MANAGEMENT

RESSOURCES HUMAINES

Assurer la formation
des managers de terrain

Souvent issus de la promotion interne, les
cadres intermédiaires et de proximité jouent
un role clé dans la chaine d'encadrement.

lls ont besoin d'étre confortés dans leur

fonction de manager.

“art de manager? Un savoir-

faire longtemps dispensé aux

seuls cadres dela catégorie A.

Pourtant, au gré des promo-
tions et des évolutions de carriére,
les agents des catégories B et C sont
amenés 4 prendre des fonctions
d’encadrement. Et sont parfois pris
au dépourvu lorsqu'ils ont a gérer
une équipe. .. dont ils faisaient par-
tie quelques mois plus t6t. Nombre
de collectivités commencent 2 réflé-
chir & la nécessité d’initier au mana-
gement ces cadres intermédiaires et

PRI D (3 B Anne de Oliveira, consultante partenaire du cabinet Duranton conseil

«Une réflexion doit étre menée
sur les outils a disposition»
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«L'un des principaux changements intervenus
dans la fonction publique territoriale

ces derniéres années est de demander aux
encadrants de proximité d'étre force de
proposition et non plus seulement de répondre
aux ordres de leurs supérieurs ou de leurs élus.
Or tous n’ont pas les coudées franches. Lorsqu’ils
souhaitent octroyer une prime a un collaborateur
méritant, ils peuvent, par exemple, se heurter

au régime indemnitaire et n’avoir aucune marge de manceuvre,
Parfois, ils n’ont pas les moyens d'intervenir dans les recrutements
ou sur les questions de mobilité. C'est pourquoi, en paralléle de

la prise de conscience du rdle des managers de proximité

et des actions de professionnalisation, une réflexion doit étre menée
sur les outils qu’ils ont a leur disposition.»
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cadres de proximité, qui n’ont pour
la plupart jamais bénéficié de for-
mation en la matiere. «Il y a une
prise de conscience: pour mener
des politiques publiques efficaces, il
est nécessaire de prendre en compte
Pensemble de la chaine du mana-
gement, depuis le premier échelon
d’encadrement jusqu’aux mana-
gers de proximité », précise Nathalie
Bellon-Godefroy, conseillére forma-
tion en management a la délégation
premiére couronne d’Tle-de-France
du Centre national de la fonction
publique territoriale (CNFPT).

Généraliser les actions. Aprés avoir
mis sur pied un cycle de formation &
destination de ses cadres de catégo-
rie A et A +, Marseille (Bouches-du-
Rhone) s'intéresse désormais aux
managers intermédiaires de catégo-
rie B et B+ et a lancé, en février, un
cycle & leur intention. Une séance
permet a chacun de réfléchir a ses
problématiques individuelles avec
des psychologues et des formateurs.
Ensuite, les 180 a 200 agents iden-
tifiés sont invités & choisir des mo-
dules congus autour de trois grandes
thématiques: I'encadrement rela-
tionnel, celui opérationnel et le ma-
nagement stratégique. « Nous sui-
vons ces actions avant de pouvoir les
généraliser a d’autres agents. Pour
Pinstant, les encadrants directs ou
de proximité [des techniciens ou
agents de maitrise] en bénéficient
dansle cadre du plan de formation»,
indique Yves Rusconi, responsable
du service des carriéres et de la for-
mation de Marseille.

Consultante, partenaire du cabinet
Duranton Conseil, Anne de Oliveira
est intervenue aupres de structures
qui, en prévision de la création de la
future métropole, ont souhaité re-
grouper la formation managgriale
de leurs cadres de proximité (lire
Favis d’expert). « Parmi les themes
abordés, la communication — com-
ment transmettre une consigne,
construire des relations de travail
efficaces avec son équipe et les par-
tenaires extérieurs —, la connais-
sance du statut de la FPT, le déve-
loppement d’un esprit ressources
humaines [RH] ou 'accompagne-
ment au changement. De plus en
plus, la pression du temps oblige &
déléguer, ce qui nécessite de la part
du personnel encadrant un réel pro-
fessionnalisme », souligne-t-elle.
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La délégation premiére couronne
du CNFPT dispense, de son coté,
un cycle de dix jours — dont une
journée de retour d’expérience
trois mois apres le dernier stage —
pour les cadres intermédiaires et
ceux de proximité. «Il s’agit 4 la
fois de leur donner une approche
systémique, pour qu’ils se situent
dans une action globale, et de les
aider dans leur quotidien a se posi-
tionner en tant que chef d’équipe, &
donner du sens et 4 coordonner les
activités de leurs collaborateurs »,
détaille Nathalie Bellon-Godefroy.

Assumer un nouveau rdle. En
effet, la principale difficulté des
cadres de proximité est de se posi-
tionner dans leur nouveau role, de
prendre de la distance avecle terrain
dont ils sont issus. « C’est une situa-
tion potentiellement déstabilisante
pour ces agents qui ont été promus
chefs d’équipe parce qu'ils étaient
les meilleurs ou les plus anciens de
leur équipe. Ils se sont forgés une

raréfaction
ressources conduit
a I'apparition

| de nouveaux besoins
en termes de formation

au management.

Sébastien Lajoux, directeur du dialogue social et des ressources humaines (RH)
du conseil général des Vosges

«92% des agents sont conquis»>

«La création de notre école des managers, en 2009, s'inscrit dans une
démarche de déconcentration de la fonction RG. Nous sommes partis
d’une rencontre avec 'ensemble des managers de la collectivité - alors
moins d'une centaine - pour réfléchir a ce qui fondait leur quotidien,
depuis le cadre dirigeant jusqu’au cadre de proximité. Nous avons,
ensuite, réfléchi avec un groupe de travail au cahier des charges des
formations afin que celles-ci répondent précisément aux besoins. Les
trois quarts de nos managers - chef du service “finances”, responsable
d’unité d’action sociale, encadrants d’agents des routes, etc. - ont
aujourd’hui assiste a un module de formation. 92% d’entre eux
considérent que cela leur a été utile en termes d’acquis professionnels
et correspondait a leurs attentes. Pour qu’un projet comme U'école des
managers fonctionne Uimplication des encadrants est essentielle.»

légitimité sur leurs savoir-faire tech-
niques et doivent comprendre que
ces compétences qui leur ont per-
mis de réussir jusquici ne sont pas
celles qui vont les aider dans leurs
nouvelles fonctions», commente
Yves-Philippe Blondel, consultant
du cabinet Omendo. Faire prendre
conscience aux agents de maitrise
des services techniques de la com-

munauté urbaine du Creusot-
Montceau (Sadne-et-Loire) queleur
valeur ajoutée reposait surtout sur
leurs compétences managériales a
été 'une des premieres missions du
cabinet, sollicité par la collectivité.
«Nous avons ensuite travaillé sur
quatre thémes: animer une réunion,
fixer des objectifs, faire un entretien
derecadrage et gérer les priorités par

le biais de mises en situation et un
peu d’apport théorique pour col-
ler aux demandes de ces agents»,
détaille Yves-Philippe Blondel.

Au conseil général des Vosges, en-
semble des 82 encadrants ont été
concernés par la création, en 2009,
de Pécole des managers (lire le té-
moignage). « Lobjectif est de leur
proposer des repéres et des outils
fondamentaux a leur fonction de
manager, indique Sébastien Lajoux,
directeur du dialogue social et des
RH. Nous faisons en sorte que
chaque formation réunisse des ma-
nagers de divers horizons. Et mal-
gré les différences, ils se retrouvent
sur beaucoup de sujets. Ce brassage
est, en outre, 'occasion d’entretenir
une culture maison, alors que nous
sommes une administration qui
réunit des agents issus des directions
départementales de I'équipement
ou des préfectures, des travailleurs
sociaux... qui n'ont pas les mémes
réflexes, ni la méme culture.»

Renforcer la légitimité. Cepen-
dant, la formation seule ne suffit
pas & renforcer le role managérial
des encadrants de proximité. Au
conseil général des Vosges, un code
des managers a été publié, infor-
mant de toutes les procédures RH,
depuis la gestion des congés jusqu’a
celle d’'une demande de temps par-
tiel, en passant par 'accompagne-
ment des agents en difficulté. «Il
n’y a rien de pire que lincertitude.
Il est important pour le manager
de savoir & quel moment il inter-
vient et quelles sont ses marges
d’intervention», indique Sébastien
Lajoux. A la communauté urbaine
du Creusot-Montceau, une réorga-
nisation est intervenue: dans le ser-
vice d’enlévement des ordures mé-
nageres, par exemple, les équipes
de trente agents encadrées par un
trindme ont été remplacées par des
équipes de dix & douze personnes
gérées par un encadrant bien iden-
tifié. Un signal fort pour renforcer
leur légitimité. Gaglle Ginibrizre
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