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Pilotage et management stratégique
de l’établissement

Les 5 Questions clés 
pour assurer ce 

pilotage…

Pourquoi

• L’importance du Contexte

• La révélation de nombreux Enjeux

Comment

• L’adoption d’une Vision stratégique

• Le choix de Postures de management

Avec Qui

• Une Implication de tous les acteurs

• Un Système d’Info. (tableaux de bord) fiable

Quelles

CMO

• L’accompagnement du changement

• Le dispositif d’anticipation RH

Quand

• Les moments d’action

• Les dates clés du calendrier
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Pourquoi ?

Constats et volonté d’adaptation

• Problématiques stratégiques
(rationalisation et 
mutualisation).

• Problématiques culturelles
(valeurs) et politiques.

• Problématiques structurelles
(restructurations).

• Problématiques managériales.
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Un contexte qui s’y prête

• Les grandes tendances des réformes de gestion publique et de GRH

• L’administration, en général, se recentre sur le citoyen et la 
satisfaction de ses besoins et du service rendu

• La montée des idées sur :

– La notion de manager et de compétences managériales

– La démarche « qualité »

– La notion de client : interne (agents) externe (usagers)

– Les notions de DD / RSE / Diversité

• L’évolution vers une administration professionnalisée et 
organisée autour de « métiers »
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Un Contexte législatif et réglementaire évolutif

La spécificité du contexte public :

• la décentralisation, la déconcentration, le 
décloisonnement FP et leurs effets RH;

• la RGPP / la MAP et ses effets RH;

• la LOLF et ses effets RH.

Le cas des EPSCP :

• la LRU et ses effets RH;

• la pratique des RCE et ses effets RH;

• la loi ESR et ses effets RH.

Nécessité de mettre en place une dynamique autour d’une 
vision plus « stratégique » du pilotage d’un établissement.



 Complexe.
Concurrentiel.
Dynamique.
Evolutif.

Constat/Contexte et enjeux d’un 
environnement

Management 
stratégique

Contexte et 
Environnement Enjeux

Enjeux du pilotage et du management stratégique d’un  
établissement

Enjeux

GRH pub.

Faire face à la 
concurrence

Prendre en compte de 
nouvelles dimensions : RSE / 

DD / Diversité

Améliorer la performance 
individuelle et collective

Gérer de façon prospective les métiers 
et les qualifications

Faire face à l’évolution 
démographique

Faire évoluer les pratiques 
managériales
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Améliorer la performance individuelle et 
collective

• Prévenir l’inadaptation aux métiers.
• Développer les compétences et l’employabilité.
• Mettre en place de réels parcours professionnels.
• Développer la formation.
• Assouplir la GRH.
• Attirer et retenir les personnels.
• Maintenir la cohésion.
• Entretenir un bon climat social.
• Disposer d’indicateurs pertinents et utiles :
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Gérer de façon prospective les métiers
et les qualifications

• Conduire une réflexion globale et par métiers : 
stratégiques, sensibles, en développement, en émer-
gence critiques, en tension, rares, en déclin ou menacés 
, ceux qui verront de nombreux départs en retraite.

• Anticiper les sur- et sous-effectifs.

• Veiller à l’équilibre de la pyramide des âges.

• Déterminer les besoins futurs.

• Définir les recrutements nécessaires.

• Favoriser la transmission des savoirs.
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L’effet démographique
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Comment ?



Par l’adoption d’une vision stratégique…

Globale

Longue

Rationnelle

d’Appropriation
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Des évidences à prendre en 
considération

Des dimensions à intégrer 
dans ses pratiques

 Fait générationnel et 
engagement des salariés et 
des agents

 Ruptures du contrat 
psychologique

 Nouveau pacte de 
management

 Engagement versus 
désengagement

Pratiques

Qualité 
Projets

Marketing 
RH

Image

Individus

Valeurs

Proximité

Emotions

Engage-
ment

Approches

Bienveil-
lance

DPP

Résilience

Vers un renouveau des pratiques managériales
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Le pacte de management

 Un cadre pour l’action

 Une relation explicite

 Des engagements 
réciproques

 Un outil de 
reconnaissance

19

Relation 
complexe

Organisation

Managers

Parties 
prenantesIndividu

Pacte de
management

Contrat
commercial

(de prestation)

Contrat de
travail
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L’engagement Le désengagement

 Volonté + Capacité

 Facteurs rationnels + 
facteurs émotionnels

 Une prise de distance

 Un état d’esprit

L’engagement des salariés et des agents
20



Une démarche qui répond à plusieurs objectifs :

 Faciliter le suivi et le pilotage de l’action régionale

 Assurer la cohérence de l’action régionale

 Evaluer et manager

 Donner du sens à l’action de chaque agent dans la 
collectivité
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Articulation entre l’opérationnel et le stratégique…

• L’articulation central / opérationnel ; 
individuel / collectif

• La dimension temporelle plurielle :
– de court et moyen terme : prévisionnelle et 

préventive des effectifs, des emplois et des 
compétences

– de plus long terme avec la prospective des 
métiers.

• L’importance des acteurs

• Les enjeux de performance(s)

• L’identification et la maîtrise des 
processus

Strat.

Managérial

Opérationnel

Opérationnel

Managérial

Strat.

Avec des acteurs de tout niveau
• Au niveau interministériel

• Au niveau des administrations centrales :
– Ex : FRH pilotée par 1 DRH central (garant des 

valeurs)

• Au niveau de chaque administration : 
territorialisation
– La Direction

– Les personnels en 

charge des questions RH  : DRH, RRH

– Des prestataires RH

– Les chefs de service

– Les managers

• Les pivots : DRH, Managers publics 



Exemple FPE : les universités
• Au niveau national :

– DGRH

– ESEN / ENA / AMUE / Etc.

– Réseau des DRH / Réseau des DGS

• Au niveau de chaque établissement :
– La présidence

– Le VP RH

– Le DRH

– Les directeurs de composante

– Les chefs de service
– Les organisations syndicales

– Un chargé de mission?

– Des prestataires RH?

– Des stagiaires et apprentis?
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« Gestion prévisionnelle des emplois, des effectifs et des compétences dans le Secteur Public » - Professeur F. Brillet

Stratégie 
d’entreprise

Stratégie RH
(politique indemnitaire, 
recrutement, évaluation, 
carrières, etc.)

Stratégie IT
(technologies, méthodes et 
qualité, sourcing, cloud 
computing, etc.)

Environnement externe 
(dimension légale, règlementaire, sécurité 
des systèmes, etc.)

Importance de la stratégie SI
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« Gestion prévisionnelle des emplois, des effectifs et des compétences dans le Secteur Public » - Professeur F. Brillet

un exemple du SIRH développé au sein de l’AMUE : SIHAM

Exemple d’un SIRH au sein des universités

- Suivi des projets tous les mois, 
en comité de projet (Président + 
Comité de Direction)

- Projets suivis mensuellement 
en Comité de Direction

- Feuilles de route des
Directions

Lien avec l’évaluation :
• individuelle
• par objectifs

PRESIDENT

50 projets

COMITE DE DIRECTION

Projets ciblés par les DGD

DIRECTIONS 

Ensemble des projets



PILOTAGE

ACCOMPAGNEMENT
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FORMATIONS

OUTILS COLLABORATIFS

COMMUNICATION

OPTIMISATION

FEUILLE DE ROUTE

REVUE DE PROJET

REVUE DE GESTION

RAPPORT ANNUEL D’ACTIVITÉ

ANIMATION

Validation du schéma en 2015 

Pourquoi un schéma :

- Avoir une vision d’ensemble des outils métier et du pilotage interne

- Croiser les indicateurs entre eux (RH, Finances, métier,…),

- Faciliter l’accès aux indicateurs

- Dématérialiser et rendre interactif le reporting au codir (revue de gestion).   

- Améliorer la qualité des données source

- Réaffirmer le pilotage global

Schéma Directeur du 
Système d’Information Décisionnel
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Quelles conditions de 
mise en oeuvre?
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Rénovation et adaptation des pratiques :
enjeux stratégiques et incidences managériales

Rénover les pratiques managériales

Gestion Personnalisée

Envers les Personnes

Gestion Territoriale et 
partagée des RH

Système d’Anticipation 
RH (prospective)

FRH intégrant une approche compétences et 
métiers

Management et leadership à reconcevoir

Adapter la Fonction Ressources Humaines 
et les méthodes de RH

P
A
R
T
I
C
I
P
A
T
I
V
E

C
h
a
rt

e
 d

e
 l
’a

d
m

in
is

tr
a
ti

o
n
 r

é
g
io

n
a
le

(2
0
0
9
)

Objectifs de la mandature 2010-2015

PROJETS GESTION

DEMARCHE DE CONDUITE DE PROJET 
Des méthodes et des outils communs

Optimisation

Accompagnement - Formation à 
la conduite de projet (2009-2010)

Elaboration d’un référentiel 
régional de conduite de projet (2009)

Des outils métier :  Alfresco et 
Psnext (2009-2010)

Communication sur Oasis (2010)

DEPLOIEMENT

Echanger et  partager l’expérience, 
enrichir le référentiel (2014)

Accompagner collectivement et 
individuellement au management 
(formations et coaching)

Améliorer en continu les outils 
informatiques, développer les usages

Communiquer pour partager et 
valoriser sur Oasis

CONSOLIDATION

Valorisation information pour aide à la décision (SID – SIG)
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Conclusion : les mots clés 
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« Stratégie et ressources humaines » - Université de Paris 2 Panthéon-Assas - Professeur F. Brillet

* D'après D. Ulrich

ZONES DE CONTRIBUTION DU DGS DANS LE PILOTAGE 
ET LE MANAGEMENT D’UN ETABLISSEMENT

Orientation quotidien / opérationnel

Orientation futur / stratégie

Focalisation
sur les

AGENTSMANAGER 
L’EFFICACITE 

DES 
PRESTATIONS DE 

SERVICES RH

MANAGER LES RH
STRATEGIQUES

MANAGER 
LES

CHANGEMENTS

MANAGER LA
CONTRIBUTION 
DU PERSONNEL

Focalisation
sur les

processus

Business 
Partner


