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Management

Donner plus de sens au travai
pour davantage d'efficacité

Entre réforme territoriale et renouvellement des exécutifs locaux, la période est propice
a une réflexion sur le sens des missions exécutées par les agents territoriaux. La démarche,
loin d'étre conceptuelle, est considérée comme un levier d'efficacité.

our Patrick Heintz, cela ne
fait aucun doute: «Donner du
sens et faire réfléchir les col-
lahorateurs sur les valeurs
communes qui fondent une dguipe est
sans doute Iun des premiers exercices
& mener & son arrivés dans une collec-
tivité. Mais aussi & |'occasion de grands
moments tals gue nous en vivons en
ce moment s, assure ce consultant
en stratégie et management territo-
rial, directeur général des services du
consefl géndral du Var {S000 agents)
de 1987 a 20173,
Resituer la collectivitd dans le grand
mouvement de décentraligation en
insistant sur la déploiement des nou-
velles compétences est, selon lui,
salutaire. o Cela évite aux agents
de travailler en aveugley, estime-t-
il Une recontextualizaiion pas tou-
jours effectuée, car considérée a tort
comma acguise. A Orly (250 esgents,
21600 hab., Val-de-Marne], le DGS
Christophe Joseph s'est attaché, peu
gpres son arrivee en 2012, & rappeler
guelgues fondamentaux: «Alors gue
la fonction publique fait 1'ohjet d'atta
gues systématiques, entrainant un
repli sur soi des fonctionnaires, il me
sembleit important de rappeler le sens
et les valeurs du service public, et de
mettre en perspective les missions et
le statut. »

Décloisonnement

(Re)donnar du sens aux téches vise
avant tout & rendre les équipes plus
investies et plus efficaces. A Olivet
(450 agents, 19800 hah., Loiret], Luc
Chapercn - DGS jusgu’en mai dernier -
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o7 Or
1%
des territoriaux
satisfaits de
Pintérét de leur tra-
vail, selon le baro-
mixtre Bien-étre au
travail 2014 dans

Ia FPT réalisé par
ula Gazette» ot le
cabinet de conseil
Cattalyse. 86%
sont fiers d'exercer
une mission de ser-
vice public et B4%
apprécient de par-
ticiper 2 la satisfac-
tion des usagers.

wwwrlagazette i/ 284805

a clairement affiché cette ambition.
wManager par la sens recouvre trois di-
mensions, indigue--il. D'aberd la dives-
tion de l'action, donnée par léguipe
municipale et son programme, Sa
signification ensuite, peu abordée dans
le management, mais qui & Olivet a re-
posé sur dewx piliers: le développe-
ment durable, avec |la construction de
la ville de demain, et la culture des ré-
sultats et de la qualité, qui est passée
par 'adoption de la norme [S0O 9001
par les services en lien avec la popula-
tion.» Enfin, une dimension plus ermpi-
rique consistait & wpromouvoir la bisn-
veillance entre laz agents. »

Dans cette perspective, les agents
d'Olivet sont sollicités. La réforme
des rythmes scolaires est aussi l'oc-
casion pour eux de s'interroger sur la
sens gqu'ils souhaitent donnar aux nou-
velles activités périscolaires, Plus clas-
siuernent, las cadres Echangent sur la
complémentarité de leur personnalité
en séminaire et, chaque annés, une
semaine banalisée permet aux agents
d'organizer des ateliers pour présen-
ter laur trawvail et leur savoir-faira.

Différents niveaux d'exigence

Selon Franceis Bouteille, consuftant en management au
cabinet L' Art et la matiére, le sens donné au travail peut
revetir différents niveaus d'exigence. A l'instar du tailleur
tle pierre, qui peut expliquer qu'il taille en respectant des
critéres technigues. Ou qu'il participe a la construction
d'un pilier, ce qui lui demande d'étre vigilant a ce que la
piece taillée coincide avec celles attenantes. Ou encore
gu'il contribue & 'édification d'une cathédrale. Le rdle de
I'encadrement est d'aider 3 cette prise de recul des agents.

Il existe un cloisonnement des st
vices assez lent & défaire; regrette L
Chaperon, Pourtant, c'est en conna
sant leurs champs d'intervention re
pectifs gue les services devianne
attentifs aux contraintes des autres
peuvent travatller efficacemeant da
une logique de conduite de projet. s

Contrats d'équipe

Lorsgu'il était DGS du Var, Patri
Heintz avait pour habitude de m
mouvoir le sens du collectif en ence
rageant les contrats d'éguipe, D
éguipes fonctionnelles ne dépasez
pas dix parsonnes dtzient identifid
w1l leurrevensit de se mettre d'acec
sur une sorie de réglement interr
valeurs et objectifs communs, an
lioration des forces et faiblasses

"éguipe, processus d'entraide, gesti
des différends... Le contrat était £
malisé et signé & titre d'engagemea
explique-t-il. 5i on leur laisse su
samment dautcnomie dans cet ex
cice, les agents en sortent davants
rezponsabilizsés. » Toutes les éouiy
ne jouaient pas forcément la jeu. ¢ M
celles investies y ont trouvé des awi
tages sur le plan de 'ambiance, de 1°
thousiasme, de la solidarité, maisan
de la performance. s

Le projet d’administration constic
un autra levier pour la recherche

gens. Celui d'Orly poursuit un tri
objectif: réfléchir aux sens et vale
du sarvice public, travailler & la m
en place d'un guichet unique dans
perspective de la dématérialisat

des relations avec les usagers et |
maliser la remontée d'informatic
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Une guite de sens dans une égquipe
peut déboucher sur plus d'enthousia
de solidarité et de performance,
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«Baisse des dotations, recherche
d'économies, exigences crojs-
santes des usagers... le contexte
est anxiogeéne pour les territo-
riaux. D'autant plus que, contrai-
rerment au privé, la culture de

| l'adaptation nest pas encore celle
de toutes les collectivités. Or les
managers ne savent pas toujours
rassurer leur équipe car ils sont

| eux-meémes inquiets, La respon-

| sabilité de la direction générale
des services est d'accompagner
la ligne higrarchique, de répondre
a ses questions et de faire réflé-
chir son équipe a 'évolution de
ses missions. Il sagit de donner
du sens aux fonctions d'encadre-
ment, d'offrir & ces agents de la

YANNICK PIQUET-BONFILS, consultants

ermanagernent au cabmet Duranton Consultants

« Il faut permettre aux
encadrants d'expérimenter »

reconnaissance, de leur permettre
d'expérimenter et de se tromper
éventucllement. Pour étre perti-
nent, le travail sur les valeurs doit
irriguer 'ensemble des agents. Je
suis toujours étonnée de consta-
ter a quel point réfléchir a linteé-
rét de son travail crée toujours
une forme de fierte, un sentiment
d'appartenance qui donne du sens
au travail de chacun. Cette notion
recouvre les questions d'utilité
sociale, d'autonomie accordée aux
agents, la possibilité de se déve-
lopper et de s'épanouir, la qualité
de la relation aux autres, mais
aussi la maniére dont le travail

de chague service est impacté par
celui d'autres équipes.»
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o Travmil et change-
ment », [a revoe de
I'Agence nationale
pour 'amélioration
des conditions de
travall, consacre son
numéro d'avril-mai-
juin 2015 {(n"359)
aux conditions de
travail ot 4 Ia per-
formance des orga-
nisations publiques.
La gquestion du sens
y est notamment
abordée,

v anacl iy > publications

depuis le terrain jusqu'd la direction
géndrale. «Les agents ont &té invitds
& ces trois ateliers et un tiers ont par-
ticipé activement aux échanges », note
Christophe Joseph,

Respect mutuel

Parallélement, des fiches ont &té rédi-
gdes pour identifier ls réle de chague
agent et notamment des encadrants.
#Un point clé pour assurer le respect
mutuel des personnels et méme des
élugy, poursuit Christophe Joseph. Par
aillaurs, un plan de formation dédié aux
MANEEETs a remis en perspective leur
rile. «ll s'aeit aujourd hui de faire vives
le projet d'administration. Le bilan glo-
bal des impacts et modifications struc-
turallas et fonctionnelles se fera sur
une période de déploiement de quatre
ans. Déja, les relations sociales sont
apaisées, les interrogations na portent
plus sur les dithcultés du service, mais
sur la valeur du projet dans le services,
ohserve-t-il. Les cadres intermédiaires
ont aussi été formés & 'écoute et & 1a
mise en perspective des missions. Car,
i la réflexion sur le sens mérite d'éire
impulsée par la direction générals, ella
doit tre incarnée 4 tous les échelons
de la hiérarchie. Goelle Gifbrbre
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