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RESUME

Au sein de linstitution militaire et en particulier de I'Armée de Terre, la diversité des recrutements, des
formations, des métiers, des statuts, rend la gestion de ces personnels complexe et difficile a faire évoluer,

Au tournant des années 90, le systéme de gestion en vigueur, et notamment informatique, ne permettait plus de
répondre de fagon efficace aux besoins et aux missions. Par ailleurs, l'organisation se trouvait confrontée & un ensemble
de mutations profondes sur le plan des techniques et des hommes qui nécessitaient d'entamer une modernisation de la
gestion des cadres. Ceci, en intégrant une planification soigneuse des flux et de 'utilisation des personnels et
permettant une metileure sélection des élites. 1l s'agissait donc de rationaliser et de moderniser une gestion qui jusque
la était pluidt quantitative, fondée sur ln polyvalence et relativement cloisonnée dans le cadre des armes.

L'Armée de Terre a engagé un Plan de Modernisation de sa Fonction Personnel destiné & mettre en place une
nouvelle politique de gestion de ses ressources humaines. Mais, du fait des résistances infernes, et en particulier
culturelles, 'adaptation du systéme organisationnel a nécessité de prendre en compte la réalité du systéme d’hommes,
pour aboutir 4 un compromis, rendant cette adaptation supportable pour 'un et l'autre,

Dans la mesure oit les rapports de pouvoir dans I'institution ont été pris en compte, on s'écarte donc d'une
conception du service public dans laquelle 1'Etat est souverain. Ceci montre, & I'évidence, qu'il n'y a pas d'universalité
de la GRH entre entreprises et service public. Mais contingence, du fait d'une population spécifique, qui a son histoire
et sa culture particuliéres, et un systéme organisationnel propre. Ainsi, toute modernisation de la GRH ne saurait étre
seulement directive, fondée sur des principes, mais elle doit composer avec le réel : ici, des hommes, dont 1'image
traditionnelle est celle de la disponibilité a la nation.

Ressources humaines et organisation sont, en ce sens, en relation d'interaction constante, voire méme
d'intégration.

* Ce texte prend appui sur les premiers résultats d'une recherche financée par le Commissariat Général du Plan, dans le

cadre de l'appel d'offres sur “La modernisation de I'Etat”.
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INTRODUCTION

Au sein de Vinstitution militaire, I’Armée de Terre
occupe une place particuligre, notamment par 'importance
de ses effectifs : elle est a4 la fois la plus nombreuse, la
moins professionnalisée, et développe un systéme mixte
qui fait cohabiter des appelés et des militaires sous contrat
et de carriére {un peu plus de 100 000 contre environ
150 000 appelés). La diversité des recrutements, des
formations, des métiers, des statuts, rend la gestion de ces
personnels particuliérement complexe et difficile & faire
évoluer,

Au tournant des années 90, il est apparu que le
systéme de gestion en vigueur n'allait plus permettre de
répondre de fagon efficace aux besoins et aux missions. Le
systéme de gestion informatique arrivait & péremption,
mais surtout I'organisation s'est trouvée confrontée a un
ensemble de mutations qui nécessitaient d’entamer une
modernisation de la gestion des cadres. Ces mutations sont
multiples : la réduction des effectifs et du format (nombre
de régiments), les contraintes budgétaires, I"évolution
rapide des technologies, I'élargissement des missions et les
évolutions géostratégigues. Elles nécessitaient de s'onienter
vers une gestion plus souple, plus serrée, intégrant une
planification soigneuse des flux et de l'utilisation des
personnels et permettant une meilleure sélection des élites.
Il convenait donc de rationaliser et de moderniser une
gestion qui jusque la était plutdt quantitative, fondée sur la
polyvalence et relativement cloisonnée dans le cadre des
armes.

On se trouve bien ict dans le cadre de I'introduction
contingente d'une modernisation de Ja GRH. On I'étudiera
sous un double aspect : celui de 'adaptation aux nouvelles
missions de F’institution, d’une part ; et celui du
compromis qui a di prendre en considération la nécessaire
évolution de I'organisation et la réalité sociologique de son
champ d'application, de l'autre.

Alnsi, on s'attachera & montrer que Y'adaptation du
systéme organisationnel a dfi prendre en compte la réalité
du systéme d’hommes, pour aboutir 3 un compromis,
rendant cette adaptation supportable pour l'un et Mautre.

Pour cela, dans un premier temps, on étudiera les
principes de gestion par arme et par spécialité ; puis, la
mise en ceuvre du Plan de Modernisation de la Fonction
Personnel. Enfin on verra que les résistances internes ont
contraint I'organisation & mettre en place un systéme
intermédiaire, dit de “gestion croisée arme / spécialité”.

1- D'UNE GESTION PAR “ARME"” A UNE
GESTION PAR “SPECIALITE”

L’institution est en train d’introduire une
modification fondamentale, 'idée étant de passer d’'une
gestion par “arme” & une gestion par "spécialité” ;
fondamentale, parce que jusqu’a présent, les militaires ont
été formés dans l'idée de polyvalence et d'engagement,
plus que dans celie de professionnalité.

Le §il directeur de 'analyse est la proposition -
apparemment paradoxale - suivant lagquelle : “la
professionnalisation conduit & la déprofessionnalisation”.
La “professionnalisation”, ¢’est justement I'introduction de
la notion de métier ; la “déprofessionnalisation”, c'est la
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perte de spécificité de la fonction traditionnelle des
militaires. C'est en fait une analyse du passage du “métier
de militaire” vers “militaire, un métier comme les autres”.

Eintroduction de la notion de métier, dans
linstitution militaire - et en particulier pour les officiers de
I’Armée de terre - correspond également & un mouvement
d'individualisation et d’autonomisation du rapport &
I’emploi. Dans V'institution émerge la notion de rapport
individuel & une qualification, a2 un poste, tandis que
prévalait auparavant I'adhésion & Vinstitution et a ses
valeurs.

On va définir les gestions par arme et par spécialité
dans leurs spécificités et caractériser les grands traits qui
les différencient. Cette distinction renvoie aux oppositions
suivantes :

polyvalence / spécialité
conformité au modeéle / spécificité
quantité / qualité

sureffectif / pénurie d’emploi.

1-1- La gestion par “arme”

Depuis de nombreuses décennies I’Armée de Terre
s'est organisée autour de la notion d’arme. Une “arme”,
c’est par exemple : la cavalerie, les troupes de marine, le
génie, les transmissions, etc. La notion renvoie & la réalité
traditionnelie des armes qui étaient présentes sur les
champs de bataille. Elle est la base de la classification des
corps de troupe d’aprés leur mode d’action, leur structure,
et plus généralement la mission donnée & une collectivité
de corps ; elle s’est étendue au personnel appartenant &
cette collectivité. Chacune véhicule une identité & travers
des traditions, des valeurs partagées et une culture
spécifique.

“UUne arme, c’est un savoir-faire, et un savoir-étre”
dit-on a I’Etat Major. Le savoir-faire est une fonction
opérationnelle. C'est pourquoi une arme est un systéme de
gestion du personnel. Le savoir-étre, c’est ane culture ;
<’est la source de Ja cohésion.

Chaque arme gére ses personnels, Faffectation des
individus se faisant & intérieur d’une unité ou d'un
organisme, ol ils exercent une fonction. Tout au long de sa
carriére, un méme individu exerce ainsi différentes
fonctions ; mais elles ne sont pas forcément toutes liges
entre elles. C’est pourquoi, prédomine la notion de
polyvalence.

C'est directement le chef qui décide de
I'affectation ; en ce sens, l'individu est soumis & 'autorité
de son chef immédiat. De la sorte, on “donne”, pour ainst
dire, des hommes au chef ; et celui-ci les affecte,
L'affectation se fait en fonction des besoins du service ; on
inscrit la personne 12 oft il y a une place qui correspond, en
principe, & sa qualification. Mais lorsque ceci nest pas
possible, elle se forme sur le tas. Outre la souplesse, cette
gestion permet une adaptation au cas par cas.

Le systéme fonctionne donc essentiellement de
fagon verticale et méme pyramidale, comme c’est le cas
dans toute structure éminemment hiérarchique {cf. schéma
n°1). Il s'appuie sur une réalité qui prévalait jusqu'a ces
derniers temps : la guantité, et une gestion de ressources
globales générant un sureffectif de fait et une
méconnaissance des besoins réels. C'est bien parce quily a
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une quantité suffisante d’hommes que Von peut ainsi les
répartir au gré de la demande des services, sans tenir
toujours explicitement compte d’une spécialité
individuelle.

En matiére de structure organisationnelle, I'on peut
dire que dans cette conception, c’est ia notion d’institution
qui prévaut. Avec pour corollaire, les notions d’adhésion,
de valeurs, et de culture propre.
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Enfin, ¢’est sa fonction qui justifie Ja place de
I'individu dans Forganisation et son savoir général,
résultat de son passage - souvent pour les officiers - par
une grande école militaire et par une formation
complémentaire en cours de carriére,

Schéman’ 1 : Gestion par armes

Recrutem.direct R. Semi-direct

R. Semi-direct tardif

Infant. | Tdm ABC |Artillerie| Train | Génie | Trans. |Matériel| CAT | ALAT |Cad.Spé! Santé | Pararmes
s, Par catégories
Carrigre - Contrat de population
Officiers Sous-officiers Militaires du rang Par cotps
Par origine
de recrutement

ORSA Officier technicien

Niveau de
gestion

T

1-2- La gestion par “spécialité”

La gestion par spécialité renvoie - & 'opposé de la
gestion par arme - & la notion de corps de métier (elle est
déja en vigueur dans 'Air et la Marine) et s’appuie sur
I'idée que 'on a affaire & des individus qui sont tous, et
chacun en particulier, des “spécialistes”. Chacun est ainsi
titulaire d'une qualification, d’une formation, d’un
dipléme. Il sagit [a d’un “titre” individuel, et la personne
se trouve affectée en fonction de cette qualification
particuliére sur un poste de travail spécifique. Ii se produit
donc une adaptation entre un individu et un poste, sans
référence & une hiérarchie immédiate, mais par une sorte
de contrat libre entre I'intéressé et I'organisation. Et V'on
peut alors avoir une gestion, une division du travail, plus
efficace, avec le meilleur homme au bon poste.

Le systéme fonctionne ainsi de fagon horizontale, 2

chaque niveau de qualification - et non plus verticalement
a Vintérieur d’un méme service - (cf. schéma n®2). D'od
Iimportance accordée & la qualité des individus, liée & leur
spécificité. Un tel systéme peut donc aller de pair avec la
rareté des ressources humaines, en particulier avec la
déflation des effectifs dont I’ Armée de Terre est I'objet. Qui
plus est, ce mouvement s’inscrit dans le cadre du
développement des technologies (les hommes deviennent
des techniciens) aut sein de cette méme armée.

Enfin, I'idée est également de viser & une plus
grande équité entre les individus, quelles que soient leus
arme d’appartenance et leur spécificité.

On est bien ici dans le cas d’une structure
“organisationnelle”, et non plus institationnelle. Celle-cj
est fondée sur la gestion des savoirs-faires et donc la mise
en euvre, d'une certaine facon, de “métiers”. On est
obligé, en effet, de spécifier les emplois, de délimiter leurs
contours.
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Schéma n” 2 : Gestion par spécialité

Ligne de spécialité

2- PRATIQUES DE MODERNISATION

L'Armée de Terre met en place une “"Mission
Fonction Personnel” qui a pour objet de moderniser la
"Fonction Personnel” en proposant un plan visant a
optimiser la gestion des ressources humaines. Déa, la
notion de gestion des ressources humaines est nouvelle ;
puisqu’avant, on parlait seulement d'effectifs personnels.

Ce plan vise une gestion d’ensemble. Jusqu’a
présent, la définition et la classification des emplois
n'avaient jamais été faites ; d’olt la méconnaissance réelle
des besoins.

Le Plan de Modernisation de la Fonction Personnel
(PMFP)

Anterieur au projet Rocard concernant la
modernisation de "Etat, il a été mis au point pour des
raisons internes & l'institution : gestion morcelée de la
population, manque de vision prospective, non
reconnaissance de la fonction personne] dans la structure
de commandement.

a- historigue :

C'est en 1989, que le Général Chef de I'Etat-Major
de I'Armée de Terre a décidé de lancer un plan global de
modernisation de la fonction personnel. Le contrat
concernant ie systéme informatigue de la Direction des
Personnels Militaires de I'Armée de Terre (DPMAT) venait
a sa fin . On a alors engagé un audit extérieur et créé un
bureau temporaire de I'Etat-Major : la Mission Fonction
Personnel (MFP}.

Le plan de modernisation vise & corriger un certain
nombre de dysfonctionnements , tels qu’ils sont apparus
aprés étude. En particulier, le manque de visée prospective
dans la gestion actuelle des carriéres et 'absence d’'une
réelle fonction “ressources humaines”. Mais également,
I'inadaptation de la gestion par arme & une utilisation
optimale des compétences des individus. On veut donc a
la fois des ressources plus qualifiées et mieux gérées ;
capables également de coopérer avec d'autres armées. I}
faut renforcer le professionnalisme, et étre capable de faire
face aux exigences de la technologie.

Le besoin s’est fait sentir de moderniser le gestion
des personnels a travers trois constats :

-le morcellement de la population interdisait une
gestion d’ensemble,

-la fonction personnels était éclatée et non
reconnue,

-et I'insuffisance de la prévision générait un
manque de transparence des carriéres.

b- objectifs :

Le PMFP est un projet commun & I'ensemble de
VArmée de Terre : il est piloté par I'Etat Major, auquel est
associé pour sa mise en euvre un consultant civil. Cing
objectifs majeurs sont fixés :

- une pius grande efficacité dans Vemploi des
compétences,

- une anticipation des besoins permettant une
meilleure adéquation besoins-ressources,

- une pius grande souplesse dans la gestion des
carriéres,

- un professionnalisme renforcé,

- et une connaissance exacte du colit des ressources
humaines.

Cela revient & passer d'une gestion des personnels
un peu paternaliste et au coup par coup & une véritable
gestion moderne.

Dans le cadre de ce Plan, la MFP a pour objectif de
mettre au point les modifications envisagées dans la
gestion des personnels. En premier lieu, en adaptant la
Fonction Personnel, et en la réorganisant, notamment par
la création de réels systémes d‘information.

L’'intention est, en effet, de metire en place un
systéme d'information global de Ja fonction Ressources
Humaines, & partir d’une base de données et d'un
référentie] uniques.

¢- fonctionnement :

Une équipe est chargée de mettre en cuvre les
nouveaux concepts et les nouveaux outils. Une autre a en
charge de réaliser les nouveaux “catalogues” des emplois,
ainsi que les trajectoires de carriére, et les besoins en
formation. Il s"agit, en fait, de “spécifier” les emplois.

La démarche est aussi prospective avec la mise en
place de systémes permettant de tester des hypothéses de
gestion par simulation des trajectoires de carridére avec
leurs effets sur celles ¢i.
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la spécification des emplois :

Elle consiste & mettre en cohérence ies différentes
modalités de gestion du personnel : recrutement,
formation, notation, orientation, affectation. Et de
permettre une politique prévisionnelle & la fois
quantitative mais aussi qualitative. Elle a pour but de
décrire et de mettre & jour réguliérement les besoins en
compétences de I'organisation. On pourra ainsi doter la
fonction personnel d’un langage de référence commun en
matiére de métier. De plus, on renforcera l'attractivité des
cayriéres par 'élaboration de plans personnalisés en termes
de métier, et ce sur une durée de cing ans.

“Spécifier” les emplois, celd revient, par exemple
sur le pole de compétence des Sciences Humaines, a
définir les limites du domaine, les structures, les fonctions,
Ies postes. On peut alors préciser le contour des emplois et
la formation adaptée.

d- mise en place
La mise en place d’une Fonction Ressources
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Humaines a permis le recentrage de "Etat Major de
¥ Armée de Terre (EMAT) sur son role de conception d'une
politique générale de gestion des ressources humaines, 3
travers la création d’une Division Organisation Ressources
Humaines et d'un Bureau Planification Ressources
Humaines. Jusque 13, dans les faits, ¢’était la DPMAT qui
assurait une grande partie de cette fonction.

Deés lors, le travail de spécification des emplois, qui
vise donc & faire un inventaire des compétences
nécessaires exige aussi de réfiéchir sur les besoins en
formation.

e- le probléme de la formation
Des fravaux ont été engagés sur le théme de la

formation suivant plusieurs axes : formation générale,
formation de domaine de base, formation afférente 3 une
filiere, et formation d’adaptation, c'est-a-dire dispensée de
fagon complémentaire en fonction du poste daffectation.

Voir, & ce sujet, le tableau n°3 récapitulatif
concernant les notions d’emploi et de formation.

Tableau n° 3 :

Principales notions

de la spécification des emplois et de la formation

Emplois

Formation

Dornaine de spéciatité
Emploi

Filiére

Fonction

Niveau de responsabilité
Poie

Type de filigre

Action de formation
Cursus de formation
Maodule de de formation

Type de formation

f- filiéres d’emploi et gestion des carriéres

Une filiére est une trajectoire de carriére au sein
dun domaine d’emploi, de spécialité. La gestion des
carrieres individuelles exige de tenir compte du passé de
la personne et d'envisager ses possibilités & venir. C'est &
ce souci que correspond la notion de filigre .

Un emplei, c’est un ensemble de fonctions d'un
méme niveau de compétence au sein d'une filiére,

constituant une étape dans une trajectoire de carrigre. On
peut alors aborder avec ce type d’outil, le probléeme des
flux entre les emplois. 1ls sont de plusieurs types : vers
d’autres emplois de la méme filidre, vers d’autres filiéres,
etc...et vers Vextérieur.

Voir le schéma n°4 de flux possibles entre les
emplois. -
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Schéma n’ 4 :
Autre caractéristique des domaines : les flux entre les emplois

DOMAINE J

w N\

\ filiére C

fliere A filiere B

Différents types de flux sont possibles :

* vers d'antres emplols dune flllére de méme type
mals de nature dlfférente
* vers d’'aulres domalnes ou piles

* vers d‘autres emplols de la méme filidre
* vers d'autres types de fillére
* vers l'extérieur

3-LA SITUATION A LHEURE ACTUELLE :
LA GESTION CROISEE ARME/SPECIALITE

La logique du PMFP tendait au passage de la
gestion par arme & la gestoion par spécialité. Or, on s’est
arrété au principe de gestion croisée arme/spécialité, qui
apparait comme un compromis.

En fait, il s'est avéré que l'on ne pouvait pas faire
disparaitre 'organisation par arme et service, car c’est un
principe qui reste, dans I'Armée de Terre, le support des
traditions et le garant de la cohésion. Il y a Iz un véritable
enjeu culturel. Face aux résistances internes, il fallait
trouver un compromis : on ne pouvait concevoir l'arme
sans la spécialité, et réciproquement.

3-1- La gestion croisée arme/spécialité : son
principe de fonctionnement

La gestion dite “croisée” combine une gestion par
armes, ou grandes fonctions opérationnelles ( par exemple,
l'infanterie, etc.) et une gestion par spécialités.

On est alors en présence d'un rée] “croisement” {cf.
schéma n°5), puisque le premier mode de gestion
fonctionnait de facon verticale, tandis que nous avons
défini le second de fagon horizontale,
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Schéma n” 5 : Gestion croisée arme/spécialité

GESTION PAR ARMES OU GRANDES

SUIVI DES FONCTIONS OPERATIONNELLES

SPECIALITES
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Il est maintenant intéressant de s'interroger sur les
raisons de ce compromis, qui marque d’une certaine fagon
les limites du processus de spécialisation “totale”. On peut,
& notre sens, analyser la situation sous deux aspects
différents, mais qui finalement convergent. D'un coté, la
nécessaire adaptation aux mutations de l'institution - et
pas seulement I’Armée de Terre, mais bien V'ensemble
interarmées -. De l'autre, la résistance & ce méme
changement et la prise en compte de la réalité cultureile.

En d’autres termes, on est face a un conflit
organisationnel, qui concerne a la fois les individus et
Vinstitution.

3-2- D’un coté la nécessaire adaptation au
changement. ..

a- C'est, en particulier, I'inéluctable réduction du
format de I'Armée de Terre. Rappelons que le probléme de
la reconversion est tout 4 faif crucial & 'heure actuelle :
“35000 soldats a reconvertir en cing ans ...c’est autant que
la sidérurgie au début des années 80", titrait, il y a peu, Le
Nouvel Observateur. La reconversion est quasiment une
obligation morale pour 'institution, car elle est inscrite
dans les garanties liées au statut. L'engagé, en eifet, ayant
accompli des services d’'une durée d’au moins quatre ans
peut recevoir une formation professionnelle garantie par le
statut général des militaires {article 95} ; qui le prépare
ainsi & I'exercice d’un métier lorqu’il retourne 2 la vie
civile.
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Ceci correspond pour I’Armée de Terre & un souci
en amont, celui de maintenir des flux réguliers de
personnels jeunes et contribuer de la sorte & améliorer la
qualité du recrutement. $i “30% des sous-officiers et des
engagés ratent leur reconversion dans la vie civile” (Le
Meonde, 8/9/92), il n’en reste pas moins que 70% s'étaient
bien reconvertis (enquéte de i"Observatoire Social de la
Défense).

En principe, d’ici 1997, 'Armée de Terre devrait
dissoudre la moitié de ses divisions blindées. Par ailleurs,
la déflation prévue inévitablement dans les années & venir,
passage & 225000 hommes d’ici 1997 contre 245000 en 1992,
va se traduire par une augmentation du taux
d’encadrement par voie de conséquence {par réaffectation
des cadres qui étaient dans les unités nouvellement
dissoutes).

b- Mais, 'adaptation au changement, c’est
également, 'interarmisation, c’est-a-dire la coopération
croissante avec fes autres armées. L'interarmisation,
justement, exige la spécialisation et la professionnalisation,
ainsi que la complémentarité.

3-3- De 'autre, la résistance au changement . ..

Mais, ce “compromis” que représente la gestion
croisée arme/spécialité peut aussi étre analysé comme une
forme de résistance.
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a- la résistance culturelle :

La “résistance” & U'introduction de la seule gestion

par spécialité, c'est d"abord la peur de perte d’autonomie.

C’est, en effet, introduire 1’” objectif”, au détriment du
subjectif. C'est donc la peur de la rigidité, mais surtout la
peur de perte d'identité - justement celle dont on parlait &
propos de la gestion par arme.

Plus largement, on peut dire également que cest
la peur de perdre des avantages, et peut-éire aussi le refus
de la transparence, qui rigidifie les comportements et
eniéve de l'initiative au chef. La transparence exige de
justifier la nécessité de telle ou telle affectation ..., tandis
que ['on souhaite préserver son pouvoir et sa marge de
manceuvre.

Mais, il faut dire également que dans le contexte
actuel de déflation et de réforme, qui vise principalement
'Armée de Terre, celle-ci a tendance & se “rétracter sur
elle-méme”, comme dit un des responsables de la Mission
Fonction Personnel. Cela remet notamment en jeu les
filigres qualifiées 4" occultes” - telle la Légion -.

b- la résistance au sein de Vinstitution : la lutte des
pouvoirs

On peut aussi voir, & travers la réforme, un enjeu
trés fort de pouvoir a I'intérieur méme de l'institution ; &
savoir entre le Chef d’Etat Major (CEMAT) et son Etat-
Major, d'un coté ; la Direction des Personnels Militaires de
I’Armée de Terre {la DPMAT), de I'autre. Celle-ci, qui dans
les faits, assurait une grande partie de la conception et de
la mise en ceuvre de la politique des personnels (a la place,
en quelle que sorte de 'EMAT), continuera d'effectuer la
gestion dans le cadre des armes. Tandis que s’opérera un
regroupement de toutes les activités de I'Etat Major lides 3
la Fonction Personnel (au sein de la Division Orgarisation-
Ressources Humaines).

Alinsi on assiste & une réorientation des actions plus
conforme avec les réles initiaux de chague organisme : la
DPMAT ne définit plus “sa” politique des personnels mais
concentre son action sur la gestion. La définition de cette
politique devient l'apanage du Bureau Personnels
Ressources Humaines (BPRH) de I'EMAT qui “récupére”
ainsi une ressource stratégique qui lui avait échappée.

Ceci apparait bien & travers les nouvelles
attributions du BPRH :

- ¢laboration de la politique des ressources
humaines de I’Armée de Terre,

- élaboration des orientations majeures relatives aux
carriéres, & la formation, et 4 la condition des personnels,

- définir une politique prospective et prévisionnelle
des effectifs.

On peut se demander si le compromis trouvé ne
serait pas également le signe du creisement entre deux
logiques traditionnellement antagoniques. A savoir, d'un
coté, la logique républicaine, suivant laquelle chacun a la
possibilité de faire carriére ; de V'autre, la logique élitiste.
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CONCLUSION

Confrontée & un contexte en pleine évolution,
caractérisé par des mutations profondes sur le plan des
techniques et des hommes, FArmée de Terre a engagé un
Plan de Modermnisation de sa Fonction Personnel destiné a
mettre en place une nouvelle politique de gestion de ses
ressources humaines. Ceci représente un investissement
majeur, puisque ce projet qui s’applique & la totalité des
cadres et s'¢étale sur cing ans, mobilise 220 personnes. Ii est
par ailleurs conduit en liaison avec des consultants civils
pour un cotit estimé 4 233 MF.

On constate que 1'on aboutit & un systéme dans
lequel la modernisation de la gestion des personnels est
liée & une refonte des structures organisationnelles. Ceci

constitue, de notre point de vue, une nouveauté et une
spécificité du service public, dans lequel, jusqu’a présent,
le systéme organisationnel et le systéme d’hommes étaient
en situation d’autonomie relative. On peut également se
demander 5'il ny a pas 14 une nouveauté et une spécificité,
dans la mesure o les rapports de pouvoir dans
Vinstitution ont été pris en compte ; on s'écarterait donc
d’une conception du service public dans laquelle I'Etat
était souverain,

Ceci montre, & 'évidence, qu’il n'y a pas
d’universalité de la GRH entre entreprises et service
public. Mais contingence, du fait d’une population
spécifique, qui a son histoire et sa culture particulidres, et
un systéme organisationne! propre. Ainsi, toute
modernisation de la GRH ne saurait étre seulement
directive, fondée sur des principes, mais elle doit composer
avec le réel : ici, des hommes, dont 'image traditionnelle
est celle de la disponibilité 4 ]a nation.

Ressources humaines et organisation sont, en ce
sens, en relation d'interaction constante, voire méme
d’intégration.
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