne la possibilité également

aux responsables de partager leurs informations.

Les limites d’'une université d’entreprise

Il existe peu de points négatifs autour de 'UCIBR peut noter la frustration
de certains managers, déja passés par l'univedatae pas étre réinvités tout de suite,
afin de permettre un roulement et la participatitntous. De surcroit, une certaine

frilosité peut encore se faire sentir par certaipsopos de ce type d’outil.
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ANNEXE N°4

Entretien avec Dellia EDOUARD
28 juillet 1009

Présentation

Dellia Edouard est Responsable Formation de lae\é Nantes depuis 2001. A
ce titre, elle a participé a la mise en place doygle de management territorial »,
devenu « le cycle de management stratégique et aproximité », sorte d’école du
management interne a la Ville de Nantes, afin denéo les cadres au management, et

développer leurs compétences managériales.

Contexte et objectifs de création du « cycle de magement territorial »

Deux modules ont été crées en 2001 avec pour Objeld faire des cadres
techniciens de meilleurs managers. Les critiquesesmanagement remontaient par le
dialogue social uniguement, ce qui pouvait plaggrchdrement en porte-a-faux, tandis
gue se développait une vision de plus en plus\eaeale et multi partenaire au sein de

la Ville. Il s’agissait donc d’encourager le modejpt.

Il s’agissait d’'une commande du DG qui souhaitanailler sur le management.
L’objectif était donc de construire une cultureeimte du management, favoriser un
réseau interne et travailler sur la mobilit¢ dedslrea (qui ne soient plus percus
uniqguement comme des experts techniques). De $yrcgdait un moyen d’encourager
I'évaluation des politiques publiques. D’autant deedéfi démographique pour les
années a venir en matiere d’encadrement est éna26% des cadres devraient partir &
la retraite entre 2009 et 2012.

Le contenu

Cing modules ont été crées. Le premier concernavifennement des
collectivités : les participants sont sensibilis&sx enjeux qui entourent la fonction
publique territoriale, aux problématiques qui paient étre les leurs, et comment ces
enjeux impacte I'encadrement. Le deuxieme moduleies réflexion sur I'évaluation

du service rendu qui renvoie davantage au pilotéaetivité. Le troisiéme concerne la
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conduite de projet. Le quatrieme est un modulentéievers le management des
ressources humaines, afin de renforcer la dimertsiomaine dans les prérogatives de
'encadrement. Enfin le dernier module concernegbmisation personnelle, et permet
d’apprendre a mieux se connaitre en tant que maraiede mieux s’organiser dans

son travail de cadre.

Le fonctionnement

Les participants sont regroupés en promotions, gdicréer une dynamique de
groupe et un dialogue entre eux. Au final, tousckedres doivent passer par le cycle, en
mélangeant nouveaux arrivants et anciens. Les oBsinse font a I'extérieur des
batiments municipaux, souvent dans une salle datisw atypigue comme un chateau.
L’'ouverture par le DGS a été progressivement rec@@gpar une intervention a mi-
parcours, c'est-a-dire au bout de 7 jours sur fed’'dne session. Le DGS répond aux
guestions notamment pour montrer que la directiénégple est impliquée dans la
formation de ses cadres. Concrétement, il y a frasnotions par an, de 20-25 cadres.
Actuellement 70% des cadres sont passés par le,ayostamment grace au fait que
guand un cadre arrive, il est repéré pour y allefaut noter qu’il existe un vrai
engouement autour de cet outil, notamment graaepaoimotion faite par les cadres en
interne, avec une liste d’attente. Les réunionf@stsur deux jours par mois (entre 8 et
10 mois), ce qui n’est pas trop lourd au quotidsur un service, et un bon rythme

pour le participant.

Les enseignements a tirer

Plusieurs enseignements ont été tirés des premexgériences menées, a
savoir gqu’il était préférable d’organiser les prdimons non par direction mais de
maniére transversale, afin de renforcer la dimenséchange de pratiques et
développement d’une culture commune, et égaleméeittsgrait souhaitable de trouver
des partenaires dans ce dispositif, ce qui a étéavac la Ville d’Angers. Le plus
important est de susciter 'adhésion des parti¢dgpahde créer un espace de réflexion
et de dialogue, de partage de pratiques. Par @)léars du deuxieme cycle entre 2004
et 2007, un nouveau parcours a été ouvert powalkggjories B, et plus largement pour
les cadres dits «de proximité ». De vraies probléques, différentes de celles
rencontrées par les cadres A, ont été identificms ges cadres de proximité et

plusieurs modules ont été crées spécifiguement maw en plus de celui sur
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'environnement et les problématiques liées auXectVités territoriales, qui reste
commun : un module sur les principes de managestemt module sur les outils du
manager (la conduite de réunion, les entretiensadeage, la délégation, les tableaux
de bord...). La journée étape est conservée, avestdiiration d’'un dialogue avec des
cadres A pour discuter et échanger sur un certambre de pratiques. Environ 200
cadres de proximité sur les 350 de la Ville de Namint bénéficié de ces programmes,
dont l'objectif est aussi de donner a ces cadrespaximité un référentiel de
compétence spécifique a leur fonction. Il s’agitrdaforcer leur identité, et de leur
permettre de se situer ou de visualiser leurs appidés de progression

professionnelle.

Un outil d’'accompagnement du changement

C’est un outil d'accompagnement du changement darsens ou il permet
également de faire accepter et comprendre deswésoaux participants (notamment le
premier module sur I'environnement des collects)itéen cela, on peut le considérer
comme un levier du changement et de maximisatiotadeerformance. La Ville de
Nantes a depuis plusieurs années déja développé&ulhge du résultat, qui est

entretenue par cet outil.

Les limites rencontrées

Plusieurs limites ont pu étre rencontrées. D'uneat pa difficulté a
institutionnaliser les pratiques échangées et aatimer de maniére collective. D’autre
part, la mise en pratique st parfois difficile et Icadres issus du cycle hésitent a
« sauter le pas » et a mettre en ceuvre immédiateshesnpratiques ou des méthodes
apprises lors de leur participation. lls attendenivent I'assentiment de leur hiérarchie
pour ne pas bouleverser les méthodes. Enfin, ilpastois difficile de trouver un
équilibre quand on parle des pratiques de manageereimterne et de ne pas trop

valoriser le projet, au détriment des cadres quigypent a la performance.
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ANNEXE N°5

Entretien avec Marie-Christine HUVET
31 juillet 1009

Présentation

Marie-Christine Huvet est Directrice Régionale de délégation Premiere
couronne du CNFPT, qui regroupe les département¥alede-Marne, des Hauts-de-
Seine et de Seine-Saint-Denis.

Le CNFPT

L’offre formation dans la fonction publique territale est particuliere comparée
a celle du secteur privé ou de la fonction publigiietat. Les collectivités doivent
verser 1% de leur masse salariale obligatoiremanCBFPT au nom du principe
mutualisation. Il n’y a donc pas de redistributide la contribution exacte verseée,
d’autant que les besoins pour chaque collectivitét slifférents et évoluent chaque
année. Le CNFPT est un établissement national anigutrement dit les délégations
n'ont ni lautorité financiere ni l'autorité jurique, mais sont une centrale de
redistribution sur le territoire qu’elles couvrert. n’existe pas un seul catalogue
spécifigue de formation mais un catalogue par @éiég, qui n'ont pas toutes les

mémes politiques.

Le dispositif de formation

Trois types de formations correspondent a I'acionCNFPT. D’une part la
préparation aux concours. Ce volet permet de dodeser perspectives aux agents,
surtout quand ceux-ci ont I'impression que l'avesst bouché s’ils ne passent pas de
concours. C’est en ce sens un levier de motivatieite activité représente 25% de
laction du CNFPT Premiére couronne. D’autre pdat, formation statutaire qui
regroupe la formation initiale (qui n'existe plusaété remplacée par le principe de
formation tout au long de la vie professionnelle)aeformation continue qui permet
aux agents de venir chercher ce dont ils ont besaifiormation tout au long de la vie
professionnelle s’organise autour de deux grands axa formation d’intégration a
I'arrivée de chaque nouvel agent, pour tout le neoftdndis qu’avant la formation a

I'arrivée concernait essentiellement les cadresla éormation de professionnalisation
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guand on arrive et qui ensuite renouvelée tous laas (renforcée si on accede a un
poste d’encadrant). Enfin, le troisieme volet caneeles «intras ». Ces formations
sont organisées en interne dans les collectiveé®ur demande, sur les contenus
gu’elles souhaitent. Cette activité représente 589giron de I'action du CNFPT

Premiere couronne. Les modalités (choix des prograsn des intervenants) peuvent

étre décidées en commun et ces formations peuveat plusieurs années.

Des formations sur mesure

Ces formations « intras » sont sur mesure pourctdectivités qui ne sont
néanmoins pas toutes intéressées. Les petitesctootes n'en ont pas forcément
besoin, ou certaines préférent faire appel a ustagteEre privé pour faire passer un
message particulier ou donner une orientationigabta la formation. Par ailleurs, ces
formations peuvent avoir vocation a accompagnericer projets (comme l'appui a la
modernisation des dispositifs d’accueil du publickette formule facilite I'acces a la
formation car I'agent n’a pas a se déplacer. Dersity elle peut étre I'occasion
d’échanges et de rencontres entre collégues. Ddslasopeuvent aussi étre organisés

au cas par cas.

L’évolution du CNEFPT

L’'image du CNFPT est variable, d’'une délégation'autie, plus ou moins

dynamique. Les collectivités ne sont pas soumigestdment a la RGPP et le CNFPT
doit par conséquent avoir un réle d’ajustementabdiectivités aux évolutions de leur
environnement juridique. En méme temps, le CNFRIugy comme en témoigne la loi
de 2008 répartit les missions et recentre le CNE#Tsa mission formation. C’est un
outil qui n'est pas si mauvais si on compare lésrnées permanentes de la formation
professionnelle dans le secteur privé, et les prohtiques rencontrées dans la fonction
publigue d’Etat. Finalement, la formation professielle dans la fonction publique
territoriale s’en sort bien. Par ailleurs, le CNFE®it faire face a beaucoup de
demandes de la part des collectivités. Le taux elasravoisine les 16% dans la
Premiere couronne. 80 000 agents sont inscrits poercapacité d’accueil de 70 000
places. La délégation Premiére couronne compteaf2@ts, pour 2 300 agents en tout
au CNFPT, comparé a 150 000 fonctionnaires teiaitar Autrement dit, le CNFPT ne
peut pas répondre a tout et doit assurer ses msssibligatoires. Le systeme d’une

cotisation qui permet aux collectivités d’avoir sgrvice est un bon systeme, mais c’est
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bien que d’autres solutions existent pour ellekessdonservent une marge de liberté et
encourage le CNFPT a se renouveler pour rester @itithpet ne pas étre trop
bureaucratique. Il y a donc un bon équilibre elgnerincipe de libre administration des
collectivités et celui de fonction publique unigasec des lieux de rassemblements et

des points de repéres comme le CNFPT.
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ANNEXE N°6

Entretien avec Bruno PARTAIX
06 aodt 1009

Présentation
Bruno Partaix est Directeur des ressources hunsmide la Région lle-de-

France.

Les grands enjeux de la région en matiére de GRH

Bruno Partaix identifie un certain nombre d’enjeque doit surmonter la GRH
dans une collectivité comme la région lle-de-Frarent les caractéristiques sont
spécifigues en raison de sa taille. La problématiggémographique est un enjeu
majeur, avec la question de préparer le départrattaite massif d’'un grand nombre
d’agents. Par ailleurs, Bruno Partaix évoque Igsuansuscités par une logique de plus
en plus concurrentielle entre les collectivitésn’} a plus d'unicité des politiques
publigues ni de socle commun dans les collectivitdsquestion de la formation tout au
long de la vie est également un enjeu importansquuelle constitue une contrainte
budgétaire qui pése de plus en plus. On ne faldment de la bonne GRH que sous
contrainte. Il faudrait développer 'employabilit€ qui passe par la construction de
parcours processionnels pour chaque agent. BrunaiPeite également la question du
mal-étre (ou bien-étre) au travail car on constatieurd’hui une souffrance au travail
qui n'existait pas auparavant ce qui amene de riesveroblématiques liées aux
conditions de travail. Le tabou sur ces questicstseafin levé mais il appelle de
nouvelles solutions. Au final, la GRH apparait coenrbeaucoup plus exigeante
gu'auparavant dans la logique d’individualisatias gervices publics. Les agents sont
par conséquent de plus en plus responsables, tqn@igant la responsabilité portait
davantage sur la procédure, ce qui constitue uae wvolution du processus de
gestion. La logique client impose une réponse &abjer avant tout et beaucoup
d’agents n'ont pas encore complétement intégréshaeagement. L'effet 35 heures a
par exemple été un facteur pénalisant car un aadreeste travailler en fin de journée

devient un simple agent.
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Le r6le de la fonction RH

La fonction RH évolue dans le sens d’'une moderiisatlu travail de
'administration. Elle est forcément stratégiquedaNmoins, la gestion des RH est
parfois tres déconcentrée. L’exigence d’adapt&biléds collectivités est quasi constante

car les choses évoluent trés rapidement.

La place du CNFPT

Le CNFPT fait un réel effort d’adaptation. Une cention de partenariat a été

signée pour la mise en ceuvre d’'un partenariat iddalisé et d’outils mis a disposition
par le CNFPT. Pour la gestion déconcentrée des T®@OSNFPT est par ailleurs un
partenaire tres précieux. Il existe pour la rédlerde-France un plan de formation sur
le management avec l'appui d’'un prestataire exiériédpres discussion avec le
CNFPT, un module sur mesure a été crée. Finalelm&@NFPT a été un intermédiaire
entre la région et le partenaire privé. Un trawafibrmel a été lancé avec les cadres
opérationnels avec I'idée de batir un module détippsiement obligatoire pour chacun
pour faciliter la montée en compétence de tousaRlaurs, un travail sur les valeurs a

été commenceé.

Le sentiment d’appartenance a la région et le besode mobilité

Il existe un réel sentiment d’appartenance a leorebe-de-France, comme en a
témoigné une enquéte sur le climat social en 28@d¢ des agents qui ont notamment
vu la région se construire. Ce sentiment d’appartee renforce évidemment la
motivation et le bien-étre au travail. Mais il yua risque de mobilité moins forte qui
est un autre enjeu actuel. Les prérogatives dégiam sont de plus en plus importantes
en méme temps qu’'on acquiert de plus en plus canpés. Tant que du personnel
nouveau arrive, le renouvellement est possible sMarisque est que dés lors que peu
d'agents arriveront car peu de nouvelles compésersegont transférées, I'effectif
stagne. D’ou l'importance de travailler actuellensur un plan de mobilité interne. Le

renouvellement des équipes doit étre permanent.
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ANNEXE N°7

Entretien avec Annick RENAUD-COULON
18 ao(t 2009

Présentation
Annick Renaud-Coulon est auteur de plusieurs owesagur le concept
d’'université d’entreprise et présidente du Club &é&en des Universités d’Entreprise

gu’elle a crée.

Une structure « corporate »

Il est indispensable de veiller a ne pas confondreentre de formation lié a un
secteur d’activité et une université d’entreprigg@rement parler liée a une entreprise
ou a une entité juridiqgue distincte. Une universiténtreprise est une structure

educative liée a un centre corporate.

Des universités « de ville ou de territoire »

On peut trés bien imaginer une structure internena agglomeération qui
reprendrait certains éléments d’'une université tdsgmise, mais qui n’en serait en
aucun cas une vraie université d’entreprise, cateutitoire n’est pas une entreprise.
Les dynamiques sont proches mais le modeéle n’estlipectement imposable. On peut
citer I'exemple du projet de « I'école de la Villee Nancy », dont I'objectif était de
réunir 'ensemble des acteurs qui contribuent &eurtoire, afin de mettre en synergie
tous ceux qui partagent des intéréts communs sunéme territoire. Il s’agit donc
d’apprendre la ville, d’'apprendre a y vivre bien &tla développer sur plusieurs

dimensions : sociale, économique, environnementale...

Importer la dynamique d’une université d’entreprise

L’adaptation du concept d'université d’entreprisensl le secteur public local
consisterait donc a importer la dynamique d'unevensité interne, sans faire une réelle
université d’entreprise. Comme dans une entrepoisgourrait regrouper des agents
de fonctions métiers différentes autour de deumétés que sont I'identité commune,

et la stratégie de I'organisation.
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L’important est d’étre en mesure de « nommer »aritbire. Les universités
d’entreprise ont une identité & nommer. De méme dpge organisations telles que
'ONU, le Trésor ou la Défense américaine qui pdesé des structures corporate car
leur identité est « identifiable ». Or, la logiqteritoriale est plus complexe. Il faut
d’abord que les acteurs territoriaux puissent nomong synthétise leur identité
commune. L'objectif d’'une telle structure seraitsdedonner les moyens de trouver une

harmonie dans le vivre ensemble.

Les limites envisageables

Ce type de structure tarde a se mettre en pladgrénsa pertinence, en raison
de la tradition bureaucratique qui perdure danstdiectivités territoriales. Chacun a
peur du changement car il est susceptible de resmeift cause des prés carrés et des
intéréts parfois personnels. Pourtant, il appaesdsentiel de travailler sur le
développement des territoires et ce type d’outit@st a fait intéressant. Des éléments
existent mais il manque globalement de synergieedas acteurs. Si on peut nommer
le territoire et définir une vraie identité, on pese service de la dynamique du type
université d’entreprise pour développer le temréa@t intégrer les populations. Ce type

de structure serait un lieu d’'intégration tres.fort

Par ailleurs, le pouvoir politique serait une adim@te avec la question de la
continuité de la structure interne. On peut fameparallele avec une entreprise mais |l
n'y a théoriguement gu’une seule téte contrairerdame collectivité. Qui devrait étre
le porteur du projet entre I'élu ou le DGS ? Bienlm'y ait pas les mémes recherches
de compétences et les mémes intéréts directs, dgawe choses sont a faire pour
adapter un outil qui emprunterait la dynamique d'wmiversité d’entreprise dans une

collectivité territoriale.
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