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est responsable de la communication interne et RH en
collectivité territoriale. Depuis plus de dix ans, elle a
participé a de nombreux projets managériaux et de
conduite du changement, dans le cadre de ses fonc-
tions. Elle intervient, par ailleurs, réguliéerement lors
de conférences professionnelles sur le travail collabo-
ratif et les réseaux sociaux d'entreprise. Elle est égale-
ment auteure d'ouvrages pédagogiques en lien avec
le management et la communication non-verbale.
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consultant-formateur, a occupé auparavant, en sa
qualité d'administrateur territorial, les fonctions de
DGA ressources humaines et de la modernisation dans
une importante collectivité d'lle de France (pres de
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Préface

Cet ouvrage s'adresse a tous ceux qui vont intégrer la Fonction publique
ou qui évoluent déja en son sein et souhaitent améliorer leur pratique. Le
management, souvent défini comme un compromis entre une science et un
art, traduit bien la complexité du sujet. Quant aux réles dévolus au manager,
ils sont exigeants et néecessitent de I'apprentissage.

Le contenu de ce guide est construit selon un fil directeur qui vous permet
d'appréhender de facon simple le métier de manager aujourd’hui, d'appro-
fondir les notions de savoir-étre et de savoir-faire, de connaitre les types de
management les plus courants et les pratiques au quotidien. Il aborde égale-
ment les méthodes pour faire progresser les agents qui composent I'équipe,
enjeu essentiel pour la légitimité du manager. Enfin, le carnet de bord traite
plus en profondeur I'aspect opérationnel compte tenu de I'environnement
propre a la Fonction publique.

Organisé sous forme de fiches qui peuvent étre consultées de facon indé-
pendante, ce livre associe théories, conseils et cas pratiques dans le cadre
réglementaire propre a la Fonction publique. Il vise a apporter au lecteur
des éléments concrets et situationnels, afin de mieux anticiper sa fonction de

manager au sein de I'équipe.

Vous aider dans votre métier, vous donner des clés pour faire réussir I'équipe
et vous-méme, telle est la volonté des auteurs ! lls ont privilégié une approche
pragmatique et accessible a tous, dans un domaine ou les théories sont nom-
breuses et passionnantes, en indiquant les comportements professionnels
adaptés a la réalité quotidienne de la Fonction publique actuellement en
pleine évolution.
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Parte 1

MANAGEMENT ET MANAGERS

Le métier de Manager....cccceeiiiieiiieee e 13
Les principes clés du management réussi...........ccce...... 17
Une posture @ adopter....cciiiiieeiiiee e 21
Uacces a la fonction de manager.......ccoccccevveeveeeeeeinninns 27
Réussir sa prise de fonction........cccccvviieiiiiii e, 31
Le management transversal........ccccooeinin 37

Test d'auto-évaluation sur votre posture
MANAGETNTAIE....iiiiiii i 41

Le management est le pilotage de I'action collective au sein d'une organisa-
tion afin d'atteindre les objectifs fixés. Il se distingue de la simple gestion, qui
a surtout une dimension quantitative, alors qu'il est plus focalisé sur les savoir-
faire et les relations humaines dans un environnement donnég, en I'occurrence
pour ce qui nous concerne dans le présent ouvrage, la Fonction publique.

Quant au manager, c'est la personne qui conduit une équipe dans un contexte
qui évolue en permanence tant sur le plan organisationnel que réglementaire.
La vision du chef qui donnait des ordres a appliquer sans discussion possible
a vécu et le manager aujourd’hui exerce un meétier plus complexe mais
passionnant.
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Fiche 1

Le metier de manager

Le métier de manager estde gérer une équipe dans un environnementen évo-
lution. Son réle traditionnel dans la Fonction publique est de planifier, organi-

ser, diriger, contréler. Aujourd'hui il lui est demandé d'avoir une approche plus

moderne de la fonction qui est de faire réussirson équipe, mettre les résultats

au cceur de I'action et mobiliser I'intelligence collective.

l. Le role classique du manager

Schématiquement la fonction du manager est organisée autour de quatre
notions principales : planifier, organiser, diriger, controler.

Planifier c'est définir a partir des fonctions occupées par les collabora-
teurs, les objectifs assignés et les moyens de les réaliser dans le temps
imparti. Cela suppose une approche stratégique (ou voulons-nous aller)
et opérationnelle (comment faire).

Organiser c'est définir les régles de fonctionnement, les faire connaitre a
I'ensemble de I'équipe. Elles doivent étre claires, utiles, opérationnelles,
protectrices et adaptables.

Diriger c'est donner du sens au travail de I'équipe et prendre les décisions
en sa qualité de responsable hiérarchique pour atteindre le but fixé.

Controéler le travail de ses collaborateurs reléve de la responsabilité du
manager et légitime son statut dans le fonctionnement de I'administra-
tion. Ce qui est essentiel, c'est avant tout le suivi des actions en apportant
aide, conselil et correction.

ll. La vision plus moderne du role du manager

Il lui appartient également de prendre en compte de nouvelles dimensions, a
savoir :

- Faire réussir son équipe en mettant en place une dynamique autour de

3 axes :

e les objectifs a réaliser en faisant converger les efforts de tous dans la
méme direction ;
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= |'édiction de normes ou de regles pour définir le mode de fonctionne-
ment au niveau des outils, des moyens et des procédures ;

= |la recherche de la cohésion pour favoriser le bien-étre au travail grace a
la communication et la reconnaissance.

Bien évidemment, il faut tenir compte de la composition de Téquipe, des pro-
fils différents qui la composent et des attentes individuelles des membres qu'il
convient de replacer dans un cadre collectif ! Votre management doit viser a
créer un environnement de motivation tant individuel que collectif avec vos
collaborateurs. Il convient de:

- mettre les résultats au cceur de l'action, en intégrant l'idée de perfor-
mance issue du secteur privé. Cela ne remet pas en cause la notion de
service public avec ses valeurs d'égalité, de continuité et de mutabilité. La
performance repose sur I'évaluation qui permet de passer d'une logique
de moyens a celle de résultats. Elle s'explique par des ressources limitées
et par une évolution de la société qui demande de plus en plus de comp-
tes sur l'utilisation de l'argent public. Dans l'action quotidienne, cela se
traduit par la recherche de I'efficacité ou mieux de l'efficience. Gardez a
I'esprit qu'il est attendu de vous, avec l'aide de votre équipe, de contri-
buer a améliorer la qualité du service rendu aux usagers. L'évaluation pro-
fessionnelle de I'agent qui se généralise, au sein de la Fonction publique,
s'inscrit par exemple dans cette démarche ;

- mobiliser l'intelligence collective en fédérant tous les agents pour pro-
gresser. Vous devez vous mobiliser pour faire évoluer vos collaborateurs
au niveau de leurs compétences par le biais de la formation mais aussi
au niveau du parcours professionnel individualisé (avancement, mobili-
té...). Cela sous-entend d'accepter d'étre jugé sur sa capacité a mettre
la gestion des hommes au coeur de ses missions. Vous devez chercher a
développer un climat de travail apaisé, des relations constructives avec
les partenaires sociaux et maintenir la cohésion sociale pour aboutir a vos
fins. L'écoute, la prise en compte des idées, des suggestions de I'équipe
sont des leviers clefs de mobilisation. Un manager efficace sait mobiliser
les talents, compétences, expériences des membres de I'équipe : a cette
fin, partez du postulat que chacun de vos collaborateurs a quelque chose
a vous apprendre !
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Fiche 1« Le métier de manager

Ill. Les raisons de cette évolution

Les principales raisons de I'évolution du métier de manager, depuis ses dix
dernieres années au sein de la Fonction publique, sont liées au :

- contexte démographique car les agents vont travailler plus longtemps,
compte tenu de l'augmentation de la durée de la vie active suite a la
réforme des retraites. La place des seniors dans la Fonction publique pro-
gresse et nécessite de nouvelles réponses sur le plan du management et
de leur évolution professionnelle. Quant a l'arrivée de la génération Y,
elle sera plus rétive a I'organisation hiérarchique ;

- contexte organisationnel qui se traduit par la recherche d'économie
d'échelle et de moyens car les budgets sont plus tendus et les ressour-
ces limitées, d'ou la mutualisation et une nouvelle territorialisation. Par
ailleurs, se développe une organisation souvent plus matricielle avec le
travail en mode projet ;

- contexte de lI'innovation et de la décision politique qui s'explique par une
evolution rapide des besoins des citoyens et donc la nécessité de s'‘adapter
et d'étre réactif. De plus, les décisions politiques a mettre en ceuvre peu-
vent avoir des impacts importants sur la gestion des hommes, comme la
réforme territoriale en cours.

L'encadrant autoritaire laisse progressivement place au manager. Un conseil :
sachez faire preuve de flexibilité vis-a-vis de vos collaborateurs tout en restant
ferme sur vos objectifs. Manager n'est pas chose facile, mais comme le disait
Aristote : « plus une chose est difficile, plus elle exige d'art et de vertu ».

Il est possible de distinguer trois niveaux de managers en fonction de lI'enga-
gement opérationnel et stratégique. Toutefois, le manager de proximité sou-
vent au contact de la population mérite une attention particuliere et davan-
tage de reconnaissance.
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Nous pouvons résumer ces 3 niveaux comme suit :

A savoir
Le rde du mareger &de en pamranence et e Sitte aljourdhul dus dars Tanination déauipe,
cars un aontexte margLe par les nowelles techndlogies all le drangarent est pamaret et la no
tion dimmédiatete prégrante. |l est llinterface entre le pdlitioLe et les agarts, airsl qLe le garant ce
la dimension huraire. Paur e faire, les conpetences tedniques e suffisant dus ;@ il dait se fomer
au e faire acoompegrer sil veut corsener sa legitinité dars l'arganisation ok la Fadion pudioLe.
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Fiche 2

Les principes clés du
management réussi

Un management réussi repose sur cing grands principes : communiquer,
motiver, développer, reconnaitre, collaborer. lls doivent guider votre fagon de
faire, quel que soit le type d'administration dans laquelle vous évoluez, votre
filiere d'activité et la taille de votre service.

l. Communiquer

La communication est un principe de base du management. Elle accélere la
compréhension et favorise le partage des travaux a conduire par les équipes.
Pour étre efficace, c'est au manager qu'il revient de I'organiser et de I'animer.

Communiquer consiste a :

- expliciter la stratégie globale de I'administration auprés de I'équipe ainsi
que la décision politique dans les collectivités ou les élus sont plus pré-
sents dans le fonctionnement au quotidien. Pour cela, le manager doit
avoir lui-méme compris celle-ci et étre en capacité de la restituer. Vos
collaborateurs vous questionneront sGrement sur les éléments que vous
leur apporterez car ils seront en quéte de sens. Par vos réponses, vous les
rassurerez sur l'intérét de leur travail ;

- contextualiser les missions de chacun et fixer les objectifs de travail.
Chaque collaborateur doit comprendre quelle est sa place au sein de I'or-
ganisation ;

- relayer des renseignements au sein de I'entité vers différentes strates hié-
rarchiques : la communication peut étre descendante (vers votre équipe),
ascendante (vers votre hiérarchie) ou transversale (vers vos collegues ma-
nagers). Le manager est une sorte de « pont » reliant les équipes et ser-
vices entre eux ;

- transmettre une information, en s'assurant de sa bonne réception et
en s'attachant a favoriser son intégration aupres du récepteur afin qu'il
puisse prendre éventuellement les bonnes décisions. Ainsi, votre message

doit étre adapté en fonction de la personne a qui vous vous adressez
(niveau de responsabilité, de connaissance de la stratégie globale de
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l'administration, domaine de compétence, etc.). Privilégiez un discours
illustré pour annoncer un message, avec un vocabulaire et une contextua-
lisation familiers de votre interlocuteur ;

- échanger et dialoguer sur les idées et les projets, et favoriser ainsi la
construction en commun, puis la mise en application. Pour le collabora-
teur, c'est le moyen pour qu'il soit reconnu dans ses fonctions.

II. M otiver

La motivation est un levier fort de management, voire déterminant, permet-
tant de mobiliser les collaborateurs vers le résultat a atteindre et a les fédérer.
Elle est le gage de lI'implication dans le travail. C'est un indicateur de mesure
de I'engagement d'un agent sur son poste.

Pour l'entretenir, adoptez une attitude énergique et apportez des informa-
tions structurées pour étre convaincant dans votre discours. Tachez d'étre po-
sitif et d'aborder les situations professionnelles du bon c6té des choses. En cas
de difficultés, encouragez vos colléegues. En cas d'erreurs, indiquez les possibi-
lités d'améliorations, sans vous limiter au constat des fautes commises !

Cette mobilisation d'énergie, individuelle ou collective, passe, entre autres,
par la délégation. Ce transfert de responsabilités doit porter sur des objectifs
qu'il convient de fixer précisément a I'avance. En amont de toute délégation,
assurez-vous de la capacité de I'agent a assurer celle-ci.

Développer

Le management vise a inciter les collaborateurs a développer leurs compéten-
ces et a les accompagner dans ce sens. L'objectif est d'accroitre I'efficacité du
service mais aussi d'aider chacun a réussir et a progresser professionnellement.
C'est un cercle vertueux : plus I'équipe est efficace, plus les missions ou pro-
jets confiés peuvent étre complexes, ce qui appelle a développer de nouvelles
compeétences, etc. Le manager est le premier formateur de son équipe ! Vous
jouez un role pédagogique aupres de vos collaborateurs. Votre équipe attend
de vous gue vous souligniez les améliorations, reconnaissiez les progres ac-
complis, mais aussi détectiez les points de faiblesse.
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Le développement s'appréhende de facon collective pour les membres du ser-
vice dans leur ensemble et en parallele, de facon individuelle pour encourager
les collaborateurs au plus fort potentiel.

C'est un rble du manager qui, souvent, n'est pas suffisamment mis en exergue
et valorisé, faute de temps ou d'aptitude a former. Pourtant I'équipe Iui en
sera reconnaissante s'il s'implique dans ce domaine.

IV. Reconnafitre

La reconnaissance est un facteur de cohésion entre le manager et l'agent,
d'une part, et entre les membres de I'équipe, d'autre part. En effet, pour
qu'un travail soit reconnu par les collegues, il faut en premier lieu gu'il le soit
par le manager. Lorsque vous constatez que les résultats de I'un de vos colla-
borateurs sont atteints, félicitez-le et n'hésitez pas a valoriser sa réussite au
sein de l'équipe.

Reconnaitre consiste a :

stimuler vos collaborateurs dans leur travail ;

- évaluer l'atteinte des objectifs collectifs et individuels : en évaluant les
résultats, vous prétez attention aux réalisations de vos collaborateurs, et
donc leur signifiez que leur travail est important ; pour ce faire, il convient
que les objectifs soient clairs, en nombre limité, mesurables, réalistes, avec
des échéances et des points de contréle réguliers ;

- établir une relation de confiance : les regles de travail sont définies, trans-
parentes, respectées et s'‘appliquent a tous (en particulier lorsqu'il s'agit
de I'évaluation des résultats) ;

- encourager la prise d'initiative : toute idée mérite d'étre écoutée de fa-
¢on objective dans un climat propice au dialogue ;

donner les moyens nécessaires pour la réussite.

V. Collaborer

La collaboration est un élément moteur dans la conduite d'une équipe. Elle
doit étre favorisée méme s les profils ou métiers des agents difféerent.
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Collaborer consiste a :

- valoriser la solidarité au sein de I'équipe : inciter a I'entraide entre col-
legues pour les taches du quotidien (prendre un appel téléphonique, ai-
der grace a une astuce informatique, etc.). Chacun peut avoir besoin de
l'autre & un moment donné, méme pour une tache anodine, et chacun est
donc utile a l'autre ;

- coopérer a l'atteinte des obijectifs : la réussite se vit comme une étape
collective ou l'union fait la force ;

- instaurer de la transversalité : le fonctionnement en mode projet ou les
réunions de service avec échanges entre collaborateurs sont a favoriser.

A savoir
Le senice au dtoyen et lafirdlité commure de tous les agents travaillant dars la Fadtion pudioLe.
Pour penrettre a wvos adllaborateurs datteindre leurs dgedifs, il faut les fédérer autour ce oette
rmission de senvice pudic, porteuse e valeurs nddes. Votre menegarent doit Sattacher a domer cu
sas autraal e deoun et a le redacer dans un contexte gaodl. La conunication, la notivation,
le ddelggenent, la recomeissance et la adllaboration, sont des prindipes indissodaldes et conplé
mentares, ou foment le sode du nétier e narecer.
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Fiche 3

Une posture a adopter

Manager est un métier qui s'apprend. Il demande notamment de sortir de
I'expertise pour étre en mesure de faire-faire. Effectuer le deuil du savoir-faire
technique est incontournable pour acquérir le savoir-faire managérial.

l. Aller au-dela des compétences techniques

Aujourd’hui, les administrations attendent d'un manager gu'il possede des
capacités a gérer une équipe. Cette compétence concerne tout autant le
savoir-faire que le savoir-étre. La gestion de I'hnumain est désormais égale,
voire parfois supérieure, aux savoirs techniques. Le réle de manager implique
donc que vous adoptiez des postures comportementales adéquates. Votre
objectif premier est donc de passer du rble de lI'expert référent dans son
domaine, concentré sur le métier au niveau du contenu a celui qui sait faire
travailler ses collaborateurs, au sein d'une équipe, pour qu'ils atteignent les
résultats qui ont été fixés. Le second objectif est d'optimiser leur productivité
et d'améliorer leurs performances.

L'époque de l'agent promu chef de service ou directeur, sur le seul critere de
I'expertise métier est révolue. Désormais, c'est le savoir-étre qui est recherché
en priorité |

Il. Les savoir-faire et savoir-étre managériaux

Le manager est la pour faire-faire. Pour cela, il doit maitriser des savoirs mana-
gériaux dont les plus importants sont les suivants :

- faire travailler ses collaborateurs ensemble ;

apporter du sens ;

obtenir le meilleur de chaque agent ;

développer la cohésion d'équipe ;

s‘adapter aux situations ;
- gérer les relations interpersonnelles ;
- faire preuve d'empathie ;
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étre authentique ;

s'adapter aux situations professionnelles et humaines ;

savoir communiquer ;

développer les compétences.

Le savoir manageérial, également nommeé leadership, vise a créer les conditions
optimales pour réussir les missions confiées. Dans cette dynamique, le mana-
ger apporte du sens aux collaborateurs sur le pourquoi, le pourquoi faire et le
pourquoi faire-faire. Il explique sa vision et la direction a suivre, en suscitant
aupres de son équipe l'adhésion et en la stimulant.

Cest a vous qu'il revient de gérer les processus pour faire-faire a vos collabo-
rateurs et mesurer les résultats, en tenant compte des parametres techniques
et humains.

Trois profils de managers se distinguent. Le passage d'un stade a l'autre néces-
site une évolution dans la posture du manager tant au niveau des compéten-
ces, des valeurs et de la gestion de son temps :

- I'expert : il est centré sur la technique et son contenu « Quoi et comment
faire ? »

- I'encadrant : il est centré sur les processus « Quoi et comment faire-
faire ? »

- le stratege : il est centré sur la stratégie et le sens, il fait preuve de leader-
ship « Pourquoi et quoi faire-faire ? »

La posture coopérative

Face aux tensions professionnelles, il convient d'adopter une posture coopéra-
tive, en particulier avec les membres de I'équipe. Elle consiste a :

- étre et rester ouvert ;
- affirmer ses idées avec conviction et calme ;

dialoguer et négocier ;

comprendre son environnement avant d'agir ;

ne pas générer de I'hostilité chez l'autre ;

considérer les collegues comme des partenaires ;

respecter son interlocuteur.
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Fiche 3 = Une posture a adopter

Trois postures de protection naturelle a effets négatifs sont a éviter :

- La fuite : le manager évite le conflit ou la complexité, s'écarte de la situa-
tion qui pose probléme sans la résoudre, esquive les difficultés, etc. Il dé-
laisse les membres de son équipe en cas de pression et les laisse seuls sans
assumer ses responsabilités. On parle d'évitement professionnel. Cette
posture méne a moyen terme I'équipe a I'échec car le pilote n'est plus en
place pour guider son équipe.

Poury remédier : osez vous engager et exprimer votre point de vue per-
sonnel.

- L'agressivité : le manager affronte les difficultés en instaurant un rapport
de force avec les collaborateurs, en imposant brutalement ses idées ou ses
consignes, en faisant pression. Il est prét a cesser tout dialogue sous pré-
texte de vouloir dominer. Cette posture rompt toute relation de confiance
et de collaboration, et contredit les fondements du métier de manager.

Pour y remédier : éviter de vous placer dans une position d'opposition
abrupte face a vos collegues, mettez votre ego de cdté pour écouter vos
interlocuteurs.

- La manipulation : le manager use de I'humour pour réduire la tension,
relativise la difficulté, tente d'apaiser les tensions par des flatteries, sans
jamais aborder explicitement la problématique ni tenter de la résoudre.
La crainte de déplaire ou la paresse d'agir le poussent a detourner l'atten-
tion de ses collaborateurs du sujet qui les concerne. Cette posture crée un
sentiment de méfiance par manque de transparence.

Poury remédier : soyez honnéte sur la situation et informez vos équipes
sur les solutions offertes.

IV. Une posture exigeante

Le manager doit faire preuve de certaines qualités professionnelles indispen-
sables pour étre Iégitime vis-a-vis de ses collaborateurs, a savoir :

- I'exemplarité : il ne peut pas demander d'étre rigoureux dans le respect
des délais s lui-méme est laxiste dans ce domaine par exemple ;

- le respect : c'est une attente forte notamment de la génération Y qui va
de pair avec I'équité ;
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- Tempathie avec I'équipe qui permet d'entretenir des relations personna-
lisées et authentiques ainsi que de maintenir un climat de travail serein ;

- la confiance : pour entretenir des relations responsables et saines au sein
de I'équipe.
V. La confiance nécessaire

Créer un climat de confiance dans I'équipe nécessite que le manager s'appuie
sur les composantes suivantes :
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Cas pratique : les relations du manager avec son supérieur hiérarchique

1 Etablir un équilibre de fonctionnerment
Bviter de sacraliser son supérieur hiérarchioe : certes il oooupe n poste pius inportart e levoire
as, comre\vas, il dait rendre des conates selon son niveau sait & un responsalde pdlitioLe (reire
au présicent du Gorsall departerental par e@de) au bien au directeur gandrd des senvioes. Par
alleurs, nrére 9 sa Stuation vous parait enviade et confortalde, nioudliez pes il peut avair ok
contraintes U asd, surtout Sil cooupe un endal fodtionnel. Son avenir dépand ¢k la rlation ce
confiance auiil entretient avec I'exéoutif g peut nrettre fin & sss fodtios de fagon antidpée.
Qréer des relations de confiance sur le plan professionndl : il vous a délégLé des rissias avec ure
certaine autonanie dars le quatiden Sadhez pradre vos respansahalités et re le dragez pes a
tout nonent pour des faits secodaires. Par aontre, tarez-le au courant dss infomratios saraibles
au cks sitLatios a risge. | nly a ren ok [@ire pour ke resporsatde gLe ce suir au détre nis devarnt
le fait acoondi sars en avair & avise aul prédlade. La confiance réciprogue est la clé de re-
lations sereines et constructives avec vatre resparsade higrardhioLe et néoessite ure périace
dasenation kben returdle. S dle Nexiste s, les rdatians serant dus corpliguéss et il refaut pes
hésiter, dars e easHa, a avair recours aux aonsalls avses ¢k la diredtion dks ressouraes huraires.
Agir ce fagon professionrelle : il re nreitrise pes farcérent dars le détail I'opératiord car il aure
vison dus dtratégige asd, en cas ce difficuités a résaudre ure Situation, proposez-ul des sdu
tiors atermatives avec avantages et inoonvenients. Par allleurs, pour I'gpplication dure directive aux
OOrBA0LECES N rewLes, sachez l'dlerter au dus Vite.
Conrendre son mocke de fonctionnenrent et faire prewve dadgptation : nhésitez pes a nettre en
place un reporting régulier ce vos adtivités aui Iui pemretira éentuelleent dapprofondir avec vous
certains Yyets.
2 Montrer votre valeur ajoutée
Conmruniguer sur vos reussites et odlles de I'équipe : il re sufffit pes ck faire et ce &, il faut
écdlenent le faire savar ! Vous tradlisez aird vatre indlication dars e travail, votre sypérier
hiéadhiqe y sea sarside.
Prendre des initiatives qui vous penrettent ok sartir ok la gestion quotidiere pour dler vers linno-
vation et Ui pewvent surandre agréslenent vatre hidrardhie. Quant aux édhnecs au areurs, sadez
les rdlativiser, gardkez a l'esprit cette phrase dEINstein : « Une personne qui najareis conmis der-
reurs Najanais tenté dinnover ».

Verdre »wos /dBssjusauUa ae e volre sypérieur e les goaroprie et les nette en godlication Vous
ez dars paqu par Iu cone ure parsae e riédédae.
3 Eviter les attitudes négatives
Refuser denblée toute nrission au tdhe supdénentaire ok la part du sypérier hiéradhiqe. 9 la
dae cetraval est trop fate, indiquez gLe vous farez le naxdimum paur y amva.
Conmruniguer de fagon inspropriée avec 'envai ck s en grand narare sars distinguer l'essent
tie e l'acoessaire, inonckr le destinetaire ce guestions sars prgpasitios ok salution, rédiger des
notes gooradvetives tant sur lafome ge aur lefad efc
AIr ure attituce rigide et re pes acogater la contradiction i ure autre fagon ok fodtiorer e la
part du supérieur hiérardhio e,
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A savoir
Bire marneger Cest adopter la bore posture et savoir se poser les bores guestions sur son conpar-
terentvis-anvis ok I'equipe. Lhitaux ce tum-over deve dait inater, par eade, ase poser s Ques
tios aur sn prgae nanegeret. Cest dailleurs un indicateur ok UM dars le cadre dudan ce
prévention des RPS, préwu e e ladiroulaire nrinistéridlle ok la Fandtion puldioue du 25juillet 2014,



Fiche 4

L'acces a la fonction
de manager

Il existe différents modes d'acces aux emplois de manager qui relévent essen-
tiellement de la catégorie A, sachant que les dispositions statutaires varient
sensiblement selon la Fonction publique concernée. Toutefois, I'organisation
en trois categories est identique : la catégorie A concerne les fonctions de
direction et de conception, la catégorie B, les fonctions d'application et d'en-
cadrement intermédiaire, et la catégorie C les fonctions d'exécution.

l. Le recrutement par concours

Il existe 3 types de concours pour accéder aux emplois de catégorie A :

- le concours externe : il s'adresse aux candidats détenteurs d'un titre ou
diplome (licence minimum) ou justifiant d'une expérience professionnelle
reconnue en équivalence ;

- le concours interne : il s'adresse aux agents non titulaires justifiant d'une
certaine durée de service, en regle générale 4 ans et aux fonctionnaires
des trois fonctions publiques d'un grade Inférieur qui ont également une
ancienneté, ainsi qu'aux ressortissants des pays de I'Union européenne,
de I'Espace économique européen, de la Principauté d'’Andorre et de la
Confédération helvétique sous certaines conditions, ainsi qu'aux agents
publics des organisations internationales intergouvemementales ;

- le troisieme concours : il est ouvert aux candidats justifiant de l'exer-
cice, pendant une durée déterminée, d'une ou plusieurs activités profes-
sionnelles privées y compris a titre bénévole au sein d'une association
ainsi que de l'exercice d'un ou plusieurs mandats d'une assemblée élue
d'une collectivité territoriale.

Pour I'Etat, le recrutement se fait par ministére et pour le secteur hospitalier,
au niveau des établissements. Les candidats regus sont inscrits sur une liste par
ordre de mérite (avec possibilité d'une liste complémentaire) et un poste leur
est automatiquement proposeé.
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Pour la territoriale, le recrutement est différent. Les concours sont organises
par les centres de gestion ou par certaines collectivités non affiliees, sauf pour
la catégorie A+ qui releve du CNFPT. Les candidats lauréats sont inscrits par
ordre alphabétique sur une liste d'aptitude a valeur nationale et il leur appar-
tient ensuite de démarcher les employeurs territoriaux (maire, président du
conseil départemental, de la région, de l'intercommunalité, de la métropole,
etc.) pour trouver un poste. Ce systeme se rapproche du privé et maitriser
la technique de l'entretien d'embauche est indispensable. L'inscription sur la
liste d'aptitude est valable un an, reconductible deux fois pour la méme durée
a la demande du candidat. Quant a la Ville de Paris, a la fois commune et
département, elle déroge a cette regle et organise ses propres concours de
recrutement.

Il. Le recrutement de contractuels

de catégorie A

Il est possible d'intégrer un poste de catégorie A sur un emploi permanent
de la Fonction publique sans présenter les concours. Certes, la loi 2012-347 a
encadré de fagon plus stricte le recrutement des contractuels mais elle leur a
apporté également des garanties supplémentaires. En régle générale, ils sont
recrutés par CDD de 3 ans maximum et au bout de 6 ans s'ils sont reconduits, ils
bénéficient d'un CDI (a signaler toutefois des exceptions pour certains cadres
qui peuvent étre recrutés directement en CDI). L'embauche de contractuels est
notamment répandue pour des postes qui requierent un profil et des compé-
tences précises. Le décret 2015-1912 du 29 décembre 2015 améliore sensible-
ment leur situation.

La promotion interne

Elle concerne les fonctionnaires qui peuvent bénéficier d'une évolution de
carriere et changer ainsi de corps ou de cadre d'emplois et également de ca-
tégorie. Par exemple, un rédacteur territorial passe de la catégorie B a A en
devenant attaché. Ainsi lI'agent promu devra faire preuve d'une capacité d'en-
cadrement et d'animation d'équipe ou d'une capacité d'expertise.

L'acces par la promotion interne s'effectue au « choix » apres avis de la commis-
sion administrative paritaire (CAP), soit apres examen professionnel, soit a
I'ancienneté sous réserve de remplir certaines conditions.
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IV. Le recrutement via la mobilité

existe trois types de mobilité :

- la mobilité interne qui permet d'évoluer au sein d'une administration
et offre la possibilité d'occuper différents types de postes (management
d'équipe, expertise, etc.) ;

- la mobilité externe au sein de la méme Fonction publique est particuliere-
ment développée dans la FPT grace a la mutation. Elle est prononcée par
la collectivité d'accueil moyennant un délai de préavis de 3 mois (qui peut
étre raccourci en cas d'accord entre les deux employeurs). L'agent rompt
tout lien avec sa collectivité d'origine mais il bénéficie d'une continuité de
carriere et son dossier est envoyé a son nouvel employeur ;

- la mobilité externe vers d'autres fonctions publiques est facilitée depuis
la loi 2009-972 du 3 aolt 2009 par la voie du détachement. L'agent a
alors une double carriere : celle de son administration d'origine et celle
de son administration d'accueil. Il existe également l'intégration directe
et la mise a disposition qui permettent a I'agent d'exercer ses fonctions
dans une autre administration.

V. Des conditions a remplir pour étre recruté

dans la Fonction publiqgue

Elles sont au nombre de cing :
étre de nationalité francaise, ou ressortissant européen ou assimilé ;

jouir de ses droits civiques ;

ne pas avoir de mentions au bulletin n° 2 du casier judiciaire incompati-
bles avec I'exercice des fonctions ;

étre en position réguliere au regard du service national, notamment la
journée d'appel de préparation a la Défense ;

- remplir les conditions d'aptitude physique exigées pour l'exercice de la
profession.

A signaler des dispositions spécifiques pour les ressortissants d'un pays non
inclus dans I'Union européenne et qui postulent sur un poste de contractuel.
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A savoir
L'entretien ck recutenent est ure étgpe inoontoumelde pour inégrer Ln poste ce maneger das
la Fodion pudigie notlamrent temitonide, aulil sagisse dun fondtiomaire au dun contractLd.
Chege Fadtion pudique digpose dun répartaire des métiers, doounent Ul goparte e prédeux
rerssignaments au niveal des conpétences recherdnées et des missias e|tsss [ les nanegers.
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Fiche 5

Reéussir sa prise de fonction

La prise de fonction du manager a son poste est un moment crucial ou vont se
deéfinir plus ou moins explicitement les régles du jeu et les principaux axes de
travail au sein de I'équipe. Il s'agit pour vous d'étre conscient de ces différentes
dimensions pour la rendre la plus efficace possible.

l. M aitriser les enjeux

Votre prise de poste est déterminante car elle influence fortement le dérou-
lement des premiéres semaines de travail. Lors de l'arrivée a la téte d'une
équipe, la premiere étape est la présentation. Celle-ci permet de découvrir
vos collaborateurs, ou de les redécouvrir si vous avez déja travaillé avec cer-
tains d'entre eux dans le passe, et de vous dévoiler a eux. Un temps planifié a
I'avance doit étre prévu pour cela dans les agendas de chacun.

La période de la prise de fonction est aussi un temps d'observation pour le
manager : il s'agit de comprendre le fonctionnement de I'équipe au travers
des personnes qui la compose et quelle est son histoire. En effet, vous devez
tenir compte du passé du service pour en dessiner le futur. Si vous formez une
equipe nouvelle, votre temps d'observation s'orientera uniquement vers les
personnes, en les questionnant plus en détail.

Une fois cette deuxieme étape achevée, viendra alors le temps d'élaborer
votre plan d'action : définir ou ajuster les objectifs des agents, décider des
régles de fonctionnement et les annoncer a tous. Ces éléments devront étre
répétés durant les premiers mois afin d'étre intégrés par vos collaborateurs.
Soyez patient ! Si votre mode de fonctionnement vous parait limpide et évi-
dent, il se peut que certains de vos collaborateurs rencontrent des difficultés
a s'y adapter. Un changement trop brutal avec les habitudes précédentes peut
méme paralyser certaines personnes. Vous devez accompagner vos collabora-
teurs tout en les rassurant. Et surtout, ne dénigrez jamais ni votre prédécesseur
ni les anciennes regles du service : vous risqueriez de froisser vos collaborateurs
en vous focalisant sur des points qui vous semblent négatifs. Mettez plutot en
avant les points positifs qui vous ont marqué a votre arrivée, cela placera les
membres de votre équipe dans une dynamique positive !
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II. Réussir sa présentation

Se présenter a I'équipe est la premiere étape afin d'asseoir son autorité et
donner du sens a sa prise de fonction. Il est important de présenter les grandes
lignes manageériales et les objectifs a atteindre. Il convient de se situer dans
une dynamique positive en étant a I'écoute de ses collaborateurs qui peuvent
profiter de ce changement pour faire connaitre leurs souhaits d'évoluer sur le
plan professionnel.

Voici quelques conseils pour réussir votre présentation lors de votre prise de
fonction :

- elle doit étre préparée et soignée dans sa forme. Les membres de votre

service retiendront I'impression générale que vous leur aurez faite. Votre
premier contact avec eux va étre décisif ! L'idée gu'ils ont de vous se fa-
conne dés le premier contact. L'image que vous allez dégager dépendra
tout autant de votre communication non-verbale (posture, geste, élocu-
tion, etc.) que du contenu de votre discours ;

faites en sorte d'inspirer des le début de la crédibilité et de la sympathie !
Pendre conscience de l'importance du premier contact vous aidera a étre
attentif a votre image ;

votre tenue vestimentaire et, plus globalement, votre look vont rensei-
gner vos interlocuteurs sur vous-méme. La tenue doit étre appropriée a
la situation, a votre fonction, domaine d'activité et a lI'image de la collec-
tivité. Une apparence propre et soignée sera synonyme de professionna-
lisme. Il est conseillé de rester dans la norme du groupe auquel vous dé-
sirez appartenir ;

le sourire favorise une communication détendue, pensez-y méme s vous
étes stressé ! De plus, il éveillera de la bienveillance chez vos collabora-
teurs ;

faites en sorte que les personnes que vous rencontrez vous reconnaissent
comme l'un des leurs, tout en restant authentique : soigner votre posture
et votre élocution, en plus de votre présentation physique. Evitez toute
provocation et tout ce qui peut étre interprété comme tel ;

votre attention vis-a-vis de vos interlocuteurs doit étre totale ainsi que
votre concentration. Soyez attentif a ce que disent vos collaborateurs.
Lors de leur propre présentation, ils délivreront certainement guelques
clés sur leurs attentes vis-a-vis de vous. N'hésitez pas a reformuler leurs
propos pour souligner votre intérét.
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Prendre en compte la notion d'équipe

Une équipe est un groupe de personnes qui partage un objectif commun, a
qui des missions opérationnelles ont été confiées, et dont les efforts conver-
gent vers celui-ci. En somme, le travail d'équipe correspond a I'ensemble des
relations qui se nouent entre les membres de ce groupe, dans le cadre de leurs
missions. Il est régi par les pratiques, les processus et les regles de fonctionne-
ment qui sont incarnées par le manager.

Différents profils d'agents vont composer votre équipe. En vous appuyant sur
les forces de chacun de ces profils et en les encourageant, la dynamique du
groupe sera possible. On distingue :

- les profils intellectualisant : ils examinent, raisonnent, congoivent ;
- les profils communiquant : ils partagent, échangent, négocient ;
- les profils agissant : ils opérent, réalisent, créent.

Quant a I'équipe efficace, elle :

répond a des objectifs collectifs partagés ;

est pilotée par un manager qui encadre ses collaborateurs ;

favorise la coopération et la confiance entre ses membres ;

exploite les compétences de chacun et les associe ;

progresse dans le temps.

Faites preuve de fermeté et de rigueur pour étre respecté par I'équipe. Si vous
rencontrez de la part d'un ou plusieurs agents une opposition systéematique
qui nuit au bon fonctionnement de I'équipe, ne laissez pas perdurer la situa-
tion. Rencontrez les intéressés et faites le point avec eux, et s aucun accord
n'‘est possible, invitez-les a changer de service en les accompagnant éventuel-
lement par une formation.

Cas pratique : encadrer d'anciens collegues
Cest ure Situation qui peut amver cars le diraulerent dure camiere a la suite dune pronation
ineme. Dars cette position ddlicate le maneger a un Witade défi a rdever tout en restant G-
mére Il dat :
-  sentir [égitine aur le poste : ure nomiretion et SUsGiter dks jalousies au des ranooeurs pami
vos adlegues. |l faut predre du read et cosidérer ge le daix évare ok vatre supérieur higar-
dhige qui vous afait confiance et donc vous navez pes avous justifier n avous sentir condee ;
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- adopter ure nowele posture entant gLe maneger : vatre conportarrent vs-a-s e vos andars
adlégues sa forcéenent nodfie |l faut évter de dorer linpression ok oopinege avec oartairs
adlegues, e qui nurait a la acdhérence e I'équipe. Las ck conversatios avec aess adllegLes, restez
neutre au gardez ure aartaine résene afin ce re pees parter ck jupamrents sur la hiérardhie Ul vaus
Seraient prgudidables ;

- savair rester returdl, ce qui est inpartant pour les adllegues qui vous coreissant kien S vous aez
I'nelaitude ck les tuoyer, continuez ! Surtout &vtez de davenir « le petit def » dars la mesure al
« lautorite re s déorete pes Tais £ néite », surtout avec lamivee ok la gerngration Y !

- agir en toute inpartidité, en domant des pargpedtives professiardles et du sas dars l'action
quotidenre. Vous comreisez Ln cartain manre ce vos adllaborateurs, ce Ul est Ln avantage ais
altention aux prgues et prerez le tamps doosenver avant ok pradre des dddgiars inportantes. 9
ks inusticss edsiat, ettez-y un e en eqdiouant pourgLa ;

- entretenir des relations construdtives avec vatre nowveau resparsade hiérardniqle, ce qul sigrifie
savar ddferdre les intEréts ce I'équipe nas eglenent ére le parteoarde des dBOSIOns [nises par
l'administration les d&ferdre et les eqdio e

Cas pratique : manager un ou plusieurs collaborateurs plus agés que soi

Cest ure SitLation g a tojours exdste s au va devenir ce dus en [dus fréquente conpte terul
ck l'amivée ¢k la girdration Y et du dipart a la retraite de dus en dus tardif lié a l'dlongement e
la periock dactivite. Vous ez -

— faire face aux réticences en faisant preuve ce diploretie pour asseair voire autanité, Biitez de
torer dans ure relation « parent-enfant » qui la retirait en cause durdderent. Ladministration
VOB a none survatre poste, la bare attituce est done davoir confiance envals, e nontrer vos
Caedites a assuner vos fodios

- identifier la personnalité de vos collaborateurs les plus anciens en les dosenant
cars letravail quotidien et en les renoontrant. Vous serez airdl en esure ek carey leur prdiil profes
saTd : goposat, suvewr au attentiste. Leurs attentes sornt différentes sdon qudils sont prodes ce
la retraite au en milieu ck camiere. Conpate tanu de oes deux arteres aumulés voltre rgporee pour les
notiver sera différente : jouer aur les avancenents e gack et la proration interme pour les us, sur
lavalorisation ck I'eqpériance professiandle et ce latrargrission des savairs paur les autres. Quant
acdu qU se positiome comre goposant SystaetigLe cax il estine gue la pdace gue vous coopez
cevait Iu reanr, il faut ére dair aec lu en indiquant gue vous étes [rét a travailler en bore odlla
baration aec lu nas sil le sauite, a2 gue vous ponvez conpradre, il peut danger e sanvice

- mettre de coté votre apriori : ne carsicirez s taus les dus anders camre des bas been !
Cates ils sont cartaineent noirs brandhés réseaux sodaux gue vaus, s leur edriae pro
fessiardle est sownvert ride, avec des SUcES et des édnecs Ui pewvent senir dexanres et vaus
goparter beaLooup, and gquiaux autres deoutants ok l'éguipe. Sadnez les utiliser conre dss mentars
pour les dus jeures. lis s2 sentirant recanus et aéerant oes edanges rédprogues entre el e
dus, vous pouriez ére suis par la naitrise des noudles tedndlogies pour cartairs dentre eux;
noEmmetar leWeb ! ;
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Fiche 5 < Réussir sa prise de fonction

- privilégier le contact physique : il est impartant de ben communiguer avec ses adllaoo
raeurs les dus aders et ce privilégier le contact physigue dudt aLe les inoncker ce nalls. Soyez
vigilant dars vatre langece car oartairs tames pewvant e pes étre ediates pour eux s re st
pes forcanent helaitues au tutoierent qul e pratiole frequenmrent adjourdhul. Quant aux diffe-
rents aooks sodaux, Naudliez jareis guils sont prgares a dnegue gernération et 2 denodent tot au
tard | Communique, Cest ass readllir Favis e ses adllaborateurs : jouer la carte de 'humilité et
éviter dgpparditre comre cdui qui saittout !

- valoriser leur réle social : ils possadent un savar-faire qui est prédeux pour la bore nrarde
ol senice et en sont sowvert la ménaire, lis ant aoguis aufil dutenes ure nditrise ok sa face aux
stuations ddicates et ue capadte darelyse. Sadez vdoniser aes copéanoss, darancez ler
aosdl et ils vous en serant recamaissants. lis pewvent égalemant jouer un rdle en ndtiere e lien
soad, enaidant les dus jeunes aavair le sans ck linrét gandrd et & mieux sintégrer dars l'équipe.

A savoir
Laforce dune équipe résick dans son it hurain ! Lars i la prise ok contact soyez attentif avos
nouveaux adllaborateurs et & leur potentiel. Devatre attitude doit éverger un dinvet propice aréé
ler le relller deu-rémes. Soez, avant taut, averant et sympathioue pour arerer les nerres ce
votre senice a cooperer et affimrer aingl votre légitimite,
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Fiche 6

Le management transversal

Le management transversal est le pilotage et I'animation des ressources,
notamment humaines, appartenant a des entités hiérarchiques distinctes mais
regroupées dans le cadre d'un projet ou d'une activité commune.

l. Le décloisonnement des organisations

Alors que les collectivités territoriales doivent faire face a des enjeux de mu-
tualisation ou de regroupements (intercommunalité, diminution du nombre
de régions par exemple) ou encore de performance (décroissance des moyens)
ou d'externalisation pour I'Etat ou le secteur hospitalier, il est nécessaire de
déployer des politiques cohérentes ou d’harmonisation des pratiques dans les
différentes entités. Le management transversal est une réponse a ce besoin de
décloisonnement des organisations. Il est capable d'apporter de la réactivité
nécessaire a la résolution de problémes complexes, favorisant ainsi I'intelli-
gence collective et lI'innovation. Loin d'étre un phénoméne de mode, c'est une
évolution lourde des organisations.

Il. Les différents types de management

transversal

Le management transversal s'applique a 4 cas :

- le projet qui consiste a livrer un produit unique a un client identifié et
dans un délai et un budget donnés ; il implique des acteurs appartenant
a des entités voire des métiers différents dont il va falloir bien définir les
roles ;

- le pilotage d'une activité ou d'un processus récurrent qui concerne le
besoin d'améliorer une pratique ou un processus ; il implique des experts
ou référents d'une thématique transverse comme la qualité, la sécurité
ou bien encore des fonctions comme les ressources humaines ou les
achats. L'enjeu manageérial est de structurer avec cohérence un ensemble
d'activités fragmentées menées par des ressources dispersées ;



20451: =ze)

Cory @R

M anager dans la Fonction publique

- ranimation d'un groupe de travail ou d'une task force qui apporte des
solutions ponctuelles d'urgence, comme une gestion de crise, ou des solu-
tions a des problemes contextuels, tel un regroupement de service. L'en-
jeu managérial de ce type de transversalité est le choix des contributeurs
et de susciter leur créativité ;

- l'animation d'un réseau ou d'une communauté de pratiques qui répond
a un besoin de partage de bonnes pratiques entre acteurs appartenant
au méme meétier. L'enjeu manageérial est la création effective d'espaces
de partage et I'entrée en relation des acteurs. Le défi est la clarification
du but poursuivi et l'attente d'un résultat tangible. Les réseaux sociaux
d'entreprise et les plates-formes collaboratives apportent de nouvelles so-
lutions et se développent surtout dans les structures de taille importante.

Les particularités du management

transversal

Le manager, pour réussir sa mission transversale, doit adapter ses reperes tra-
ditionnels s'il veut pouvoir incarner la posture appropriée.

- C'est un manager sans équipe ; il a besoin de la contribution d'acteurs,
dispersés sur plusieurs services, sites ou collectivités et n'a pas d'équipe
dédiée dépendant hiérarchiquement de lui. Plus encore que d'habitude, il
définit qui fait quoi et les contributions de chacun. Il n'est rien sans l'aide
des hiérarchigues des agents contributeurs a sa mission, et cette réalité
oblige a mettre a plat la coopération a construire.

- Il doit déterminer le contour de la mission, notamment qui est le comman-
ditaire, comment sera évaluée la mission, son périmetre de responsabi-
lité, le livrable, les conditions d'arbitrage, les compétences nécessaires,
les moyens et les leviers d'action, le planning et la date du lancement
officiel de la mission. Celle-ci doit faire I'objet d'un contrat cosigné par le
commanditaire et le manager transverse.

- Il doit manager une relation a trois niveaux : il a une organisation
horizontale a faire fonctionner, cela suppose que son pilotage global
s'‘appuie simultanément sur trois niveaux d'interlocuteurs :

= le commanditaire qui lui fixe sa mission, avec lequel Il négocie les res-
sources et délais, et a qui il doit faire un reporting régulier sur des élé-
ments définis ensemble (Indicateurs, etc.). Le cas échéant, il devra aider
le commanditaire a revoir son besoin ou a s'adapter aux imprévus ;
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Fiche 6 = Le management transversal

= il dirige I'équipe transverse. Il déploie, mobilise, relie les ressources. |l
donne des feedbacks a I'équipe globale et a chacun de ses membres. |l
doit s'assurer d'une bonne remontée des informations ;

= il doit conserver le lien avec les managers hiérarchiques des contribu-
teurs tout au long de la mission pour s'assurer des ressources disponi-
bles et adéquates.

Les Instances de pilotage, comité de pilotage stratégique et comité de pilotage
opérationnel qui, suivant le cas, peuvent se décliner en un ou plusieurs comités
techniques, sont les lieux ou le manager transversal implique I'ensemble des
parties prenantes. Lors de leur constitution, il convient de veiller a leur com-
position, avec aussi bien des supporters que des opposants a la mission. En les
faisant participer aux décisions, ils s'impliquent dans la mission.

IV. Les cinqg clés de réussite du m anagement

transversal

Réussir un management transversal repose sur cinq grandes actions.

- Agir en équipe. Il convient de mettre en place les conditions de cohésion
d'équipe et favoriser la coordination et la coopération d'acteurs qui n‘ont
jamais travaillé ensemble, et qui se trouvent souvent écartelés entre des
intéréts percus comme divergents entre leur hiérarchie et la mission. Le
manager transversal va devoir concilier enjeux locaux et enjeux de la mis-
sion, a lui d'en faire une équipe transverse.

- Agir en architecte. Il doit définir ce qu'il faut construire, avec qui et
comment. Le contrat de mission, les contrats de mise a disposition de
moyens et des ressources, le role et la composition des instances de déci-
sion, le processus de décision, sont autant d'outils qui tracent les accords
et contribuent ainsi a la réussite.

- Agir en stratege. Il s'agit d'identifier les parties prenantes impliquées
dans la mission, évaluer les impacts de la mission sur ces parties prenantes
(ce gqu'elles vont perdre, ce qu'elles vont gagner), obtenir et maintenir
I'engagement des contributeurs et améliorer son influence au travers de
ses réseaux notamment.

- Agir en leader. Le manager transverse est un manager non hiérarchique,
il doit exercer son leadership et étre influent pour motiver son équipe.
La promotion de sa mission est primordiale pour mettre la puissance du
collectif au service de la mission.
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- Agir en communiquant. Pour réussir, la mission doit étre connue et
reconnue, aussi le manager transversal doit animer ses contributeurs, uti-
liser des outils de communication, gérer les situations sensibles, utiliser les
outils de dialogue constructif.

A savoir
LasoLe vous aoogtez Ure ImisSian AU LU prgiet transverse, Vous devez camer s ey, Ses dgjec:
tifs, ses ddais et s pdinetre. Bdigez un contrat fomd.
Ritez le travers ck la sdlituok, Vous devez sars cesse faire savair ol en est la rissiony et faire parta:
o les pradées ranoantrés et les vidioires aoquises avec toutes les parties prarantes.
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Fiche 7

Test d'auto-évaluation sur
votre posture manageériale

Quelle est votre posture managériale ? Dans le quotidien professionnel, no-
tamment dans les situations de tension, étes-vous plutdt quelqu'un a I'écoute
des autres, de déterminé ou de réflechi ? Le test ci-dessous vous propose
d'évaluer quelques clés de votre comportement managérial pour déterminer
votre style.

Quelle est votre posture managériale ?

Pour chacune des questions ci-dessous, cochez la lettre dont la réponse se rap-
proche le plus de I'attitude que vous adopteriez, dans la situation proposée.
Répondez le plus rapidement et spontanément possible.

1 Comment procédez-vous lorsque vous présentez un plan d'action a
votre équipe ?

A-J'organise une réunion avec mon équipe, pour recueillir leurs idées et leurs
commentaires sur le projet afin de I'améliorer.

B - J'organise une réunion avec mon équipe, pour annoncer les grandes lignes
du projet et avoir leur ressenti par rapport a celui-ci.

C - Jorganise une réunion avec mon équipe, pour présenter le plan d'action
en prenant soin de I'expliquer en détail.

2. Lorsque vous sollicitez un collegue d'un autre service pour obtenir un
conseil pour I'un de vos dossiers, comment faites-vous votre demande ?

A - Je pose des guestions ouvertes pour qu'il soit libre dans ses réponses.
B - Je pose des questions puis lui expose mon point de vue.

C - Je pose des questions fermées pour que ses réponses soient précises et
rapides.
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3. Des conflits apparaissent entre certains membres de I'équipe qui tra-
vaillent ensemble sur un projet commun. Ces conflits engendrent du
retard dans I'exécution de certaines taches. Que faites-vous ?

A - Je leur fixe a la fois des objectifs communs et individuels afin de les res-
ponsabiliser.

B - J'organise un séminaire d'équipe ludique afin de recréer la cohésion.
C - Je leur rappelle I'objectif du projet afin de mieux leur en expliquer le sens.

4. Un projet important pour votre service prend du retard dans son exécu-
tion par rapport au planning fixé. Vous décidez d'ajuster I'organisation
de travail actuellement en place. Comment vous y prenez-vous ?

A - Je congois la nouvelle stratégie avec les membres de I'équipe concernés.

B - Je consulte les membres de I'équipe concernés puis j'élabore la nouvelle
organisation.

C - Je décide seul de la nouvelle organisation a appliquer.

5. Dans votre quotidien professionnel, comment vous comportez-vous ?
A - Je suis curieux et j'aime interroger mes collegues sur leur travail.

B - Je suis observateur et j'aime examiner les attitudes de chacun lors des
réunions.

C - Je suis concentré et j'aime me focaliser sur un sujet a la fois.

6. Votre supérieur hiérarchique vous confie une mission de haute inpor-
tance. Vous vous sentez valorisé. Selon vous, pourguoi vous a-t-il choisi ?

A - Pour mon expérience.
B - Pour mes certitudes.
C - Pour mon expertise.

7. S votre supérieur hiérarchique vous interrogeait sur votre style de ma-
nagement, que lui répondriez-vous ?

A - Je délegue facilement lorsque mes collaborateurs en ont les compétences
et la motivation. Jencourage la prise d'initiative.

B - Jexplique les directives a mes collaborateurs et échange avec eux sur les
actions a entreprendre. Jencourage le dialogue.

C - Je donne les directives a suivre a mes collaborateurs et leur indique les
priorités. Jencourage l'action et la controle.
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8. Lors d'une réunion de service, vous constatez que deux collaborateurs
semblent opposés a ce que vous annoncez. Que faites-vous ?

A -Je n'y préte pas attention. Cette résistance se résorbera.
B - Je leur donne la parole pour connaitre leur position plus précisement.
C - Je leur demande de se taire et de m'écouter attentivement.

9. Votre supérieur hiérarchique vous félicite pour le travail trées réussi de
vos collaborateurs sur un projet. Comment réagissez-vous ?

A-Je lui réponds qu'il pourrait étre intéressant pour la structure de partager
cette expérience réussie avec d'autres managers de mon niveau.

B - Je lui réponds que cette réussite sera a souligner lors des entretiens d'éva-
luation annuels et qu'elle mériterait de faire I'objet d'une prime ou revalori-
sation.

C - Je lui réponds que mes collaborateurs ont fait le travail gu'ils avaient a
faire.

10. Vous devez convaincre vos collaborateurs des bienfaits d'une nouvelle
procédure interne a appliquer. Que leur dites-vous ?

A - Je leur présente les avantages individuels qu'ils pourront en retirer au
quotidien.

B - Je leur présente des exemples d‘autres collectivités ou des procédures simi-
laires ont été expérimentées avec succes.

C - Je leur présente les avantages qualitatifs et financiers que I'administration
pourra en retirer, et donc indirectement les citoyens.

11. Votre service traverse une période trés chargée et vous n'étes pas
certain que lI'ensemble des taches a traiter puissent étre assurées. Que
pensez-vous ?

A - Etre manager, ce n'est pas toujours une mission simple.

B - Etre manager demande de savoir rester calme et avoir la téte sur les épaules
dans ce type de situation.

C - Etre manager, c'est pouvoir compter sur son équipe en cas de coup dur.

12. Selon vous, avoir du leadership, c'est avant tout :
A - Communiquer efficacement.

B - Apporter du sens a l'action.

C - Maitriser les compétences.
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Déterminez votre score en additionnant le nombre total de réponses pour la
lettre A, pour la lettre B, et pour la lettre C Recherchez le profil correspondant
a votre score.

Vous obtenez une majorité de A : vous étes un manager a l'eécoute des autres.

Vous favorisez Téchange et le dialogue au sein de votre service. Vous entrepre-
nez les choses de facon participative. Vous donnez a votre équipe une vision
commune et unissez ses membres. Vous avez confiance en vos collaborateurs
et déléguez facilement des taches. Vous partagez le pouvoir décisionnel, par-
fois un peu trop. Assurez-vous bien que vos collaborateurs aient les capacités
de vous répondre avant de les solliciter sur tous les sujets. Pour assumer pleine-
ment votre rdle, soyez un peu plus directif.

Vous obtenez une majorité de B : vous étes un manager réfléchi.

Chacune de vos décisions est raisonnée. Vous faites preuve d'un sens de l'ana-
lyse aigu. Votre capacité a prendre du recul vous aide a évaluer les risques
avant d'agir. Vous étes également ouvert aux autres et aimez communiquer,
deux facteurs favorables a la cohésion d'équipe. Votre prudence ne doit pas
bloquer votre créativité. En cas d'urgence, sachez qu'il faut parfois innover !

Vous obtenez une majorité de C : vous étes un manager déterminé.

Lorsqu'une mission vous est confiée, vous mettez tout en ceuvre poury parve-
nir. Vous étes en quéte de sens et de cohérence. Votre assurance et votre stabi-
lité rassurent vos collaborateurs. Votre rigueur peut parfois s'avérer bloquante
au travail. En vous appuyant plus sur vos collaborateurs, vous les responsabili-
serez et développerez leur potentiel. A force de vous focaliser sur les résultats,
vous risquez d'oublier de vous intéresser a I'numain.
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Le manager, pour étre efficace, doit maitriser son savoir-€étre : étre porteur de
sens, authentique, savoir s'affirmer, faire preuve d'empathie tout en sachant
gérer les émotions des collaborateurs.

C'est en inspirant confiance a vos collaborateurs, notamment en adoptant une
attitude en cohérence avec vos dires, que vous susciterez chez eux leur impli-
cation ! Vous devez étre en capacité de répondre au pourquoi, au pourquoi
faire et au pourquoi faire-faire, pour mener votre équipe vers les obijectifs
a atteindre, tout en étant a I'écoute. Les collaborateurs attendent de leur
manager qu'il s'exprime et décide avec respect et considération vis-a-vis d'eux.






2 U 00

v C}%

Fiche 8

Etre porteur de sens

Les collaborateurs, pour s'engager, ont besoin de comprendre le sens de leur
action, d'en connafitre l'utilité. C'est a vous, manager, qu'il revient de situer
leur mission dans la stratégie globale de Il'administration. Leurs objectifs
professionnels doivent étre explicités. Votre comportement doit également
étre en phase avec ce que vous attendez d'eux et montrer I'exemple.

l. M ettre en perspective

L'une des taches principales qui incombe au manager est d'expliciter claire-
ment a chaque collaborateur ses missions et de s'assurer de leur bonne com-
préhension. Il convient notamment de mettre en relief le travail individuel
par rapport a I'ensemble du projet de la direction. Vous devez préciser a votre
équipe en quoi leurs actions s'inscrivent dans une réalisation collective de I'en-
semble des services, afin de mener a bien le projet politique de la collectivité
ou de I'administration concernée.

N

En somme, il s'agit d'indiquer aux agents a quoi sert leur travail. Votre
réponse a cette question est primordiale car c'est elle qui détermine leur en-
gagement professionnel. Le fait de mettre leur action en perspective les aide
a prendre du recul sur leur métier. En effet, en démontrant a un agent que sa
participation quotidienne permet de réaliser de grands projets ou tout sim-
plement de servir les citoyens (politique sociale, aménagement urbain, etc.),
il sera plus enclin a coopérer et a ceuvrer, voire méme d‘en dégager un sen-
timent de fierté ! Par exemple, un agent d'entretien de la voirie se sentira
valorisé si son supérieur lui rappelle que son travail participe au mieux vivre
des citoyens. Ce qui vous semble étre une évidence ne l'est par forcément
pour vos collaborateurs. Il est bon de leur rappeler le projet commun. Si vous
encadrez une équipe qui ne travaille pas directement aupres des citoyens,
sachez leur dire en quoi leur mission participe au service public. Pour des
agents travaillant dans une direction des finances, il s'agit par exemple de
controler le mandatement des dépenses publiques pour s‘assurer de leur
régularité. Pour d'autres travaillant au sein d‘une direction juridique, c'est
I'application rigoureuse du Code des marchés publics pour garantir une équi-
té de traitement entre les entreprises privées lors d'appel a prestations, etc.

Les efforts et contributions de chacun prennent alors sens pour votre équipe.
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Il. Etre cohérent

Pour étre porteur de sens, il faut également étre exemplaire. Ce que vous dites
doit étre en concordance avec ce gque vous faites :

- assumer vos décisions. Elles doivent étre expliquées factuellement a votre
équipe, puis assumez méme si celles-ci n‘aboutissent pas toujours a |'effet
escompté. Dans ce cas, reconnaissez aupres de votre équipe que l'objectif
n'a pas tout a fait été atteint et qu'un ajustement va étre apporté poury
parvenir. Vos collaborateurs seront ainsi aptes a accepter que vous modi-
fiez votre décision, I'objectif poursuivi restant le méme ;

- incarner les messages. Vous étes un relais d'information descendant, as-
cendant et transversal. Lorsque vous transmettez une décision, il est né-
cessaire de la qualifier en précisant a votre interlocuteur les conséquences
(apports ou contraintes) que celle-ci aura sur son champ de compétence ;

- montrer I'exemple. Il est impératif que vous adoptiez la méme attitude
que celle que vous souhaitez voir adoptée par vos collaborateurs. Si vous
demandez a votre équipe de travailler de facon collaborative avec les
autres services, procédez de cette facon. Montrer I'exemple ne signifie
pas étre parfait. Vous avez le droit a I'erreur, et cela démontre égale-
ment a vos collaborateurs qu'ils en ont aussi le droit. Ce n'est pas dévoiler
ses faiblesses mais finalement étre plus crédible et reconnaitre que nul
n'est parfait. En revanche, votre comportement respecte les codes profes-
sionnels qu'eux-mémes doivent suivre ;

- susciter des interrogations. De votre management découlent des ques-
tionnements de vos collaborateurs sur les projets en cours. En effet, leurs
interrogations sur les éléments que vous leur transmettez révélent leur
intérét pour le sujet et leur envie d'en savoir plus, de mieux en maitriser
le processus. Cela démontre également gu'ils osent prendre la parole lors-
qu'ils ont besoin d'éléments complémentaires, et qu'ils évoluent dans un
climat de confiance avec vous. Inviter ses collaborateurs a questionner, est
en quelque sorte une invitation au dialogue !

Exemple
Les retards le nratin sont souvent syjets a des tersiars entre les agents et leur supériewr. Bqdiquez a
vos cdllaborateurs les raisars ce cette néoessaire ponctLAité (travail dars ure striucture anverte aul
pudic, reglenvent inteme a respecter, permanence du senvice puldic a assure, efc). Soyez VousHTENT'®
porctud, auoe cas vous e seriez pes cohérent avec votre disoours,
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Formuler des objectifs

La fixation d'objectifs peut se résumer par la formule : « Voila ou nous sommes,
ou nous allons et comment nous allonsy arriver. Le contexte étant susceptible
d'évoluer tres rapidement, il faut étre vigilants afin de pouvoir s'adapter a
tout moment. » Cela demande donc de la souplesse et de la réactivité. De plus,
les objectifs nécessitent d'étre cohérents entre eux et compatibles : un agent
ne peut avoir deux objectifs contradictoires a respecter, au risque que son tra-
vail perde sons sens.
Quelques réegles sont a suivre concernant leur formulation :

- étre exprimés clairement ;

- étre limités en nombre ;

- étre mesurable ou observable ;

- étre fixés dans le temps ;

- étre spécifiques a chaque service ;

- étre reéalistes et réalisables ;

- étre assortis de points de contrdle ;

- étre mesurables.

Les objectifs individuels sont définis en fonction des compétences du collabo-
rateur et de son autonomie. lls sont a discuter avec lui afin qu'il les accepte.

IV. Apporter des informations exactes

Les informations ou autres éléments que vous transmettez a vos collabora-
teurs, vos collegues d'autres services ou votre hiérarchie doivent étre exacts
pour étre exploitables. Votre role d'informateur est essentiel. Informer prend
du temps mais s'avere indispensable. La qualité du travail de I'équipe en
résulte !
Votre information peut étre :

- factuelle : elle porte sur les faits ;

- utile : elle apporte un élément nouveau a la mission de I'agent ;

- adaptée : elle est sélectionnée en fonction de votre interlocuteur, de son
niveau de connaissance du sujet et de ses capacités de compréhension ;

- contextualisée : elle est placée dans son contexte ;
- neutre : elle ne porte pas sur les opinions.
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Exemple
un cdllabarateur vous interpelle sur un sujet qui néoessite ure rporee prédse Iy atras ces ce
figure ;
* VOLs avez la reporee et oda rdeve ok vos responsaalités dy rgpandre. Mous réponckz ;
* \VaLs N'avez pes la réporse ais oda releve de vos resporsahallites dy répondre. Vous Vous engegez
a rgpondre pour ure cate determinée ;
e VOB &z la réporse nEis Nétes pes autanisé a la communiouer. Vos inforez ce la date a
lagelle l'infomration sera disponide
\Vous penettez ainsi a dhecun diacguéir le niveau de connaissance néoessaire pour edluer dars
son guatidien professianndl, en fonction ok son niveau drautonanvie et de resporsahalité. Il se sertira
reconnu cdars son travall et ok e fait Pus responsade pour prendre des inttiatives.

A savoir
\atre attituck fédere et stimide. Bn étant eenpdaire, vaus susaiterez I'achésion au prget. Conu-
nigLez et partagez votre vision, vaus domnerez dus ce sars al'adtion e, dus il yade sers dus il y
adinplication des cdlaborateurs.



Fiche 9

Etre authentique

Un manager pour inspirer confiance a son équipe doit étre authentique. Les
collaborateurs ont besoin que leur manager soit sincére avec eux pour colla-
borer avec lui. En vous montrant tel que vous étes, tout en adoptant I'attitude
managériale adéquate, vous susciterez cette confiance. Cela sous-entend, au
préalable, que vous vous acceptiez.

I. Se connaitre et s'accepter

Pour étre et rester authentique en toutes circonstances, il faut d‘abord
se connaitre et s'accepter. Ce travail personnel porte sur I'analyse de son
tempérament, ses compétences ou ses réalisations. Lors de votre introspection,
prenez le temps de vous interroger sur vous-méme, dans un cadre serein. Des
questions-types peuvent guider votre examen : Quelles qualités les autres me
reconnaissent ? Quels défauts ? Quels sont les traits de mon caractere dont je
suis fier ? Ceux que j'aimerais améliorer ?

Vous pouvez compléter vos réponses, en interrogeant votre entourage a
votre sujet (comme d'anciens collegues ou votre supérieur) afin de méler leur
perception a la votre. Le tout se déroule bien évidemment avec bienveillance
. le but n'est pas de vous critiquer de fagcon néfaste, mais au contraire de faire
le point sur vous-méme pour en tirer une image positive qui vous aidera a vous
accepter.

Pour gue la connaissance de vous-méme soit la plus affitée possible, concen-
trez-vous sur vos aspirations professionnelles pour étre au clair sur vos leviers
de motivations. Vous saurez ainsi quels éléments sont essentiels pour vous :
reconnaissance, rémunération, intérét du travail, responsabilité, etc. Dans les
moments de doute pensez-y pour remobiliser votre énergie et vous réconfor-
ter. Ne banalisez pas vos envies, ni vos qualités : elles vous sont propres, vous
caractérisent, et elles vous donnent votre force. On constate, par exemple,
que la notion d'évolution professionnelle n'a pas le méme sens pour tout le
monde : pour certains, il peut s'agir du fait d'exercer des métiers dans des
secteurs différents afin de posséder une expérience professionnelle élargie ;
pour d'autres, il s'agit d'encadrer des équipes toujours plus importantes ; pour
d'autres encore, de devenir expert sur un sujet, etc. Les managers n‘ont pas
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tous le méme mode de fonctionnement ni les mémes priorités, fort heureuse-
ment !

Pour mieux vous accepter, répétez-vous que :
- VOUS ne pouvez pas tout faire ;
- vous ne possédez pas toutes les connaissances ;
- les erreurs sont humaines ;
- de vos frustrations peuvent découler des objectifs a atteindre ;

- votre entourage est plus intéressé par la découverte de vos qualités que
de vos défauts ;

- le jugement que vous portez sur vous influence Timage que vous ren-
voyez aux autres.

Sachez faire amende honorable lorsque vous étes responsable d'une erreur.
Un tel comportement renforcera votre crédibilité. Le fait que vous soyez en
mesure de reconnaitre vos torts réconfortera vos collaborateurs : cela veut
dire que vous n'étes pas infaillible et que vous ne vous considérez pas comme
un surhomme.

Si demander a vos interlocuteurs de vous excuser est difficile, vous pouvez vous
exprimer de fagon plus légere en indiquant que « vous étes désolé ».

Il. L'équilibre de la personnalité

On distingue généralement 4 types de personnalité ; votre profil est un mixte
avec des tendances plus ou moins marqueées.

Il manie fadlenment les conogpts tedniques et saentifiques. Sovent
peu créatif et peu spontarg, il paut parditre distant et intdérant. |l
L'expert est préas, exact et efficace dars sa raniere détre. Il se conoentre sur
les faits, analyse les différentes situatiors au gptiars, redherdhe s
salutiors logiaLes et tient Ln disoours cartésien et ratiomdl.

Il est porte sur I'adre et le rangerent. |l est sait mrereur dhommes
L'organisateur et dominant, sat perfectiomiste au planificateur et duidt calne et
méthodiqLe

De contact fadile, il va fadlerrent vers les autres gréce a ses qudlités
relatiorelles. Sowent exparsif au éatif, il est généralenent
edraat et paut étre idddiste attadhé a certaines valeurs au\éritake
leechr.

Le communicant
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Iregiretif, indépencant, son node de foctionnerrent e pardit pes a
Le stratege priori structuré car il part dars tous les sers las dure conversation |l
est créatif et sovent visioraire et sait pessionner son auditaire

Déterminez votre dominante et informez-en votre entourage professionnel
en leur précisant des traits de caractere qui vous qualifient comme : « Je suis
quelqu'un de passionné. Lorsqu'un sujet me tient a cceur, je peux en parler
pendant des heures. » Vous faciliterez ainsi le travail de découverte sur vous-
méme de vos collaborateurs et pourrez les orienter vers les atouts de votre
personnalité.

Exemple
S vous avez comTis Ure ereur en réponcant un peu sechenvent a I'un ok vos agents vaus pounvez
VaLs gapuyer sur I'un dkss traits de vaotre parsardité en Iu indiguant : « Je suis navré de m'étre
emporté tout a I'heure. Ma personnalité me conduit parfois & ne pas maitriser mes émotions. Je te
prie de ne pas m'en tenir rigueur. »

Inspirer confiance

Vos collaborateurs ne s'ouvriront a vous que s'ils ont confiance en vous. Ce
sentiment résulte de votre transparence et de votre authenticité. Si vous men-
tez sur vous-méme en vous créant un personnage, ils s'en apercevront. Pas
besoin de faire croire que vous étes un autre pour vous faire accepter. Soyez
naturel, et surtout soyez professionnel : votre réle vous oblige a manager une
équipe en vue de résultats, pas a étre « aimé ». C'est en étant sincére et juste
dans votre démarche professionnelle que vous susciterez le respect et serez
apprécié en tant que manager ! Enfin, sachez prendre du recul en distinguant
votre métier de votre personne, méme si les frontiéres entre les deux sont
poreuses...

Les clés de l'authenticité :

- allez vers les autres, intéressez-vous a eux, ne soyez pas renfermé sur
vous-méme : en apprenant a connaitre les autres, les autres apprendront
a vous connaitre. Saluez vos collaborateurs le matin et prenez le temps
d'échanger quelques mots avec eux. Vos collaborateurs vous solliciteront
plus fortement lors de situations complexes : votre attitude sera alors deé-
terminante pour I'ambiance du service et dévoilera « votre vraie nature ».
Prohibez les répliques cinglantes du genre « débrouillez-vous tout seul »
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OU «je n'ai pas le temps ». Une bonne amorce pour signifier a I'autre que
vous allez I'épauler est de commencer par dire : «Je vous écoute »;

les agents attendent de leur supérieur qu'il soit exemplaire, non pas par-
fait : faites donc ce que vous dites en appliquant vos dires ;

le manager authentique dynamise et fédere les membres de I'équipe vers
I'objectif fixé : « ensemble nous allonsy arriver »;

sachez reconnaitre, lorsque cela est nécessaire, que |'aide de votre supé-
rieur hiérarchique ou d'un collégue vous est nécessaire. Qualifiez votre
demande en faisant référence a ses compétences : « J'ai besoin de votre
aide sur ce dossier. Je sais que vous malitrisez parfaitement ce sujet et vos
connaissances me seront fortement utiles. »;

dans une relation de confiance, les collaborateurs se laissent guider par
le manager lorsque celui-ci leur a démontré qu'il agit pour le bien de
I'équipe. Ce rapport peut donner lieu a des remerciements des agents
vers leur manager : «Je vous fais confiance. Je sais que vous agissez pour
le bien de I'équipe. »,

explicitez votre fonctionnement pour éviter des interprétations hasar-
deuses concernant certaines de vos attitudes. Si vous étes quelqu‘un de
nature trés rigoureuse, voire pointilleuse, informez-en vos collaborateurs
afin qu'ils sachent que votre minutie envers eux releve de votre caractere
et ne l'interprétent pas comme une insatisfaction quant a leur facon de
faire ;

partagez ce qui doit I'étre avec votre équipe afin de maintenir une rela-
tion de transparence gqu'il s'agisse de bonnes ou de mauvaises nouvelles.
Une technique pour annoncer une situation génante et d'évoquer le
caractére imprévu : « Je dois vous faire part d'un élément que nous
n'‘avions pas prévu et duquel nous devons nous accommoder... »

A savoir

Clest I'acoumulation des exqpériences qui corstruit I'estirre ¢k sai. Rour avair ure bare imege ce
\OLB, et entretenir votre confiance en oLk, retenez le pasitif ok vos exqpériences dars la nesure du
possible. Montrez-vous notivé Vis-arMis ok voltre équipe, pour e Ses mentres le soient aussi.
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S'affirmer

En vous affirmant positivement dans votre quotidien professionnel, vous
serez en capacité d'affronter les situations de tensions et d'éviterd‘en générer
vous-méme. Votre aptitude a entretenir de bonnes relations avec I'ensemble
de vos contacts est la clé de votre réussite en tant que manager. C'est ce qu'on
appelle I'assertivité : une attitude qui vise a exprimer de facon argumentée ses
idées dans le respect des interlocuteurs présents.

l. Faire preuve d'assertivité

L'assertivité est une attitude a la fois d'affirmation de soi et de respect
d'autrui. Elle désigne la capacité de transmettre un message dans un contexte
compliqué, sans agression, sans soumission, ni manipulation. En adoptant un
comportement assertif au quotidien, en particulier avec votre équipe, vous
saurez comment réagir face a un interlocuteur pour défendre votre point de
vue, notamment si celui-ci est peu conciliant. Etre ouvert, affirmer ses idées
avec conviction et calme, ne pas générer de I'hostilité sont les principaux élé-
ments d'une attitude positive. Le respect de I'autre est la regle de votre fonc-
tionnement, notamment pour faire partager vos idées.

Voici quelques pistes de travail pour développer votre assertivité :

- analysez votre fonctionnement relationnel pour connaitre vos zones de
fragilité émotionnelle qui, en situation de stress, peuvent nuire a votre
assertivité. Il s'agit de comprendre quelles sont les situations qui vous
crispent et vous empéchent de vous ouvrir aux autres, pour ensuite étre
en mesure d'y faire face de facon positive ;

\

- déterminez qui vous aide a avancer parmi votre entourage profes-
sionnel : ces personnes qui jouent une influence positive sur vous doivent
rester vos alliés et proches de vous. Au contraire, gardez vos distances
avec celles qui ont tendance a vous rabaisser ou a vous mettre des batons
dans les roues ;

- procédez par étapes : osez étre ambitieux, en avancant d'abord petit a
petit et ensuite plus vite, notamment si le challenge est important. La
tache a accomplir, une fois décomposée, parait ainsi moins compliquée.
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II. G érer les relations interpersonnelles

Chaque personne réagit selon son systeme de valeurs. Pour entrer en relation
avec un interlocuteur réticent a établir le dialogue, il est possible d‘adopter
certains de ses codes de fonctionnement ou attitudes. Ce procédé, nomme
technique de la synchronisation, apporte I'avantage de mettre en confiance
son auditoire afin qu'il soit en position d‘entendre le message que I'on sou-
haite lui transmettre. Pour y parvenir, synchronisez-vous avec des éléments
de langage ou corporel. Attention, toutefois, a ne pas trop pousser le trait
d'imitation, pour ne pas creer I'effet inverse de celui recherché. La pratique
de cette technique se fait avec bienveillance vis-a-vis de son interlocuteur. En
effet, le confort qui s'installe dans certaines communications se traduit souvent
par un mimétisme d'attitudes : chaque interlocuteur adopte inconsciemment
une position « reflet ».

La synchronisation consiste a susciter consciemment ce mimétisme. Elle peut
porter sur :

les systemes de représentation ;

le langage : mots et expressions-clés, tournures de phrase, vocabulaire ;
I'expression corporelle : respiration, posture, gestes, VOix;
les micro-expressions.

Faire respecter son opinion

Pour faire respecter votre opinion, et oser vous affirmer, voici quelques
conseils :

- posez vos limites, c'est-a-dire marquez votre territoire face a votre audi-
toire. L'utilisation de gestes ouverts vers l'autre pour marquer votre ac-

cord ou, au contraire, de gestes fermés pour marquer votre désaccord,
peut vous aider ;

- soyez convaincant, argumentez vos propos, formulez-les avec énergie et
ténacité, adoptez une attitude dynamique ;

- dites « non », sachez refuser une demande lorsque celle-ci n'est pas réa-
lisable. Commencez votre réponse par votre désaccord, puis expliquez-en
les raisons avec calme. Si la demande n'est pas réalisable dans I'immédiat
mais pourrait I'étre ultérieurement, précisez-le. Enfin, tentez de proposer
une solution alternative apportant en partie satisfaction a la demande ;
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- employez le « je » lorsqu'il faut assumer vos responsabilités, expri-
mez-vous a la premiere personne. Utilisé a juste dose, il signifie que vous
vous affirmez sereinement. Ne pas l'utiliser et ne faire référence qu'au
pronom « on », Induit votre rejet des responsabilités sur les autres.

Exemple
9 vas en désacoard avec vatre auditaire, argurentez tout en rapdant la firdité du suet. « Ja
kien conpris quelles sont vos gopasitios & e nouveal [rget. Tautefas, les araintes que vous avez
exrinéss re sont pes justifiées car elles ne conoement pes le cadre du prget. Je défiencs e dossier
car il rgpod a I'dgectif e nos avars d&fin ersarrile pour ardliorer le senice aul dtoyen en
proposant... »

IV. Réagir aux comportements difficiles

Pour communiquer efficacement en toute situation, vous devez étre respec-
tueux tout en vous faisant respecter. Votre assurance et votre sérénité seront
la clé de déenouement qui améliorera I'échange. Voici quelques conseils pour
réagir face a un collaborateur dont le comportement serait inapproprié :

Il corment ck rester calie, de rpondre avec Ln léger sourire pour
désamoroer cette tersion. Laissez ersuite I'agent sed, pus reverez
vers U garés un court instant en Iu deranclnt laraison de s
conportenent.

Il faut rester concentré sur volre sUet, poursuivie Votre exoose et
répondre a ses questions. Gardez vatre fil condLctewr, en particdier
Il fait preuve d'impolitesse 9 dautres cdlaborateurs sont présents, dfin e les infomrations
essentidles soient tramsmises. Bn fin de séanoe, entretenez-vous en
particulier avec I'agent pour I rgopeler les regles a respedter.
Cette situation néoessite détre vigilant, ce nreitriser Vos [ropcs
pour re pes Vaus laisser dler a des confidences aui nsoueraient
ok vas étre prgudidalles par la suite. Prédsez a l'agent vatre
forction et les devairs gudle ddige atous les daux

Il se montre agressif

Il se montre trop familier
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A savoir
Dars ure rdation entre deux parsoes, 1'idée gue dnecun va e faire ok l'autre se joue dks le déout
ck cdled. La pramiere inression influence le jugenrent gue partera le cdllaborateur sur son mane-
o Soigner vatre prise ok contact est un noyen ce vaus aredihliser face a vos odllaboorateurs, en
- ayant ure posture, une dénmardhe et une paignée ce ain assurées |
- faisant des gestes anerts, en souriant et en vous exqrinant avec ure vox deleurelse
- engageant le didlogue avec fadlité par un court échange de fomules ce pdlitesse et de propos
aodirs.
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Faire preuve d'empathie

Pour mobiliser I'énergie d'une équipe, I'écoute et la compréhension des colla-
borateurs sont primordiales. C'esten adoptant une attitude empathique vis-a-
vis de vos colléegues, que vous les inciterez a fournir le meilleur d'eux-mémes.

l. Comprendre vos collaborateurs

Les ressources humaines d'une administration ou d'une entreprise sont aussi
riches que différentes. Chacun de vos collaborateurs réagit selon un méca-
nisme personnel et unique. Face a une méme problématique, les réactions au
sein d'une équipe peuvent étre trés divergentes. Votre role est de décrypter
les fonctionnements individuels pour ajuster votre facon de faire vis-a-vis de
la personne et du contexte. En faisant I'effort de comprendre vos collegues,
vous saurez quelle attitude adopter pour leur transmettre I'énergie positive
dont ils ont besoin.

L'empathie peut ainsi se résumer au fait de se mettre a la place de I'autre
pour appréhender ses émotions et ses attentes, pour mieux y répondre. Cette
compétence relationnelle s'apprend et se travaille. Elle permet de capter les
leviers de motivation et les limites a poser a chaque collaborateur dans son
implication professionnelle pour éviter notamment le burn-out.

La méthode DESC propose une méthodologie a suivre pour développer votre
empathie avec votre interlocuteur :
1 Décrire la situation : qui, quoi, ol, comment...

2. Expliquer calmement : les préoccupations, les désaccords, le comporte-
ment...

3. Suggérer ce que I'on souhaite ; proposer une solution réaliste.

4. Conclure sur les conséquences positives du changement : pour les deux par-
ties, dans une dynamique gagnant-gagnant.
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Exemple
Larsae vous avez a formuer ure aitique, sachez aréer un bon rdlatiordl en vaus besant aur les
faits. Apres avair fammué vatre remargLe et vatre dermance ok correction, lacez-vous en position
d'éooute pour gue vatre cdllaborateur puisse satisfaire son besain dexaression Vous pauvez auir
ledalogLe arsl : «J'ai pensé a cette solution, qu'en pensez-vous 1>

Il. Vous rendre disponible

En étant a Técoute de ses agents, le manager percoit leurs préoccupations
pour mieux les impliquer dans la réussite des projets et les soutenir au quo-
tidien. Cette écoute sous-entend dans un premier temps que le manager se
rende disponible. En effet, connaitre les membres de son équipe prend du
temps mais simplifie ensuite grandement le quotidien.

Accorder du temps signifie :
- observer les relations au sein de Téquipe et les agissements individuels ;

- écouter les remarques de vos collaborateurs en acceptant que leurs opi-
nions puissent étre différentes de la votre ;

- expliquer a vos collaborateurs qu'il est important pour vous qu'ils sachent
et osent s'exprimer aupres de vous ;

- faire abstraction de vos préoccupations personnelles durant les échanges
avec les membres de votre équipe ;

- affronter les émotions des autres, méme celles que vous redoutez, pour
les apaiser ou les canaliser.

Beaucoup de personnes considerent que le temps qui leur est accordé par leur
supérieur est proportionnel a son Intérét pour leur travail. Selon ce type de
pensée, I'écoute est synonyme d‘importance, donc de reconnaissance. Faites
alors de votre disponibilité pour votre équipe lI'une de vos priorités. Si vous
encadrez une grande équipe, fixez a I'avance, et de facon ponctuelle, des
temps d'échanges par le biais d'entretiens individuels, par exemple.
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Ecouter activement

La pratique de I'écoute active repose sur le fait de distinguer entendre et
écouter. Dans le premier cas, c'est le sens de I'audition qui fonctionne sans

attention particuliére : vous entendez un téléphone qui sonne puis votre voisin
décrocher, vous entendez un oiseau chanter, etc. Dans le second cas, vous étes
acteur de I'action et avez la volonté de faire : vous écoutez la conversation
téléphonique de votre voisin et étes a I'affGt de ce qu'il dit, vous écoutez
I'oiseau chanter pour en apprécier la mélodie, etc.

Pour bien utiliser la technique de I'écoute active, il est important de vous en-
trainer avec vos proches lors de conversations privées et quotidiennes, mais
aussi sur votre lieu de travail avec vos collegues, collaborateurs ou votre hiérar-
chie. Vous allez ainsi intégrer rapidement les réflexes qui deviendront ensuite
naturels pour vous.

Quelques regles essentielles sont a connaitre pour augmenter la qualité
d'écoute :

- écouter votre interlocuteur lorsqu'il s'exprime sans lui couper la parole,
ne parler que lorsqu'il a fini ;

- écouter tous les mots utilisés et repérer les mots-clés. Ecouter avec vos
oreilles mais aussi avec vos yeux car un regard vivant traduit une qualité
d'écoute ;

- retenir I'essentiel de ce qui est dit ;

- concentrer toute votre attention, éviter les distractions (bruits extérieurs,
regards vers la fenétre, etc.) ;

- étre impliqué, utiliser éventuellement le langage corporel (comme se
pencher en avant). La communication non verbale, en particulier la pos-
ture, indiquera votre niveau d'attention ;

- demander a préciser les expressions vagues ou passe-partout ;
- reformuler en utilisant les mots-clés pour faire progresser I'entretien ;

- gérer les silences pour laisser a I'autre le temps de chercher ses mots et
marquer des pauses durant la discussion ;

- apporter des signes de reconnaissance au fil de I'échange, verbaux ou
non-verbaux (acquiescement de la téte, sourire, etc.).
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IV. Reformuler pour mieux communiquer

La reformulation consiste a reprendre Tidée qui vient d'étre exprimée par
votre interlocuteur avec d'autres termes pour lui signifier que vous avez com-
pris son message. Cette technique est un moyen de décrire la situation telle
qu'elle a été présentée par son interlocuteur, puis de suggérer ce qu'il sou-
haite, et d'en annoncer les résultats espérés ou le sens.

En voici les grands principes :

- reformuler les propos de votre interlocuteur, en conservant leur sens,
pour poursuivre I'échange. Cependant, utiliser la reformulation a bon es-
cient, c'est-a-dire de maniere non systématique ;

- utiliser certaines formules types telles que « si j'ai bien compris... » «en
somme... » « ce que vous me dites... »;

- eviter de répéter les paroles de votre interlocuteur, au risque de provo-
quer l'inverse de I'effet escompté ;

- questionner votre interlocuteur en alternant questions ouvertes ou fer-
mées selon |'effet recherché.

A savoir
Dars la gestion dure équipe, la qudité de I'éooute fadlite la nise en place dure rdation ce
confiance. Il Sagit pour vaus ¢k retirer le maxdimum dinfomratians e ce gue disent vos cdllabora-
teurs, et ¢k leur nontrer gue vaus avez &t attentif a leurs prgacs et les avez conris. La tednigue
ck I'éooute active ardiare I'efficadité ok I'échange en se concentrant sur la récgption du messace.
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Geérer les émotions

Dans votre quotidien professionnel, vous pouvez étre confronté a une situa-
tion qui géneére du stress ; savoir y faire face est important C'est pourquoi
il est nécessaire de le maftriser afin de contréler I'image que vous souhaitez
renvoyer. Soyez donc serein ou, en tout état de cause, faites comme si vous
I'étiez, afin d'étre un relais facilitateur pour votre entourage.

l. M aftriser le stress

Le stress est provoqué, au sein de votre organisme, par une glande surrénale
qui secréte de l'adrénaline lorsque vous étes confronté a des circonstances
inhabituelles. Cest un phénoméne de défense naturelle du corps qui ne
peut étre stoppé. Néeanmoins, il est possible de I'appréhender pour garder le
contrdle sur vous-méme. L'objectif est d'utiliser positivement cette émotion
pour transmettre le meilleur de vous.

En cas de difficulté, les membres de votre équipe s'adresseront a vous, il faut
donc savoir controler leurs émotions. Voici quelques conseils pour maitriser
votre stress et celui de vos collaborateurs :

- faire comprendre a votre interlocuteur qu'il est en situation de stress,
tout en le ménageant ;

- Iinterrogez-vous sur votre émotion et celle de votre entourage pour
I'identifier : que cache ce stress : de la peur ? de la colere ? de la honte ?;

- évaluer I'impact que peut avoir I'émotion ressentie sur votre jugement ou
celui de vos collegues par rapport a la situation ;

- résister a I'envie d'agir tout de suite : la réaction « a chaud » est trop
souvent peu réfléchie et peu mesurée ;

- garder confiance en vous et en vos capacités : ce qui importe ce n'est pas
seulement la situation en elle-méme mais c'est aussi lI'idée que I'on s'en
fait.
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Les manifestations corporelles et psychologiques liées au stress sont :

- sur le plan physique : gorge serrée et respiration rapide, estomac noué,
regard vide, mains froides ou moites ;

- sur le plan psychologique : repli sur soi, entétement, apathie, passivité,
comportement obsessionnel...

II. Etre un relais facilitateur

Aujourd'hui, I'urgence professionnelle est devenue quotidienne. L'avenement
des nouvelles technologies et le développement du travail en transversalité
renforcent ce sentiment. Au quotidien, le manager gére la pression de son
équipe, en plus de la sienne. Les sollicitations sont nombreuses et les priori-
tés qui émanent de la hiérarchie ou des autres directions paraissent parfois
confuses. Assumez votre role d'interface en filtrant les demandes et en les
hiérarchisant pour vos collaborateurs. Ne transmettez jamais de directives
contradictoires, sous le prétexte que «cela vient de votre supérieur » En cas de
besoin de clarification, adressez-vous a votre hiérarchie pour exprimer votre
point de vue de facon constructive. L'empathie et la prise de recul sont vos
meilleurs alliés !

Une attitude positive sera ressentie par les membres de votre équipe. Votre
maniére de dire sera en concordance avec votre état d'esprit. Plus vous restez
calme, plus vous optimisez le réle de I'adrénaline sur le corps. Le stress est
certes encore présent mais vous vous sentez plus a l'aise. Votre message passe
avec fluidité et vous étes plus en mesure de convaincre !

Les étapes d'une situation émotive

Une émotion se décompose en 4 phases :

1 La charge qui correspond a lI'accumulation d*énergie.

2. La tension qui se traduit par la retenue plus ou moins longue de cette
éenergie dans le corps.

3. La décharge qui est la phase de libération de cette énergie.
4. La relaxation qui correspond a la détente et la fin de I'émotion.

L'émotion est donc un cycle qui doit étre géré de telle sorte qu'elle ne se trans-
forme pas en stress négatif.
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Exemple

\Vous aninez ure ranion et domez la parde a I'un ce vos adllaboorateurs pour gl présente son
dossier a I'auditaire. Il est soudkinenent pris dure quinte de toux qu dure Gette réection est ure
nmargLe e stress, certainement provogué par Ln sentirent ok peur. Reprenez la pardle, en comren-
cat la présentation et en rgopelant le professiordlisme avec lequd vatre cdllaborateur a rédlisé
le dossier. Mos canrplinrents le rassurerant. Larsgue vous dosenverez Ln canporteent reveru a la
nonmrele, vous U praposerez de poursuivie. En verant en aice a vatre agent, vous I laissez airsi
le tens ck dedharger I'énergie accumulée quil tentait ok retenir, pour aoarder la situation avec
sFrenté

IV. Appréhender les cing émotions majeures

Voici quelques conseils pour gérer différents états d'émotion qui peuvent vous
envahir :

- La peur : elle paralyse, intimide ou effraie. Cette émotion rigidifie les com-
portements, se propage rapidement lorsqu’elle est évoquée et conduit
certains managers a une attitude trop directive.

Poury répondre : établissez un diagnostic de la situation pointant les me-
naces et faiblesses ainsi que les forces et opportunités. A partir de celui-ci,
décidez d'un plan d'action que vous partagerez avec votre eéquipe. Mon-
trez-vous rassurant en stimulant les agents sur le défi a relever.

- La tristesse : elle affaiblit, isole ou renferme. Cette émotion génere de
I'anxiété pour celui qui la ressent et son entourage. Certains managers
n‘osent pas I'affronter par crainte de craquer.

Poury répondre :exprimez-vous sur la situation en relatant uniquement
les faits, puis témoignez de votre sensibilité, aupres de I'équipe. S'il s'agit
d'une situation personnelle, indiquez que vous ou I'un des agents étes
affecté par des faits privés : vous avez apporté le niveau d'information
suffisant a vos collaborateurs.

- La colere : elle énerve, rend agressif et rancunier. C'est une émotion qui
se manifeste par une attitude belliqueuse qui pousse certains managers a
une explosion de violence.

Poury répondre : prenez du recul, canalisez cette énergie pour la trans-
former en pugnacité ou en combativité ! Si vous étes confronté a un com-
portement qui provoque chez vous de la colere, soyez factuel et qualifiez
posément votre sentiment.
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La honte : elle pénetre, transperce et taraude. Cest une émotion qui méle
la peur et la colere. Elle ronge de I'intérieur. Ses ondes négatives ont pour
effet de focaliser certains managers sur la problématique au détriment de
toute solution et du reste des activités de I'équipe.

Pour y répondre : extériorisez votre sentiment de honte, puis laissez de
coté votre jugement négatif pour mieux vous concentrer sur les options
de redressement possibles.

La joie : elle réjouit, satisfait et motive. Cette émotion est parfois mise de
coté par les managers, a tort, qui ne savent pas comment I'appréhender.

Poury répondre : exploitez cette émotion. La joie est une émotion forte
qui renforce. Encouragez vos collaborateurs, reconnaissez leur implication
et célébrez les réussites. L'ambiance de travail n'en sera que meilleure !

A savoir

Parler des énotions au travail ne dait pes étre tabou Rour re pes éire enparte par les érotiars,
wvos cdllaborateurs et vous-Tame devez les commruniquer ok fagon factudlle. L'étre hunain est fait
dénotios, et les adrettre dars votre manegerent huanisera cdui-d. De dus, le partage dess
énotiors rgoprodhera vos odllaborateurs et sera moteur ce salicaité au sain ok I'équipe

Bfin, sachez prendre du recd et goprendre & votre équipee a le faire. Mssurez vatre indlication en
fotion ck e qe la sitation ddige Lefficadté supgpose ure certaire distance professiorele y
oonnis sur les sUets les dus stratégioues au aui vous tiement le dus a coar.
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Fiche 13

Exercices pour mesurer
VOS savoir-étre

Quel est votre degré de maturité par rapport aux différents savoir-étre que
demande le métier de manager ? Les exercices suivants vous proposent d'éva-
luer vos capacités a étre porteur de sens, authentique, a vous affirmer, a faire
preuve d'empathie et a gérer les émotions.

I Exercice n® 1 :évaluer votre degré

d'affirmation de soi

1. Pour chacune des affirmations ci-dessous, cochez la case qui convient le
mieux a votre personnalité au quotidien.
Toujours  Souvent Rarement  Jamais

Je traite neturdlenrent nes interloouteurs
avec respect

Je sus quelguiun e I'an gudifie de frac
Je meqxine sans hausser lavaix
Jeqxine fadlement nes désacoords
Jaine goprendre des autres

Je présente nes idées ménre larsouelles
sont a contre-courant ¢k celles ok nes
interloouteurs

Je laisse le termps a nres interloouteurs
deqliguer leur raisomerent

Je parle avec calire et sais e faire éoouter
Je suis al'ase lasoLe je mMeqrine en
pudic

Je reste moHréTe gudle e sat la
gtuation

Je suis goprédié pour ma capedité d'éooute
Jefais prewve ck résdution



& oo

g

»

‘orvel

M anager dans la Fonction publique

Je bese nes rdlatios sur la.confiance
mutLdle

Jicentifie spontanénrent les différentes
éntotios qu e traversent

Je suis tradé dars nes dédsios

Je privilége l'arrangenent a I'goposition
cbars res rdatios professiorelles

2. Déterminez votre score total en additionnant les points obtenus pour
chacune de vos réponses, en vous référant au tableau de calcul ci-dessous.

Tayous 3 pants
Sowet 2 pants
Rarerent 1 part
Jadis O part

3. Découvrez le profil correspondant a votre score.
Vous avez plus de 38 points : vous étes quelqu’un d'affirme.

Grace a la confiance en vous, vous osez défendre vos idées tout en étant a
récoute de vos interlocuteurs. Transmettez, dans votre management, votre
état d'esprit afin d'aider vos collaborateurs a renforcer leur affirmation et a
ameéliorer leurs relations interpersonnelles.

Vous avez entre 22 et 38 points : vous ne parvenez pas a vous affirmer tota-
lement.

Le manque de confiance en vous dépend des situations et vous conduit parfois
a des pics de coleres ou, au contraire, a des silences. Repérez dans le tableau ci-
dessus les affirmations pour lesquelles vous avez répondu « rarement » ou «ja-
mais » afin de connaitre les situations pour lesquelles vous devez progresser.

Vous avez moins de 22 points : vous vous sous-estimez et craignez le juge-
ment des autres.

Le manque de confiance fait que vous vous focalisez sur vous-méme et étes
plutot renfermé. Commencez par développer votre écoute et votre attention
vis-a-vis de vos interlocuteurs. Puis apprenez a exprimer ce que Vous ressen-
tez en rattachant chaque émotion a un fait. Avec vos collaborateurs, sachez
expliguer clairement ce que vous attendez d'eux et engagez-vous a leur faire
un retour. Cela est incontournable pour un manager et c'est ainsi que vous
gagnerez en assurance.
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Il. Exercice n°® 2 :évaluer votre

d'em pathie

1. Pour chacune des affirmations ci-dessous, cochez la case qui convient le

mieux a votre personnalité au quotidien.

Je e rets a la place de mon interlooutewr
larsoLe je suis sdllicté pour résoudre ure
stuation professiarelle

Je questiore mon interlooutelr enfin ce
disoours larsoLe je nal pes conpnis cartairs
paints

Je re regarck jamais mon télgohore lasge
je discute avec in oadllege

Je margue mn attention lorsou’un cdllege
s'e><|c_rirre Jar des gestes (encourageents,
aoguiescaTer, etc)

Je remargLe les tics vertbaux e nes
interlocuteurs

Je remargLe les tics ok gestielle cke nes
interlocuteurs

Je reformue souvernt les prapos ok nes
interlocuteurs pour mMassurer QLej'ena
kien conis le sars

Je marge dks silences lasoLe jintenviers
en raunian

Jéooute vdontiers les suggestios ce nes
odllegues

Jéooute voontiers les aitiques ¢k res
odllegues

Jdxene la gestudle ce nes interloocuteurs
pour estiner Iet_r niveau dfacoord avec es
proocs lasoLe je parde

Jimite cartaines gestuelles pour signifier
anes interoouteurs OLe je suis en phese
avec eux

Je suis sawvent sdlliaté par nes odllégues
larsoufils rencontrent ure situation ce stress

Toujours

Souvent

degré

Rarement

Jamais
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Je panviers a faire baisser le stress ressati
par es cdllegues gares disoussion avec eux
Je tiers conpte ¢k la persorrdité de mmn
interlocuteur avant ck U faire part dure
cemance

Jetiers conpte ¢k la persor=ité de nin
interlocuteur avant ¢k Iu faire ure aitique

2. Déterminez votre score total en additionnant les points obtenus pour cha-
cune de vos réponses, en vous référant au tableau de calcul ci-dessous.

Tayours 3 pants
Sonert 2 pants
Rarenent 1pant
Jarais O part

3. Découvrez le profil correspondant a votre score.
Vous avez plus de 38 points : vous savez faire preuve d'empathie.

Vous utilisez spontanément les techniques d'écoute active et avez développé
des facilités pour comprendre vos interlocuteurs et leurs besoins. Faites décou-
vrir ou redécouvrir aux membres de votre équipe les vertus d'un comporte-
ment empathique afin que chacun I'adopte a son tour.

Vous avez entre 22 et 38 points : vous n'étes pas toujours présent pour votre
interiocuteur.

Faites des efforts de concentration, pour ne plus seulement entendre mais
écouter. Soyez également plus disponible pour vos collaborateurs. Repérez
dans le tableau ci-dessus les affirmations pour lesquelles vous avez répondu
« rarement » ou «jamais » afin de connaitre les situations pour lesquelles vous
devez progresser.

Vous avez moins de 22 points : vous ne savez pas bien communiquer avec ies
autres.

Votre comportement décourage votre entourage professionnel dans I'établis-
sement d'échanges d'idées ou d'opinion. Reésultat, votre attitude désinvolte
par rapport a vos interlocuteurs, les conduit a tenir la méme attitude a votre
égard. Soyez plus ouvert aux autres pour mieux parvenir a interagir avec eux.
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Le manager applique différents savoir-faire, complémentaires et indépendants
entre eux, pour encadrer son équipe. Il pilote, mobilise, dynamise, évalue et
garantit le climat social. Toutes ces compétences, imbriquées entre elles, ont
pour socle commun la nécessaire clarté et cohérence du manager dans ses
dires et ses agissements. Ceci implique d'étre en mesure de répartir le travail
entre les collaborateurs et de les amener a travailler ensemble ainsi qu'avec les
partenaires extérieurs.

Les agents, quant a eux, attendent en premier lieu de leur supérieur motiva-
tion et reconnaissance.
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Piloter

Le manager a pour responsabilité de piloter I'équipe qu'il encadre. C'est a lui
qu’'il revient d'organiser le travail de ses collaborateurs et de le planifier selon
les axes stratégiques et opérationnels de lI'administration. Il oriente ses colla-
borateurs pour les conduire aux résultats escomptés. Il faut susciter l'action
pour mettre les collaborateurs en mouvement !

l. Organiser le travail de I'équipe

Cette tache correspond au fait de déterminer les roles et les fonctions de
chacun des membres. Cela passe par la fixation d'objectifs, la définition de
stratégies d'action et [|'attribution de moyens (équipement, budget, temps,
etc.). Chaque collaborateur doit avoir connaissance de ce qui est attendu de
lui : ses missions doivent étre explicitées et priorisées. Les différentes taches
a réaliser sont a mettre en cohérence avec les missions. Bien entendu, il est
important que vous fournissiez a chacun les éléments clés pour comprendre le
réle des autres membres de I'équipe. De votre choix d'organisation va découler
une coordination lisible de travail entre les collaborateurs.

Votre organisation s'efforcera de :

- répartir les taches a effectuer au sein de I'équipe, les attribuer et les
regrouper par missions ;

- faire respecter des regles de travail communes dans le respect de celles
existantes au niveau de la collectivité ou de la structure ;

- définir un cadre professionnel dans lequel vos collaborateurs ressentent
qu'ils y ont leur place ;

- créer un climat de travail serein et propice a |I'épanouissement de chacun
(le bien-étre au travail).
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Exemple

Dars certairs senices, il amive parfais Lk letravall ait é effectLe «en doudon » au il nait pes
éte effectLe du tout, faute dune bome arganisation: Larsoue vous confiez ure missian au ure téohe
a un adlaooratewr, indiquezdul ol enest le plate 1l est égglenent impartant de conmuniouer sur
son rde ayores des autres agents concemes directenrent au indirecterrent ar le prget afin Uil sait
icentifié comme  par tas.

As le nontre dlintenverants augrente sur le traiterent dune tache, s le risgue ce mélanger les
rAles ck dheoun s'acordit. |l est dars fréguent dentendre dire e les agents «se mardent aur les
pieck » ! Rour prévenir cet énuell, formralisez les attributions ck diecun par &xit et edgez de vatre
odllabarateur Uil fasse e méme 9 vous le désignez comre éant plate sur un prget

Il. D éterminer les priorités

La grille d'Eisenhower est une matrice permettant de classer les taches a faire
en fonction de leur urgence et de leur importance. Vous pouvez vous appuyer
sur cet outil d'analyse pour vous aider a gérer vos taches. « Ce qui est impor-
tant est rarement urgent et ce qui est urgent rarement important », a déclaré
par Dwight D. Eisenhower en réalisant cette matrice.

La grille se présente sous forme d'un tableau a double entrée et propose
quatre solutions d'organisation selon le niveau d'urgence et d'importance :

Taches de niveau A : importantes et urgentes. Ces taches sont a exécuter
immédiatement et par vous-méme. Elles nécessitent toute votre atten-
tion.

Taches de niveau B : importantes mais non urgentes. Ces taches impor-
tantes sont a planifier pour qu'elles ne deviennent pas urgentes. Il est
possible d'attendre pour que vous les réalisiez ou éventuellement pour
en déléguer certaines.

Taches de niveau C : urgentes mais non importantes. Ces taches ne sont
pas importantes pour vous, accordez-vous donc peu de temps pour les
réaliser rapidement ou déléguez-les.

Tache de niveau D : ni urgentes, ni importantes. Ces taches sont inutiles
ou d'importance tres limitée, sachez les refuser ou les éviter.
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Urgent urgent

mo ™

La premiére chose a faire est de distinguer ce qui est important et urgent selon
le modele inspiré de la matrice d'Eisenhower. Cette facon de procéder vous
oblige a la réflexion et a faire des choix plutdt stratégiques compte tenu du
poste occupé et de ne pas se « perdre » dans des taches banales pour lequel
votre valeur ajoutée serait réduite. Ne perdez pas de vue le contenu de votre
fiche de poste et les objectifs qui vous sont assignés. Votre évaluation profes-
sionnelle va en dépendre !

Dans le planning quotidien pensez a réserver du temps pour les imprévus et de
la disponibilité pour I'équipe (au moins 30 % du temps).

Lorsque plusieurs urgences se présentent, il ne faut pas chercher a tout
résoudre en méme temps au risque de renforcer le sentiment d'étre débordé.
En organisant vos taches par ordre de priorité et par degré d'importance vous
serez plus efficace et limiterez les situations génératrices de stress.
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Planifier

Dans votre organisation du travail, ce dernier doit étre planifié, c'est-a-dire
décomposé en étapes, dans un ordre donné, accompagné de délais déterminés.
Vous étes le garant de son bon respect ! Assurez-vous que vos collaborateurs
aient les moyens de répondre au planning fixé. Conseillez-les dans leur gestion
du temps et distinguez ensemble les taches prioritaires des autres ; aidez-les a
réduire les actions chronophages peu importantes.

Pour optimiser votre planning, il est possible de procéder ainsi :

- étape 1:diagnostiquer les processus existants, ainsi que les compétences
individuelles et collectives ;

- étape 2 : lister les pistes d'amélioration réalisables, puis retenez celles qui
présentent le plus d'avantages et le moins d‘inconvénients par rapport
aux autres. Il peut s'agir, par exemple, de modifier la répartition des
taches ou les délais ;

- étape 3 : informer les collaborateurs concernés par les modifications, puis
suivez leur application.

Le reporting est un bon outil de gestion pour le suivi du travail. Il consiste, sous
forme papier ou informatique, a présenter I'avancement des activités d'un
agent ou d'un service a intervalles réguliers. Il est tout autant utile pour le
manager que pour ses collaborateurs ou sa hiérarchie : il rend compte du tra-
vail de chacun tout en le replacant au cceur de la stratégie de la collectivité !
Attention, cet outil doit étre une source de gain de temps pour vos collabora-
teurs qui participeront a sa contribution pour leurs parties respectives et non
I'inverse. Par exemple, si les chiffres clés de I'activité de votre service y figurent,
I'ensemble de vos agents sera en mesure de les communiquer rapidement et
avec fiabilité en cas de demande.

IV. Déléguer

La délégation consiste a transmettre a I'un de vos collaborateurs une mission,
fonction, activité ou tache nouvelle pour lui. Lors d'une délégation, le mana-
ger évalue I'agent sur I'atteinte du résultat escompté sans intervenir dans le
processus de gestion de celui-ci ! En effet, si vous donnez de nouvelles respon-
sabilités a I'un de vos collaborateurs, c'est parce que vous savez qu'il en a la
compétence et que vous avez confiance en lui.
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Voici quelques conseils avant de déléguer a Fun de vos agents :

assurez-vous gqu'il posséde la compétence requise ;

interrogez-le sur sa motivation et stimulez-le par cette délégation preuve
de la reconnaissance de ses compétences ;

précisez avec lui les objectifs, les résultats attendus et les modalités d'éva-
luation ;

informez les autres agents concerneés (au sein de votre équipe ou non) par
cette délégation.

Attention : le fait de déléguer ne vous exonere pas de votre responsabilité si la
délégation de signature s'applique a vous.

A savoir

Les erreurs a évter dars le pilotage dure équipe :

- e préter attention guiaux résultats au guiaul prooessus - Vous encackez oS ressources hunaines,
il faut donc préter attention a vos cdllaborateurs ;

- re pes ddegoper e démardhe participative : Cest pourtant I'un des leviers ce la ndallisation
Fooutez les opiniors ok vos cdllaborateurs, en particulier S oertairs émettent oes résenes |

- e pes ére prédis dars vos infomratians : évitez les melentendus avec vos adllaboorateurs, no-
tammrent concamant leurs missias. Prerez le tenys ok les ditailler avec eux, invitez-les a vous
interroger pour S'assurer ce leur bome compréhersion
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Mobiliser

Animer une équipe, c'est mobiliser les énergies des agents qui la composent,
en les incitanta agirpour parvenir aux objectifs qui ont été fixés. Cela requiert
de créer les conditions d'un climat de travail serein, notamment en veillant a
la bonne circulation de l'information. Votre reconnaissance vis-a-vis de vos
collaborateurs est aussi un des facteurs déterminants.

l. M obiliser les énergies

Pour étre un manager performant, il faut stimuler les membres de votre
équipe « au-dela du contrat de travail », c'est-a-dire faire en sorte qu'ils soient
engagés dans le projet professionnel qui est a mener. Il est nécessaire de
mettre en place des conditions de travail optimales basées sur le respect de
I'autre, lI'authenticité et le dialogue. Si spontanément vos collaborateurs ne
communiquent pas entre eux ou sont en conflit, c'est a vous de rétablir le dia-
logue. De méme, avant d'annoncer une nouvelle décision, tenez compte des
sensibilités de vos agents pour adapter votre discours et votre formulation.

Pour étre pleinement mobilisés, vos collaborateurs ont besoin de se sentir en
confiance. Par vos paroles et vos actes vous devez indiquer le chemin a suivre,
tout en ayant conscience de leur niveau de compétences. Expliquez des votre
prise de fonction, que I'erreur est permise (car inévitable) a condition que vous
en soyez informé pour trouver ensemble une solution. Ceci les apaisera et les
incitera a agir !

Si vous souhaitez que la prise d'initiative soit forte au sein de I'équipe, valo-
risez et complimentez les agents sur leurs facultés afin qu'ils se dépassent. La
considération et la liberté d'action que vous leur transmettrez les renforceront
en ce sens.

Enfin, montrez-vous rassurant en expliquant les régles de fonctionnement
et en adoptant un comportement cohérent. Par exemple, si vous dites étre
un manager disponible pour les collaborateurs, faites en sorte de libérer du
temps pour les recevoir lorsgqu'ils en font la demande.
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Exemple
Certairs manegers se plaignent parfais ce re pes pownvair faire confiance aux menrres ce lewr

, -

egue. «J'encadre des bras cassés, je ne peux rien leur confier. Il faut sans arrét que je sois sur leur
dos » entend-on parfas. Ges nanegers, convainous gLe leurs cdllaboorateurs sont okss incapeles, le
font ressentir par leur attitude, conduisant ces ménes odllaborateurs a leur dorer raison ! Cest e
qe I'an nomre I'effet Pygmalion : volre disoours et volre conportenrent vis-avis ce vos cdlla-
barateurs, selon gue vous soyez gatinviste au pessimiste, influencerant la perogpation ck leurs proares
conpatences ok fagon pasitive au Nécetive

II. M otiver une équipe

Pour étre motive, il faut se sentir concerné. Démontrez a vos agents qu'ils
sont des acteurs a part entiere de la bonne marche de la structure. Leur travail
compte dans la dynamique collective.

Les principales sources de motivation professionnelle sont les suivantes :

aimer son meétier. Valorisez les missions de chacun, leur contribution pour
la collectivité, et plus largement pour le service public ;

étre impliqué. Les agents cherchent aussi a se réaliser dans leur travail.
Leur implication sera proportionnelle a la variété des aptitudes et capa-
cités mises en oeuvre dans la réalisation des taches, ainsi que leur utilité ;

étre respecté. Laissez chacun s'exprimer professionnellement dans I'ac-
complissement de ses taches ;

étre écouté. Favorisez les temps d'échanges avec chacun d'entre eux en
leur restituant subtilement une partie des informations transmises ;

étre considéré. Portez attention a vos collaborateurs concernant leur tra-
vail ou eux-mémes ;

entretenir de bonnes relations professionnelles. Assurez-vous que I'am-
biance soit au minimum cordiale au sein de I'équipe, soyez positif et sou-
tenez toute initiative collaborative ;

étre informé. Restituez les informations stratégiques pour votre service a
vos collaborateurs et demandez-leur de faire de méme. Plus ces restitu-
tions seront partagées, plus elles seront productives ;

étre associé aux décisions. Sollicitez dés que cela est possible les agents
sur les sujets qui les concernent ou pour lesquels ils possedent une légiti-
mité avant de décider, puis tentez de les impliquer dans I'action ou dans
le suivi de décision. lIs se sentiront reconnus ;
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Fiche 15 « Mobiliser

- bénéficier d'autonomie. Laissez ponctuellement des degrés de liberté
dans le travail de chacun selon leur fonction ;

- étre remercié. Félicitez les agents en cas de succes ou de bons résultats de
facon personnalisée. S'il s'agit d'un projet collectif, adressez vos compli-
ments a tous en soulignant I'importance du collectif dans cette réussite.

Ill. Le besoin de reconnaissance

Le besoin de reconnaissance des collaborateurs concernant leur travail n'est
pas a négliger. D'une part, un retour doit systématiquement étre fait suite a la
réalisation d'une tache afin de dire si le résultat attendu a été obtenu. Sinon,
il s'agit de préciser ce qui est a rectifier et d'énoncer comment procéder. Lors
de cet acte, un échange s'ouvre entre le manager et I'agent. Profitez-en pour
le sonder sur son ressenti par rapport a son travail et confronter vos points
de vue. D'autre part, sachez que plus I'implication professionnelle est forte,
plus les attentes d'une reconnaissance sont grandes. Si vous constatez gu'un
collaborateur s'est fortement investi dans une mission, méme si celle-ci n'a
pas abouti au succes visé, commencez par le remercier pour cette implication
avant de discuter ensemble des améliorations a apporter. Son enthousiasme
sera ainsi préserve !

L'engagement professionnel, s'il n'est jamais salué par le supérieur hiérar-
chique, peut se transformer en amertume et aboutir a une émotion négative.

Lorsque I'agent « en mettant du sien » se met a confondre les résultats qu'il
obtient en tant que professionnel et ce qu'il est en tant qu'individu, toute cri-
tique sur son travail lui devient alors insupportable. Apprenez a formuler avec
habileté vos critiques, en gardant a I'esprit qu'il peut étre difficile pour votre
interlocuteur de prendre du recul sur ce que vous allez lui dire.

Les encouragements et les félicitations sont importants, néanmoins, il faut
également faire des retours négatifs si nécessaire. L'essentiel est de montrer
au collaborateur qu'on le prend en considération, qu‘on lui préte attention.

Il ne doit plus dire : « Que je fasse bien ou mal, c'est la méme chose ! »
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A savoir

Cartairs compartarrents pewvent praourer chez vos cdllaborateurs cke la dénotivation: Une attention
particUiere est a goparter pour &viter les agissenrents suivants dont les effets seraient neggtifs pour
votre équipe :

- la non-d&dsion : les dossiers stagnent car aucune déasion nest prise;

- le nonrespect dutenes : le plaming nest pes fiakdle car jamais suM

- I'alosence de feed-back : il My a pes ck retour sur le travail accondli, il est dars diffiale de savar
9 odui-d est satisfaisant au Sl ya des pants dandioration & goporter.
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Dynamiser

Une fois vos collaborateurs mobilisés, faites les faire interagir ensemble pour
favoriser I'émulation du groupe. De ces échanges va nafitre une dynamique po-
sitive qui renforcera l'efficacité de I'équipe, voire la conduira vers l'innovation.

l. Le potentiel d'innovation des équipes

L'addition des compétences individuelles au sein d'un groupe multiplie
les capacités de celui-ci. Ainsi, les membres d'une équipe augmentent
exponentiellement leur potentiel lorsqu'ils collaborent entre eux. Cette
pratique sous-entend en premier lieu que chacun se connaisse et reconnaisse
les compétences et forces de ses collegues. Au fil du temps et des situations
professionnelles rencontrées, les membres de votre équipe et vous-méme aurez
conscience des aptitudes individuelles. D'autre part, il n'est pas nécessaire
d'occuper les mémes fonctions pour collaborer au sein d'une équipe. En effet,
la collaboration passe avant tout par une attitude ouverte et solidaire vis-
a-vis de ses pairs. Les agents peuvent se conseiller entre eux et s'entraider
méme si leurs niveaux de responsabilité différent : I'un, par exemple, ajustera
la formulation d'un texte pour l'autre qui, en contrepartie, lui expliquera le
fonctionnement du nouvel équipement informatique.

En somme, en apprenant a travailler ensemble, vos collaborateurs bénéfi-
cieront de leurs expériences réciproques. Leur capacité a innover sera alors
accrue car nourrie des apports de chacun ! Vos collaborateurs seront en quéte
de petites évolutions facilitant le travail de I'équipe. Ces petits ajustements
sont vertueux et participent a I'innovation.

Exemple
L'averenent des autils adllaboratifs issus des nouelles techndogies panmret de ddvelgoper le poten-
tid dinnovation des équipes en favarisant le partage et I'échange diinformrations autour dun prget
au dure thénatique professiomelle, sur un espece Web dédié Les adhrinistrations sont ce s en
Pus nomboreuses a s'équiper ck ces techndlogies en intere. La typdagie ce ces plates-fomres est
variée : portail intranet, réseau sodd dentreprise, espece odllaboratif ce travall, farumde disoussion,
dlossdire parteg et
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Il. L'émulation de groupe

L'émulation de groupe provient de l'union des efforts individuels pour ac-
croitre I'efficacité du travail de I'équipe. En tant que manager, il est de votre
responsabilité de faire le lien entre les agents pour faire ressortir leurs com-
plémentarités et développer un sentiment d'appartenance. Cela demande une
capacité a comprendre les jeux relationnels qui se nouent entre les agents.
Observer les attitudes, les modes de communications verbaux et comporte-
mentaux vous y aidera.

De cette sensation d'appartenance, découlera de lafierté. Utilisez cette énergie
pour fédérer votre équipe ! Les tensions relationnelles (jalousie, rancceur, etc.)
entre personnes seront ainsi effacees.

Restez toujours attentif a ce que I'émulation ne dérive pas vers un sentiment
de compétition malsain qui pourrait nuire au bon climat de travail.

Les succes, la qualité des dossiers traités, la réputation de certains supérieurs
ou collégues directs, ou encore le domaine d'intervention peuvent favoriser
I'émulation de groupe.

Un groupe dynamique se caractérise par :

- l'interaction entre individus : plus il y a d'échanges, plus le groupe est
vivant ;

- le partage de normes communes : le groupe suit les mémes regles et les
mémes codes de fonctionnement, dans le respect de ceux de la collectivi-
té, et développe ses propres rituels de travail ;

- I'envie de faire réussir I'équipe : les collaborateurs sont fédérés par I'at-
teinte des objectifs individuels permettant une réussite collective ;

- des relations sympathiques : les agents sont cordiaux entre eux et réa-
gissent collectivement en cas d'événements importants ; ils se mobilisent
de facon soudée si un facteur menacant au bien-étre du service apparait.

Grace a la dynamique de groupe, certaines capacités des agents se révelent
et ils font preuve de nouvelles aptitudes qu'ils n*auraient pas pu développer
seuls.



2 gCsgE O

oY O

Fiche 16 « Dynamiser

Les 5 étapes de la dynamique de groupe

Plusieurs étapes sont nécessaires aux membres d'une équipe pour parvenir a
une dynamique de groupe. La notion d'équipe correspond a un cycle de vie
qui peut expliquer certains comportements de ses membres.

Selon B. W. Tuckman, psycho-sociologue ameéricain, on distingue 5 phases qui
vont s'étaler dans le temps avec un impact sur le rendement :

- étape 1 : la constitution ou chacun se positionne et découvre les autres ;
période de team building.

- étape 2 : la tension qui correspond a la confrontation des idées ; période
de gestion de conflits.

- étape 3 : la normalisation autour de regles communes ; période de négo-
ciation.

- étape 4 : la production axée vers des objectifs communs ; péeriode de ren-
dement.

- étape 5 : la dissolution qui se traduit avec le départ de certains membres ;
période de valorisation.

IV. Accompagner le changement

Actuellement, le changement est percu non plus comme une étape mais
comme un état constant permettant a la Fonction publique de s'adapter aux
évolutions environnementales. Le manager doit intégrer ce besoin d'évolution
permanent dans sa facon de conduire I'équipe et entrainer ses collaborateurs
a faire preuve d'adaptabilité. Soyez un manager tourné vers l'avenir et non
vers le passé ! Votre comportement doit inciter les membres de I'équipe a faire
preuve de flexibilité. Il faut les convaincre des bienfaits du changement tout en
décelant leurs éventuels blocages pour les désamorcer en dialoguant. Atten-
tion toutefois a ne pas étre trop pressant avec eux : le changement demande
parfois du temps, pour comprendre, puis intégrer les nouvelles données avant
de se mettre en action.

La perception du changement différe selon les niveaux hiérarchiques ou les
metiers : pour les uns il est porteur d‘amélioration, pour les autres il est sy-
nonyme de complication. Pour que celui-ci soit accepté, rappelez le sens et
le contexte. Il ne doit pas étre subi par les agents mais au contraire, il doit
étre porté par eux. C'est en faisant partager cette vision que vous obtiendrez
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Tadhésion aux projets qui y sont liés ! La prérogative étant bien sir que vous
soyez vous-méme convaincu, ou ayez pris le temps de Tétre, pour argumenter
en sa faveur.

Quelgues conseils pour favoriser le changement :

- placer les comportements de vos collaborateurs au cceur de la stratégie,
ce qui peut demander une période d'adaptation ;

- ajuster les regles de fonctionnement de votre service pour les mettre en
cohérence avec les évolutions demandées ;

- maitriser les résistances éventuelles pour contrdler la part émotionnelle
que provoquent les bouleversements (peur, colére, etc.) ;

- dialoguer avec votre équipe pour corriger les attitudes ou agissements
inappropriés afin d'obtenir un consensus sur la démarche a adopter.

A savoir
FlLs les agents dun gaupee ant des prdfils heteragenes, dus ls S'enrichissent les urs des autres et
sont arétifs. Dars un graupe dont les agents ant des prdfils serblalles, ils dévelgopent daboord leur
exqoertise dars leur doraine ck conpétence
La conpasition des prdfils dure équipe, arddla des dgedtifs du senice, déperd ¢k la dyrarmiqe
attendLe : aréativité au exoertise
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Evaluer

L'évaluation réguliére est indispensable dans la gestion d'équipe. Elle permet
de faire le point entre le manager et I'agent afin de prévenir une éventuelle
dérive, de contrdler le travail effectué, voire de le recadrer. C'est aussi l'oc-
casion de conforter, de soutenir, de féliciter vos collaborateurs ! L'évaluation
professionnelle en 2015 a remplacé définitivement la notation traditionnelle.

l. Les enjeux

L'évaluation est un véritable outil de management de proximité.

Pour le manager, elle permet :

- d'avoir une meilleure connaissance de vos collaborateurs et des condi-
tions dans lesquelles ils exercent leurs missions ;

- de les valoriser et les motiver (régime indemnitaire, avancement) ;
- d'optimiser les ressources et les compétences des membres de I'équipe ;

- d'identifier les besoins de formation, les éventuelles relations conflictuel-
les ;

- de recadrer et prendre en compte les difficultés rencontrées par lI'agent ;
- d'avoir un retour sur votre management ;

- d'écouter les propositions de vos collaborateurs et de les inciter a faire
part de leur point de vue.

,1% Pour I'agent, I'évaluation lui permet :

d - de connaitre ses objectifs individuels, ceux de son service et de faire le lien
g avec les objectifs de la structure ;

( . . . . .

" - d'avoir un retour objectif sur son travail ;

S - de s'informer sur les possibilités d'évolution au sein du service ou de I'ad-
S ministration ;

U - de s'exprimer sur son activité, ses motivations, ses difficultés, ses souhaits

d'évolution professionnelle et de mobilité ;

- de faire le bilan des formations suivies et faire part de ses nouveaux sou-
haits.
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Par ailleurs, I'évaluation professionnelle est également au service de la gestion
des ressources humaines. Elle s'inscrit alors dans une démarche de gestion pré-
visionnelle des emplois et des compétences (GREC) : visibilité sur les besoins en
compétences des directions, anticipation des projets de mobilité, etc. Enfin,
conformément a I'article 8 du décret n° 2010-716 du 29 juin 2010, I'entretien
d'évaluation est aussi un des éléments qui permet d'examiner la valeur pro-
fessionnelle du fonctionnaire pour la constitution des tableaux d'avancement.

Il. Préparer l'évaluation

Pour I'évalué comme pour I'évaluateur, la préparation de I'entretien en amont
est indispensable. Tout d'abord, le manager doit informer ses collaborateurs
du rythme d'évaluation et des enjeux. Il est fréquent que les managers, en plus
du dispositif d'évaluation annuelle, fassent des bilans d'étape intermediaires.
Cette pratique offre I'avantage d'ouvrir le dialogue de fagcon constante sur le
travail effectué.

Pour bien préparer un entretien d'évaluation, il est conseillé de :

- formaliser avant chaque entretien un document préparatoire récapitu-
lant les questions a poser et les informations a rassembler, en anticipation
de celles de vos collaborateurs ;

- préparer le bilan sur I'agent que vous allez recevoir en notant les points
d'amélioration et les points de réussite, afin de pouvoir confronter votre
point de vue au sien et ne rien oublier le jour J;

- relire la fiche de poste de I'agent avec qui vous allez vous entretenir et
noter les modifications que vous souhaiteriez lui proposer. En parallele,
transmettez cette méme fiche de poste a I'agent concerné pour I'entre-
tien ;

- réfléchir a la déclinaison de nouveaux objectifs pour I'agent, compte
tenu de ceux déja fixes et de ceux du service ;

- disposer d'une grille d'entretien qui vous servira de guide, identique pour
tous les agents.

La préparation de I'évaluation est une phase déterminante pour vous assurer
d'un échange obijectif et constructif lors de I'entretien.
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Conduire une évaluation

L'évaluation favorise la proximité d‘encadrement au quotidien. Elle est cen-
trée non pas directement sur I'agent mais sur ses réalisations effectives, sur les
compeétences et sur les difficultés qu'il peut rencontrer dans son travail. Elle
ouvre le dialogue sur les besoins de formation et aborde également la ques-
tion des aspirations de |'évalué vers d'autres fonctions. Cet entretien reléeve
d'une logique d'évolution.

Voici quelques regles concernant la conduite d'une évaluation :

il nN'y a pas de durée minimale ou maximale. En moyenne, I'évaluation
annuelle dure entre une et deux heures. Lorsque vous fixez la date de
I'entretien avec un agent, prévoyez un temps de rendez-vous un peu plus
large afin de ne pas étre dérangé durant celui-ci. Assurez-vous également
que I'agent est bien disponible ;

il est tres fortement préconisé d'établir au moins une fois par an une
évaluation professionnelle. Toutefois, il est conseillé de programmer des
entrevues plus fréquentes (semestrielles ou trimestrielles) pour suivre
avec attention I'évolution des obijectifs fixés, des moyens alloués, des
demandes de formation, etc. ;

le lieu choisi pour I'entretien professionnel doit garantir la confidentialité
et étre propice a I'échange et a I'écoute. Si I'entretien se déroule dans
votre bureau, fermez la porte et coupez vos sonneries de téléphone et de
mails, afin d'étre au calme ;

I'évaluation s'effectue obligatoirement en face-a-face, en dehors de la
présence d'un tiers. Pour les cas exceptionnels, I'entretien peut se faire
par visioconférence ;

lors de I'accueil, assurez-vous d'établir et de maintenir une atmosphére
cordiale, confiante et professionnelle. Précisez I'objet de la rencontre,
définissez son contenu et les conditions de son déroulement. Puis suivez
la grille d'évaluation qui aura été définie ;

la conclusion de I'entretien se fait dans un climat dépassionné en invitant
I'agent a faire part de son sentiment sur le déroulement de celui-ci et
en rappelant les points essentiels de I'entretien qui engagent les deux
parties.
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IV. Fixer des objectifs

Une évaluation se déroule en deux temps : Tanalyse de Tatteinte des objectifs
fixés, puis la fixation de nouveaux obijectifs individuels.

Un objectif, pour étre efficace, doit respecter certains critéres :

étre cohérent avec les orientations de la collectivité ou de rétablissement
et avec les objectifs du service de I'agent ;

définir un résultat a atteindre, matérialiser les priorités de travail du colla-
borateur et le guider ;

étre réaliste et réalisable : il doit prendre en compte la réalité des fonc-
tions exercées par I'agent, son environnement de travail, sa quotité de
travail ;

étre assorti de moyens et de délais de réalisation. Il peut arriver qu'un
objectif soit révisé ou actualisé compte tenu d'un contexte particulier
(changement d'orientations collectives, réorganisation, etc.). Enfin, les
évaluations réguliéres ne sont efficaces que si elles s'intégrent dans un
mode de management plus large, dans lequel des échanges réguliers ont
lieu entre votre équipe et vous.

A savoir

L'éduation est un contrle du travail a posteriori. Hle porte sur les résultats et leurs aralysss. Il est
posside ck mener des contrdles a priori au intemediaires. Dars le praier s, I'entretien porte sur
la tache a rédliser et le maneger S'assure e le odllaborateur a khen conaris ce qui est attendu ce
Iu. Dars le seoord ces, il S'agit diétapes ce contrdle quil ant été planifiées afin déviter toute emeur
pendant le pracessus ¢k rédlisation Ges contr@les intenédiaires offrent I'avantage e ponvair gjus-
&, lasoLe oda est ndoessaire, la dlde fixée (dais, guantité, moyers, efe).

Sowerezvas e la confiance n'epéde pes le cor@le Ben au contraire, I'évduation est
I'oocasion pour vous digporter des retours corstructifs a votre équipe. Rour odla, soyez o,
prerez I'avis ck I'agent afin ce dorer levatre, indliquez-le et valarisez-le !
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Garantir le climat social

Le bien-é&tre au travail est aujourd'hui un sujet de préoccupation tant dans le
secteur public que dans le secteur privé. Le manager estau coeur de la cohésion
sociale et de la prévention des conflits et des risques psycho-sociaux. Souvent
insuffisammentpréparé et formé, c'estpourtant un pan de son activité qu'il se
doitde maitrisercompte tenu des enjeux et des responsabilités éventuellement
pénales qui lui incombent.

l. Le respect des regles de fonctionnement

Cest un point délicat sur lequel il est nécessaire d'agir. En effet, si un collabo-
rateur ne fait pas correctement son travail ou s'il a un comportement inadap-
té, et si le restant de I'équipe ne percoit pas une action de votre part, cela va
créer de la démotivation et faire naitre un sentiment d'injustice.

Le rappel a I'ordre d'un agent va porter sur deux points : soit un manque d'im-
plication dans le travail qui apparaitra d'autant plus évident que des objectifs
clairs lui auront été assigneés, soit un comportement inapproprié. Il convient
alors de faire un rappel a I'ordre oral ou écrit mais qui se traduit par une cer-
taine solennité pour ne pas banaliser la situation.

Exemple
Las dun rgod I'ade, déorivez le pradene a vatre odllaboratewr en vous besant sur des faits
prédis et coorets, nmontrez I'inpect sur le restant de I'éopipe (surdnarge ce travail, désorganisation
efc), ragpdez ses ddigatians ce senir. Par eende, le mandatenent tardif des factures entraine
le paieent dintéréts norataires g ot Ln oot sygplénentaire pour l'administration Prévenez
I'agent des risoues enoouns sur le dan disadineire, puis tenrinez en I'enoourageant a redtifier
rgpicement la situation

Si les faits sont graves ou répétés, il est nécessaire de mettre en ceuvre une
procédure disciplinaire. L'article 29 de la loi du 13 juillet 1983 portant sur les
droits et les obligations des fonctionnaires dispose que : « toute faute commise
par un fonctionnaire dans I'exercice ou a l'occasion de l'exercice de ses fonc-
tions lI'expose a une sanction disciplinaire sans préjudice, le cas échéant, des
peines prévues par la loi pénale » Selon la qualification de la faute la sanction
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va nécessiter la réunion ou non du conseil de discipline. Le manager devra au
préalable établir un rapport qui fasse ressortir la matérialité des faits reprochés
a l'aide de témoignages, de documents ou de pieces a conviction ainsi que les
justificatifs de répétition des faits ou de permanence du comportement.

Sanctionner est un acte de management, comme encourager ses collabora-
teurs, et permet d'éviter que I'ambiance de travail ne se dégrade par laxisme
ou faiblesse du responsable.

Il. La connaissance des organismes

représentatifs du personnel

Certaines décisions prises par le manager ou d'autres qu'il devra appliquer
sont soumises au préalable pour avis aux organismes représentatifs du per-
sonnel. Il est donc souhaitable de connaitre leur existence et leurs roles.

- Les commissions administratives paritaires. Il en existe une pour chaque
catégorie (A, B et C) de fonctionnaires. Elles sont composées de facon pa-
ritaire de représentants de I'employeur et de représentants du personnel,
élus pour 4 ans au scrutin de liste & un tour avec représentation propor-
tionnelle. Elles sont consultées sur des situations statutaires d'ordre indi-
viduel relatives a la carriére des fonctionnaires : refus de titularisation ou
prolongement de stage, avancements, détachement, refus de temps par-
tiel, etc. Elles peuvent également siéger en conseil de discipline lorsqu’une
sanction d'une certaine gravité est demandée a I'encontre d'un agent. Par
ailleurs, il est prévu de mettre en place des instances de méme nature,
pour les contractuels, avec les commissions consultatives paritaires.

- Le comité technique. Sa composition n'est plus paritaire dans la Fonction
publique d'Etat et dans la Fonction publique hospitaliére, elle est faculta-
tive dans la Fonction publique territoriale. Cela s'inscrit dans une rénova-
tion du dialogue social afin de donner plus de représentativité aux orga-
nisations syndicales. Ses principales missions concernent I'organisation de
la structure et les grandes orientations des taches, les conditions généra-
les de fonctionnement, les programmes de modernisation des méthodes
et techniques de travail et leur influence sur le personnel, I'examen du
bilan social, etc.

- Le comité d'hygiene, de sécurité et des conditions de travail. Sa com-

position est calquée sur le méme principe que le comité technique. Ses
missions sont la sécurité au travail, la protection de la santé physique et
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mentale des agents, ramélioration des conditions de travail notamment
en vue de faciliter Tacces des femmes a tous les emplois et de répondre
aux problémes liés a la maternité, et de veiller a Tobservation des pres-
criptions légales.

Les relations avec les représentants

du personnel

Dans I'exercice de ses fonctions le manager peut étre amené a recevoir un
ou plusieurs représentants du personnel au sujet de la situation d'un agent
ou pour un probléeme de fonctionnement. C'est une démarche normale qui
doit s'inscrire dans un cadre serein ou la recherche du compromis est souvent
la solution ! N'hésitez pas au préalable a demander conseil a la direction des
ressources humaines si besoin. Il convient de savoir que les représentants du
personnel agissent selon des droits statutaires et peuvent bénéficier :

- d'autorisations d'absences pour assister aux congres syndicaux ou réu-
nions des organismes directeurs et pour siéger au sein des organismes
représentatifs du personnel ;

- de décharges d'activité de service ponctuelles ou permanentes ;
- de congé pour formation syndicale.

IV. La prévention des risques pour

des conditions de travail apaisées

La responsabilité du manager porte notamment sur 2 points :

-f% - La prévention des risques psycho-sociaux (RPS) : ils mettent en jeu l'inté-
% grité physique et la santé mentale des agents et ont un impact sur le fonc-
0 tionnement des services. Leur origine releve de plusieurs facteurs qu'il est
a possible de regrouper en 4 familles liées :

- e au management : relations entre collegues et responsables hiérarchi-
- ques, manque de reconnaissance, mauvaise répartition des taches, ré-
UB‘ munération et attribution des primes jugés insuffisants, etc. ;

e a I'exigence du travail : degré d'autonomie faible, forte exigence dans
les délais, la qualité, degré de concentration éleve, injonctions contra-
dictoires, relations difficiles avec les élus, etc. ;
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e aux valeurs propres a I'administration concernée : évolution des com-
pétences des agents, équilibre vie professionnelle-vie privée, etc. ;

e aux changements dans le travail : réorganisation et mutualisation, mo-
dification de I'organigramme, mise en place de nouvelles technologies,
etc.

Ces risques psycho-sociaux ont émergé sous l'effet de I'action combinée
des facteurs professionnels, personnels et sociaux. Il est de la responsa-
bilité de I'employeur et donc du manager d'agir pour les prévenir (ar-
ticle L 4121 du Code du travail) en agissant notamment sur 3 niveaux :

e adapter le travail a I'homme en ce qui concerne la définition des postes,
le choix des méthodes de travail, la limitation du travail monotone ;

e intégrer dans un ensemble cohérent la technique, I'organisation et les
conditions de travail, les relations sociales et les facteurs ambiants :

e mettre en ceuvre des actions de prévention et des méthodes de travail
a tous les niveaux d'encadrement et en favorisant notamment la for-
mation.

Le respect de la réglementation concernant I'hygiéne et la sécurité aux
postes de travail. Le manager va veiller a ce que les agents placés sous
son autorité exercent leurs fonctions dans des conditions d'hygiene et de
sécurité optimales. Il sera un acteur important dans I'élaboration du do-
cument unique que chagque employeur est tenu de mettre en place, afin
de recenser les risques aux postes de travail et les moyens d'y remédier.
Les dispositions qui s'appliquent dans le secteur public sont pratiquement
identiques a celles du secteur privé. Par ailleurs, il participera avec les dif-
férents acteurs concernés a I'aménagement des postes de travail pour les
personnes reconnues handicapées.

A savoir
Le mareger peut étre tenu resparsalle péralenrent du norHrespect ok la réglerentation conoemant
I'hygiere et la séourité nais aussi concemant la prévention des risgues psydho-sodaux: Auss, il est
fortement corsaillé de vous rpracher ok votre direction des ressources hunaines pour vaus infar-
er sur e syet, \vare suve ure fomation
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Exercices pour mesurer
VvOS savoir-faire

Parmi les compétences a acquérir pour manager efficacement une équipe,
savoir déléguer et mobiliser sont incontournables. Et vous, comment vous si-
tuez-vous ? Les exercices suivants vous proposent d'évaluer vos capacités.

l. Exercice n° 1 :évaluer votre capacite a

déléguer

1. Pour chacune des affirmations ci-dessous, cochez la case qui convient le
mieux a votre attitude au quotidien.

Toujours  Souvent Rarement  Jamais

Je aorfie certaines taches a nres cdllabo-
rateurs lasgLe je nal pes letens e les
traiter et qufils en ot les conpétences
Jaooepte ok confier certaines tidhes aun
odllaborateur U mMen fait lademance 9 je
sais quiil a la corpéternce

Jinvte rmes odllaborateurs a ne sdlliater
pour leur ddéguer cartaines tadhes dars le
lut ce les resporsailiser

Avant ce dBléguer ure ttde a inodla-
borataur, je Iu préase les résuitats qe
j'attends et le procécé dévaluation
résuitat e je pr&vas

Je re me méle pes du prooessus ke réalisa
tion dure tade losge je ddegLe cdled
a un cdllaboratelr

Jinfamre res cdllaborateurs quiils pewert
e sdlliater en cas ce besan larsguils
cerent e tadre Qe je ler a ddégee
Je e fais parfais représenter par un colla-
boratewr lars des réuniors ce direction pour
lesqLelles je suis indisponible
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Je laisse ck la latitucke & nes odllaborateurs
cars la rédlisation ce leur mission
Jindige régulierenent les prianités ce
travail a mes cdllaborateurs

Je suis serein quand je dblege ure ttde a
un callaborateur

Les résultats des tadhes gLe je ddegue sot
a la hauteur des dgjectifs fixés

Je refuse e dBléguer ce Ui cocarre le
pilotage ck I'équipe
Japprédie ck partager letraval au sain ok
non éouipe et re pes tout faire noi-néne
Je perse e nres cdllaorateurs pewvent
autant mMapparter gLe je lewr goparte

Je suis a I'aise avec Ln odllaboratewr gu a
ure dus farte expertise sur un syjet domeé
O.e o

Je corsuite nes cdllaborateurs larsoLe leurs

COTPEteNes e sont NEoESsaires sur un
dossier

2. Déterminez votre score total en additionnant les points obtenus pour cha-
cune de vos réponses, en vous référant au tableau de calcul ci-dessous.

Tayous 3 pants
Sownert 2 pants
Rarerent 1parnt
Jandis O part

3. Reportez-vous au profil correspondant a votre score.
Vous avez plus de 36 points : vous avez intégré les principes de la délégation.

Vous pratiquez la délégation au quotidien avec aisance. Vous avez confiance
en vos collaborateurs et connaissez leurs compétences. Pour vous, la déléga-
tion est un outil de responsabilisation des membres de Téquipe, qui peuvent
ainsi développer leurs compétences et progresser. Vous connaissez les priorités
du service et savez dynamiser votre équipe autour de celles-ci. Veillez toutefois
a rester connecté au travail de vos collaborateurs.
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Vous avez entre 20 et 36 points : vous savez déléguer mais avez du mal a le
faire.

Lorsque vous confiez une tache a un collaborateur, vous le faites parfois a
contrecceur au risque de faire ressentir a celui-ci que vous auriez été plus satis-
fait du résultat si vous aviez traité vous-méme la tache. Soyer au clair avec vos
collaborateurs sur ce que vous attendez d'eux et lachez du lest. Vous parvien-
drez au fil du temps a accroitre votre confiance en eux et a mieux déléguer.
Repérez dans le tableau ci-dessus les affirmations pour lesquelles vous avez
répondu « rarement » ou « jamais » afin de connaitre les situations pour les-
quelles vous devez progresser.

Vous avez moins de 20 points : vous préférez tout faire vous-méme.

Vous ne savez pas travailler en équipe et avez pour habitude de résoudre seul
les situations professionnelles sans I'aide d'un tiers. Ce comportement peut
vous conduire a la désagréable sensation que vous ne pouvez compter que sur
vous-méme ou que vous étes débordé ; pour rompre cette idée, identifiez vos
priorités pour ne vous concentrer que sur elles et confier les autres taches a vos
collaborateurs en les accompagnant. Apprenez également a consulter votre
équipe pour certaines situations, en fonction de leur expertise sur certains
sujets, vous aurez ensuite plus de facilité a déléguer.

II. Exercice n° 2 :évaluer votre capacité a

mobiliser

Toujours  Souvent Rarement  Jamais

Je parifie des tens déchange avec nes
odllaborateurs

Jassode nres cdllaborateurs aux prises de
déasion lasoLe oela est possible

Jefais des retours a mes cdllaborateurs sur
leur traall larsgLe les résuitats ne sont pes
atteints

Je fais des retours a nres odllaborateurs sur
ler traall lasgLe les résuitats sont atteints
Je communique avec prédsion sur les priani-
s ce travall de dhague odllaborateur

Je suis rapice lorsguiure didsion est a
prendre pour non équlipe
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Je\&llle au respect du paming ce travall

ce I'équipe

Jentretiers dks rdlations cordidles avec nes
odlaborateurs

Mes odllaborateurs entretiennent entre eux
ks relations cordiales

Jintenviers 9 un corflit édate au sein ok
I'écuipe

Je dore ks directives a nes odllaborateurs
Je relaie les infomations trarsimises par na
hiérarchie & nes cdllaborateurs

Je relaie les infomrations trarsmises par
es odllaborateurs a na hidrarchie

Je corsicére gue chege merire ce nin
service contrible au senvice puldic
Jenoourage nes cdllaborateurs a ne
Questiomer

Jindque la date ok rédlisation attendue
larsoLe je confie ure tache a un cdllabo-
rateur

2. Déterminez votre score total en additionnant les points obtenus pour cha-
cune de vos réponses, en vous référant au tableau de calcul ci-dessous.

Tayours 3 pants
Soert 2 pants
Rarerrent 1 paint
Jaras O part

3. Reportez-vous au profil correspondant a votre score.
Vous avez plus de 36 points : vous fédérez vos collaborateurs.

Vous célébrer leur implication ou leur réussite. Vous accordez du temps aux
membres de votre équipe pour leur expliquer le travail a faire, répondre a
leurs interrogations et écouter leurs suggestions. Vos collaborateurs appré-
cient de travailler avec vous. Vos directives sont claires pour eux, et les objectifs
a atteindre bien identifiés.
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Vous avez entre 20 et 36 points : vous mobilisez avec parcimonie.

Si les objectifs du service sont clairement identifiés par vos collaborateurs, ce
n'est pas toujours le cas concernant leur travail au quotidien. Cela peut prove-
nir de directives trop floues de votre part ou d'un manque d‘attention vis-a-vis
d'eux. Prenez le temps d'expliquer et de relayer les informations ascendantes,
descendantes ou transversales que vous détenez pour les partager avec votre
équipe, qui sera mieux impliquée dans les projets de la collectivité. Repérez
dans le tableau ci-dessus les affirmations pour lesquelles vous avez répondu
« rarement » ou «jamais » afin de connaitre les situations pour lesquelles vous
devez progresser.

Vous avez moins de 20 points : vous freinez la synergie de I'équipe.

Sciemment ou non, vous ne partagez pas les informations. Vous privilégiez
une communication individuelle et cloisonnée. Vos collaborateurs n‘ont pas
de visibilité sur les missions de leurs collegues et ont du mal a se situer dans un
projet collectif. Vous éprouvez des difficultés a leur faire des retours sur leur
travail. Bref, vous ne savez pas mobiliser. Pour progresser, commencez par étre
plus ordonné dans vos directives et apportez des marques de reconnaissance
aux membres de votre équipe que ce soit pour leurs résultats ou leur implica-
tion. lls se sentiront reconnus et seront plus ouverts a vous.
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Partie .

LES THEORIES DE MANAGEMENT
A CONNAITRE

Les 8 styles de management...........cccceeeeeeeiiiiieieeeeee, 103
Le leadership situationnel.............cccccoviiiviiieceeeeeeee, 107
Le cycle du changement.......ccccccceeeeiiiiiicciiiiiiiccceeee, 111
Les générations dans le travail..........ccccoeeeeeeinn. 115
Les 5 phases d'occupation d'un emplOi.................... 119
La motivation de I'homme au travail....................... 123

De nombreuses théories s'intéressent au management. La plupart sont d'ail-
leurs liées entre elles et se recoupent sur de nombreux points. S'il parait diffi-
cile et peu pertinent de toutes les présenter, il ssmble pourtant indispensable
pour un manager d'en connaitre les principales. Dans cette partie, plusieurs
grandes théories sont détaillées afin de vous apporter des notions indis-
pensables pour I'exercice de votre métier : « les 8 styles de management »,
« le leadership situationnel », « le cycle du changement », « les générations
dans le travail », « les 5 phases d'occupation d'un emploi », « la motivation de
I'homme au travail ».
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Les 8 styles de management

La facon de manager d'une personne se définit & un instant T. Elle résulte
d'une alchimie entre plusieurs parameétres qui sont : son activité profes-
sionnelle, I'administration dans laquelle elle exerce, ses collaborateurs et son
profil professionnel. Classiquement, on distingue 8 styles de management,

chacun répondant a des caractéristiques types.

I Les styles de management

Les 8 styles de management sont présentés ci-dessous de maniére schématique.

style

L'entreprenant

Le réaliste

Le participatif

205 b5 °O

L'organisateur

ccoy 2.

Son profil

Il daxifie, d&dck, fait agir. |
eqiqe les dasias et fie

les anentatiors. | mMise sur la
copétence et I'engpgement ce
ses cdllaborateurs.

Il vient cu «terrain », il est prag-
natioLe, il aslyse

Il coreit les contraintes de s
enviromaent professiord et
entient coTpte

Il consuite ses odllaboorateurs, les
infamre, confrante les idkes. | in-
tegre les memres e son éqipe
dars un prget de senice

Il dEfinit, fomdise, dadfie |l
edidte les nmssias, les noers
aloues et les résuitats attendls a

son éopipe

Ses croyances
Il dAlégue pour resporsahailiser et
aatenir des résuitats.
La corfiance qUfil place enses
odllaborateurs paut ére rampLe,
9 les dgedtifs re sot pes
atteints.
S lu, lacorpatece et lice a
I'expériene
Chague dédsion est mesurée en
foction dkes ressources huaines
disponibes et des situatiars.
Rour atteindre efficaceent les
dgectifs xés, il s'intéresse cb
pres a I'avis de ses odllaboorateurs
et fait gopd a leurs compéterces.
Rour foctiorer carectenrert,
une équipe dait étre encadrée
par ks reges ce foctiomarent
dairement eqdiouees pemret-
tant aux cdllaborateurs e e
Situer par rgapart aux dgectifs a
atteindre
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Il dBdde, adore, cordle I fe  Rour ben travalller et redir les
s le cadre dlintenention et missiors corffiées, ses cdlla-

L'autoritaire %s odllaborat Sutent S5 boral dGvert abdir A s
didsiors. directives.
Il cdherdre le compranis, peut Il aaint le corfiit et I'évite en

e de reverir sur ses dédsiors pour re. \allant & mraintenir Ln bon esqrit
e démagogue pesaler alevotrecel'ince déapipe, afin e faire aocepter
s cdllaborateurs, pus fedlenrent les contraintes,
, En cas ck sitation célicate au
IIattef}i stm dure dédsion inportante a
IresinpiQe S s s oy i o neta leart et
L'opportuniste [rgets risoLes et sait élre présent atterd oLe les choses rertrert

au bon norert. Il laisse jouer le .
cbrs I'adre au premrent famres
tens ensafaawr. oo intenenir,

Il godio e, respecte et s réfere

aux reges et procedures. |l Le respect dure proosdure
prooeck ce fagon identiqe dars identique pour tous est un gage
toutes les situatios et dboourage déquité, faisant ce I'arganisation
la prise dintiative dars sn uefinensa.

ecLipe.

Le bureaucrate

II. Une combinaison de styles

La facon de manager dépend des situations professionnelles auxquelles vous
étes confronté tout autant que de votre expérience et de votre caractére. Elle
est liée, par exemple, a la culture de votre administration et ses valeurs, aux
priorités du service, aux compétences de Téquipe, etc. Le management n'est
pas monolithique ! Ainsi, un changement professionnel peut modifier profon-
dément votre facon de faire, notamment dans le cadre d'une mobilité interne
ou externe.

Chacun tend de facon plus ou moins cohérente et perceptible vers les diffé-
rents types de management. C'est la combinaison de ces 8 styles qui déter-
mine votre management.
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Les styles efficaces

Parmi ces 8 styles, on distingue :
- quatre styles efficaces car porteurs de sens ; entreprenant, réaliste, parti-
cipatif et organisateur ;
- quatre styles inefficaces car ambigus : autoritaire, démagogue, opportu-
niste et bureaucrate.

Un style de management, pour étre efficace, doit étre cohérent et clair. Si vous
choisissez d'emprunter des croyances de différents styles de management, il
faut que celles-ci soient compatibles entre elles afin que votre facon de faire
garde du sens vis-a-vis de vos collaborateurs.

Les différents styles de management en fonction des priorités recherchées

LiKNIfC lesdjons

dUBKEIIC
dnaad

RcdliMe opfoftuniisic

| CSrcl*linns huJTUitnes k* | ndat lssnag v bdndue
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A savoir
Raur degLe style efficace comespond un style inefficace, oL résuite ek la dérive du pramier. S vaus
privilégiez e fagon exoessive ['un des quatre styles efficaces, au détriment des quatre autres, vous
rsoLEZ ok mereoer voire menegenent
- I'entreprenant dait \alller a re pes devenir autaritaire ;
- le partidpetif a re pes devenir déegogLe |
- 'organisateur a re pes devenir bureaucrate |
- le rédliste a re pes devenir gopartuniste
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Le leadership situationnel

Dans beaucoup d'administrations comme dans les entreprises, le modéle
directifestsouvent opposé au modeéle participatif. Deux Américains, Hersey et
Blanchard, ont développé une théorie alternative : celle du leadership situa-
tionnel qui consiste a adapter la facon de conduire une équipe selon le niveau
d'autonomie des collaborateurs.

l. Développer l'autonomie des collaborateurs

La théorie de Hersey et Blanchard démontre qu'un bon management s'évalue
par rapport a la pertinence du style employé par le manager vis-a-vis de ses
collaborateurs, compte tenu de leurs niveaux de compétences dans un do-
maine donné. Selon eux, I'encadrant doit avoir pour objectif de développer
graduellement le niveau de maturité des membres de son équipe pour ac-
croitre leur autonomie dans le travail ; celle-ci étant « le croisement de la com-
pétence, c'est-a-dire ce que le collaborateur sait ou ne sait pas faire, et de la
motivation, c'est-a-dire ce que le collaborateur veut ou ne veut pas faire ».

Le manager doit adapter son mode de management en fonction de la tache
demandée et de I'autonomie du collaborateur par rapport a celle-ci. Un mana-
ger peut donc exercer différents styles envers un méme collaborateur si celui-ci
n'a pas la méme autonomie dans tous les domaines. En revanche, le manager
doit rester cohérent dans son style global !

Par exemple, s'il emploie habituellement le style participatif avec un collabora-
teur et qu'il est nécessaire d'employer le mode directif pour faire exécuter un
travail précis, il doit le lui expliquer au préalable.
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Il. Les 3 « lois » du leadership situationnel

Le management situationnel vise a développer I'efficacité de I'encadrant dans
son rble de chef d'équipe. Pour cela, il va répondre a 3 « lois » ;

- inciter a augmenter le niveau de professionnalisme des collaborateurs et
leur niveau d'investissement ;

- adopter le ou les comportements nécessaires vis-a-vis des membres de
I'équipe pour répondre a une situation donnée, a un moment donné ;

- évaluer en continu la maturité de chague membre du groupe.

Les niveaux de compétences

et de motivation
Il est possible de distinguer 4 niveaux de management en fonction du niveau
de compétence et du niveau de motivation.

Les niveaux de compétence :
- CI : ne sait pas faire, ne fait rien ou mal.

C2 ; fait des taches peu complexes, applique les instructions, a une vision
parcellaire du travail.

C3 : fait des taches d'une complexité moyenne, a une vision globale du
travail.

C4 : fait des taches complexes, a une vision globale du travail et anticipe
les besoins et contraintes, prend des initiatives.

Les niveaux de motivation :
- Ml : refuse de travailler, s'oppose, fait preuve d'inertie.
- M2 : exécute ce qu'on lui dit de faire.
- M3 : exécute en cherchant a comprendre et en démontrant son intérét.
- M4 : exécute avec dynamisme, collabore et communique.
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Les modeles d'application du leadership situationnel

i 4 7
ModcU il adufiler Modele a adopter
C3 Pan ci|Uitir Di'lf
i:
Mijrlelc iludopiiT M ikU'lc ik Ti<U»pur
Cl Dii rclif PcfviiwiMT
M. m: M3 M 4 Molivulion

IV. Les 4 modeles de leadership situationnel

On distingue quatre modeles de leadership situationnel a appliquer en fonc-
tion du niveau de compétence et de motivation des collaborateurs afin de
renforcer I'efficience du management.

- Le modéle directif. Il s'applique lorsque le collaborateur est peu compé-
tent et peu motivé, voire en opposition. Le manager doit alors diriger en
étant trés directif et peu encourageant. Il décide, annonce les instruc-
tions, est trés présent pendant la réalisation et surveille.

- Le modeéle persuasif. Il s'applique lorsque le collaborateur est peu compé-
tent mais motive, veut comprendre et développer ses savoirs, savoir-étre
et savoir-faire. Le manager adopte un comportement encourageant et
peu directif, il aide le collaborateur a progresser. Il suit la réalisation du
travail demandé en expliquant les décisions. Il consulte son collaborateur,
suscite des interrogations et échange avec lui.

- Le modéle participatif. Il s'applique lorsque le collaborateur est compé-
tent mais manifeste un intérét limité ou une envie de faire difféeremment.
Le manager épaule son collaborateur, I'encourage sans directive. Les déci-
sions sont issues d'une concertation et les propositions sont partagées. La
responsabilisation est encouragée pour maintenir la motivation !
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- Le modéle délégatif. Il s'applique lorsque le collaborateur est compétent,
dynamique et proactif. Le manager, dans ce cas, délegue pour transmettre
les responsabilités notamment de décision.

A savoir

Il est important lorsgu'on manage une équipe de differencier chez les collaborateurs la compétence
de la motivation. En effet, certains collaborateurs parfois génés de ne pas savoir faire, prétendent a
leur supérieur ne pas vouloir faire. Face a un collaborateur qui dit ne pas vouloir effectuer une tache,
faites reformuler son propos afin d'identifier Sil s'agit bien d'un manque de motivation (dans ce
cas soyez directif et rappelez les instructions a suivre) ou si, au contraire, il a envie meis n'a pas les
compétences (soyez alors trés encourageant tout en étant honnéte sur le niveau de compétence a
acqueérir).

De méme, dans le cas extréme ou vous seriez confronté a un collaborateur systématiquement
opposant, ne perdez pas votre énergie a tester différents comportements vis-a-vis de lui : seul le style
directif fonctionnera !
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Le cycle du changement

Le cycle du changement repose sur la théorie que tout collaborateur suit un
processus psychologique en cing étapes, dés lors que le changement qui lui est
annoncé ne correspond a ses aspirations. C& mécanisme est assimilable a un
deuil de la situation passée, avant de pouvoir s'engager dans la nouveauté.

. Un processus en cing phases

Connaitre le cycle du changement et les phases qui le composent vous aidera
a préparer les membres de Téquipe a celui-ci. Face a un changement qui ne
répond pas a leurs attentes, les agents passent par cing phases, plus ou moins
longues et douloureuses selon les cas, mais toutes incontournables. Selon
Geérard Carton - auteur de nombreux travaux autour de cette théorie issue de
la psychologie du deuil - la durée du processus d'intégration dépend de I'at-
tachement de chacun a ce qui va étre changé et de sa capacité d'en percevoir
la finalité. A chaque étape, le manager par son comportement peut faciliter la
progression des collaborateurs au sein du cycle.

Lors de I'annonce d'une évolution, le temps nécessaire d'intégration par vos
collaborateurs est a prendre en compte. Inutile de présenter un nouveau plan
d'action a votre équipe si celle-ci n'a pas eu le temps de passer par les différen-
tes phases liées au changement !

Il convient donc, pour le manager qui souhaite accompagner son équipe au
plus prés lors d'un changement, de suivre a quel stade se trouvent ses collabo-
rateurs, chacun ayant son propre rythme.

. Phase 1: le refus de comprendre

Le refus est la toute premiére étape. Le rejet face au changement est une sorte
de réaction réflexe. La durée de cette phase traduit la force de la rupture res-
sentie par l'agent suite a I'annonce, par rapport a sa situation actuelle. Vous
devez agir avec prudence et transmettre les informations avec diplomatie.



TS 50

0

Cwq

M anager dans la Fonction publique

I1l. Phase 2 : la résistance

Il existe plusieurs formes de résistance ou le collaborateur s'exprime soit par
son attitude, soit par ses mots (voire les deux) selon sa personnalité. Il exprime
alors sa frustration. Le changement devient pour lui une chose possible mais
non souhaitable. Il peut alors chercher a améliorer ce qui lui est imposé. Vous
devez montrer au collaborateur qu'il lui préte attention. Vous devez canaliser
les objections et tenter de comprendre ce qui pose véritablement probleme.
Bien souvent, une résistance a un changement découle d'un probleme anté-
rieur qui n'‘a pas été résolu. Il s'agit donc de bien « spécifier » ce qui génere
ce blocage.

Votre écoute peut apaiser les mauvais ressentis. La résistance se manifeste par
quatre comportements : I'inertie, I'argumentation, la révolte ou le sabotage.

IV. Phase 3 : la décompensation

La décompensation est une phase clé dans le processus de changement. Le
collaborateur abandonne toute forme de résistance. Il peut alors se sentir
abattu jusqu'au passage a la phase suivante. Il est demotive, trés négatif, voire
dans certains cas, proche de la dépression.

V. Phase 4 : la résignation

C'est la phase la plus longue du processus. Elle marque la fin du travail de
deuil. Le collaborateur accepte le changement en se sentant contraint. Par-
fois, certains embellissent le passé et se réconfortent dans les souvenirs d'une
époque « meilleure ». L'agent cherche alors a se rattacher a des arguments
rationnels qui lui feront plus facilement accepter le changement. Il a besoin de
construire une vision précise de son avenir. Le manager doit alors le stimuler
pour l'aider a avancer.
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Fiche 22 « Le cycle du changement

VI. Phase 5 : I'intégration

Cette derniére étape est marquée par l'acceptation totale du changement.
Le collaborateur intégre dans un premier temps les raisons du changement et
les résultats nouveaux qu'il va impliquer. Puis, il adapte son comportement en
fonction. Les habitudes de travail peuvent parfois prendre du temps a évoluer
méme si le collaborateur a pleinement intégré le changement ! Le réle du ma-

nager est alors de motiver et d‘aider.

Les cing phases psychologiques liées au changement

profcsMoiiivl
4

»  Tempi»

Le changement concerne aussi bien I'organisation (organigramme, mutualisa-
tion des services, etc.) que les personnes (nouvel exécutif dans une collectivi-
té territoriale, nouveau directeur, etc.). Cela se traduit souvent par une nou-
velle dynamique avec la mise en place d'une politique managériale différente

méme s'il y a continuité dans les objectifs poursuivis.

A savoir
9 vous devez répercuter un changement émanant de votre hiérarchie, prenez le temps de I'assimiler
avant de I'annoncer a votre équipe !'\otre challenge, en tant que manager, est d'étre en capacité a
intégrer le changement en continu et a vous y adapter. La flexibilité est alors indispensable.






Fiche 23

Les générations dans le travail

Plusieurs générations cohabitent dans le monde du travail. Chacune d'entre
elles est marquée par un contexte économique etsocial qui va lI'influencer dans
son comportement et ses valeurs. L'enjeu est la capacité a travailler ensemble,
enjeu qui sera d'autant plus fort que la durée d'activité professionnelle a
augmenté avec le recul de I'age de départ a la retraite.

|. Les caractéristiques de chaque génération

Aujourd’hui cohabitent trois générations et bientét quatre dans le monde du
travail. Mais ce qui est marquant et nouveau, c'est la rupture profonde avec les
2 dernieres générations fortement conditionnées par le numérique.

A. Les baby-boomers (1945-1965)

lIs sont les plus nombreux et correspondent a la génération née apres la
Seconde Guerre mondiale. lls ont connu la période du plein-emploi grace aux
Trente Glorieuses et occupent aujourd’hui souvent des postes importants dans
le monde du travail, notamment dans la Fonction publique, compte tenu du
principe de la carriere. Leurs valeurs : I'estime de soi, I'importance accordée a
la réussite sur le plan professionnel.

Mai 68 illustre le pouvoir de cette génération qui a rejeté un certain conser-
vatisme et a souhaité bénéficier de plus de liberté et de justice sociale. La
compétence et le respect dans le travail sont deux données importantes. Les
baby-boomers demandent plus d’'explications et plus de communication dans
la vie quotidienne, y compris professionnelle. lls ont une vision positive de
I'avenir, le respect des institutions, de I'autorité et sont loyaux vis-a-vis de la
hiérarchie. Souvent aux postes clés. lls commencent a partir a la retraite.

B. Lagénération X (1966-1979)

Souvent percue comme « la génération sacrifiée », elle a connu la crise écono-
mique, I'effondrement des valeurs et I'évolution des technologies. La crise de
I'emploi n'a pas permis le fonctionnement de I'ascenseur social comme pour
la génération précédente. Posséder un dipldbme ne permet plus, d'une part.



o0

O £n

-
%A

oy N

M anager dans la Fonction publique

d'étre assuré d'avoir un emploi et, d'autre part, qu'il corresponde au niveau
de qualification. Ce phénomene s'est traduit dans la Fonction publique par la
présence de surdiplémés dans les différents concours de recrutement ce qui a
pu faire naitre un sentiment de frustration !

Cette génération manifeste un certain désabusement par rapport a la société
et aux politiques et un manque de confiance en I'avenir. Son approche du tra-
vail est marquée par le scepticisme, le cynisme et la méfiance, d'ou la recherche
de I'équilibre vie privée et vie professionnelle. Cette génération dite tampon
a eu une progression de carriere ralentie par la précédente, plus nombreuse.

C Lagénération Y (1980-1996)

Elle est marquée par une accélération du progres technique et notamment
des nouvelles technologies de I'information et de la communication ce qui lui
permet de s'affirmer rapidement dans la société actuelle. Appelée également
digital-natives, elle possede un goQ(t de liberté pour organiser sa vie tant pri-
vée que professionnelle. Il existe en fait un vrai fossé générationnel qu'il est
Indispensable de connaitre, a travers ses codes, pour mieux la manager.

Elle a une vision a court terme et de I'instantané qui s'explique par la culture
du net et des réseaux sociaux. Elle est exigeante vis-a-vis des managers (pyra-
mide de Maslow inversée) et met ses droits en exergue, plutét que ses devoirs.
Elle est ouverte sur le monde avec un besoin d'apprendre permanent mais est
adepte du zapping dans son comportement. Enfin, son attachement a la struc-
ture est faible et elle n'hésite pas a changer d'employeur si elle ne peut pas se
réaliser dans son travail. Par contre, appartenir a un réseau est essentiel. Elle
représente en 2016, pres de 40 % de la population active.

D. Lagénération Z (née aprés 1996)

Elle est encore peu présente dans I'administration. Comme la génération pré-
cédente, elle est hédoniste et décomplexée concernant les horaires de travail
qui doivent s'adapter aux contraintes de vie personnelle. Son envie de réussir
est liée aux compétences qu'elle acquiert en permanence grace au net. Autre-
ment dit, pas de contraintes, pas de pression et peu importe le diplome. Ce qui
I'intéresse c'est la variété des taches confiées, les défis a relever et la mobilité.
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Fiche 23 ¢ Les générations dans le travail

. Le management intergénérationnel en
pleine évolution

Il apparait nécessaire de tenir compte de ces principales caractéristiques, méme
si celles-ci sont parfois caricaturales. L'objectif du manager est de s‘adapter, de
gérer les contradictions, sachant qu'il ne peut pasy avoir de retour en arriére.
Faire preuve de résilience est sans aucun doute la bonne attitude a avoir !

La diversité des générations apparait comme un atout et non une faiblesse
dans le fonctionnement de I'administration comme dans le secteur privé. Les
jeunes sont porteurs de dynamisme, d'innovation et de réactivité mais ils peu-
vent apparaitre parfois impatients, peu tolérants par rapport a leur hiérarchie,
et individualistes. Les seniors font souvent preuve de plus de recul et sont dans
la médiation, I'analyse des situations, ils sont la mémoire du service. Toutefois,
ils peuvent manquer de motivation ou étre réticents aux évolutions liées au
progres des technologies.

L'objectif du manager est de faire travailler ensemble toutes les générations
au sein de I'équipe et de développer les échanges. L'expérience des seniors
peut étre valorisée par le tutorat tandis que les jeunes vont apporter de nou-
velles méthodes de travail, via les nouvelles technologies d'information et
de communication. C'est également une facon de prévenir autant que faire
se peut les conflits générationnels ! L'idéal est la collaboration plutdt que la
cohabitation, en évitant la confrontation.

Des moyens d'action a utiliser

Le manager a un vrai role de chef d'orchestre : il contribue a faire vivre et
travailler en bonne intelligence plusieurs générations, en évitant que chacune
d'entre elles ne se renferme dans sa propre bulle grace a :

- la formation qui permet de prendre du recul et de mieux comprendre le
fonctionnement de chaque génération au niveau du groupe : les clés de
recrutement et de fidélisation, le cadre légal de la non-discrimination, la
création de liens grace au tutorat, etc. ;

- I'organisation de I'espace de travail qui favorise les rencontres entre
générations et évite que se crée un cloisonnement entre les anciens et
les jeunes ;
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la mise en place du tutorat qui est une relation bilatérale d‘entraide et
de coopération entre deux agents visant l'acquisition de compétences
particulieres ou complémentaires. Le senior transmet son savoir-faire au
débutant rédiger une note de service par exemple, tandis que ce dernier
explique I'utilisation d'un logiciel informatique ;

la mise en place du mentorat qui est une relation d'aide qui se traduit
par un transfert de savoirs qui résulte de I'expertise et de I'expérience
professionnelle ;

le développement de la convivialité qui se pratique de facon habile lors
de réunions ou de rencontres dans le travail sur des sujets transversaux
par exemple ;

le travail en mode projet qui fait travailler ensemble des générations
différentes qui apprennent a se connaitre.

A savoir

Cette approche montre que les notions de savoir, savoir-faire et savoir-étre peuvent étre appréhen-
dées de fagon différente selon les génerations qui coexistent dans le monde du travail. En tant que
manager Vous devrez oeuvrer pour capitaliser les experiences de chacun. Ced est aussi valable pour
toutes les autres sortes de diversités au sein d'une équipe, au-dela de celles relevant de I'age.
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Les 5 phases d'occupation
d'un emploil

L'implication d'un agent dans son travail suit classiguement cing phases
correspondant chacune a des étapes d'occupation de son emploi. La durée
pour passer de la premiére phase a la derniére est généralement de 4 ans. Au
terme de cette période, le collaborateur aura achevé son cycle d'évolution sur
son poste et sa motivation baissera.

L'occupation d'un emploi se décompose en cing phases. Au fil de leur déroule-
ment, le manager doit évoluer dans son mode d'accompagnement de I'agent
pour étre en synergie avec les aspirations de celui-ci.

. Phase 1: I'exploration

Elle correspond aux premiers jours de la prise de poste. L'agent est dans la dé-
couverte de ses fonctions et du nouvel environnement professionnel. Il appré-
hende son poste, son équipe, les habitudes de travail et le lieu de travail. Du-
rant cette phase, tout lui parait nouveau, méme s'il connaissait déja le service
en amont (dans le cadre d'une mobilité interne par exemple). Il peut posséder
les compétences requises pour le poste mais il n‘est pas encore tout a fait prét
pour passer a l'action. Il est en phase d'observation, il absorbe un maximum
d'informations pour étre en mesure de « se mettre au travail ».

Votre role : répondre aux Interrogations de I'agent, notamment celles de
I'ordre de la vie pratique et des regles de fonctionnement du service. Soyez
présent durant toute cette phase pour I'accompagner.

. Phase 2 : I'apprentissage

L'apprentissage suit I'exploration. Selon le profil de la personne et son métier,
il peut avoir lieu des le lendemain de I'exploration. Cette phase correspond
au passage a la pratique. Elle dure généralement, en fonction du métier oc-
cupé et du contexte, de 6 mois a un an. Le collaborateur se forme a son poste
et acquiert parfois de nouvelles compétences au fil des semaines. Il prend
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progressivement ses marques mais n‘est pas encore complétement autonome.
Il acquiert sa place au sein de I'équipe et se révéle professionnellement. Il se
mobilise fortement.

Votre role : guider lI'agent et lui transmettre toutes les connaissances requises
pour accomplir ses missions. Vous devez suivre de pres son travail, étre dispo-
nible, tout en lui laissant de plus en plus d'autonomie sur son poste.

. Phase 3 : la maitrise

Lors de cette phase, le collaborateur est a Il'aise sur son poste. Il connait
désormais son travail et en maitrise toutes les compétences. C'est une période
qui peut durer de un a deux ans. Il sait faire son travail seul. Il devient de plus
en plus efficace dans le traitement de ses taches. Il a créé son propre réseau
professionnel au sein de la collectivité et est désormais bien identifié de ses
collegues et autres interlocuteurs. Son intérét pour son métier s'accroit.

Votre roéle : évaluer I'agent, lui rendre compte des résultats de son travail et
I'encourager. Si vous le jugez suffisamment compétent et motivé, vous pouvez
commencer a lui déléguer des taches plus importantes.

IV. Phase 4 : I'innovation

Le collaborateur devient force de proposition et d'innovation sur son poste. II
est parfaitement autonome et en mesure d'anticiper, de prévenir et d'adapter
son mode de fonctionnement, ainsi que les processus en place. Il s'interroge,
évalue, expérimente ou ajuste certains éléments Nés a son poste pour amélio-
rer ses résultats. Il s'implique de plus en plus et est trés motivé.

Votre réle : encourager la prise d'initiative en le sollicitant sur des sujets précis.
Vous pouvez confier des missions supplémentaires a votre collaborateur s'il
vous en fait la demande, selon ses savoirs, savoir-faire et savoir-étre.

V. Phase 5 : la routine et la démotivation

Derniere phase du processus d'occupation d'un emploi, elle en marque la fin.
Le collaborateur qui a « fait le tour de son emploi » a maintenant besoin
d'évoluer vers une nouvelle fonction, au risque de s'ennuyer sur son poste.
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La phase 5 intervient généralement au bout d'une période de quatre ou cing
ans sur le méme poste. C'est un moment critique, ou le collaborateur peut se
démotiver s'il n'a plus la sensation de progresser. La baisse d'implication n'est
pas toujours évidente a percevoir, méme pour l'agent qui a la sensation d'étre
dans une « zone de confort » Selon les caractéres, certains se contenteront
de cet état, d'autres ressentiront un besoin profond de passer a autre chose.

Votre role : échanger avec le collaborateur sur ses aspirations professionnelles.
N'ayez pas peur d'engager cette discussion avec lui, lorsque vous le sentirez
moins mobilisé. Aidez-le a poursuivre son évolution professionnelle, que ce
soit au sein de votre service ou ailleurs, au risque de travailler avec un agent
trainant des pieds pour se mettre au travail, voire aigri.

VI. Zoom sur la mobilité dans le parcours
professionnel

Elle s'inscrit dans une logique qui permet au fonctionnaire d'éviter la routine
et la démotivation.

- La mobilité interne au sein de la méme collectivité ou administration se
traduit par un changement de poste ou de métier. Elle favorise la trans-
versalité entre les services et permet a la personne d'acquérir ou de dé-
velopper ses compétences. Elle s'applique également aux agents contrac-
tuels qui peuvent prétendre a des emplois de niveau comparable au sein
de la méme entité.



Ccpw‘gjf‘j ® 2C:gCsE o0

M anager dans la Fonction publique

- La mobilité externe, quant a elle, intervient soit au sein de la méme Fonc-
tion publique (par le biais de la mutation), soit vers d'autres fonctions
publiqgues (détachement, intégration directe ou mise a disposition). La loi
2009-972 du 3 ao(t 2009 facilite cette mobilité pour les fonctionnaires. A
signaler également la portabilité du CDI, prévue par la loi du 12 mars 2012
pour les agents contractuels, qui leur permet de changer d'employeur
plus facilement.

Pour réussir sa mobilité, I'agent doit s'y préparer et le manager peut I'accom-
pagner ou le conseiller dans sa démarche. Appréhender la regle de I'entretien
de recrutement est incontournable pour le candidat ce qui sous-entend une
préparation en amont portant notamment sur 3 points ;

- maitriser sa biographie : il faut se connaitre pour parler de soi ;

- identifier ses compétences : selon trois notions qui sont le savoir, le savoir-
faire et le savoir-étre sur le plan professionnel ;

- démontrer sa motivation : véritable gage de I'implication sur le nouveau
poste.

A savoir
Le cycle d'occupation d'un einploi, Sil marque la progression d'un agent sur son poste, correspond
également a un cycle de recrutement pour la collectivité :
- la période d'investissement : I'agent n'est pas encore pleinement opérationnel, il représente
un « investisserment » en capital humain pour sa collectivité qui anticipe ses savoir-faire futurs ;
- la période de rentabilité : I'agent est performant sur son poste. Son recrutement devient alors
« rentable » pour la collectivité.
Le cycle s'acheve lorsque I'agent quitte son poste. Sil s'engage dans une nmobilité interne, la col-
lectivité engagera alors un nouveau cycle de recrutement pour Iui, composé des deux temps de
I'investissement et de la rentabilité.
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La motivation
de I'nomme au travalil

Parmi les travaux les plus influents du xx* siecle sur la motivation au travail,
comptent ceux des psychologues américains Harold Maslow et Frederick
Herzberg. Le premier s'est fait connafitre pour sa théorie de la hiérarchie des
besoins, leviers de la motivation ; le second s'est fait connaitre pour sa théorie
sur la dichotomie entre les facteurs de satisfaction et les facteurs d'insatisfac-
tion au travail.

. La pyramide de Maslow

La théorie de la pyramide de Maslow est une classification hiérarchique des
besoins humains.

Elle distingue cinq grandes catégories de besoins et considére que les per-
sonnes passent a un besoin d'ordre supérieur quand le besoin de niveau
immédiatement inférieur est satisfait. Cette pensée, adaptée au monde pro-
fessionnel, prétend donc qu'un employé ne peut viser le besoin du niveau le
plus supérieur qu'a la condition d'avoir déja rempli les quatre besoins pré-
cédents : en premier lieu un employé serait motive par ses besoins physiolo-
giques et lI'accomplissement serait le dernier de ses besoins. Plus il gravit de
niveaux, plus sa motivation professionnelle augmente !

- Niveau 1: les besoins physiologiques qui sont directement liés a la survie
humaine (telles que la faim, la soif, etc.).

L'employé travaille avant tout pour un salaire, qui lui permettra de se
nourrir. S'il ne gagne pas, selon lui, suffisamment d'argent pour vivre cor-
rectement, il ne pourra évoluer dans la pyramide des besoins.

Votre role : la collectivité verse une rémunération a chaque agent. Vous
pouvez étre sollicité par des collaborateurs pour une hausse de réemuné-
ration (primes, avancements) ou solliciter vous-méme celle-ci pour eux
aupres de votre supérieur hiérarchique.

- Niveau 2 : le besoin de sécurité qui consiste a se protéger des dangers et
des menaces extérieurs (exemple de la réforme territoriale qui a modifié
I'organisation: diminution du nombre de régions, créations des métropo-
les et territoires, etc.).
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Au travail, ce besoin se traduit par une recherche de la stabilité de I'or-
ganisation, la nécessité de travailler dans un environnement rassurant.
L'agent a besoin de se projeter dans l'avenir pour pouvoir s'impliquer
dans son travail.

Votre réle : chaque changement, évolution de directive ou d‘organi-
gramme doit étre présenté et expliqué a vos collaborateurs. Appor-
tez-leur du sens en leur démontrant que la finalité de chaque nouvelle
décision concorde avec I'objectif de début. L'impression d'instabilité sera

ainsi atténuée.

Niveau 3 : le besoin d'appartenance qui révele la dimension sociale de
I'homme (étre membre du CODIR, participer a la réunion des cadres de la
structure, etc.).

L'agent ressent la nécessité d'exister et d'évoluer au sein d'un groupe. Se-
lon la dimension de la collectivité, son tempérament et I'ambiance, il aura
le sentiment d'évoluer dans un ou plusieurs groupes sociaux en son sein.

Votre réle :VOUS VOUS assurez que chacun de vos collaborateurs soit accep-
té par les autres au sein du service. Plus vous travaillerez pour développer
le sentiment d'appartenance et de fierté de ceux-ci, plus ils seront en ca-
pacité de passer au besoin supérieur. Leur motivation au travail augmen-
tera encore.

Niveau 4 : le besoin d'estime qui prolonge le besoin d'appartenance.

La personne souhaite étre reconnue pour ses compétences, étre écoutée,
étre responsabilisée.

Votre réle : permettre a vos agents de travailler avec plus d'autonomie
lorsqu'ils en expriment le besoin et que vous les jugez suffisamment préts
pour cela.

Niveau 5 : le besoin de s'accomplir qui passe par la réalisation de soi.

L'employé aspire a I'épanouissement professionnel, a son développement
personnel. Il projette sa carriere dans I'avenir, planifie, prévoit pour at-
teindre ses envies. Le travail, a ce niveau, ne se résume plus du tout a
une condition purement matérielle et participe a I'accomplissement per-
sonnel.

Votre role : développez les compétences de vos collaborateurs, les aider a
progresser et les guider dans leur évolution, méme si cela signifie parfois
quitter le service pour un nouvel emploi.
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Pyramide de Maslow : hiérarchie des besoins dans le travail
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. Les deux facteurs de Herzberg

La théorie des deux facteurs développée par Herzberg prétend que la satis-
faction et I'insatisfaction au travail sont indépendantes I'une de I'autre. Ainsi,
le contraire de la satisfaction n'est pas I'insatisfaction, mais I'absence de satis-
faction. De méme, le contraire de l'insatisfaction est |'absence d'insatisfaction.
Ce qui signifie, selon Herzberg, qu'un agent peut a la fois étre satisfait de
certaines choses dans son travail et Insatisfait de certaines autres.
Dans cette vision, les facteurs de satisfaction proviennent du contenu du travail :

- intérét du travail ;

- reconnaissance ;

- responsabilités ;

- autonomie ;

- évolution de carriére ;

- réalisation de soi.
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Les facteurs d'insatisfaction sont liés a I'environnement du travail :

- sécurité du travail ;

- statut ;

- encadrement ;

- salaire ;

- conditions de travail ;

- politique salariale.
Pour que I'agent soit pleinement motivé, le manager doit a la fois satisfaire ses
attentes concernant le contenu de son travail et également empécher qu'il soit
insatisfait concernant son environnement de travail ! Ceci signifie donc que

préter attention aux aspirations professionnelles d'un agent n'est pas suffisant
puisqu'il faut également prévenir son insatisfaction concernant ses conditions

de vie professionnelle.

< Faciffurs aé
< Fict«4irscrtm
A savoir

Les travaux de ces deux psychologues ont fortement influencé, et continuent dinfluencer, I'ensei-
gnement du management. Leurs théories démontrent I'importance des notions de satisfaction, de

besoins, d'attentes dans le travall.
Le pouvoir de la motivation sur la qualité de travail d'un agent ne doit pas étre négligé !
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La pratique du management n'est pas une science exacte. Elle dépend de nom-
breux facteurs environnementaux prévisibles et imprévisibles. Le quotidien
d'un manager n'est pas monolithique. Cette partie vous présente des situa-
tions incontournables dans la carriere d'un manager et vous apporte des clés
de compréhension pour savoir y faire face.

De la gestion du temps a la négociation, en passant par la formulation d'une
critique, grace a ce tour d'horizon riche et varié, illustré d'exemples concrets,
vous saurez désormais quel comportement se révele étre le plus approprié
selon les circonstances.
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Gérer son temps

C'est un sujet récurrent pour tous les managers dans la mesure ou le temps

de travail est limité (1 607 heures par an) et la charge de travail donne parfois

le sentiment d'étre démesurée, ce qui est générateur de stress ! Définir ses

priorités est donc indispensable pour exercer ses fonctions sereinement et de
maniere efficace.

. Gagner en disponibilite

Le temps est une ressource limitée et épuisable. Savoir la gérer vous permettra
de gagner en disponibilité pour vous et votre equipe.

Communiquer sur ses priorités revient a mieux gérer son temps et éviter
d'étre interrompu de maniére intempestive par ses collaborateurs. Pour
ce faire, les régles du jeu doivent étre claires selon un niveau de criticité
connu et appréhendé par les membres de I'équipe.

Apprendre a dire non a certaines interruptions non justifiées et fixer un
rendez-vous a un moment plus propice et savoir dire oui si le sujet le
merite en demandant au collaborateur d‘aller directement a I'essentiel
dans la mesure ou votre temps est limité.

Déléguer certaines taches en se rappelant la loi de Pareto selon laquelle
20 % de nos activités produisent 80 % de nos résultats ! Il faut déléguer
en surmontant les freins naturels ressentis par le manager : méfiance vis-
a-vis de son propre pouvoir, peur du travail mal fait, etc.

Eviter la « réunionite » qui constitue une perte de temps et prend le pas
sur des objectifs plus importants. La premiére question a se poser est de
savoir si la réunion est indispensable. Ensuite, il faut la cadrer dans un
temps défini et demander aux participants d'aller directement a I'essen-
tiel. En fin de réunion, actez les décisions arrétées et validées par les par-
ticipants.

Savoir gérer le quotidien en évitant de remettre au lendemain ce qui
peut étre fait le jour méme, anticiper pour éviter que tout devienne ur-
gent, planifier sa journée et hiérarchiser les taches. Raisonnez en temps,
regroupez vos activités de méme nature.
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Améliorer son efficacité temps vis-a-vis du supérieur hiérarchique : ayez
une bonne connaissance de ses priorités et de ses contraintes. Soignez le
dialogue pour qu'il comprenne que vous aussi, avez instauré un mode de
gestion de votre temps.

lI. Diagnostiquer son emploi du temps

Diagnostiquez votre gestion du temps actuelle pour I'améliorer en établissant
un état des lieux des étapes d'une journée type. Ce travail vous permettra
ensuite de définir un plan d'action temps.

Vous pouvez également accompagner vos collaborateurs dans cet exercice,
afin de les aider eux-aussi a optimiser leur temps. La somme des gains de temps
individuel accroitra le temps collectif disponible de I'équipe !

Les différentes étapes sont les suivantes :

étape n° 1: listez les taches quotidiennes au travail. Enumérez toutes les
taches d'une journée-type en précisant pour chacune la nature, le temps
moyen accordé et votre efficience dans leur traitement ;

étape n° 2 : regroupez les taches par famille. Selon les thématiques des
taches et les criteres listés précédemment, regroupez-les par grandes
familles. Faites en sorte d'obtenir un total de familles de taches compris
entre 20 et 40 ;

étape 3 : redéfinissez votre enploi du tenes. Conservez dans votre
emploi du temps uniguement les familles de taches a fort potentiel et/
ou uniguement traitables par vous. Pour chacune des familles conserveées,
identifiez des sources de rationalisation du temps et de meilleures plani-
fications. Déléguez les familles de taches a faible potentiel et avisez pour
les taches qui peuvent étre déléguées mais qui sont a fort potentiel, selon
la disponibilité et les compétences de vos collaborateurs ;

étape n° 4 : appliquez votre plan d'action. Aprés redéfinition de celui-ci,
le nombre de famille de taches que vous traitez directement doit étre in-
férieur a 30. Renouvelez votre diagnostic au moins une fois par an.

. Faire une liste « 10 d0o »

Chaque matin, faites la liste de tout ce que vous avez a faire au cours de la
journée ; classez les différentes taches, les dates d'échéances et déterminez
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celles qui sont prioritaires et celles que vous déléguez a vos collaborateurs.
Pour un projet important il est préférable de procéder par étapes et de faire
apparaitre les taches a réaliser chaque jour.

Ainsi vous allez obtenir une vue globale de votre charge de travail et réduire
votre stress en |'appréhendant plus facilement. Lorsqu'une tache est accom-
plie, cochez 1a, ce qui procure de toute évidence un sentiment de satisfaction
et de motivation.

En fin de journée, un point rapide permet de constater ce qui est fait, ce qui
reste a faire et ce qu'il convient de reporter au lendemain.

Ce travail peut étre réalisé avec des outils informatiques ou tout simplement
sur une feuille de papier. L'important dans cette démarche est d'étre discipliné
et de rester concentreé sur ses priorités sachant qu‘elles peuvent évoluer forte-
ment au cours d'une journée.

IV. Réagir face a une urgence

Pour tenir les délais, il faut aussi parfois savoir réduire ses exigences sur le
rendu. Le stress est, en effet, souvent lié a des contraintes que I'on s'impose
soi-méme. Face a une situation d'urgence, ne paniquez pas pour ne pas bascu-
ler dans une agitation stérile ou au contraire vous retrouver paralysé par vos
emotions. Ilne faut pas hésiter a prendre du recul pour analyser la situation et
étre apte a prendre les bonnes décisions sans se précipiter.

Apres une urgence, il est utile d'identifier les parametres qui ont conduit a
une telle situation, puis d'agir pour corriger ce qui peut I'étre. Par exemple,
un manque de coordination ou d'anticipation doit étre ajusté immeédiatement
apres coup.

Ensuite demandez a vos collaborateurs comment ils ont percu la facon dont
Vvous avez géré la situation ? Si cette expérience s'est révélée plutdt négative,
modifiez vos méthodes de travail. Enfin, soyez vigilant a ne pas créer vous-
méme les urgences qui peuvent étre problématiques pour le travail en équipe.

A savoir
I convient d'étre offensif par rapport au temps : fixez-vous des priorités, connaissez vos activités
a fort coefficient et agissez avec méthode la ou vous l'avez décide. Lintervention d'un expert ou
d'un specialiste pour assurer certaines activités a fort coefficient - c'est-a-dire mobilisant un grand
nombre de personnes ou une personne sur une période longue - est une alternative.
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Animer une réunion

A chaque type de réunions correspond des modes de fonctionnement adap-
tés. Toutefois, il existe quelques principes communs a j'ensemble des réunions,
notamment le respect d'un déroulement en trois phases : I'avant pour pré-
parer la réunion, le pendant pour l'animer, et j'aprés pour en assurer le suivi.

. La typologie des réunions

Les réunions, qu'elles s'opérent en entretien physique, téléphonique ou par
visio-conférence, ont pour objectif commun de délivrer et faire partager le
méme message a un groupe de personnes et de s'assurer de sa bonne récep-
tion grace a leurs réactions. C'est une pratique qui offre I'avantage de gagner
en temps et en efficacité, a condition que I'organisateur ait clairement défini
le but de ce rendez-vous et les modalités de déroulement en amont. Dans
le cas contraire, la réunion peut devenir inefficace et virer a la « réunionite
aigué ».

La qualité des échanges et du travail produit dépend tout d'abord du type de
réunion choisie en fonction du résultat recherché.

Il existe quatre grands types de réunions :

- la réunion de convivialité : le but est de partager le savoir, de discuter.
Son animateur a pour role de faciliter I'expression. On cherche a resserrer
les liens, faire se rencontrer les personnes, les motiver par I'échange ;

- la réunion d'information ; elle vise a transmettre des éléments, des opi-
nions, des recommandations aux participants ou a recueillir des infor-
mations ou opinions des participants. Elle peut étre descendante, ascen-

dante ou transversale ;

- la réunion de décision : elle est menée pour prendre une ou un ensemble
de décisions, en accord avec les personnes conviées, par rapport a un
ordre du jour fixé au préalable ;

- la réunion de production : elle ambitionne de faire faire, de produire en
un temps imparti le maximum d’'éléments pour analyser une situation,
lancer une réflexion prospective ou trouver des idées concernant le sujet
imposeé.
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Exemple

Les réunions regulieres de service sont a la fois des réunions de convivialité et d'information. Hles
doivent étre planifiées longtemps a l'avance dans les agendas des participants et leur objectif est
explicité clairement des le départ. Hles peuvent parfois donner lieu a des réunions complémentaires
(de décision ou de production) ou a des entretiens en groupe réduit (pour régler des conflits ou
aborder un sujet plus précis). Soyez vigilant quant a leur cadence afin de trouver le bon éguilibre
pour assurer une communication et une dynamique au sein de I'équipe, sans que cela ne devienne
chronophage ou inutile pour vos collaborateurs !

. Préparer une réunion

Une réunion, pour étre utile et efficace, se prépare en amont. L'organisateur
doit, a partir du theme a traiter :

- déterminer I'objectif de travail ;

- sélectionner les participants : ceux concernés par le theme et les plus
aptes a atteindre I'objectif ;

- définir les conditions matérielles : décider du type de réunion et des
modalités de son déroulement (lieu de rencontre, matériel a prévoir, etc.),
tout en anticipant les impératifs connus des participants (distance, rythme
de travalil, etc.) ;

- communiquer l'invitation et I'ordre du jour de facon a ce que chaque
participant comprenne ce qui sera attendu de lui lors de la rencontre et
puisse, au besoin, préparer des éléments pour le rendez-vous ;

- fixer les heures de début et de fin de temps alloué a chaque point fixé a
I'ordre du jour.

0 De fagon générale, les réunions de convivialité, d'information ou de décision
% sont a prévoir sur une durée relativement courte (de 30 minutes a 1 h 30) alors
0 qu'une réunion de production est a prévoir sur un temps plus important.

-

‘v Qq
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Ill. Conduire une réunion

L'organisateur de la réunion en est également I'animateur. Il est le garant
du bon déroulement. Voici quelques conseils pour conduire avec réussite une
réunion :

étre prét pour la réunion avant les autres participants ; il s'agit d'arri-
ver en avance dans le cas d'une réunion physique, ou de s'assurer de ne
pas étre dérangé dans le cas d'une réunion a distance par téléphone ou
Visio-conférence. Ce temps d'avance vous permet de tester le matériel
prévu et de vous mettre en condition pour votre réle d'animateur ;

accueillir chague participant a son arrivée, puis lorsque tout le monde est
présent faire un tour de table pour que chacun se présente rapidement.
N'oubliez pas que si vous connaissez chaque participant, cela n'est pas
forcément le cas de tous. De plus, cela permet a chacun de dire quelques
mots et ainsi d'étre plus a l'aise car valorisé ;

rappeler I'objet de la réunion et son objectif, son déroulement (les points
a aborder et le temps imparti), ainsi que les regles a respecter (respect des
temps de parole de chacun, confidentialité, etc.) ;

nommer un rapporteur qui aura pour fonction de prendre des notes en
vue de rédiger un compte rendu. En cas de réunion difficile et longue
(en présentiel), pensez a demander a un participant de noter les points
importants au tableau ;

rendre la réunion vivante en sollicitant les plus réservés et en modérant
les plus expansifs ;

adopter une attitude d'écoute et de compréhension, faire ponctuelle-
ment des syntheses partielles, décider ensemble des actions a mener ;

veiller au respect du temps du début et fin de réunions et faire une
synthése générale pour conclure, puis Vvérifier que les conclusions sont
claires pour tous.
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IV. Assurer le suivi d'une réunion

Derniere étape, toute aussi importante que les deux premieres mais malheu-
reusement trop souvent négligée : le suivi de réunion. Il s'agit d'une étape
incontournable, en particulier lors de rendez-vous de décision ou de produc-
tion. C'est également le gage d'une implication future des participants lors de
VvOs prochaines réunions :

veiller a ce que la rédaction et I'envoi du compte rendu soient le plus
rapide possible ;

le compte rendu doit étre synthétique et opérationnel (si certains parti-
cipants étaient en désaccord, assurez-vous aupres d'eux que ce compte
rendu retranscrit avec justesse les échanges et éventuelles décisions) ;

veillez au respect du planning des actions décidées ;

proposez aux participants de vous faire un retour sur votre prestation
d'animateur afin de vous améliorer pour I'avenir.

A savoir

Que vous soyez animateur ou participant d'une réunion, restez attentif durant toute sa durée. Soyez
prét a donner un avis motivé sur le sujet débattu lorsque le moment opportun se présente. En cas
de critique, accompagnez-la d'une proposition constructive afin de ne pas froisser votre auditoire et
de poursuivre l'objectif de réunion ! Respectez le temps de parole en n'interrompant pas les autres
participants et en ne mobilisant pas la parole. Enfin, recourez a la prise de notes pour structurer les
interventions.
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Faire respecter la discipline

Les agents de la Fonction publique disposent d'un statut protecteur mais ils
sont également soumis a certaines obligations prévues par la loi 83-634 du

13juillet 1983. Il est de la responsabilité du manager de leur en rappeler I'exis-

tence.

. Connaitre les obligations

Les principales obligations qui s'imposent a I'agent au sein des trois fonctions
publiques sont les suivantes :

I'obéissance hiérarchique : le collaborateur est tenu d'obéir aux instruc-
tions de son supérieur sauf si elles sont manifestement illégales et de
nature a compromettre I'ordre public. Il doit réaliser les taches confiées et
il est responsable de leur bonne exécution ;

le secret professionnel : il vise a protéger les usagers du service public. Le
non-respect constitue un délit réprimé par le Code pénal ;

la discrétion professionnelle : elle impose de ne pas évoquer les faits,
informations ou documents dont il a connaissance en dehors de I'exercice
de ses fonctions ;

I'obligation de réserve : elle résulte de la jurisprudence et consiste, a titre
d'exemple, a ne pas critiquer son employeur de facon violente ou outran-
ciere. Elle impose de ne pas avoir de comportements de nature a por-
ter atteinte a la réputation de I'administration, y compris en dehors du
travail ;

I'obligation d'information du public : elle doit s'exercer dans le respect
des régles mentionnées ci-dessus ;

I'obligation de se consacrer exclusivement a la fonction : le but est d'évi-
ter tout conflit d'intéréts qui pourrait porter atteinte a I'administration. |l
existe toutefois certaines dérogations.
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. Appréhender la notion de faute

II n'y a pas de définition légale de la notion de faute de service et il vous
appartient, en lien avec la direction des ressources humaines, de déterminer si
le reproche fait a I'agent peut étre qualifié comme tel.

La faute de service résulte soit d'un manquement aux obligations men-
tionnées précédemment ou résulter du comportement de I'agent (insulte,
travail non fait, cumul d'incidents...) et de la matérialité des faits.

La faute a I'encontre du service résulte d'atteinte a la probité ou a la
moralité dans le cadre privé avec un retentissement sur I'image de I'admi-
nistration. La sanction disciplinaire est alors indépendante des poursuites
pénales.

. Engager une procédure disciplinaire

Le manager doit étre rigoureux lorsqu'il s‘'engage dans une telle démarche.
Celle-ci est contradictoire et permet a lI'agent de présenter sa défense sachant
que la sanction demandée doit tenir compte de la gravité des faits.

Les principales étapes sont les suivantes :

étape n° 1: \a rédaction d'un rapport par le responsable hiérarchique,
faisant ressortir la matérialité des faits, les dates ou ils se sont produits,
éventuellement des témoignages et la demande d'une sanction. Ce rap-
port est ensuite transmis a I'employeur ;

étape n'*2 : I'information de I'intéressé par courrier recommandé pour lui
indiquer qu'il est envisagé de lui attribuer une sanction compte tenu des
faits reprochés, avec la communication intégrale du dossier ;

étape n° 3 : \a convocation de lI'agent a un entretien ou il peut se faire
assister par un ou plusieurs défenseurs de son choix ;

étape n°4 : la notification de la suite donnée a I'entretien : poursuite de
la procédure ou arrét de celle-ci ;

étape n° 5 : I'attribution d'une sanction soit directement par I'employeur
pour les fautes les moins graves ou suite a I'avis du conseil de discipline
pour les plus importantes. Dans I'hypothese ou un agent est présumé
avoir commis une faute grave et dans l'intérét du service, il est possible
de le suspendre de ses fonctions. Il s'agit alors d'une mesure conservatoire
et provisoire qui protége les deux parties dans l'attente de la décision
disciplinaire ;
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- étape /7 6 : la notification de la décision par Temployeur en mentionnant
les voies et délais de recours.

Cette procédure est relativement lourde, d'ou la nécessité pour vous d'établir
un rapport de qualité si la situation se présente en demandant conseil aux ser-
vices des ressources humaines, sachant que vous serez impliqué tout au long
de celle-ci. Savoir faire respecter la discipline et sanctionner fait partie inté-
grante du métier de manager !

IV. Les sanctions disciplinaires pour les
fonctionnaires territoriaux

La loi du 26 janvier 1984 énumere, pour les fonctionnaires territoriaux, neuf
sanctions réparties en quatre groupes :

Premier groupe Deuxieme groupe  Troisieme groupe  Quatrieme groupe
Avertisserment Abaisserment d'échelon  Rétrogradation Mse a la retraite
Blame BExclusion temporaire BExclusion temporaire doffice
Exclusion temporaire de fonctions pour une  de fonctions pour une  Révocation
de fonctions pour une  durée meximele de durée de 6 mois &
durée meximale de 15 jours 12 ans
3jours

Seules les sanctions du premier groupe peuvent étre prises sans consultation
du conseil de discipline. Il est une émanation de la commission administrative
paritaire (CAP) et est présidée, pour les collectivités territoriales, par le juge
du Tribunal administratif. Le conseil de discipline formule un simple avis que
I"autorité territoriale peut ne pas suivre.

Tout fonctionnaire qui a fait I'objet d'une sanction disciplinaire du 2®) 3®et
4Rgroupe peut présenter un recours devant le conseil de discipline de recours.
Pour les sanctions du ZRet 3Rgroupe, le recours n‘est possible que si la sanction
prononcée par l'autorité territoriale est plus sévere que celle proposée par le
conseil de discipline. Le recours devant le Tribunal administratif est toujours
possible pour I'agent dans un délai de deux mois a compter de la notification
de la sanction.

\

Les modalités d'attribution de sanctions sont propres a chaque Fonction
publique avec une distinction entre fonctionnaires et agents non titulaire au
niveau des procédures.
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Cas pratique : la bonne attitude face a un agent en état d'ivresse
Conreitre les regles
Les articles R 4228-20 et R 4228-21 du Code du travail précisent quil est interdit d'introduire ou
de distribuer des boissons alcoolisées sur le lieu de travail. Par ailleurs, il est interdit de pénétrer ou
de demeurer en état d'ivresse sur le lieu de travail.
Pour les postes de travail a risques, I'employeur peut faire \érifier par le médecin du travail le taux
dalcoolémie notamment pour les agents qui conduisent des véhicules, effectuent un travail en hau-
teur, manipulent des produits dangereux, travaillent sur des installations électriques, etc.
La maladie alcoolique est une addiction qui nécessite avant tout une réponse medicale. Toutefois,
s malgré cet accompagnement le comportement de l'intéresseé continue a poser probléme, il est
possible de passer a I'étape de la sanction.
Pensez a etablir un reglement intérieur qui interdit la consommetion d'alcool sur le lieu de travail et
Qui présenve la responsabilité de I'enployedr.
Avair la bore attitude
- Recueillir des faits précis et avérés sur I'agent qui est soit en présomption divresse Sil occupe un
poste a risques et en fonction du réglement intérieur, soit dans une situation de trouble comporte-
mental.
- Convoquer l'intéressé avec le directeur des ressources humaines et le directeur genéral des services
pour le sensibiliser sur son comportement tant sur sa santé que sur les risques quiil fait courir sur le
plan professionnel, en évitant de minimiser les faits. Evoquer sa responsabilité, celle de I'employeur
a le maintenir dans ses fonctions et la nécessité de prendre des mesures immédiates pour que cesse
cette situation. Il convient de I'écarter de son poste de travail et bien sir I'empécher de reprendre son
vehicule pour rejoindre son domicile.
- Lorienter vers le médecin du travail et vers son médecin traitant pour une prise en charge immgé-
diate et ensuite un suivi a long terme s nécessaire. Dars 'immédiat, d la situation le nécessite,
I'agent peut étre placé en congé maladie d'office pour une durée indéterminée et la reprise du travail
sera soumise & l'avis du médecin du travail. Cette mesure préventive vise a le protéger ainsi que le
fonctionnement du service.

A savoir
Informez les membres de votre équipe de leurs obligations professionnelles et des sanctions en-
courues en cas de non-respect de celles-ci. En sensibilisant vos collaborateurs, vous préviendrez les
risques de faute. Ne confondez pas I'empathie avec le laxisme : Sil est conseille d'étre a I'écoute
des agents pour mieux les comprendre et les motiver, il est primordial de faire respecter la discipline
au sein du service ! Pour le bien-étre au travail, vous devez canaliser tout comporterment allant a
I'encontre des regles établies au sein de votre collectivité.
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Négocier lors d'un conflit

Les divergences d'opinions entre collaborateurs peuvent étre porteuses de
changement au sein d'un service ou d'une collectivité, a condition qu'elles
soient bien gérées. Dans le cas contraire, de simples oppositions peuvent se
transformer en conflits, déclarés ou non, et nuire a l'efficacité de travail de
I'équipe. La négociation est alors un outil a privilégier.

. Les différentes facons de réagir face a un
conflit

II existe quatre grandes maniéres de réagir face a un conflit entre collabo-
rateurs, d'une méme équipe ou non, qui se caractérisent par les attitudes et
comportements suivants :

- L'évitement : le manager étouffe ou ignore le probléme, maintient la
situation telle quelle.

Les avantages et limites : les oppositions qui restent latentes peuvent
s'atténuer si le manager conduit I'équipe sur d'autres sujets. Mais le plus
souvent, faute d'intervention du manager, la divergence devient irrémé-
diable.

'affrontement le manager joue le rapport de force pour dénouer la
situation.

Les avantages et limites : c'est une facon de débloquer rapidement une
situation. Toutefois, I'affrontement ne peut pas étre permanent au risque
de plonger I'ambiance de travail dans un univers de violence, peu suppor-
table pour les collaborateurs.

- La procédure : le manager se référe a une procédure ou a un autre colla-
borateur, généralement son supérieur hiérarchique direct, pour intercé-
der.

Les avantages et limites : ce mode de procédé est largement admis par
tous en cas d'opposition. Cependant, il marque la déresponsabilisation du
manager dans la gestion des membres de son équipe, voire une sorte de
renoncement. Il se cache derriere un autre ou un réglement, mais n'agit
pas de lui-méme.
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- La négociation : le manager ceuvre pour que les agents en conflit trou-
vent un arrangement. Cette attitude est a privilégier car elle est la plus
pérenne dans ses résultats.

Les avantages et limites : les agents considerent les enjeux qui se jouent
pour chacun ainsi que les contraintes qui les lient entre eux. La négo-
ciation n'est possible que si les parties opposées souhaitent trouver un
accord.

La négociation est le procédé a favoriser en cas de situation de tension. Elle
peut déboucher sur une médiation en cas de besoin.

Exemple

S un conflit éclate entre vous et un ou plusieurs membres de votre équipe, devant une ou plusieurs
tierces personnes, stoppez immédiatement le débat en proposant un rendez-vous pour discuter spé-
cifiguement du point de désaccord. Il est possible de laisser passer quelques jours dans la limite du
raisonnable. Cela vous permettra de recevoir en aparté les collaborateurs avec qui le conflit a éclaté
pour comprendre leur point de vue et chercher ensemble une solution. En cas d'opposition avec
I'ensemble des membres de votre équipe, contactez la direction des ressources humaines de votre
collectivité pour qu'une médiation soit proposée.

II. Les principes de la négociation

La négociation confronte au moins deux personnes qui sont liées profes-
sionnellement par une activité mais dont les avis divergent et qui recherchent
un terrain d'entente pour maintenir leur relation. En tant que manager, vous
devez inspirer un sentiment d'honnéteté aupres des agents en opposition (no-
tamment ceux qui ne sont pas de votre service), de telle sorte que la négo-
ciation ne soit pas percue par l'une des parties comme étant une affaire de
pouvoir ou de rapport de force. La mise en place de la négociation doit aboutir
sur un rapport « gagnant-gagnant ». Présentez-vous en tant que négociateur
auprés des agents concernés afin de les mettre en confiance quant a votre
démarche.

Voici quelques regles a respecter pour mener une négociation :

- avant toute intervention, établir un état de la situation pour identifier
la nature des liens professionnels entre les agents en conflit et la nature
de celui-ci. Puis restituer votre diagnostic aux différentes parties afin de
valider cet état de situation ;
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repérer le cadre de la négociation : identifier ce qui pourrait bloquer ou
orienter le processus, vos contraintes, et vos atouts et faiblesses en tant
que négociateur (votre facon de vous exprimer, votre crédibilité, etc.) ;

au début de la négociation, rappeler a chacun les enjeux de celle-ci ;

traiter séparément les questions de personne et de différend et se concen-
trer sur les intéréts en jeu et non sur les positions a défendre ;

proposer uniquement des solutions acceptables par les parties en respec-
tant le principe gagnant-gagnant : seule une solution procurant un béneé-
fice mutuel pourra étre retenue ;

garantir le respect des engagements pris : le négociateur s'assure que
chaque partie a bien compris les conditions des engagements et suit leur
application.

A savoir

La négociation est une technique a privilégier en cas de conflits entre membres d'une équipe, dont
le rdle de négociateur vous revient spontanément du fait de votre fonction. Hle repose sur le résultat
gagnant-gagnant et se déroule généralement en quatre phases :

la phase de démarrage par la mise au point de I'ordre du jour ;

la phase d'exploration des points de litige et des interdépendances ;
la phase d'inventaire des solutions possibles ;

la phase d'accord et de résolution.






Covye TOIST F 0

Fiche 30

Savoir convaincre

Le manager que vous étes est souvent confronté a des situations ou il doit
convaincre un interlocuteur ou un auditoire. Cela passe par la connaissance
et la mise en ceuvre des techniques pour faire passer son message avec le plus
de force possible, tant sur le fond, en se concentrant sur I'essentiel, que sur la
forme, avec le choix des mots et I'expression adaptée.

l. Construire son intervention

Construire une intervention orale suppose de clarifier le message que vous
voulez faire passer : informer, demander ou obtenir. Il convient d'étre le plus
concis possible et aller a I'essentiel en structurant votre intervention au préa-
lable, tant pour une réunion que lors d'un entretien (en face-a-face ou télé-
phonique). Ce travail s'effectue en plusieurs temps : noter tout ce que vous
avez l'intention de dire, ensuite sélectionner, puis organiser la trame de votre
intervention, en tenant compte du contexte.

- Définissez votre amorce de départ pour capter I'attention de votre inter-
locuteur : elle doit étre attractive et positive, voire surprenante. Elle est
de préférence organisée autour d'une seule idée et peut étre habilement
étayée par une métaphore ou une anecdote.

- Annoncez vos idées fortes dans la premiére minute, puis développez-les.
Ainsi, si I'on vous coupe la parole pendant votre intervention, I'essentiel
de votre message aura été entendu.

- Argumentez pour faire passer vos idées, illustrez vos propos de faits pré-
cis, de chiffres et d'exemples. Soyez logique dans I'enchainement des ar-
guments qu'il convient de relier entre eux en utilisant le syllogisme. |l
s'agit de dérouler votre raisonnement jusqu'a sa conclusion en reliant les
phrases par des conjonctions de coordination du type « donc » et « or ».
Par ailleurs, identifiez en amont les éventuelles sources de désaccords
qu'il faudra désamorcer.
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- Impliquez votre auditoire, prenez a témoin votre ou vos interlocuteurs
en les valorisant, en les associant a votre projet, selon les cas. Soyez
habile et diplomate pour arriver a vos fins. Plus vous serez renseigné sur
le profil de vos interlocuteurs (métier, fonction, ancienneté, etc.), plus
I'exercice sera facile. Utilisez le pronom « nous » qui implique davantage
votre interlocuteur que le «je » ou le « on ».

- Répétez-vous de facon volontaire pour capter I'attention, le choix des
mots est essentiel. Les mots phares, c'est-a-dire les mots résumant les prin-
cipes de fond de votre intervention, sont a utiliser plusieurs fois durant
celle-ci. Cette technique, tres utilisée dans les publicités ou les discours
politiques, favorise la mémorisation des idées fortes auprées de votre
auditoire.

- Adaptez votre discours a votre public en tenant compte du niveau de
connaissance de votre auditoire concernant le sujet que vous abordez. En
effet, si vos interlocuteurs sont des novices, n‘employez pas un langage
trop jargonneux. Au contraire, s'il s'agit d'experts, il vous faudra aborder
une présentation tres technique. Enfin, évitez de transposer a l'oral le
langage écrit !

- Concluez. La fin de l'intervention est un temps fort. Vous devez faire
preuve de certitude et d'assurance pour convaincre le ou les interlocu-
teurs dans vos mots de fins.

Toute intervention orale se prépare un minimum en amont, y compris une réu-
nion de service ou il vous faut déterminer les messages essentiels a transmettre
et les informations les plus importantes a obtenir. Selon I'enjeu de votre prise
de parole, entrainez-vous a voix haute pour étre a l'aise et percutant le jour
venu.

Les conseils énoncés ci-avant sont valables en partie pour un échange par mail
Ou par un autre support écrit, avec la particularité que vous devez étre le plus
concis possible pour étre lu jusqu'au bout, et que si I'idée forte doit étre ré-
pétee, les mots utilisés ne doivent pas I'étre au risque d'alourdir votre texte.

Il. A dopter une attitude fiable

La fiabilité est un atout indispensable dans I'art de convaincre : il faut faire
ce que l'on dit et savoir tenir le cap. La réputation qui en résulte constitue
alors un puissant levier de persuasion. Des éléments extérieurs peuvent parfois
contrarier certains engagements et ternir cette image de fiabilité.
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Dans ce cas, soyez honnéte et expliquez pourquoi et surtout redressez votre
image en donnant des signaux forts. Si vous n'avez pas encore acquis un tel
niveau, fixez des objectifs visibles avec des résultats a atteindre dans un laps
de temps déterminé.

Préparez-vous mentalement en vous projetant dans la situation a venir ce
qui permet d'identifier les différentes réactions positives et négatives et
de diminuer la tension le jour J.

Gérez votre stress qui est une réaction normale face a un enjeu impor-
tant : pour ce faire regardez les choses de fagcon positive, concentrez-vous
sur votre envie de réussir et relativisez la situation. Bien évidemment, si
VOus avez appris a gérer votre respiration, vous serez plus a l'aise.

Maitrisez vos gestes et votre posture car ce sont eux qui forgent la cré-
dibilité de vos propos. Ayez des gestes plutdt lents et dirigés vers I'audi-
toire, gardez la téte bien droite ce qui est signe d'assurance, recherchez
un bon appui au sol et établissez rapidement un contact du regard pour
capter l'attention.

Faites preuve de charisme en vous engageant et montrant que vous étes
a I'écoute, ouvert au dialogue et plein d'énergie.

Analysez de facon systématique vos différentes interventions, les réussites et
les échecs pour en tirer les lecons. Par ailleurs écoutez les remarques des col-
légues sur qui vous pouvez compter. Enfin le recours a la vidéo est un bon
moyen de voir si vous savez allier enthousiasme et concentration pour étre
convaincant.

Cas pratique : Les simulations filmées

Entrainez-vous a convaincre en vous enregistrant ! Cette méthode consiste a vous filmer pendant
que vous simulez une intervention orale. Le visionnage et I'écoute de votre enregistrement vous
apporteront un regard nouveau sur votre fagon de vous exprimer :votre ton de voix, vos tics verbaux,
votre gestuelle, votre rythme, etc. Vous pourrez ainsi juger de la cohérence de votre communication
non-verbale, c'est-a-dire de I'ensemble de vos gestes et postures, avec le contenu de votre discours.
Certains gestes peuvent par exemple trahir votre parole s'ils indiquent a vos interlocuteurs un mes-
sage contraire a celui que vous dites. Ainsi, croiser les bras pendant que vous annoncez la bienvenue
a quelqu'un signifie que vous n'étes pas sincere.

\os simulations vous aideront également a maitriser votre flux de parole pour étre audible de tous
et a vous sentir en confiance lorsque vous argumentez. Sachez rester naturel le jour venu, en étant
spontané dans votre attitude !
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A savoir
La prise de parole et la défense de ses idées font partie du quotidien d'un manager. Il faut y étre
préparé, notamment en vous entrainant a convaincre. L'art de convaincre ne se résume pas au seul

fait d'argumenter ses propos, il est lié a votre posture, a votre sincérité, et a votre facon de vous
exprimer tant sur le fond que la forme.
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Formuler une critique

Dans I'exercice de ses fonctions, le manager est appelé a remettre dans le droit
chemin un collaborateur. La critique, pour étre constructive, doit respecter
guelques principes. Le cas échéant, elle peut s'avérer étre démotivante, voire
dévalorisante pour le collaborateur concerné.

l. La bonne méthode

Emettre une critique n'est pas toujours un exercice facile, tant en ce qui
concerne l|'attitude a adopter que la formulation elle-méme. Pour cela, il existe
une méthode efficace qu'il convient de décliner en 4 étapes :

- étape n° 1 : décrire les faits de facon précise et concréte, en évitant les
« a peu prés » ou la généralisation. Ceux-ci doivent étre indiscutables. Par
exemple, reprocher a un agent d'étre arrivé au travail le lundi et le mardi
avec deux heures de retard sans justification. Illustrez vos propos d'exem-
ples factuels tirés du quotidien, ainsi il n'y aura pas de quiproquos : votre
interlocuteur saura sur quoi votre critique porte et n‘aura pas le senti-
ment que sa personne est remise en question ;

- étape n° 2 :exprimer son sentiment calmement, en faisant ressortir les
conséquences d'une telle situation, en employant le « je » plutét que le
« vous » Dans I'exemple évoqué ci-dessus, cela s'est traduit par une dé-
sorganisation du service et une surcharge de travail pour les collégues ;

- étape n° 3 :suggeérer des solutions pour faire cesser les désagréments pro-
voqués par I'agent. Cette phase est importante car il s'agit d'une critique
constructive. Pour poursuivre I'exemple, le retard s'explique par un souci
personnel et il apparait nécessaire d'indiquer a I'agent qu'il doit avertir
I'employeur lorsgu'il est confronté a une telle situation et lui demander
bien sOr de rattraper le temps non travaillé. Il faut se montrer réceptif a
I'autre : I'agent sera plus enclin a apporter des solutions s'il percoit que
son manager est ouvert a un échange. Ainsi il ne cherchera plus a négliger
le probleme ou a I'éviter ;

- étape n° 4 : convaincre en montrant I'intérét a mettre en ceuvre les solu-
tions proposées. En somme, il s'agit d'adopter une formule gagnant-ga-
gnhant en employant un vocabulaire adéquat ! Ainsi I'agent ne sera plus
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redevable aux yeux de ses collegues dans la mesure ou il rattrape le temps
perdu et la crédibilité du manager ne sera pas mise en cause car il ne sera
pas accusé de laxisme. Terminez de facon positive en réaffirmant votre
confiance au collaborateur et sa capacité a redresser la barre.

II. Les com portements a éviter

Votre comportement vis-a-vis de I'agent influe sur vos relations professionnel-
les et sur son ressenti concernant votre critique. Pour qu’elle puisse étre en-
tendue et admise par ce dernier, vous devez agir de facon adaptée en évitant
les comportements suivants :

- avoir un comportement « toxique ». Cela n'a aucune autre finalité que
passer vos nerfs sur votre interlocuteur. En agissant ainsi, vous braquez
votre collaborateur contre vous et ne faites qu'accentuer négativement la
situation sans expliquer les faits exacts qui sont reprochés. Oubliez donc :

les attaques frontales : « votre attitude est inadmissible » ;
le mépris : « décidément il n'est pas possible de compter sur vous » ;

la contre-attaque : « VOous me reprochez ma rigueur mais chez vous,
c'est plut6t le laxisme » ;

le retrait : « je me fiche de vos explications, tout cela m'importe peu
désormais » ;

- ne pas réagir rapidement. La critique aura d'autant plus de portée gu'elle
suivra l'incident. Dans le cas contraire, les faits risquent d*étre oubliés ou
relativisés et surtout vous n'aurez pas fait preuve de réactivité ce qui peut
nuire a votre autorité vis-a-vis de I'agent et de ses collegues. De plus, une
critique qui serait formulée trop tardivement par rapport aux faits, pour-
rait étre interprétée par I'agent comme étant liée a votre éventuelle mau-
vaise humeur et ne lui paraitrait pas du tout justifiée mais, au contraire,
totalement injuste ;

- ne pas avoir une attitude professionnelle. Inutile de vous emporter !
Garder votre sang-froid et rester serein est le seul moyen de se faire en-
tendre. C'est aussi la seule vole a suivre si vous souhaitez rester crédible
vis-a-vis de vos autres collaborateurs. L'hystérie, la colére ou I'intimidation
ne sont pas des attitudes permises pour un manager.
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Aller de l'avant

Avant toute critique, rappelez-vous des qualités de votre collaborateur. Cela
vous aidera a calmer votre éventuelle tension et a vous montrer bienveillant
a son encontre. Votre objectif est de l'aider a rectifier le tir et a s'amélio-
rer. Soyez calme et a son ecoute pour qu'il puisse s'exprimer. Rythmez votre
échange par des questions claires et fermées, en utilisant la technique de la
reformulation. Terminez I'échange sur une note positive. Si vous rencontrez
quelques difficultés a le faire, concluez par une phrase débutant par « Le point
positif dans cette histoire, c'est... ».

Rappelez les obligations qui s'imposent a tout agent, le reglement intérieur
et la fiche de poste afin de sensibiliser le collaborateur sur ses responsabilités.
Visez toujours l'objectif de réussite collective avant de prendre la parole. Ins-
taurez ensuite un suivi des actions décidées avec votre collaborateur, et sur-
tout félicitez-ie en cas de progreés.

A savoir
La critique est nécessaire car c'est elle qui permet d'indiquer a I'agent ce qui convient et ne convient
pas dans son travail. Pour étre saine, elle doit étre formulée dans le respect de la personne a qui elle
s'adresse en poursuivant un objectif professionnel. Lorsqu'elle respecte cette régle, la critique s'avére
étre un outil de management doté de bienfaits : le collaborateur est valorisé que son manager préte
attention a son travail et le conseille pour progresser !
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Intégrer un agent reconnu
travailleur handicape

Cest une obligation légale quis'impose aux employeurs publicscomme privés,
a partir d'un effectif de 20 agents, d'embaucher des personnes reconnues tra-
vailleurs handicapés. Le r6le du manager est de connaitre les grandes lignes
de la réglementation et de tout mettre en ceuvre pour faciliter I'intégration

de la personne dans I'équipe.

l. Connaitre la réglem entation

La notion de travailleur handicapé concerne toute personne dont les possi-
bilités d'obtenir ou de conserver un emploi sont réduites du fait d'une insuf-
fisance ou d'une diminution de ses capacités physiques ou mentales. Il peut
s'agir d'un handicap visible (moteur ou sensoriel) ou invisible (physique, psy-
chique ou d0 a une maladie mentale, d'origine intellectuelle ou résultant d'un
traumatisme cranien).

- Le Code du travail impose que les agents reconnus travailleurs handicapés
dans une administration représentent 6 % des effectifs. A défaut, une
cotisation est due au Fonds pour l'insertion des personnes handicapées
dans la Fonction publique (FIPHFP).

- Les bénéficiaires de cette obligation d'emploi sont trés diversifiés et |l
n‘est pas prévu dans le présent ouvrage de rentrer dans le détail mais
citons les agents dont le handicap est reconnu par la CDAPH, les titulaires
de l'allocation adulte handicapé, de la carte d'invalidité, certains agents
ayant une pension d'invalidité, d'une allocation ou rente accident du tra-
vail ou maladie professionnelle, les emplois réservés, les agents reclasseés,
etc.

- Le mode de calcul du taux légal intégre les dépenses liées a la sous-

traitance aux CAT, a I'aménagement des postes de travail, a I'accueil spé-
cifigue ou le maintien dans I'emploi pour les agents lourdement handica-

pés et celles d'insertion.
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Il. Les modalités de recrutem ent

On distingue deux voies de recrutement pour les agents reconnus travailleurs
handicapés :
- les concours de recrutement : les candidats reconnus travailleurs handica-
pés peuvent bénéficier de certains aménagements décidés par le jury de
concours (majoration de temps, aide d'une tierce personne) ;

- le recrutement sur contrat donnant vocation a titularisation : il s'effectue
en catégorie A, Bou C selon le dipléme possédé. A I'issue du contrat ou de
son renouvellement I'agent est titularisé sous réserve d'avoir été déclaré
apte a remplir les fonctions.

Préparer l'arrivée de l'agent dans I'équipe

Au méme titre que les autres membres du service, I'agent reconnu travailleur
handicapé dispose d'une fiche de poste décrivant ses missions principales et
secondaires et détaillant ses taches. En fonction du handicap de la personne
et de sa situation personnelle (reclassement professionnel par exemple), le
contenu de la fiche de poste sera adapté a I'agent. De méme, les objectifs de
travail fixés entre lui et vous doivent étre réalisables. Un plan de formation,
pour permettre une évolution des compétences, peut étre envisagé a l'arrivée
de l'agent.

- Il est primordial que lI'agent comprenne que son travail a une réelle uti-
lite¢ pour la collectivité. C'est en apportant du sens au travail de votre
collaborateur que vous l'impliquerez. Appliquez les mémes regles de
fonctionnement avec lui qu'avec le reste de I'équipe tout en sachant faire
preuve de souplesse selon les situations. Dans le cas de non-respect de ces
regles, ne soyez pas passif : rappelez-les a votre collaborateur et engagez
le dialogue avec lui pour éventuellement réameénager certaines taches ou
procédures.

- Il est aussi important de présenter le poste du futur collaborateur aux
membres de votre équipe en les sensibilisant au fait que son statut de
travailleur reconnu handicapé demande des aménagements de poste.
Veillez a ce qu'ils facilitent son intégration au sein du service tout en
leur indiquant que le nouvel agent est soumis aux mémes regles de fonc-
tionnement de service qu'eux. Dans le cas d'assouplissements ou de modi-
fications de procédures spécifiques pour votre collaborateur en situation



2085 gd o

Q@ Vilas

Fiche 32 < Intégrer un agent reconnu travailleur handicapé

de handicap, informez-en les autres agents. Soyez alors factuel, sans ren-
trer dans les détails qui ne les concernent pas. En étant transparent sur
les regles du service, vous prévenez ainsi tout risque d'incompréhension
ou de tension.

En fonction du handicap des dispositions seront prises pour I'accueil phy-
sique de la personne, et vous serez directement impliqué :

e aménagement du poste de travail. Exemple : installation d'outils bu-
reautiques spécifiques pour une personne déficiente visuellement ;

e accessibilité des locaux. Exemples : salles de réunion, toilettes, restau-
rant administratif, etc. ;

e accessibilité a I'information et a la formation. Exemple : intervention
d'un interprete en langage des signes pour assister la personne malen-
tendante a une réunion de nouveaux embauchés.

Instaurez un systeme de suivi d'intégration et d'évolution du nouvel
agent au sein du service. Il faut étre conscient qu'accueillir une personne
en situation de handicap impliquera de votre part un suivi particulier
pour régler et anticiper les éventuelles difficultés a venir, y compris avec
I'équipe. Bien souvent, on constate que cet accompagnement personnali-
sé est malheureusement négligé, alors que c'est un élément majeur d'une
bonne intégration !

Identifiez les interlocuteurs et les structures possibles pour réussir I'inté-
gration : médecin du travail, assistant social, direction des ressources hu-
maines, agents chargés de I'hygiene, sécurité et santé au travail, corres-
pondant handicap, comité médical, commission de réforme, etc. Ne restez
pas seul et sollicitez des conseils et/ou échanges d'expériences auprées des
ressources humaines.

Enfin, renseignez-vous sur les aides possibles du FIPHFP qui est un fond
d'insertion des personnes handicapées et reclassées permettant la prise
en charge des aménagements de poste et formations pour ces agents. Les
aides proposées sont relativement larges et concernent aussi bien I'amé-
lioration des conditions de vie de I'agent (achat de prothese par exemple)
que I'amélioration de son environnement professionnel.
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Exemple

Les agents en situation de reclassement professionnel suite a la reconnaissance de leur handicap
sont, le plus souvent, dans une situation de changement de métier. lis doivent a la fois acquérir de
nouvelles compétences et s'adapter a un nouveau contexte professionnel. Les cas les plus frégquents
sont ceux des agents issus de métiers techniques ou physiques, tel que le métier d'auxiliaire de
puériculture, qui sont affectés dans le cadre de leur reclassement a des postes de la filiére adminis-
trative. Cette nouvelle orientation place ces agents dans une situation d'appréhension face a leur
avenir professionnel, et les services qui les accueillent dans la crainte d'employer des personnes qui
ne seront pas rapidement opérationnelles. Pour aider le futur collaborateur a dépasser des blocages
professionnels, accompagnez-le en le rendant acteur de sa démarche de changement !

A savoir
Le manager n'est jamais seul pour faciliter I'intégration d'une personne reconnue travailleur han-
dicapé dans son service. Il doit travailler en réseau avec les professionnels de son administration
qui maitrisent la réglementation et I'approche humaine des situations. La bonne intégration d'une
personne en situation de handicap est percue comme une reussite de toute I'équipe.
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L'arrivée d'un nouvel agent au sein de votre équipe se prépare en amont afin
que les premiers jours se déroulent au mieux. Vous devez vous assurez que
toutes les conditions sont réunies pour son bon accueil, puis structurer la fonc-
tion pédagogique pour pouvoir développer ses compétences au méme titre
que pour les autres membres de I'équipe.

La progression de I'équipe et sa réussite impliquent de votre part des encoura-
gements pour développer I'autonomie et la prise de responsabilités. Etre ma-
nager nécessite aussi d'accompagner individuellement chaque agent dans son
évolution professionnelle. A ce titre, c'est & vous qu'il revient d'aider vos colla-
borateurs, qui le souhaiteraient, a élaborer un plan d'évolution de carriere.
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Connalitre le statut

Le statut est I'équivalent du Code du travail pour les agents de la Fonction
publique. Il prévoit les principales régles pour évoluer en son sein, regles qu'il
appartient aux managers de connaftre dans les grandes lignes car ils sont
partie prenante pour le déroulement de carriere de leurs équipes, régime
indemnitaire ou avancements par exemple.

l. Le statut général

La Fonction publique représente environ 5,4 millions d'agents (fonctionnaires
et contractuels) et elle est organisée autour des lois suivantes :

- Loi 83-634 du 13 juillet 1983 modifiée portant droits et obligations des
fonctionnaires ;

- Loi 84-16 du 11 janvier 1984 modifiée pour les personnels de I'Etat (admi-
nistrations centrales et services déconcentrés) ;

- Loi 84-53 du 26 janvier 1984 modifiée pour les personnels des commu-
nes, départements, régions et de leurs établissements publics + centres de
gestion et CNFPT (Paris qui est a la fois commune et département dispose
d'un statut spécifique) ;

- Loi 86-33 du 9 janvier 1986 modifiée pour les personnels de l'assistance
publique (hbpitaux et maisons de retraite) et des établissements départe-
mentaux de l'aide sociale a I'enfance.

Il. Les statuts particuliers

lls complétent le statut général et sont organisés en corps pour la FPE et FPH
et en cadres d'emplois pour la FPT. lls regroupent les fonctionnaires titulaires
d'un grade leur donnant vocation a occuper un ensemble d'emplois dans une
filiere de métiers et sont répartis en trois catégories.
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Les catégories d'emploi
Dans la Fonction publigue on distingue trois catégories d'emplois qui correspondent chacune a un

niveau de responsabilité en fonction du dipléme :
- catégorie C:sans dipldme ou dipléme niveau V ou V bis (CAP, BEP) / emplois d'exécution ;

- catégorie B: Bac au minimum / emplois d'application et d'encadrement ;
- catégorie A : Bac + dipl6me enseignement supérieur de 3 ans minimum / emplois de direction, de

conception et d'encadrement supérieur.
La répartition des effectifs par catégorie dans la FPT

Source : DGAFP rapport 2015

Les grandes lignes du statut

prévoit notamment ;

@)

f% - l'organisation de chaque Fonction publique, pour la FPT, par exemple,

d il existe au niveau national : le Conseil commun de la Fonction publique

OD (CCFP) propre aux 3 Fonctions publiques, le Conseil supérieur de la fonc-

ra tion publique territoriale (CSFPT), le Centre national de la fonction pu-
blique territoriale (CNFPT), les centres de gestion ; et au niveau local, les

a organismes représentatifs du personnel : commissions administratives

paritaires (CAP), comité technique (CT) et comité d'hygiene, sécurité et
conditions de travail (CHSCT).

Se=Y
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Fiche 33 « Connaitre le statut

Les CAP sont consultées sur de nombreuses situations statutaires d'ordre indi-
viduel relatives a la carriére des fonctionnaires : titularisation, avancements,
évaluation professionnelle, détachement, refus de temps partiel, etc. Le
comité technique est consulté sur les questions relatives au fonctionnement, a
I'organisation et aux programmes de modernisation de lI'administration, etc.
Le CHSCT procede a l'analyse des risques professionnels auxquels sont soumis
les agents et fait des suggestions sur toutes mesures de nature a améliorer
I'hygiéne, la sécurité aux postes de travail ainsi que la santé au travail (pré-
vention des risques psycho-sociaux). Les deux autres Fonctions publiques sont

organisées sensiblement sur le méme modele ;

- les modalités de recrutement par le biais des concours (externe, interne
ou troisieme concours) ou de facon directe notamment pour certains
grades de la catégorie C et pour les non-titulaires.

= le concours externe s'adresse aux candidats titulaires d'un titre ou
dipldme ou d'une équivalence (sauf cas particuliers prévus pour les
mere ou pere de 3 enfants et les sportifs de haut niveau) ;

= |le concours interne s'adresse aux fonctionnaires et aux agents non-
titulaires des 3 Fonctions publiques justifiant d'une certaine ancienneté
et aux ressortissants des pays de I'Union européenne et de l'espace
économique européen ;

= |e troisieme concours est ouvert aux candidats justifiant pendant une
durée déterminée d'une ou plusieurs activités privées y compris a titre
bénévole au sein d'une association ainsi que de I'exercice d'un ou plu-
sieurs mandats d'élu local ;

e quant au recrutement direct des contractuels, la loi de mars 2012 sur
la résorption de I'emploi précaire dans la Fonction publique a limité
le recours a cette possibilité et apporté des garanties supplémentaires
aux agents concernés. Les contractuels représentent prés de 17 % des
effectifs de la Fonction publique.

IV. Le déroulement de carriere des

fonctionnaires

Le déroulement de carriere des fonctionnaires est régi par l'avancement
d'échelon en fonction de I'échelle indiciaire correspondant a leur grade, I'avan-
cement de grade au choix (ancienneté ou examen professionnel) a l'intérieur
du corps ou cadre d'emplois et la promotion interne qui permet de changer de
catégorie. Par ailleurs, les positions statutaires permettent aux fonctionnaires
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d*évoluer dans leur carriere. Il en existe six : I'activité, le détachement, le congé
parental, la disponibilité, la mise a disposition et le hors cadre permettent aux
fonctionnaires d'évoluer dans leur carriére. Les 2 dernieres positions devraient
prochainement étre supprimeées.

- La rémunération se décompose en deux parties :

= la rémunération obligatoire : le traitement indiciaire, la nouvelle boni-
fication indiciaire (NBI) si les conditions sont remplies, I'indemnité de
résidence, le supplément familial de traitement ;

e la rémunération facultative : le régime indemnitaire et les primes
diverses.

- Les agents bénéficient de congés annuels d'une durée égale a 5 fois
les obligations hebdomadaires de service, soit 25 jours par an. Il existe
également les congés bonifiés pour les fonctionnaires originaires de
Guadeloupe, Guyane, Martinique, Réunion et Saint-Pierre et Miquelon
qui exercent leurs fonctions en métropole. Quant aux congés maladie,
il convient de distinguer le congé pour maladie ordinaire, le congé de
longue maladie (CLM) et le congé de longue durée (CLD).

- La formation professionnelle des agents est concue comme une forma-
tion «tout au long de la vie » et comporte des formations obligatoires et
d'autres facultatives. A signaler par ailleurs le droit individuel a la forma-
tion (DIF) qui permet a chaque agent de disposer de 20 heures/an, cumu-
lables sur une période de 6 ans.

- La fin de fonction peut intervenir avant la mise a la retraite suite a une
démission, licenciement ou radiation des cadres. Quant a la retraite, elle
est liee a la notion de durée de services et d'age avec des conditions évo-
lutives selon les classes d'ages.

V. Le déroulement de « carriére » des

contractuels

Les contractuels représentent une part importante des effectifs : 17 % pour
la Fonction publique dans son ensemble (20 % pour la FPT). La loi de mars
2012 a amélioré sensiblement la situation de ces agents et réglementé leurs
conditions d'emploi. Le décret 2015-1912 est venu récemment compléter leur
« statut ».
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En réegle générale Tagent est recruté en CDD pour une période de 3 ans maxi-
mum et au bout de 6 ans si Tadministration souhaite poursuivre sa collabo-
ration avec lui, elle est tenue de lui proposer un CDI. Il bénéficie alors de

dispositions qui s'assimilent a une « carriere », permettant I'évolution de
rémunération, la mobilité, la formation, etc.

A savoir
En tant que manager, il est impératif de vous renseigner sur les grandes lignes du statut de la
Fonction publique. En effet au sein de I'équipe il est possible qu'il y ait des fonctionnaires et des
contractuels mais ils ne relevent pas des mémes regles de gestion. lls peuvent faire les mémes taches
selon le principe de la séparation du grade et de I'emploi.
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Intégrer un nouvel agent

L'accueil d'un nouveau collaborateur est une étape importante pour sa bonne
intégration au sein de I'équipe et sa prise de fonction. En tant que manager,
c'est a vous qu'il revient de mettre en place les conditions propices pour faci-
liter son arrivée. Le processus d'intégration d'un collaborateur débute avant
méme sa prise de fonction et se poursuit plusieursjours aprés son arrivée.

l. A vant son arrivée

Les conditions d'accueil qui sont réservées a un nouveau collaborateur in-
fluencent a la fois son intégration et son efficacité. En effet avant son arrivée,
le futur collaborateur attend avec appréhension son premier jour. Afin que ses
premiers pas dans le service soient a la hauteur de ses espérances, vous devez
prévoir son arrivée physique et préparer votre équipe a le recevoir.

- Mettez en place les ressources nécessaires : poste téléphonique, poste
de travail, bureau, ordinateur, connexion Internet, badge, etc. Prévoyez
donc les délais nécessaires en contactant suffisamment tét les personnes
concernées.

- Annoncez son arrivée : avant le jour J, assurez-vous que le nouvel arrivant
figurera bien dans I'annuaire du personnel. Prévenez I'équipe de son arri-
vée, de sa fonction, pour qu’'elle ne soit pas surprise ou prise au dépourvu.

- Assurez la transmission de l'information, par I'agent en partance vers
son successeur. Un plan de transmission doit étre rédigé par le collabo-
rateur qui quitte son poste au sein de votre service, avant son départ et
sous votre contrdle, pour le nouvel agent. Ce document présente, entre
autres, les missions et taches, détaille les processus formalisés et informels
qui y sont liés, liste les principaux interlocuteurs transversaux et les outils
de travail et les supports disponibles. N'oubliez pas de lui remettre éga-
lement sa fiche de poste, surtout si des ajustements de derniere minute
ont été apportés.
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Il. Le jour J :l'entretien d'accueil

Le jour de I'arrivée du nouveau collaborateur, faites en sorte d'étre disponible
pour l'accueillir. Ceci est d'autant plus souhaitable si vous encadrez une petite
équipe car votre absence se ferait d'autant plus ressentir. Réservez au moins
deux heures pour accueillir la personne, dans votre bureau sans que ni lui, ni
vous ne soyez dérangés.

L'investissement en temps que vous consacrerez au nouvel agent sera percgu
par lui comme une reconnaissance et le valorisera. Ce sentiment lui procurera
de l'assurance pour prendre ses marques durant les premiers jours.

Rappelez-lui ce qui a été présenté pendant I'entretien de recrutement : les
missions du poste, I'organisation détaillée du service et les différentes activi-
tés. C'est aussi pour lui le moment de poser des questions complémentaires ou
de se faire préciser des points qui lui paraissent encore flous.
Les objectifs de I'entretien d'accueil :

- mettre en confiance le nouvel embauché ;

- créer un lien personnel avec lui ;

- acceélérer son intégration ;

- lui donner une image positive du service.

Déroulé d'un entretien d'accueil dans

le service

Afin de ne rien oublier durant I'entretien d'accueil, vous pouvez vous appuyer
sur le déroulé qui suit. Cette phase de dialogue est importante pour les infor-
mations que vous recueillerez mais aussi pour le lien que vous créerez avec le
nouvel embauché. Certaines informations ont sans doute déja éeté fournies
lors du recrutement mais il est utile de les rappeler a votre maniere, a savoir :

- présentations réciproques ;

- interview du nouveau collaborateur pour qu'il vous présente ou vous rap-
pelle (dans le cas ou vous étiez présent lors de son entretien de recrute-
ment) son expérience professionnelle, ce qu'il connait de votre adminis-
tration et ce qu'il a retenu du contenu de son poste ;
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- informations sur I'administration, le poste et les taches a accomplir, vos
attentes vis-a-vis de lui et vos priorités, I'organisation pratique du quoti-
dien (horaire, repas, pause, etc.) et les contraintes spécifiques (astreintes,
permanences, etc.) ;

- présentation de votre équipe et du lieu de travail de I'agent (en particu-
lier s'il ne travaille pas dans les mémes locaux) ;

- annonce du programme de la premiere journée :veillez a ne pas laisser le
nouvel agent dans l'incertitude du déroulement de son emploi du temps
et évitez de lui donner simplement de la documentation a lire !

IV. La rencontre avec l'équipe

Prévoyez pour le jour d'arrivée du nouvel agent une rencontre avec les autres
membres de I'équipe. Pour cela, fixez un horaire de rendez-vous a vos collabo-
rateurs afin qu'ils soient, eux aussi, disponibles pour I'accueillir.

Il est conseillé de planifier cette rencontre apres votre entretien d‘accueil afin
que celui-ci dispose des éléments clés de repére avant d'échanger avec ses nou-
veaux collegues. Devant les autres membres de I'équipe, présentez-le ainsi que
ses missions afin de faire taire éventuellement toute ambiguité sur son poste.
Par ailleurs, chacun mettra ainsi un visage sur un nom.

Si vous encadrez une équipe de plus de dix personnes, il est possible d'instau-
rer un systeme de tutorat ou de mentorat pour vos nouveaux recrutés afin de
faciliter son intégration (de durée variable selon les postes et la complexité de
I'organisation). Cependant, cette personne ne doit pas se substituer a votre
role de manager. Au minimum, indiquez a votre nouvel agent le nom d‘un
collaborateur qui pourra le renseigner et l'aider en votre absence, tout en
ayant prévenu la personne concernée au préalable.

V. Les premiers jours

lls sont importants et nécessitent d'agir en conséquence.
- Impliquez I'équipe : laissez votre collaborateur prendre ses marques dans
I'équipe.
- Assurez un suivi : dans les premiers temps, restez en soutien du nouveau

collaborateur au cas ou il aurait des questions, rencontrerait des proble-
mes. Prévoyez dans votre planning des temps d'échanges.
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- Mobilisez-le : rien ne sert de bien accueillir une nouvelle recrue si vous
n‘avez pas planifié les premiéres taches qui lui incombent. Remettez-lui
un planning de ses premieres missions, afin de l'aider a s'organiser dans
sa prise de poste. Ayez conscience que les taches qu'il effectuera pour la
premiére fois dans votre service, sauf s'il a déja exercé les mémes ailleurs,
lui prendront plus de temps durant sa phase d'apprentissage.

- Si le poste le nécessite, il peut également accompagner un autre membre
ou vous-méme en observateur durant quelque temps afin d'apprendre les
codes de fonctionnement de la structure.

A savoir

La prise de poste s'effectue de fagon courante le premier jour ouvré du mois. Selon la taille de la
structure et sa politique d'intégration, des dispositifs a destination des nouveaux embauchés peuvent
étre organisés par la DRH. Néanmoins I'accueil individualisé par le manager de proximité est indis-
pensable et sera percu comme un vrai signal positif par le nouvel arrivant.
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Organiser la fonction
pedagogique

Le manager doit structurer la fonction pédagogique pour pouvoir développer
les compétences de son équipe et la faire progresser. Cela passe, entre autres,
par I'analyse des besoins de chaque collaborateur, la définition de processus de
formation personnalisés, puis I'évaluation des résultats.

I. Analyser les besoins des collaborateurs

Votre fonction de manager fait de vous la personne la mieux placée pour éva-
luer les compétences réelles de vos collaborateurs. Au quotidien, a travers le
mode de réalisation des missions confiées, vous pouvez constater les forces et
faiblesses professionnelles de chacun. Votre rble est alors de vous questionner
sur les axes de progression possibles et nécessaires de vos collaborateurs, pour
identifier les besoins en formation.

A partir de ce constat, il faut vérifier que ces besoins sont bien en concordance
avec la stratégie de votre administration et les missions du service. Cette ana-
lyse doit mesurer et qualifier le besoin ; s'agit-l1l, par exemple, d'une compé-
tence clé a accroitre pour atteindre l'objectif prioritaire fixé pour lI'année ?
D'un savoir a acquérir pour faciliter des taches courantes, incontournables
mais peu stratégiques, du quotidien professionnel ?

Il. Fixer les objectifs pédagogiques

En collaboration avec Tagent concerné, le manager fixe les objectifs péda-
gogiques a atteindre. Cet échange régulier est formalisé sur un document.
L'entretien professionnel annuel est un moment incontournable pour discuter
de ce sujet. D'autres entretiens individuels, peuvent également étre organisés
au cours de I'année pour aborder le développement des compétences de facon
plus fréquente.
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Lors de la fixation des objectifs, il est important que vous expliquiez votre
point de vue a votre collaborateur tout en étant a son écoute ! Les objec-
tifs pédagogiques a atteindre peuvent concerner les différents prismes de la
compétence : le savoir, le savoir-faire ou le savoir-étre. Ainsi, vous déterminez,
ensemble, la forme de Il'action de formation qui vous semble la plus appro-
priée. Ce dialogue permet d'apporter du sens au collaborateur sur sa future

formation et le responsabiliser.

Par ailleurs, une telle démarche démontre a I'équipe que vous étes attentif a
son fonctionnement et a son développement. C'est une source de reconnais-
sance, et donc de motivation.

Le processus d'apprentissage

Tout processus d'apprentissage, quelle que soit la forme, doit répondre a
quelques grands principes, a savoir :
- l'adulte apprend pour agir : I'apprentissage doit lui permettre de pra-
tiquer quelque chose de nouveau, de faire autrement ou de progresser
dans un domaine ;

- l'adulte apprend ce qui lui parait utile : la formation doit étre en adé-
quation avec ses attentes professionnelles, pragmatique et adaptée a son
contexte ;

- l'adulte retient mieux ce qu'il apprend s'il le pratique : lors d'un enseigne-
ment, il faut alterner théorie et exercices pratiques ;

- l'adulte redoute les erreurs : la pédagogie employée doit étre encoura-
geante et motivante, et ne pas stigmatiser les échecs.

L'intégration d'un nouvel agent s'apparente a un apprentissage et suit donc
ces principes.

IV. Evaluer les résultats

Un processus pédagogique n'est pas complet s'il ne mesure pas les résultats
obtenus. Cette évaluation se qualifie, dans un premier temps, par le ressenti
« a chaud », c'est-a-dire juste apres sa formation. Lorsqu'un collaborateur
revient d'une session de formation, demandez-lui son ressenti. Dans un second
temps, le niveau de progression du collaborateur indiquera les effets de la
formation. Ceci sous-entend que les critéres d'appréciation aient été précisés
en amont, entre le manager et I'agent.
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Exemple
Pour entretenir la cohésion de groupe, vous pouvez mettre en place un systéme de retour d'expé-
rience au sein du groupe qui permet a chaque collaborateur formé de restituer, en quelques points,
ce qu'il a appris durant sa formation, en s'adaptant au niveau de ses interlocuteurs.

En plus de partager le savoir, cette pratique permet de valoriser I'agent formeé
et d'encourager a la formation !

V. Les conditions de la réussite

Structurer la fonction pédagogique nécessite d'y consacrer du temps. Pour
étre disponible et pleinement dans votre role de manager, vous devez accepter
de ne plus étre (ou d'étre moins) dans I'opérationnel.

Votre role pédagogique doit influencer tous vos actes au quotidien pour que
vous transmettiez au maximum vos compétences et connaissances. Pour aider
vos collaborateurs a étre plus autonomes, vous pouvez les impliquer dans cer-
taines de vos situations professionnelles pour qu'ils puissent, a moyen terme,
conduire des situations identiques. Ainsi, un chef de service peut demander
a un collaborateur de I'accompagner a certaines réunions avant de lui trans-
mettre la responsabilité d'un projet concerné.

A savoir
Faire preuve de pédagogie c'est permettre la réussite de son équipe, en développant l'autonomie de

ses membres. C'est également prendre en compte les mécanismes d'apprentissage d'une personne
par rapport a son travail.
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Développer les compeétences

De nombreux enjeux découlent du développement des compétences de
I'équipe qui doit étre continu. C'est un moyen pour les collaborateurs de
gagner en efficacité et autonomie et donc en responsabilité. Pour le manager,
c'est une voie incontournable pour optimiser les résultats de I'équipe, entre-
tenir la motivation et pouvoir déléguer. Toutefois, le développement des com-
pétences résulte avant tout des efforts délibérés des agents, le manager est la
pour les encourager !

l. Les enjeux

Le développement des compétences permet de transmettre aux agents les
savoirs utiles et nécessaires a leur travail et a leur évolution professionnelle.
Cet aspect managérial est lié a la notion de plan d'évolution de carriere.

Il répond a plusieurs enjeux :

- combler des lacunes ou des insuffisances. Cest le moyen de remédier a
certains manques de connaissances, pas toujours évidents a exprimer, de
la part de vos collaborateurs ;

- optimiser les fagcons de faire. Grace a une vision globale, vous pouvez
inciter vos collaborateurs a suivre la méthodologie qui semble la plus
efficiente, en vous appuyant dans la mesure du possible sur le partage
de bonnes pratiques et le retour d'expériences. Vous vous situez ainsi au

cceur de I'action et non déconnecté de la réalité ;

- étre un acte de reconnaissance. Vos collaborateurs sont valorisés du fait
que vous souhaitez les voir progresser et cela démontre que vous atta-
chez de lI'importance a leur travail et vous vous positionnez en meneur

d'hommes. Attention toutefois, a ne pas vous référer uniquement aux
résultats et a la recherche d'efficacité, ce qui peut étre oppressant ;

- assurer votre remplacement. En cas d'absence, il est toujours plus confor-
table de pouvoir déléguer certaines taches a un ou plusieurs collabora-
teurs fiables et compétents ;

- stimuler en apportant de nouveaux challenges professionnels a relever
qui permettent a I'agent de sortir de sa zone de confort.
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En développant les compétences, le manager instaure une relation gagnant-
gagnant : I'administration développe I'efficacité du personnel, le personnel
gagne en compétences. Le manager acquiert également une posture vis-a-vis
de I'équipe qui lui permettra d'étre respecté et considéré.

Exenple

Commrent I'agent peutHl étre deinement efficace pour ure tade Sl Nen coreit pes la nrellleure
technique ¢k traitenent N les beses ? Dars le cas dun résultat décevant dun agant, interrogez-le
sur sa fagon ck faire et les difficutés remoontréss. Il est, par eende, fréouent de renoontrer dars les
services administratifs des agents qu peinent a rédiger des notes administratives car ils nant janrais
été forrés dars e domaire. Leur proposer ure foration, sera alars perqu conre ure prewe ce
carsicération ck leur supgrieur vis-arvis deux, car attentif a ler quotidien ! Gela sera dus prodlctif
pour la structure

Il. Identifier les compétences

L'identification des compétences des collaborateurs est nécessaire pour le
manager. Par cette analyse, vous listez les savoirs de chacun et ceux qui sont a
acquérir. Ainsi trois notions sont a appréhender : le savoir, le savoir-faire et le
savoir-étre.

a. Le savoir

Il s'agit tout d'abord des connaissances acquises lors du cursus scolaire et uni-
versitaire, qui résultent de I'apprentissage et qui ont nécessité une assimilation
et organisation. Elles regroupent des données, des concepts, des procédures
et méthodes. Ces savoirs peuvent se traduire par un dipléme (CAP, BEP, BAC,
Master, dipldbme d'assistant social, d'ingénieur...).

Le deuxieme type de savoir résulte de la formation professionnelle avec des
possibilités particulierement développées dans la Fonction publique. Le troi-
sieme type de savoir résulte de faits externes qu'il est intéressant d'identifier
méme si, a priori, ils ne paraissent pas essentiels. Leur connaissance vous rée-
serve la possibilité de les utiliser en cas de besoin ; a titre d'exemple, un sa-
peur-pompier volontaire pourra exercer les fonctions de responsable sécurité
dans un service.



og< oo

-
A

ey O

Fiche 36 < Développer les compétences

B. Le savoir-faire

Cela concerne les compétences nécessaires pour realiser un travail.

Les exemples suivants montrent que le savoir-faire peut étre technique, comme
I"'utilisation d'un logiciel de gestion du personnel, organisationnel avec la mise
en place d'un plan d'actions pour déployer dans les services ce méme logiciel,
ou relationnel avec le management des équipes RH qui vont étre confrontées
au changement.

Ces savoir-faire doivent étre situés dans leur contexte (travail en équipe, travail
isolé, management d'équipe, etc.), faire apparaitre le degré de qualification,
éventuellement les risques encourus selon les métiers exerceés. Par ailleurs, cer-
tains savoir-faire physiques sont nécessaires pour des postes qui nécessitent de
I'endurance dans la pratique (sapeurs-pompiers).

C. Le savoir-étre

Ce terme désigne les qualités nécessaires a I'exercice d'un métier tant sur le
plan comportemental - la loyauté, I'éthique, la discrétion, la ponctualité, la
rapidité, I'efficacité - que relationnel - I'esprit d'équipe, le respect de la hié-
rarchie, la tolérance.

Le savoir-étre recoupe des conmpétences huneines, c'est-a-dire la maniere
de se comporter avec les autres et soi-méme dans les différentes situations
professionnelles. Ainsi, étre infirmier au service des urgences va nécessiter un
savoir-étre spécifique avec une réelle maitrise de soi pour faire face aux impré-
vus et situations difficiles.

La formation pour développer les
compeétences

Le plan de formation au niveau de I'entité présente un caractére obligatoire
et regroupe les besoins des services pour plus de performance en fonction des
axes stratégiques définis et ceux des agents pour évoluer dans leurs parcours
professionnels. Le réle du responsable hiérarchique est important car il fait la
synthése des besoins collectifs et individuels au sein du service avant de trans-
mettre ces éléments a la DRH.

De plus, les actions de formation se déclinent tout au long de la carriere de
I'agent avec certaines obligatoires ; formation d'intégration, de professionna-
lisation au premier emploi, de professionnalisation tout au long de la carriere
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(cycle de 5 ans), formation de professionnalisation suite a la prise d'un poste a
responsabilités au sein de la FPT par exemple. Il existe aussi le droit individuel
a la formation (DIF) qui s'adresse a tous les agents de la Fonction publique
ayant au moins un an d'ancienneté et leur permet de constituer un capital
de 20 heures de formation par an, cumulables sur 6 ans, dans la limite de
120 heures. Il est possible de citer par ailleurs les formations de perfectionne-
ment, de préparation concours et le bilan de compétences.

Le suivi de la formation de chaque agent est un véritable enjeu dans une
démarche de gestion prévisionnelle des emplois et compétences et I'évaluation
de chaque action entre lui et son manager s'avere indispensable sur le plan de
I'efficacité et de la motivation, ce qui malheureusement n'est pas toujours le
cas.

IV. De la compétence vers I'autonomie

C'est grace a la compétence et a la motivation que vos collaborateurs vont
devenir plus autonomes. En favorisant leur développement, vous favorisez
I'épanouissement. Régulierement, placez les agents les plus motivés sur de
nouvelles situations pour les encourager dans ce sens ; cela peut concerner un
objectif nouveau, une mission, un projet ou une activité. Soyez présent s'ils ont
besoin de votre aide mais ne les surveillez pas ! C'est ainsi qu'ils vont gagner
en maturité. lls seront fiers de relever un nouveau défi, de votre confiance et
développeront de I'assurance dans leur travail.

A savoir
Raur resporsahailiser les cdllaborateurs, vous devez les placer en pasition de dédsion et darc, au
prédade, davelgoper dez eux les compétences néoessaires afil S'agisse ce savar, savair-faire au
savair-étre. Bn acoompagnant votre équipe dars ce sars, en évdluant leurs aoquis et leurs prages,
vous ferez prewne ck leadarship !
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Elaborer un plan
d'évolution de carriere

En accompagnantle développement des compétences de ses collaborateurs, le
manager encourage leur progression professionnelle. Celle-ci peut s'exprimer
au sein du service ou par le biais d'une mobilité. Dans ce cas, le manager doit
soutenir I'agent et étre en capacité de l'aider a élaborer un plan d'évolution
de carriére s'il le demande.

. Dresser la situation actuelle

Décider d'une évolution de carriere peut s'apparenter a un voyage : il faut
connaitre le lieu de départ, puis le lieu d'arrivée souhaitée avant de choisir
la trajectoire a emprunter. C'est en s'appuyant sur cette méthodologie que
pouvez aider un collaborateur a élaborer son plan de carriére en fonction
de ses choix et ses aspirations. Cette démarche étant avant tout personnelle,
enseignez-lui la méthodologie a appliquer, aidez-le a formuler ses envies, puis
laisser lui faire ses propres choix.

L'auto-évaluation est ainsi le point de départ de I'élaboration du plan d'évo-
lution de carriere.

L'auto-évaluation consiste a s'interroger sur plusieurs points personnels : quel-
lessont mes principales motivations professionnelles ? Dans mon travail actuel,
gu'est ce qui me plait le plus ? Qu'est-ce que je voudrais continuer a le faire ?
Quelles sont mes compétences ? Quels sont mes points forts et faiblesses ?
Qu'ai-je appris en étant a ce poste ? Ai-je encore des choses a apprendre sur
ce poste ?

Les réponses a ces questions aident a diagnostiquer la situation actuelle. Dans
cette analyse, les opportunités et menaces liées au poste peuvent également
étre listées. Il peut par exemple s'agir d'une récente réorganisation, d'une nou-
velle réglementation a appliquer, etc. La « zone de confort » professionnelle
est ainsi dessinée.
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ll. Décrire la situation souhaitée

Apres avoir décrit la situation actuelle, il est possible de définir la situation
souhaitée. Cela nécessite d'énumérer toutes les sources d'aspirations profes-
sionnelles. La projection est un procédé qui facilite ce travail : il sagit d'imagi-
ner le poste ou la fonction que I'on souhaiterait occuper a 5 ans, puis a 10 ans,
et de noter tous les mots et idées fortes qui s'y rapportent. Cest une tache
qui nécessite d'étre exhaustif. Une fois celle-ci effectuée, les Verbatim sont
a rassembler par thématiques et terminologies communes. Aprés élimination
des thématiques mineures, les idées-clés ressortent et indiquent I'orientation
professionnelle a suivre.

Vous pouvez vous appuyer sur les questions suivantes pour guider la réflexion :
Dans quels secteurs j'aimerais évoluer ? Pourquoi ? Quels métiers J'aimerais
exercer ? Pourquoi ? Quelles contraintesje ne serai pas en mesure d'accepter ?
Pourquoi ? Ai-je envie de manager une équipe ?

. Déterminer les modalités d'acces

Les modalités pour accéder a la situation souhaitée vont se définir en fonction
de I'environnement actuel de la personne, de ses compétences et de ses impé-
ratifs. La durée fixée pour y parvenir est un élément déterminant, notamment
pour décider des moyens a mobiliser.

Il peut s'agir :
- d'actions de formation a suivre pour parfaire ou acquérir de nouvelles
connaissances (se référer au plan de formation de la structure ou mettre
en ceuvre son droit au DIF) ;

- d'une nobilité interme ou externe par le biais de la mutation ou par
voie de détachement dans une autre Fonction publique. Ceci nécessite
de se préparer au préalable a I'entretien de mobilité qui est une étape
incontournable pour réussir ce projet. Par ailleurs, la loi 2009-972 du 3
ao(t 2009 facilite la mobilité des fonctionnaires au sein de la Fonction
publique. Quant aux contractuels en CDD, ils peuvent a l'intérieur de la
méme administration bénéficier de la mobilité pour occuper un poste de
niveau équivalent et ceux en CDI bénéficier sous certaines conditions du
principe de portabilité pour exercer leurs missions au sein d'une autre
structure ;



2 (e SLO)

“cry §”

Fiche 37 « Elaborer un plan d'évolution de carriére

- de se présenter a des concours ou examens professionnels afin de pro-
gresser dans sa carriere et d'occuper de nouvelles responsabilités. Chaque
corps ou cadre d'emplois prévoit les modalités d'acces et les différentes
épreuves a préparer ;

- de demander une disponibilité pour convenances personnelles pour ten-
ter une nouvelle expérience professionnelle dans le privé ou bien une
disponibilité pour créer ou reprendre une entreprise.

IV. Les bienfaits de la mobilité interne

La mobilité interne offre plusieurs bénéfices pour les administrations : c'est
a la fois un moyen de conserver des compétences en interne et aussi un outil
de motivation du personnel. En fonction des structures, sa pratique est plus
ou moins courante, et son accompagnement plus ou moins formalisé par les
services des ressources humaines. Elle constitue pour les agents un moyen de
multiplier les expériences, et donc les compétences. Elle participe également
a développer les réseaux « informels » au sein des administrations, et donc la
transversalite.

I n‘existe pas de rythme précis pour prétendre a la mobilité interne. Néan-
moins, bon nombre de directeurs des ressources humaines s‘accordent pour
dire qu'une expérience de 4 ans semble convenir avant d‘entamer une
démarche de mobilité. Cette durée correspond a la fin de la cinquieme phase
du cycle d'occupation d'un emploi. En tant que manager, la mobilité interne
vous concerne directement et notamment dans une démarche de gestion preé-
visionnelle des emplois et effectifs (GREC).

Enfin, en fonction des profils des candidats a la mobilité interne, certains pos-
tes peuvent étre redéfinis et certains services réorganisés. C'est aussi un moyen
de fidéliser les talents au sein d'une administration.

V. Le projet de mobilité professionnelle
en interne

Différentes raisons peuvent motiver cette décision :

- le changement de poste : il s'agit pour I'agent de continuer & exercer son
meétier dans un contexte nouveau ou exercer un métier similaire ;
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- révolution professionnelle : I'agent postule sur un poste pour lequel il
possede une grande partie des compétences nécessaires et devra en ac-

querir de nouvelles ;

- la reconversion professionnelle : I'agent souhaite changer de métier et
de domaine professionnel et doit apprendre ou développer de nouvelles
compétences. Parfois celle-ci s'impose a I'agent suite a une réorganisation
de service ou a un reclassement pour raison de santé.

A savoir

La camiere professionndlle n'est pes Ln sujet tabou Qréez les oocasions d'édhanger avec vos odllabo-
rateurs sur leurs soubeits professionrels, notamrent avec ceux dont vous avez rerrargLe le potentiel.
Certairs encadrants n'osent pes aoorder ce sUet avec les nenrares ce leur équiipe pour nieux les
garder en leur s8in : 0ad est ure erewr. Uh adllabarateur Ui eqrire un besain dévdlution dait étre
soutenu par son meneger aul risge détre denotivg, et done cke pardre en efficadité professiorelle
Alinerse, re poussez pes un odllaboratewr dars ure déarde cke plan dé@dution ce carmiére Sl
re le souhaite pes. Vlous re ponvez pes farcer quelquiun a changer ok poste Sl Men a pes envie
mée s awvos yaux I'dffre représente ure goportunité a saisir.
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Velller a la santé
des agents au travalil

Il appartient a I'employeur de protéger la santé physique et morale des
agents, obligation prévue par le Code du travail (article L 4121-1). De ce
fait, le manager est fortement impliqué dans cette politique notamment
de prévention des risques psycho-sociaux (RPS). C'est un sujet important et
d'actualité avec notamment la recherche du bien-&tre au travail.

. Appréhender la notion de RPS

Les RPS sont des risques professionnels qui mettent en jeu I'intégrité phy-
sique et mentale des agents. Iis s'expliquent par une évolution du travail tant
pour les agents du privé que du public. Les directives européennes en matiére
de santé et sécurité au travail s'appliquent sans distinction.

Le statut, la garantie de I'emploi ne constituent pas une barriere intangible
pour les RPS.

D'origine et de nature diverses, ils ont des effets sur le fonctionnement de
I'administration :

- lestress au travail est lié au déséquilibre entre la perception des contrain-
tes imposées a I'agent et ses propres ressources. L'exposition prolongée
peut altérer sa santeé ;

- le harcélement noral se manifeste par des agissements répétés qui ont

pour objet de porter atteinte aux droits de I'agent, d'altérer sa santé phy-
sique ou mentale et de compromettre son avenir professionnel ;

- le harcélement sexuel concerne les agissements de toute personne dont
le but est d'obtenir des faveurs de nature sexuelle a son profit ou celui
d'un tiers ;

- les violences d'ordre interne ou externe s'agit de manifestations variées
tels que l'incivilité, les violences physiques, les actes de destructions ou de
dégradations de biens matériels ;
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la souffrance au travail est une dépression réactionnelle en lien avec les
contraintes organisationnelles et sociales de la structure, souvent déclen-
chée en réaction a des comportements identifiables de collégues ou supé-
rieurs hiérarchiques ;

le burn-out est un syndrome d'épuisement physique, émotionnel et men-
tal. Cette pathologie lourde se déclenche progressivement et concerne les
personnes fortement impliquées dans leur travail ;

le suicide ou la tentative de suicide sont un moyen de se libérer d'une
situation devenue intolérable et constitue le cas extréme de la souffrance.

Il. Identifier les facteurs de risques

lls résultent d'une action combinée des situations suivantes :

les exigences et I'intensité du travail : volume des taches a effectuer, lean
management qui vise a identifier et éliminer toutes les formes d'ineffica-
cité et de non-valeur ajoutée dans le travail, complexité des taches liées a
une réglementation changeante, pression temporelle, etc. ;

les exigences émotionnelles : tension liée aux risques d'agression phy-
sique ou verbale, contact direct avec la souffrance et la détresse morale
dans certains meétiers, etc. ;

I'autonomie et les marges de manoceuvre limitées : procédures contrai-
gnhantes pour éviter le risque juridique, décisions prises sans concertation,
etc. ;

les rapports sociaux et le mangue de reconnaissance : perte de sens du
travail effectué, manque de soutien du manager en cas de difficultés,
faiblesse du dialogue social, etc. ;

I'insécurité socio-econoimigue : réorganisations, transferts de compéten-
ces, crise des finances publiques, mobilité contrainte des agents dans le
cadre de la réforme territoriale par exemple ;

les autres facteurs : conflits de valeur avec la notion de service public
percue en contradiction avec la réalité, difficultés personnelles, place
dévalorisée dans la société.
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. Connaitre les conséquences des RPS

Les risques psycho-sociaux peuvent avoir des conséquences sur :

- la santé des agents : pathologies (hypertension, troubles musculo-
squelettiques, dépression, burn-out, etc.), symptdomes de stress physiques,
comportementaux ou émotionnels ;

- le fonctionnement de I'administration ; absentéisme, accidents du travail
et maladies professionnelles, absentéisme, dégradation du climat social,
greve ;

- la responsabilité juridique de I'employeur : il doit agir pour prévenir et
lutter contre les RPS en impliquant les managers et les différents acteurs
concernés au sein de I'administration (médecin du travail, assistants et
conseillers prévention, psychologue du travail, assistant social).

IV. Agir pour maintenir le bien-étre au travail

II résulte de la responsabilité de I'employeur d'agir pour maintenir le bien-
étre au travail. Certaines des dispositions a prendre concernent directement la
vigilance du manager vis-a-vis des agents placés sous sa responsabilité hiérar-
chique. Trois niveaux de mesures sont a initier :

- adapter le travail a I'nonme en ce qui concerne la définition des postes
de travail, des méthodes utilisées (limitation du travail répétitif et mono-
tone) ;

- mettre en ceuvre des actions de prévention grace a la formation et la
sensibilisation du management ;

- integrer dans un ensemble cohérent les modes de travall, les relations
sociales et les facteurs ambiants.

Par ailleurs, la mise en place d'un plan d'évaluation et de prévention des RPS
est obligatoire depuis 2015. Il consiste a :

- associer tous les acteurs concernés au sein de l'administration et les
partenaires sociaux, suite a l'accord signé le 22 octobre 2013 au niveau
national ;

- réaliser un plan d'actions : recueil d'indicateurs (pré-diagnostic), évalua-
tion des risques (diagnostic), plan d'actions selon trois niveaux (préven-
tion primaire avec la suppression ou la réduction des risques a la source,
prévention secondaire visant a réduire ou limiter les risques en donnant
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des outils pour y faire face, prévention tertiaire avec des actions de répa-
ration des risques qui n‘ont pas pu étre evites) ;

assurer le suivi du plan et mettre a jour le document unique qui est obli-
gatoire dans la Fonction publigue comme dans le privé ;

intégrer sur le plan local des indicateurs suivis au niveau national et calcu-
lés selon les mémes modalités. Il s'agit du taux d'absentéisme pour raison
de santé, du taux de rotation des agents, du taux de visite sur demande
au meédecin de travail et du taux d'acte de violence physique envers le

personnel.

Zoomsur la prévention des RPS
(On distinge trais niveaux ce prévention ds RS
- la prévention prinire : dle a pour firdité ddiminer les risques a la source. Par eargde, réduire
les risques dagressivité en aréliarant I'arganisation physigle ok I'acouall du puidic au adgpter les
situatiors ck travail en terent conpte ck I'age ;
- la pr@éention secondaire : dle a pour but de proeger les agents en les aidant a faire face a I'exqoo-
stion aux risgues. Par eenple, arganiser ure famration a la gestion des corflits
- la pr&éention tertiaire : dle pemret dagir pour réduire les troudles dus a des risgues e I'an na
pes su au pu &viter. Cest n axe curatif qui cocerme la prise en darge individlelle au odllective
dagents en situation ck souffrance au travall : dispasitif dfassistance psyddogigue, numéro vart
pour prise en dharge nédicale, etc.

A savoir
Le doocunent unigque dévaluation ks risgues et ce la santé au travall est ddigataire pour toute
entreprise au adhinistration depis le 5 moventre 2000 (déoret ° 2001-1016). | énare dure
trarsposition ce la directive eurgpéenne sur la prévention des risgues professiardls. Lermdoyeur est
responsable ck I'élabooration et cke I'actualisation ok cet autil, pour degue agent. Les defs de senice
at les ménes ddigatios gue odlles ok I'erployewr au sers du Coce du travall.
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Le métier de manager est riche et complexe a la fois. Se préparer a celui-ci
demande une mobilisation personnelle forte. Le manager fait appel, tout au
long de I'exercice de ses fonctions, a différentes compétences et ressources
internes pour susciter I'adhésion de son équipe et lui permettre d'atteindre les
objectifs fixés. Il doit également comprendre le fonctionnement de la Fonction
publique et posséder les connaissances de base indispensables a la gestion du
personnel.

Ce carnet de bord met I'accent sur certains points développés dans les fiches
précédentes en les approfondissant sans oublier la réglementation existante.
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Rédiger une fiche de poste

La fiche de poste estun document élaboré parle manager etses collaborateurs.
Elle formalise les missions et activités incombant aux agents qu'il encadre dans
une structure donnée, ainsi que leur situation générale, fonctionnelle, hiérar-
chigue, au sein de cette structure.

l. Le principe

Indispensable pour le recruteur, la gestion au quotidien et a la procédure de
Tentretien professionnel, la fiche de poste constitue un document de référence
sur le plan managérial. L'imprécision des fiches de postes, voire leur absence,
est un frein a la transparence nécessaire qui doit résider dans les relations de
travail. Elle constitue également un outil pour la conduite des évaluations.

Elle s'articule classiquement autour de trois axes :

- les éléments relatifs a la présentation générale de la situation de travail
et a ses conditions d’exercice ;

- les éléments relatifs a la description des missions et activités afférentes
au poste ;

- les éléements relatifs aux compétences et ressources requises pour l'exer-
cice des missions et activites.

Une fiche de poste est évolutive ! Celle-ci fait I'objet d'une mise a jour, si
possible annuellement, dans le cadre par exemple de I'entretien d'évaluation.
Tous les éléments de la fiche de poste doivent étre conformes au corps ou
cadre d'emploi concerné et non discriminatoires.

II. Le contenu

Le contenu de la fiche de poste permet d'appréhender les points suivants :

- la dénomination du poste : il s'agit de la fonction et non du grade.
Exemple : chargé de recrutement, responsable du service achats, chef de
garage ;



“00 TFE® 0 G Crg o

M anager dans la Fonction publique

le cadre statutaire : filiere, corps ou cadre d‘emplois, grade, catégorie ou
emploi de contractuel ;

la position du poste dans I'organigramme tant au niveau hiérarchique
que des relations fonctionnelles, c'est-a-dire liées a I'activité et aux rela-
tions régulieres avec les autres services ;

les activités principales et secondaires. Cette rubrique recense I'essentiel,
avec concision, du fonctionnement des taches a effectuer et des compor-
tements a mettre en oeuvre ;

I'environnement du poste de travail. Cela concerne les spécificités de
I'emploi (astreintes, permanences, déplacements, horaires de travail,
etc.), le degré d‘autonomie, les criteres d'efficacité compte tenu des ob-
jectifs fixés, les moyens alloués (budget, personnel, informatique, etc.) ;

les compétences requises par rapport au savoir, savoir-faire et savoir étre
comportemental. Il s'agit des qualités a posséder pour répondre aux exi-
gences du travail et d'intégration dans la structure.

. Modele de fiche de poste

Ce modeéle de fiche de poste est donné a titre d'exemple et peut étre ajusté en
fonction de chaque structure.

Intitulé du poste

=> il s'agit de la fonction

Caractéristiques du poste
=> cela concerne le cadre statutaire
et I'expérience exigée

Missions
=> elles décrivent le travail demandé

Positionnement hiérarchique
=> il précise le rattachement dans
I'organisation

Responsable de I'Unité territoriale de la solidarité
de Sceaux-les-Bruyéres

Catégorie A ]

Titulaire du dipdre dEtat d'assistant sodo-éducatif
Gack : corsaller sodo-educatif

Bxqpérience confimrée ok manegerent dure équipe ce
travailleurs sodaux

Animer et coordoer le travail soda au sein cke 'unité
temitaide

Maneger I'équipe ce 20 travailleurs sodaux et 3 agents
adhrinistratifs

Définir les besoirs sodaux et leurs édutions sur le temi-
taire conoame

Rattachenrent hiérardhioue direct (N-1 1) : le Directeur ck la
«WyIILICil 1vT

Rattachenent hiérardhioue (NH2) : le Directeur Générdl Ad-
joint ¢k lasdicaité, ck la préention et ck I'action sodae
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Fiche 39 « Rédiger une fiche de poste

Relations fonctionnelles
=> elles sont liées a l'activité profes-
sionnelle au quotidien

Activités

=> elles détaillent et completent les
missions

Moyens d'intervention

=> jls font référence a I'environnement
de travail

Compétences requises

=> elles indiquent les savoir-faire requis

Comportenments clés

=> ils indiquent les savoir-étre requis

Senvices centraux ¢k la sdlidaniteé, prévention et action

sadale (ASE, PM, Irsartion, etc)

MPH

Parteraires aur le territaire ce I'unite teritaride :

Préfecture, OPH Hiital ce Soeauxles-Bruyeres, CAF, Fde

enpld. Education retiorele

Assodatiors intermrediaires

Activités principales

Partidpetion a la d&finition ck la stratégie en netiere

dintervention sodale

Conoeption et nrise en camre du prget ok senvice e 'unité

temitaride

Manegenrent godratiord : relations avec les usagers, les

pertenaires, les équipes

Gestion des RH et du budget ck foctionerent dlowe

Assistance et corsall aupres des us locaux

QM ke laellle sodde

Activités secondaires

Commrunication aur les actiors ¢k I'unité territaride

Fomration des nouveaUx recrutss cars I'éopipe

Fopipe ok 23 persones dont 3 C et 20 Bdont un respon-

sable adjaint ce I'unité ayant 8 ans dexdriace

Locaux Situés ne des Bruyeres dars un bétinrent indgpen-
nt

3véhicules de senvice pour effectuer les visites dars les

failles

Particpation a I'élaboration du docunent unigLe dars le

cadre ce I'nygierg, la séounité et lasanté au travall

Comnaissance du cadre réglenentaire et légdatif des pdli-

tiques pubdioues de sdlidarite et des dispaitifs lacaux

Manegenrent d'éauipe et conraissances ¢k bese statutaires

pour la gestion du persard

Capecité a travailler avec des interlaouteurs multiples

Capecité pour faire face aux situations inporévues et

dugene

Qulité déooute

Sars ck I'arganisation

Autonomie

Discrétion et digponibllite



Manager dans la Fonction publique

A savoir
En tant que mareger, Wos resporsahailités dencadrerent et danination de I'éqipe figurent dars
vatre prgare fide ok poste. Sdon votre contexte professianndl, ce suyjet cewa y étre dus au noirs
dtalle
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Fiche 40

La typologie des entretiens
et leur conduite

Dans I'exercice de ses fonctions, le manager est appelé a mener de nombreux
entretiens. La finalité de chacun d'entre eux est différente mais il est possible
de dégager certaines constantes qui s'appliquent dans toutes les situations.

Les entretiens suivants sont ceux qui sont le plus souvent pratiqués par le
manager.

. L'entretien de recrutement

Il est courant dans la Fonction publique territoriale dans la mesure ou les lau-
réats des concours de recrutement sont inscrits sur une liste d'aptitude a valeur
nationale et doivent ensuite postuler auprés des employeurs pour obtenir un
poste. Pour I'ensemble de la Fonction publique, le recrutement par détache-
ment ou mutation nécessite également un entretien.

L'objectif est bien évidemment de rechercher la meilleure adéquation poste/
candidat en se fondant sur les compétences de celui-ci et ses motivations pour
rejoindre la structure concernée.

Il. L'entretien de titularisation

Avant de devenir fonctionnaire, I'agent est nommé stagiaire durant une pé-
riode qui, en regle générale, est d'un an. La titularisation, le report de stage ou
le licenciement sanctionnent cette période sous la responsabilité du manager
qui apres avoir établi le rapport de fin de stage va mener I'entretien.

L'aptitude a occuper le poste, les motivations et le comportement profes-
sionnel seront notamment pris en compte. Il appartient au manager d'étre
factuel et objectif dans son jugement.
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Manager dans la Fonction publique

. L'entretien d'évaluation professionnelle

L'évaluation a remplacé la notation au sein de la Fonction publique et I'entre-
tien qui la compose est un véritable acte managérial qui modernise les relations
entre la hiérarchie et I'agent. Elle permet de juger la valeur professionnelle de
I'agent, de faire le point sur les objectifs de I'année écoulée et de fixer ceux de
I'année a venir, I'évolution professionnelle de I'agent (avancement, rémunéra-
tion, formation et mobilité). Le manager (N+1) est directement concerné car
c'est lui qui va mener I'entretien, d'ou la nécessité qu'il soit formé au préalable.

IV. L'entretien de mobilité interne

Il permet de changer de poste ou de fonction au sein de la méme administra-
tion, démarche qu'il convient d'encourager car elle favorise la transversalité
et I'optimisation des ressources humaines et permet le développement des
compétences des agents.

Le manager, lors de I'entretien, va interroger lI'agent sur ses compétences, ses
motivations et évaluer son potentiel pour occuper le poste. Il s'agit d'un entre-
tien sensiblement identique a celui du recrutement.

V. L'entretien dans le cadre d'une sanction
disciplinaire

Il correspond a un certain formalisme qu'il convient de respecter pour éviter
le vice de forme dans la démarche (communication du dossier de I'agent, pos-
sibilité de se faire assister par un défenseur de son choix). L'entretien est une
phase contradictoire qui ne débouche pas immédiatement sur une décision
définitive. Dans la pratique, le manager accompagne souvent le représentant
de la direction des ressources humaines ou de la direction générale car il est
celui qui connait le mieux les faits reprochés.

VI. L'entretien dans le cadre de la gestion
quotidienne

L'entretien dans le cadre de la gestion quctidienne résulte de votre initiative
ou de la demande de I'agent. Dans le second cas, faites-lui préciser s'il s'agit
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Fiche 40 « La typologie des entretiens et leur conduite

d'un entretien pour aborder des sujets personnels ou professionnels. Dans le
premier cas, il faudra attendre le rendez-vous pour savoir de quoi il s'agit, dans
le second cas, demandez quelques €éléments de précisions supplémentaires a
votre interlocuteur avant la rencontre afin de pouvoir préparer celle-ci.

Sachez qu'il est possible que I'entretien a la demande I'agent peut étre in-
dividuel (par exemple, un agent souhaite exposer les raisons qui justifient sa
demande de temps partiel) ou collectif (difficultés d'exercice du métier au sein
du service). Par ailleurs, sachez qu'il est possible que les agents, pour ce type
de rencontre, se fassent accompagner par un ou plusieurs représentants du
personnel, démarche qui s'inscrit dans le dialogue social. Il est important que
vous soyez informé en amont du nombre de participants a I'entretien !

Zoom sur I'entretien de recruterment

L'dgedtif ck I'endloyeur est ck pourvoir le poste vacant dans les meilleurs délais et surtout
de recruter le profil adapté. Q, le reautenent Nest pes ure sdence excte et il ya tojjours Ln
risoLe derreur au peut avair des corséguences non nedligealdes par lasuite

Cars le cadre ck vos fadtians, vous pourrez éire avene a mener Ln entretien ce recrutenrent saul
auavec Lnjury. Lenjeu sera dappréder les candidats regus par rggpart aul poste, dars un enviranne-
ment ok travall dBEMing La personne retenue saura-t-elle s'intégrer a I'équipe ? Gad sous-ented
quun trawall préparataire ait e effecte en aront pour gue vaus possediez les démrents dés du
poste, afin ce rédliser un entretien ce recrutenrent efficcoe. Gdui-d Mest surtout pes ure sinple
conversation N un interrogataire

Par alleurs, rien re sart de domrer ure inece idyllique du poste pour retenir a taut pix un b
cadicet. 9 la rédité est différente, le candidet sera dégu et risgue ¢k partir rgpidenent gergrant
ck noweaux frais ce reauterent, e rerplacenent, de fomation Linpect peut se traduire aur le
forctiomenrent du senice conoamé et retarder la rédlisation e prgets !

D= mée 9 le recutelr rédlise un nawvais recruterrent les conséouenoes vont se réperouter dans
le tenps dus au noirs rgpiceent. Lh factiomaire recruté par mutation rampt tows ses liers
avec son adhinistration darigire et fait partie intégrante ck la nownelle adlectivite, éventuellerrent
jusqua sa retraite ! Par oontre, § I'agent est lauréat b cooours au Sl s'agit dun recruterrent
direct en categorie G le risgue sera dus limité conpte teru ok la périoce ck stage ddigataire avant
titularisation

L'enjeu ¢k I'entretien ok recruterment est inmpartant pour I'erdoyewr. Cest un acte ce manegenent
ck tout pramier adre pemrettant de déoder le potentid et la capedité dévdution du candidet a
noyen terre au sain ce la structure. sera-t-il source d'innovation, pourra-t-il aprés quelques années
d'expérience assumer de nouvelles responsabilités 7

Cars un contexte ce contraintes budggtaires, la recherde e Ieffidence s'inpose et devient tn élé-
ment dé du recuterent. La professionrelisation des agents est ce dus en dus rederdhée, compte
teru ks attentes et des exigenoes ¢k la population
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VIl. Les constantes de l'entretien

Il est souhaitable de respecter certaines regles de base, a savoir :

- préparer au préalable I'entretien car ce n'est pas une conversation au fil
de I'eau ! Il faut déterminer sa finalité, la méthode a adopter, répertorier
et structurer les faits a développer, préparer les questions et les argu-
ments a faire valoir, et posséder les documents nécessaires (rapport, fiche
d’'évaluation, etc.). Selon le type d'entretien, le manager peut se faire as-
sister par un collaborateur lorsqu'il ne possede pas I'expertise nécessaire ;

- structurer son déroulement selon les phases suivantes :
e accuell ;
e présentation rapide des objectifs ;
e echange avec alternance de questions ouvertes et fermées ;
e conclusion en redonnant au préalable la parole a I'interlocuteur.

Il convient de formaliser le contenu de I'entretien afin de pouvoir ensuite en
assurer le suivi.

- Adopter la bonne attitude, c'est-a-dire étre disponible et ne pas se lais-
ser perturber par des éléments extérieurs (téléphone, messagerie, visite
impromptue), rester calme et factuel afin de générer un climat favorable
et limiter ainsi le stress. Pensez également a maitriser vos gestes et votre
posture.

- Ecouter I'interlocuteur sans a priori afin de générer un dialogue construc-
tif, éviter le monologue et les jugements de valeur et surtout ne pas cher-
cher a le manipuler. Savoir dégager une attitude positive méme dans les
situations les plus tendues est important. Confiance et respect mutuel

0 permettent de favoriser le dialogue.

fo

% A savoir

0 L'entretien, larsouil est meré ck fagon efficace, pemret kien sowvent au maneger ce prendre ure

déasion au dagparter ure sdlution a un pradée, résultant dun conpramis avec son interlooutewr.

Ne pes s'impliquer cu uckr les questiars, e fait gLe reporter a pus tard les diffiouités en gengrant
parfas ure situation ck aise !

‘v Q
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Fiche 41

Le bilan d'étape intermediaire

Pourcompléter I'évaluation annuelle de chacun des membres de votre équipe,
il est conseillé de procéder a des bilans d'étapes intermédiaires avec vos colla-
borateurs. Ces évaluations vous permettront d'échanger, surle méme principe
que I'évaluation annuelle, avec vos collaborateurs et de réajuster ou rappeler
les objectifs & atteindre. Votre suivi d'équipe n'en sera que meilleur !

Pour guider vos bilans d'étapes intermédiaires, il est conseillé de s'appuyer
sur une fiche d'entretien, inspirée de la fiche d'évaluation annuelle utilisée
au sein de votre administration ou collectivité (ou, le cas échéant, au sein de
votre direction ou service). Pour étre pertinente, cette grille d'entretien doit se
composer de trois parties.

. Partie m®: : I'identité de I'agent

Cette partie présente les éléments relatifs a I'identité de I'évalué et la date de
la rencontre :

Nom

Préenom

Direction

Service

Fonction

Grade statutaire
Matricule

Nom de I'évaluateur
Fonction de I'évaluateur
Date de la rencontre
Etc.
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Manager dans la Fonction publique

Il. Partie ¥ . :I'évaluation de l'atteinte
des objectifs individuels

Cette partie aborde le degré d'atteinte des objectifs fixés pour I'année, précise
les conditions de travail de I'agent, réévalue au besoin I'objectif fixé, en étant
plus ou moins ambitieux en fonction de I'avancée de I'agent et des éventuels
éeléements environnementaux professionnels nouveaux.

C'est le cceur de discussion lors des echanges avec vos collaborateurs. Vous
vous exprimez sur leurs résultats et, plus largement, sur leur attitude profes-
sionnelle, et eux vous font part de leur quotidien.

Le bilan d'étape, méme s'il provient d'une démarche managériale personnelle
n'est pas suffisamment pratiqué au sein des services ; il doit pourtant étre
mené avec autant de rigueur qu'un entretien annuel instauré par la direction
des ressources humaines. La bonne humeur et la convivialité n‘excluent pas le
professionnalisme et I'impartialité !

Objectif n° 1 Objectif n° 2 Objectif n° 3
Desoription ok I'dgectif
Raaodl des conditions ¢k réussite
Cate d'édhéance fixée pour
atteindre I'dgjectif
Bveluation ck I'atteinte
ck I'dgectif
Commentaire ce I'évaluateur
Commrentaire ce I'agent

Partie ¥ s : les remarques diverses
et conclusions de I'entretien

Cette partie résume les échanges et concerne plus particulierement le déve-
loppement des compétences de I'agent. Elle présente les éventuelles actions a
déployer pour I'accompagner dans ce sens :

besoin de formation ;

besoin matériel ;

organisation du travail ;
- etc.
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A savoir

En irstaurant des hilars d'étapes intemrédiaires, vous dénontrez a votre éouiipe vatre indlication
cars lesuM e leurs résuitats. Cette dénrardhe est tout autant encourageante pour les agents quiu-
tile car elle pamet ce renthiliser ceux dentre eux qui reoontrent des difficuités & exdauter les
taches demandées. Par allleurs, dle partidpe a la mise en place dun manegenent ce praxdnite,
forterrent attendu actuellerent au sein des administratiors. Ges hbilars détape vaus aident assi
chrs I'atteinte ok vos praares dgjectifs et pamrettent daerter votre sup&rieur higdrardhiqLe en cas
ck néosssite
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Fiche 42

Modele de fiche
d'entretien d'évaluation

Cette fiche présente a titre indicatif les grands items abordés lors d'une éva-
luation annuelle et qui ont un caractéere réglementaire.

|. Description de la situation professionnelle

L'évalué

Date ce naissance
Foction :

Edelon :
Situation statutaire
DreciaySenice :

L'évaluateur (N+1)

Foction :

Description du poste
Intitulé ol poste
Particdanités ce I'erviromenrent ce travall
Tenps cetraal :
Principales éxdutions du poste depuls 1an



Manager dans la Fonction publique

Bilan de l'atteinte des objectifs fixés
pour I'année écoulée

Objectifs fixés pour I'année a venir
et conditions de reussite

Objectifs collectifs du service pour I'année a venir
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Fiche 42 « Modeéle de fiche d'entretien d'évaluation

Objectifs individuels pour I'année a venir Conditions de réussite

IV. Echange sur les souhaits professionnels de
ragent

V. Notification

Durée de I'entretien
Date et signatures (évaluateur et évalué)
Voies et délais de recours
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Fiche 43

Interroger vos collaborateurs
sur votre management

Pour savoir quelle est la perception de votre style managérial au travail, il est
possible d'utiliser I'évaluation dite « & 360° ». Cette technique consiste a inter-
roger vos collaborateurs sur votre mode de gestion de I'équipe.

l. Les enjeux

L'évaluation a 360° permet au manager d'enquéter sur les ressentis des
membres de son équipe par rapport a lui-méme. En fonction de leurs ré-
ponses, il peut juger de I'écart éventuel entre sa propre perception de son
style managérial et celle de ses collaborateurs. Les commentaires de vos colle-
gues peuvent mettent en exergue certains de vos points forts que vous igno-
rez et inversement concernant vos points faibles. L'exercice est pour vous un
moyen d'établir certains axes d'ameélioration a développer dans vos savoir-étre
ou savoir-faire.

Leur jugement n'est ni plus fiable ni moins fiable que le votre sur vous-méme,
il est complémentaire.
C'est I'occasion pour vous :

- de confirmer ou non votre auto-évaluation ;

- de sonder les membres de votre équipe sur leurs attentes ;

- d'échanger avec eux sur votre management.

. La méthode

est conseillé de procéder de la fagon suivante :

- sollicitez 4 a 5 collaborateurs avec qui vous entretenez des relations pro-
fessionnelles quotidiennes (parmi ce panel, vous pouvez demander a
votre supérieur hiérarchique ou a des collégues d'autres services de se
préter a I'exercice). Leur accord est bien sdr requis ;
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- présenter votre démarche a votre panel, puis fournissez-leur un ques-
tionnaire préalablement préparé en préecisant vos attentes ;

- une fois les questionnaires remplis, analysez-les et regroupez-les pour leur
transmettre vos conclusions. Cette restitution sera un temps d'échange et
de dialogue avec eux. lls pourront préciser leurs propos ou encourager
certaines de vos décisions.

. Le modele de grille

Ce modéele de grille de questionnaire est donné a titre d'exemple. Selon vos
attentes, il peut étre ajusté.

Grille d'évaluation

Aspects de la fonction d'en-

cadrement Tres bon Bon Moyen Faible

Communiquer :
Qrganiser et nraitriser la communi-

cation

Foouter

Trarsettre les messages avec darté
Savair éadlir des rdatiors cordidles
Motiver :

Montrer I'eenpe, entrding,
dyramiser

Faire drauer I'infomration dars
I'écuipe

Faire prewve desarit déouipe

\gller au dirret e traail
AccLeillir et integrer les nouveaux
odllabarateurs

Diaoguer

Broouragey, fdlicter

Faire progresser I'équipe
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Fiche 43 < Interroger vos collaborateurs sur votre management

Dinger :

Orgpriser

Faire prewe dassertivite

Domer des directives daires et
otivees

Fire porteur ok sers

Assurer lesum du travall

Raluer

Bqdio.er les reges ce fonctionne-
nmet

Davelopper la partidipetion

Savair ddéguer

Gérer les aonflits et sanctioner
Style managgénial beaQU(j:ap Qu Autdtpes 4, tout
Bntreprenant

Rédliste

Participetif

Orgprisateur

Autaritaire

Déegoge

Qooortuniste

BureaLcrate

Qualités intellectuelles :
Qréatif, ineginatif

Sers ¢k I'dsenvation et ¢k I'anelyse
Quiture persarelle

Aptitucke a rédiger

Aptituce & Seqiner

A savoir
L'évduation a 360° est ure dérarche U dait étre menée par tows les acteurs avec hométeté et
franchise. Tous daivent étre au dair sur lafirdlité ok et autl, la méthoddlogie erployée et latrans-
parence demandée, aul risgLe sinon détre ineqdlatale par le manegsr.
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Fiche 44

Le temps de travail dans la

Fonction publique

L'organisation du temps de travail doit respecter les garanties minimales fixées
par le Code du travail et il reléve de la responsabilité du manager d'y veiller

tout particulierement.

. La durée

Le temps de travail est fixé a 35 heures par semaines ou a 1 607 heures par
an et les modalités pratiques sont propres a chaque administration. Dans Thy-
pothése ou cette durée est supérieure, elle donne lieu a octroi de jours RTT
pour qu'elle soit conforme au cadre réglementaire. Dans certains cas, cette
durée peut étre réduite afin de tenir compte de sujétions liées a la nature des

missions.
Réglementation Temps de travail

Tenps de travail effectif quotidien

Amplitude journée de travail

Pause
Vixi hebdomadaire

Ve sur 12 sermaines

Repos quotidien
Repos hebdomadaire
Travail de nuit

10 heures mexi

12 heures mexi (pause méridienne comprise ainsi
que celle accordée a l'issue de 6 heures de travail
consécutif)

Pas plus de 6 heures de travail consécutif sans
une pause de 20 minutes

48 heures travaillées y conpris les Hs

44 heures travaillées en moyenne par semaine H5
comprises

Aumoins 11 heures consécutives

Au moins 35 heures consécutives

Travail compris entre 22 heures et 7 heures
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Il. Astreintes et permanences

En dehors de son temps de travail effectif, un agent peut se voir imposer par
son manager :

une période d'astreinte pendant laquelle il a I'obligation de demeurer a
son domicile ou a proximité afin d'étre en mesure d'intervenir pour effec-
tuer un travail au service de l'administration ;

une période de permanence durant laquelle il doit se trouver sur le lieu
de travail ou un lieu désigné par le manager pour nécessité de service un
samedi, un dimanche ou lors d'un jour férié sans qu'il n'y ait de travail
programme ;

ces astreintes et permanences sont fixées par délibération ou arrété pour
chaque administration aprés avis du comité technique. Elles donnent lieu
a indemnisation avec des modalités particuliéres lorsque l'agent est logé
par nécessité absolue de service ou bénéficie d'une convention d'occupa-
tion a titre précaire.

. L'aménagement du temps de travalil

Il existe différentes dispositions concernant I'aménagement du temps de tra-

vail.

Les agents peuvent exercer leurs fonctions a temps partiel par période
comprise entre 6 mois et 1an, reconductible par tacite reconduction dans
la limite de 3 ans. Il existe le temps partiel de droit, par exemple a I'occa-
sion de chaque naissance jusqu'au troisieme anniversaire de l'enfant ou
sous réserve des nécessités de service aprés avis du responsable hiérar-
chique.

L'activité a temps non complet, a l'inverse du temps partiel choisi par
I'agent, s'impose a celui-ci dans la mesure ou le poste a été crée pour un
nombre d'heures hebdomadaires inférieur a celui d'un temps plein.

D'autres dispositions existent notamment : le temps partiel thérapeu-
tique compte tenu de problemes de santé de Il'agent, I'aménagement
d'horaires pour les personnes reconnues travailleurs handicapés si leur
état de santé le nécessite, etc.

Le compte épargne temps : il a été mis en place dans certaines struc-
tures et il permet aux fonctionnaires titulaires d'épargner soit des jours de
congés ou RTT et de les consommer ultérieurement ou de les monétiser.
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Fiche 44 « Le temps de travail dans la Fonction publique

Les heures supplémentaires : en plus de sa charge hebdomadaire de ser-
vice un agent de catégorie Cou B peut effectuer des heures supplémen-
taires dans la limite de 25 heures par mois selon la réglementation a la
demande du supérieur hiérarchique. Elles donnent droit a récupération
ou indemnisation.

A savoir

Le manager est responsable de I'organisation du temps de travail des agents de son service. Cest
a lu quil revient de valider leurs horaires quotidiens dans le respect du réglement intérieur. De
mérre, il planifie et valide les conges, avec un meximum d'anticipation, afin d'assurer la continuite
du service public.
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Fiche 45

Les valeurs
de la Fonction publique

Elles marquent fortement le fonctionnement de la Fonction publique et sont
sous-jacentes dans la fagon d'agir et de se comporter du manager. Certaines
valeurs dites traditionnelles sont ancrées dans I'histoire du pays tandis que
d'autres, plus émergentes, résultent d'une nouvelle facon de gérer et d'appré-
hender I'action publique.

. Les valeurs traditionnelles

Elles relévent de la trilogie républicaine : liberté, égalité et fraternité, et en
constituent le socle. Elles concernent, d'une part, les rapports entre employeurs
et agents publics, et d'autre part, entre agents et citoyens.

- La liberté. Il s'agit notamment de la liberté d'opinion politique, syndicale,
philosophique ou religieuse des agents dans Il'exercice de leur fonction
vis-a-vis du pouvoir politique.

- L'égalité. Elle concerne I'égalité des citoyens aux emplois de la Fonction
publigue fondée sur le mérite ou I'égalité des usagers pour bénéficier des
prestations du service public, I'éducation par exemple.

- La fraternité. Elle se traduit par la non-discrimination, c'est-a-dire par un
refus d'accepter une inégalité de traitement fondée sur un critére prohi-
bé par la loi. Le Code pénal précise ces différents critéres a I'art. 225-1. La
fraternité c'est aussi des mesures spécifiques en faveur des populations en
situation de précarité ou ayant un handicap reconnu.

Il. Les valeurs nouvelles ou émergentes

La Iégalité. Elle s'explique par la raison d'étre de l'agent public qui dans
un Etat de droit se doit d'appliquer la loi. Le formalisme lié aux marchés
publics, parfois décrié par certains, en est l'application.
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M anager dans la Fonction publique

L'efficacité. Elle exige une réelle implication dans les taches confiées
pour aboutir au résultat recherche, sachant que de plus en plus la no-
tion d'efficience se développe : c'est-a-dire faire aussi bien ou mieux avec
des moyens restreints. Ces notions se retrouvent dans I'évaluation profes-
sionnelle des agents qui sont évalués par rapport a la réalisation d'objec-
tifs selon des critéres définis a l'avance.

La probité, I'exemplarité, le respect, etc. sont des valeurs de plus en plus
sollicitées dans un monde en pleine évolution. Le développement des
risques psycho-sociaux montre qu'il convient d'étre vigilant et le manager
a un vrai role a jouer pour défendre lI'ensemble de ces valeurs dont la liste
n'est pas exhaustive.

Prévenir la discrimination dans le
management

La discrimination dans le management est un délit constitué par une distinc-
tion opérée entre les personnes physiques a raison de leur origine, de leur
sexe, de leur situation de famille, de leur grossesse, de leur apparence phy-
sique, de leur patronyme, de leur état de santé, de leur handicap, de leurs
caractéristiques génétiques, de leurs mceurs, de leur orientation sexuelle, de
leur ge, de leurs opinions politiques, de leurs activités syndicales, de leur ap-
partenance ou leur non-appartenance, vraie ou supposée, a une ethnie, une
race ou une religion déterminée.

Les domaines ou la discrimination peut intervenir sont définis a I'article 225-2
du Code pénal et sont les suivants : le recrutement, la discipline, la cessation de
fonctions, l'activité professionnelle, I'évolution de carriere, la rémunération,
la formation et les stages. Il peut s'agir de critéres ou dispositions volontaires
Oou non mais qui ont un impact négatif pour une catégorie de personnes. La
charge de la preuve incombe a I'employeur, donc au manager concerné en cas
de litige avec la personne qui s'estime victime.

Il est impératif de mettre en place dans le management des dispositifs permet-
tant de prévenir les discriminations. A titre d'exemple, lors d'un entretien de
recrutement, évitez de poser certaines questions ou de faire des commentaires
qui pourraient étre mal interprétés « avec 3 enfants en bas age vous n'allez pas
étre souvent la ! », élaborez une grille d'évaluation avec des critéres objectifs
a partir de laquelle vous pourrez apporter des précisions sur votre choix si on
vous le demande, sensibilisez et formez éventuellement les membres des jurys
de recrutement a cette problématique.
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Fiche 45 « Les valeurs de la Fonction publique

IV. La notion de service public

Cest une notion qui varie dans le temps et a laquelle les citoyens sont tres
attachés. Elle désigne a la fois une mission qui est une activité d'intérét géné-
ral et un mode d'organisation par des personnes publiques ou privées sous le
contrdle d'une personne publique.

Il est possible de distinguer quatre fonctions principales pour le service public :

Son

I'ordre et la régulation : défense nationale, justice, etc. ;
la protection sociale et sanitaire : hdpitaux, sécurité sociale, etc. ;
I'éducation et la culture : enseignement, recherche, etc. ;
I'activité économique : I'électricité, l'eau et I'assainissement, etc.

régime juridique est organise autour de trois grands principes :

la continuité du service : c'est-a-dire répondre aux besoins d'intérét géné-
ral sans interruption, cette notion étant soit permanente, soit délimitée
par des horaires. Elle doit également s'accommoder du principe de droit
de gréve sous réserve de certaines limitations prévues par la réglementa-
tion ;

I'égalité devant le service public : cela signifie que toute personne béné-
ficie d'un droit égal a l'acces au service et doit étre traitée de la méme
facon ;

la mutabilité ou adaptabilité : le service public doit suivre I'évolution de la
société et s'adapter aux besoins nouveaux des usagers.

A signaler que le droit européen ignore la notion de service public et parle
de services d'intérét general (SIG) et de services d'intérét économique général
(SIEG), ce qui explique certaines evolutions récentes de notre service public.

A savoir

Le manager est le garant des valeurs de la Fonction publique dans la gestion au quotidien. Il doit étre
particuliérerrent vigilant dans la lutte contre les discriminations et ne pas s'exposer a des poursuites
pénales. Des valeurs spécifiques a l'action des agents sont prévues dans le projet de la de déonto-
logie des fonctionnaires. I sagit:

- d'exercer sa mission avec dignité et impartialité ;

- de satisfaire aux obligations de neutralité et de résene ;

- de respecter le devoir de probité et de laicité ;

Le rdle du manager est reconnu essentiel pour faire respecter ces valeurs fondamentales dans le
Service.
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