Management  Positionnement

Tiraillés en permanence entre trois forces, les cadres doivent garder U’équilibre. Les élus, les agents
et les habitants ont chacun leurs logiques, leurs besoins : en fonction de leur proximité et de leur
fidélité aux uns ou aux autres, ils se positionnent de fait dans leur administration. Mais attention,
une seule des sept positions ici décrites permet d’atteindre une posture satisfaisante.
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Cadres :
toujours en équilibre...

ombien de fois par jour sommes-nous
Ctiraﬂlés entre des logiques antago-

nistes ? La fatigue chronique de nom-
breux collégues peut sexpliquer parfois par
leur sentiment d'impuissance a équilibrer
quotidiennement ces tensions. Souvent « [e
nez dans le guidon » nous manquons de recul
pour identifier les multiples contraintes et
choisir sereinement la meilleure posture.

Pour faciliter I'analyse, nous allons la limiter
a trois types d'interlocuteurs : les usagers,
les agents et les élus, en sachant quil fau-
drait pour étre exhaustif élargir le raison-
nement a tous ceux avec qui nous sommes
en relation : collegues, partenaires exté-
rieurs, administrations, etc.

De méme, il n'est pas besoin détre socio-

logue diplomé pour reconnaitre que les
besoins d'une catégorie ne sont pas homo-
génes et que des demandes contradictoires

sz \lNl\Ez $AiR€ peuvent apparaitre entre les orientations des

? élus eux-mémes, entre les besoins des usagers

“m wm et entre les attentes de différents agents.
wm -Mb\ o%s. MENTS Avec ces réserves, nous pouvons maintgenant
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examiner les sept principaux cas de figures
répertoriés dans le schéma ci-dessous.
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Nous proposons une appellation générique
dans chaque cas, étant entendu que le sexe,
l'age ou la compétence sont indifférents a
cette schématisation de postures.

E Le docile :

« la voix-de-son-maitre... »

Prononcant d’'unevoix sentencieuse censée
réduire toute velléité dopposition « le maire
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Volonté des élus

Besoins
des usagers

ou le président a dit », ce type de cadre affec-
tionne particuliérement les niches de cabi-
nets ou de services communication dans les
collectivités, dirigés par des élus obnubilés
par le court terme. Cette complicité avec
lemployeur constitue un risque important
pour les deux parties : le confort immédiat
de la relation fusionnelle laissera place aux
désillusions dés que les événements oblige-
ront a davantage de lucidité sur la com-
plexité des situations réelles.

Indifférent aux récriminations de la popula-
tion et insensible aux ressentis du personnel,
ce modeéle ressemble aux personnages de cour
qui contribuaient & aveugler le roi et, & terme,
contribuaient a leur déchéance commune.

Une variante technocratique se retranche
derriére l'application bornée des contraintes
techniques ou réglementaires pour ne rien
entendre des points de vue des collabora-
teurs comme des attentes des usagers.

@ Le porte-parole « yaka-recruter ! »

Il est légitime et nécessaire que les revendi-
cations du personnel soient portées par
leurs délégués afin de faire l'objet de négo-
ciations au fur et & mesure des évolutions :
charges et conditions de travail, coat de la
vie, développement des compétences et des
services, etc.

Pour autant, le cadre ne peut se substituer
au syndicaliste (confusion des réles) et
oublier les contraintes économiques aux-

Besoins
des agents

quelles s'affrontent aujourd’hui les collec-
tivités. La caricature de cette posture de
duplicité s'illustre par la répartie « je suis
daccord avec vous mais ce nest pas moi qui
décide ». Mauvaise foi ou cécité entretenue
envers les autres logiques en présence, il
s'agit en fait d’'un déni du statut de cadre :
cette démagogie infantilise les équipes que
l'on croit protéger en interdisant la
confrontation adulte des désirs avec la réa-
lité. Dans les services techniques par exem-
ple, clest souvent le cas de contremaitres
promus au sein des agents de I'équipe et
donc ligotés par les liens de camaraderie
bien compréhensibles.

@ Le fonctionnaire-sympa :

« la-cause-du-peuple »

Voila un personnage sympathique dans le
quartier ou l'arrondissement | Toujours a
lécoute, disponible sur le terrain, il pourrait
se présenter aux prochaines élections avec
tout ce qu'il a accepté de transmettre ou de
faire... Il sait bien pourtant quon ne peut
indéfiniment augmenter les horaires d'ou-
verture ou que le budget ne permettra pas
de mettre en place le nouveau service
réclamé mais au lieu d’assumer l'affronte-
ment des logiques, il préfére se réfugier la
aussi dans une posture démagogique auprés
de la population.

Il prive alors les citoyens de sa contribution
aléducation populaire en n'expliquant pas
la complexité du réel (2 titre d'exemple,
quel pourcentage d’habitants sait distin-
guer ce qui ressort du pouvoir de la com-
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mune, de l'intercommunalité, du départe-
ment, de la région, des services déconcen-
trés de I'Etat... ?... Quelle pédagogie met-
tons-nous en place pour expliquer les
réglementations, les procédures et les lo-
giques qui les sous-tendent ?)

@ L’efficace : négrier du service public ?
La productivité est sa raison de vivre. Arc-
bouté sur les résultats, les élus gestionnaires
le félicitent au vu de ses ratios visualisant
l'excellent rendement de ses équipes. Géné-
ralement, sa formation technique lui confére
une assurance intimidante et ses injonc-
tions laissent peu de place a l'échange. 11
considére dailleurs avec dédain que I'écoute
des collaborateurs ne concerne que l'assis-
tante sociale ou la psychologue du travail et
sera étonné de se voir reprocher le turn-
over des agents sous sa responsabilité,
comme leur taux d’absentéisme particulie-
rement élevé... « je ne les réunis que si jai des
reproches a leur faire ».

Nous avons encore en mémoire le cas de
cette impétueuse DGS se montrant étonnée
face a une gréve massive des cadres d’'une
grande collectivité d’agglomération... ou le
cas de cet industriel qui, se retrouvant pre-
mier employeur de la ville le soir des élec-
tions, croyait pouvoir enfin déployer son
talent de chef pour faire bosser tous ces
fonctionnaires comme il I'avait promis a ses
électeurs...

B] L’autruche :

« La paix sociale avant tout »

Il s’agit la de la posture la plus éloignée des
démarches qualité puisquau lieu de se cen-
trer dans un examen permanent des besoins
des usagers et de loptimisation des moyens
aleur consacrer, on s'installe dans une pos-
ture bureaucratique que l'application bornée
de la réglementation ou des restrictions bud-
gétaires éloignera encore de la population.

Cas typique de cette ville moyenne du cen-
tre de la France ou, lors de la mise en place
de'ARTT, il aurait fallu convaincre plusieurs
services de travailler davantage pour
atteindre les 1 600 heures requises | Les
usagers paient 1a le laxisme de la fonction
employeur alors qu'ils financent les services
en tant que contribuables... Il est facile d’étre
cadre lorsquon ne refuse rien aux agents. Ce
seront alors les pétitions d'usagers mécon-

tents qui auront raison de cette coalition
basée sur la facilité et le mépris des fonde-
ments du service public local.

@ Le démagogue : « trop sympa ! »
Bonne ambiance dans le service, bonnes
relations avec les usagers, ce serait le cadre
idéal... s'il prenait davantage en compte les
orientations des élus. Il confond en fait
autonomie et indépendance. Il oublie qu'il a
la charge de mettre en ceuvre avec ses
équipes la politique de la collectivité et d'étre
force de proposition mais non décideur pour
son élaboration et sa validation.

Nous trouvons souvent dans cette posture
d’excellents cadres, trés compétents dans
leur domaine, mais fort oublieux de la
nature de leur employeur. A titre d'exemple,
dans le secteur culturel, ce n'est pas par mau-
vaise volonté que l'on retrouve la certains
directeurs d’école de musique ou des conser-
vateurs de musée. Ils sont trés dévoués a
leur art et au service du public mais peu
soucieux de s'intégrer dans la cohérence
d’une dynamique de plan de mandat.

Le funambule... « courageux »

Et voici enfin la posture centrale, la plus
difficile parce qu'en équilibre permanent
envers les différentes logiques qui exercent
des forces souvent antagonistes sur sa res-
ponsabilité. Il ne peut s’agir d'un repli fri-
leux, d'immobilisme mais bien d'un enga-
gement pour prendre en compte lensemble
des besoins, des attentes et inventer chaque
jour les meilleurs compromis entre toutes
ces tensions. Le funambule recherche en
permanence l'équilibre, il avance, toujours
vigilant, attentif aux coups de vent, gardant
bien le contact avec la corde et les yeux rivés
sur lobjectif...

Dépense d'énergie importante. Entraine-
ment quotidien. Préparation rigoureuse.
De l'appréhension, souvent. La peur méme
parfois. Mais il ne renonce pas, soutenu
par ses proches et décidé a ne pas donner
raison a quelques mauvais esprits qui
attendent sa chute.

Alors, au terme de cette galerie de portraits,
lequel vous apparait le plus proche de votre
positionnement ? Btes-vous str que vos
interlocuteurs habituels (notamment vos
collaborateurs et votre hiérarchie) vous
situent dans la méme zone ? B
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TRIBUNE

g D
Aprés des années de dérive de la formation
professionnelle, ce qui fait vraiment la différence, c’est

la dimension personnelle du manager. Celle-ci peut se
résumer en trois C, comme Calme, Courage et Créativité.

es organismes de formation proposent une telle multitude de techniques

pour améliorer votre performance et celle de votre équipe qu'il faudrait

des années pour en venir a bout! Cette avalanche de recettes ne déve-
loppe pourtant pas I'essentiel, qui me semble reposer davantage sur la posture
que sur une compilation d’outils. Certains ont subi les dégats des stages mal
intégrés, depuis la dynamique de groupe sauvage jusqu'aux investigations
émotionnelles ou comportementales manipulatrices. D’autres se sont astreints
a systématiser frénétiquement leurs procédures sous prétexte de qualité, en
méprisant le facteur humain. Un vrai gachis...
L Dans l'esprit de ses promoteurs, la loi de 1971, encourageait pourtant un
Henri Pérouze développement professionnel et personnel quon a aujourd’hui oublié, face a

henri@perouze.fr l'exigence d’un retour sur investissement immédiat pour l'employeur.
www.perouze.fr

Discernement, sang-froid, créativité
Pourtant, c’est bien la dimension personnelle qui fait la différence entre mana-
gers. Pour extraire I'essentiel, désignons les 3 C:

+ C comme calme, car nous déplorons trop d’agitation chez la plupart des
cadres confondant activisme et action. Dans le tourbillon quotidien, la faculté
de discernement et le sang-froid caractérisent les grands patrons des orga-
nisations publiques ou privées. Distinguer 'important de I'urgence, mainte-
nir le cap sur la finalité et maitriser ses affects témoignent de la maturité
d’un responsable. Lexercice de la délégation s’inscrit dans cette position
d’altitude ot I'on voit sereinement l'ensemble. Leitmotiv formateur pour

développer la subsidiarité: est-ce bien 4 moi de faire

A
I ET I ES ‘ ’O l 'S ce que je m’appréte a faire?

+ C comme courage, a I'heure de la généralisation de
comportements de soumission contraires a la
? conscience de bon nombre d’agents devant la dégra-

b4 - dation du service rendu. Les risques psychosociaux

s’enracinent dans la résignation face a I'écart croissant
entre les injonctions et le vécu. L'histoire nous a pour-
tant enseigné combien certaines résistances sont
légitimes et nécessaires... Un observateur extérieur a la FPT a beaucoup de
mal & comprendre pourquoi - en milieu de travail relativement protégé par le
statut — si peu de cadres prennent position et laissent leurs équipes dans un

flou préjudiciable. Quest-ce qui m'empéche de prendre décision et de I'assumer
lorsque j’ai I'intime conviction de sa pertinence ?

+ C comme créativité puisque nous sommes condamnés a imaginer
d’autres modes de fonctionnement dans un contexte en mouvement
permanent. Parler de changement supposerait une période de transition
vers une stabilité retrouvée alors que la logique du vivant repose sur une
adaptation continue et progressive. Nous apparaissons souvent bien
timides dans notre capacité a bien poser les problémes et a trouver des
solutions originales. Est-ce que je mobilise mon potentiel et celui de mon
équipe pour innover, mobiliser 'intelligence face a la complexité des
contraintes de notre environnement actuel ?

Poursuivons donc avec ténacité le chemin de notre développement person-
nel. « Comment pourrais-je gouverner autrui, qui moi-méme gouverner ne sau-

m rais ? », écrivait Rabelais. ¥
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