POLYNESIE FRANCAISE

KKK
| Bt
! S

L
—

MINISTERE
DU TRAVAIL ET DE LA FORMATION
PROFESSIONNELLE,
en charge de la fonction publique
et de la recherche

DIRECTION GENERALE
DES RESSOURCES HUMAINES

CONCOURSINTERNE POUR LE RECRUTEMENT
D’ATTACHES D'’ADMINIS TRATION

EPREUVE D’ADMISSIBIL ITE

Larédaction, a I'aide des éléments d’un dossierifglatmanagement des ressour
humaines, d’'un rapport faisant appel a I'esprindlgse et de synthése du candidat, a
aptitude a situer le sujet dans son contexte es @apacités rédactionnelles, afin de dég
des solutions opérationnelles ada.

SPECIALITE : RESSOURCES HUMAINES

Mercredi 9 aolt 2017
(Durée : 4 heures — coefficient 4)

Le sujet comporte 27 paggsage de garde inclus
Aucun autre document n’est autorise

Important :

Il est interdit aux candidats de signer leur compadson ou d'y mettre un signe
guelconque pouvant indiquer la provenance de la cop. Les compositions doiven
rester anonymes.




SUJET :
Dans le cadre dune réflexion sur le management mErsonnels d'encadrement de proximité | de
'administration de la Polynésie francaise, vothefcde service vous demande de rédiger a soniatigat
'aide des seuls éléments du dossier ci-joint, not destinée a indiquer de quelle facon une foomat
pourrait permettre d’améliorer les compétences m@n@aes des cadres de proximité de 'administratie
la Polynésie francaise. Vous prendrez soin de goelli dans cette note I'intérét et les limites d’ueke
formation pour la professionnalisation des cadeeproximité.

Liste des documents :

- Document 1 (3 pages) :
Extrait deLa Formation Statut général de la fonction publique de la Rédye francaise.
Tome | : Dispositions générales, pp. 110-113. Migsur au ler janvier 2017.

- Document 2 (3 pages) :
Extrait de Tahiti Infos : Administration du payqui sont les employés ?
http://www.tahiti-infos.com/Administration-du-PaygH-sont-les-employes_al50653.html

- Document 3 (4 pages) :

Extrait du Référentiel des meétiers de Il'administrat de la Polynésie francaisdréférentiel des fonctions
d’encadrement de proximitén ligne le 18 juin 2017.
http://www.fonction-publique.gov.pf/IMG/pdf/ff_cheéncadrement de proximite.pdf

- Document 4 (3 pages) :
Extraits de la Présentation de I'offre de formati®d@dl5 de la direction générale des ressources hesale
'administration de la Polynésie frangaise. httpaiiv.fonction-publique.gov.pf/spip.php?rubrique1232

- Document 5 (1 page) :
Editorial de Annick Girardin, Ministre de la Formi publique.Guide de I'encadrante et de I'encadrant
dans la fonction publiqydParis, République francaise, 2017, p. 5.

- Document 6 (1 page) :
Extrait deLes compeéetences des managers de demddans Fonction publique > Carriere et parcours
professionnels > Echanges public-privé > Les coempss des managers de demain, 02/10/2015.

- Document 7 (1 page) :
Extrait de «Est-il utile (et possible) de former au managentnt RH Celsa Par Juliette Dumas, Publié le
30 septembre 2014ttp://celsa-rh.com/2014/09/utile-former-au-manageth

- Document 8 (4 pages) :
Le réle d'équilibriste du manager de proximité. r&ittde APEC,Management de proximité : regards
croisés avril 2013, Les études de I'emploi cadre, n°2Q23pp 2-5.

- Document 9 (5 pages) :
La professionnalisation du managemdsattrait du compte-rendu de I'atelier du 24 aolt 2@@r Valérie
Brunel. ENACT de Dunkerqu€NFPT Centre National de la Fonction Publique Temale.

Certains documents peuvent comporter des renvdissanotes ou a des documents volontairement nonigocar
non indispensables a la compréhension du sujet.



DOCUMENT 1 page 1 sur 3
Extrait deLa Formation Statut général de la fonction publique de la Rédye francaise.
Tome | : Dispositions générales, pp. 110-113. Migeur au ler janvier 2017.

TITRE 1 - LA FORMATION DES AGENTS DE LA FONCTION PU BLIQUE DE LA POLYNESIE
FRANCAISE CHAPITRE | - DROIT A LA FORMATION

Article ler. - Sont régies par le présent titre :

1° La préparation aux concours et examens d'ackee®action publique de la Polynésie francaise ;

2° Les actions suivantes prévues en faveur dedsagaavant de la délibération n° 95-215 AT du &4abre 1995
portant dispositions statutaires relatives a lation publique de la Polynésie francaise :

a) la formation prévue par les statuts particuligosir la titularisation dans la fonction publique & Polynésie
francaise ;

b) la formation dispensée en cours de carrieré esoielation avec les fonctions exercées, soituend'accéder a un
nouveau cadre d'emplois, a un nouvel emploi ou Roureau grade ;

c) la formation personnelle des fonctionnairesaddlynésie frangaise suivie a leur initiative.

Article 2.- Les fonctionnaires de la Polynésie fraise bénéficient des actions de formation menéesraux b) et c)
du 2° de l'article 1ler, sous réserve des néceshitéervice. Le Président de la Polynésie frangagspeut opposer 3
refus successifs a un fonctionnaire demandant éficéar de ces actions de formation qu'aprés awiadommission
administrative paritaire.

Article 3.- La titularisation dans la fonction pidule de la Polynésie francaise ainsi que l'acaés aouveau cadre
d'emplois, a un nouvel emploi ou a un nouveau gmida fonctionnaire titulaire peuvent étre subortemn a
l'accomplissement d'une obligation de formationsdas conditions prévues par chaque statut paercul

Article 4.- Le fonctionnaire qui bénéficie d'unesdactions de formation visées aux a) et b) du 2radicle I est

maintenu en position d'activité, sauf dans le c¢as est détaché auprés d'un organisme dispensdgciarmation. Le
fonctionnaire qui a déja bénéficié d'une actiorfatenation visée au b) du 2° de l'article ler netpg@@senter une
demande tendant a bénéficier d'une action de famayant le méme objet que dans les conditionsraéhées par
la présente délibération.

Article 5.- Le fonctionnaire qui bénéficie d'undian de formation visée au c) du 2° de l'article geut bénéficier, a
ce titre, d'un congé ou d'une décharge partiellsedéce.

Article 6.- Les agentsrémplacé, délibération n° 2004-15 APF du 22/01/2084. 27) « non titulaires » peuvent
suivre des actions de formation visées au prégemet continuer & percevoir une rémunération. déléération de
l'assemblée de la Polynésie francaise détermineoleditions d'application du présent article.

Article 7.- Les services et établissements puldiedblissent un plan de formation qui prévoit lesigis d'actions de
formation correspondant aux objectifs a moyen tepowr la formation des agents. Le plan de formati&tnsoumis a
l'avis du comité technique paritaire. Il peut &ttgisé chaque année en fonction de I'évolutionbides®ins. Il est
transmis par l'autorité d'emploi au ministre chatgéa fonction publique.

Article 8.- Le service du personnel et de la famttpublique organise les actions de formation jpatieation d'un
programme établi en fonction des plans de formation

CHAPITRE Il - LE SERVICE DU PERSONNEL ET DE LA FONC TION PUBLIQUE DE LA POLYNESIE
FRANCAISE

Article 9.- En matiére de formation, le service giersonnel et de la fonction publique de la Polynésincaise est
compétent pour :

- définir les orientations générales de la fornmafoofessionnelle des agents de la fonction publidgl la Polynésie
francaise afin d'assurer leur adaptation a I'éimiutles techniques ou de structures administratisesi qu'a

I'évolution culturelle, économique et sociale ;

- définir, dans les conditions prévues par lesusdgbarticuliers, les programmes des formationtalas préalables a
la titularisation dans la fonction publique de lalypésie francaise et en assurer I'exécution dessconditions

prévues a l'article 16 ci-dessous.

Le service du personnel et de la fonction publigsteégalement compétent pour définir et assures lés conditions
définies a l'article 18, des programmes de formatitatifs notamment a :

1° la préparation aux concours d'acces et examefesgionnels de la fonction publique de la Polim&ancaise ;

2° la formation continue dispensée en cours ddécarrsoit en relation avec les fonctions exercées, en vue
d'accéder a un nouveau cadre d'emplois, a un nograde ou a un nouvel emploi ;

3° la formation personnelle des agents de la fongtublique de la Polynésie francaise suivie ailgtiative.

Le service du personnel et de la fonction publigreeéde a toutes études et recherches en matiévenuition.



DOCUMENT 1 page 2 sur 3
Extrait deLa Formation Statut général de la fonction publique de la Rédye francaise.
Tome | : Dispositions générales, pp. 110-113. Migeur au ler janvier 2017.

CHAPITRE IIl - LE CONSEIL D'ORIENTATION ET DE COORD INATION

Article 10. - Il est institué auprés du ministreagdé de la fonction publique un conseil d'orientatt de coordination
composé de :

(modifié, délibération n° 97-201 APF du 24/10/198R. len « 1° linspecteur général de I'administrationlae
Polynésie francaise ou son représentant ; 2° iéts@e général du gouvernement ou son représengirie chef du
service des finances et de la comptabilité ou spnésentant ; 4° le chef du service du personnééda fonction
publique ou son représentant ; 5° le directeuretisgignements secondaires ou son représentaetdaedteur de la
santé ou son représentant, pour ce qui concertier@ation médicale ; 6° 5 fonctionnaires désigpés les
organisations syndicales représentatives de Iditanpublique de la Polynésie francaise. ». Laide¥ge est assurée
par l'inspecteur général de I'administration ouregmésentant.

Article 11.- Le conseil d'orientation et de cooation assiste, en matieére de formation, le chefsewice du

personnel et de la fonction publique. Dans le cddreette mission et compte tenu des directivepguelui adresser
le ministre chargé de la fonction publique, le @ingd'orientation et de coordination élabore, cleagnnée, un projet
de programme de formation a partir des plans dadtion. Il peut faire toutes propositions au chefsgrvice du

personnel et de la fonction publique en matiéréodeation et de pédagogie.

Article 12.- Le conseil d'orientation et de cooation établit, au vu des plans de formation, urpoaprelatif aux
besoins de formation des services et établissenmiiiics. Il €labore, conformément aux décisionsnduaistre
chargé de la fonction publique, le programme desditions qui doivent étre assurées directementaowaie de
convention.

CHAPITRE IV - L'ORGANISATION DE LA FORMATION

Article 13.- Les formations organisées par le servdu personnel et de la fonction publique sontiréss par lui-
méme ou par les organismes suivants :

a) l'administration de la Polynésie francaise sté&ablissements publics ;

b) les établissements ou services participanf@riaation du personnel de la santé publique ;

c) les autres organismes et les autres personnedesanentionnés a la délibération n° 91-26 AT @ujdnvier
1991portant application des dispositions du tittedV livre | de la loi n°® 86-845 du 17 juillet 1988 relative a la
formation professionnelle continue.

Article 14.- Par convention entre la Polynésie §aise et les écoles de la Polynésie francaise diE@e ou leurs
établissements publics administratifs, des fornmaticommunes peuvent étre organiseées au bénéfiagdets de la
fonction publique de la Polynésie francaise etltat.

TITRE 2 - L'EXERCICE DU DROIT A LA FORMATION DES AG ENTS DE LA FONCTION PUBLIQUE
DE LA POLYNESIE FRANCAISE.

Article 15.- Les actions de formation mentionnées b) et c) du 2° de l'article ler de la préseréibdration, sont
accordées sous réserve de nécessités de servicagents de la fonction publiqgue de la Polynésiadaise dans les
conditions fixées par la présente délibération.

Section | - La formation professionnelle dispensée cours de carriére

Article 16.- Lorsque les actions de préparation enrxcours et examens professionnels de la fonptittique de la
Polynésie frangcaise mentionnées au 1° de l'artieteci-dessus prennent la forme de cours, ceurwvgnt étre des
cours par correspondance ou des cours oraux. Damdemier cas, lorsqu'ils sont dispensés pendanhdeires
normalement consacrées au service, les agentsrieéive déchargés par l'autorité d'emploi d'undigae leurs
obligations.

Article 17.- Un fonctionnaire de la Polynésie fraisg ayant déja bénéficié d'une action de formatiomapplication
de l'article ler dispensée pendant les heuresrdies@e peut prétendre au bénéfice d'une actidiordeation ayant
le méme objet, pendant une période de 12 mois dteorde la fin de la session de formation conseléséuf si la
durée effective de I'action de formation suivieir&rieure a huit jours ouvrés fractionnés ou non.

Dans ce dernier cas, le délai a l'issue duqueldengande peut étre présentée, est fixé a six mogsgze la durée
cumulée des actions de formation suivies n'excgdar8 ouvrés pour une période de 12 mois.

Les rejets mentionnés aux deux premiers alinégeé@hent article ne peuvent étre opposés au fomatiasi I'action
de formation n'a pu étre menée a son terme emrds® nécessités du service.
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Section Il - La formation personnelle des fonctioaires de la Polynésie francaise

Article 18.- Afin de suivre des actions choisiesveie de parfaire leur formation personnelle, lexfionnaires de la
Polynésie francaise ont la possibilité de bénéficie

1° de décharges partielles de service ;

2° de congés de formation dont la durée ne peutdexc3 ans pour I'ensemble de la carriére.

Article 19.- Les fonctionnaires de la Polynésienf@ise peuvent également, sur leur demande, biaméfie la

s7 A

position de mise en disponibilité prévue pour dffecdes études ou recherches présentant un igéétal.

Article 20.- Le congé mentionné au 2° de l'artitBene peut étre accordé que si le fonctionnairecarapli au moins
trois années de services effectifs dans la fongiidilique. Ce congé peut étre utilisé en une deideou réparti sur
toute la durée de la carriere en période de statg®ps plein d'une durée minimale d'un mois.

Article 21.- Pendant les 12 premiers mois durasglels il est placé en congé de formation, le fonohire peut
percevoir une indemnité mensuelle forfaitaire demhontant est fixé par arrété pris en conseilriesstres.
Toutefois, le montant de cette indemnité ne saasa@éder 50 % du traitement mensuel de base.

Article 22.- Le fonctionnaire qui bénéficie d'unngg de formation s'engage a rester au servicadiaihistration de
la Polynésie francaise pendant une période dahir@e est égale au triple de celle pendant laglieliéressé a percu
les indemnités prévues ci-dessus, ou a rembowrseohtant desdites indemnités en cas de ruptuterdgggement a
concurrence des années de service non effectuégenips passé en congé de formation est considérime du
temps passé dans le service.

Article 23.- Le fonctionnaire qui a bénéficié sditine action de formation en application de I'tatib de la présente
délibération, soit d'un congé de formation en appion de l'article 18, ne peut obtenir un congéod®ation dans les
12 mois qui suivent la fin de I'action de formatmour laquelle l'autorisation lui a été accordéef si cette action n'a
pu étre menée a son terme en raison des nécalisitésvice.

Article 24.- La demande de congé de formation @bie présentée quatre-vingt-dix jours a l'avand@dorité
d'emploi et transmise au ministre chargé de latfongublique. Elle doit indiquer la date a lagaeiommence la
formation, sa nature et sa durée ainsi que le nerlodganisme dispensateur de formation. Dans Qep@'s qui
suivent la réception de la demande, le ministregéhae la fonction publique doit faire connaitréir@éressé son
accord ou les raisons qui motivent le rejet owefgort de la demande.

Article 25.- Le fonctionnaire doit, a la fin de cjuie mois et au moment de la reprise de ses fosctiemettre a
l'autorité d’emploi dont il releve une attestatide présence effective en formation. En cas d'aleseaos motif
valable, diment constatée par I'organisme dispensate formation, il est mis fin au congé du fomatiaire : celui-
ci est tenu de rembourser les indemnités percgues.
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Répartition des agents des services administratifs par mission
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Le service le plus important est celui de la Diatte la santé avec 945 agents.

PAPEETE, le 6 juillet 2016. 4 994 personnes travdgdient en 2015 au sein d'un des 48 services
administratifs du Pays. Le rapport rédigé par le pgésident du Pays sur |'état des services de la
Polynésie francaise détaille le profil de ces travéeurs. En majorité, ce sont des hommes. La moyeen
d'age est de 44 ans. Les emplois précaires sontgeés principalement par des femmes.

Fin 2015, l'administration du Pays était composeel8l services administratifs. En 2005, I'adminigira
comptait 58 services administratifs. En 10 ansidmbre d'entités a donc baissé de 17%. Chaque ,denée
président du Pays établit un rapport présentarditleation économique et financieres de la Polynésie
francaise et sur I'état de ses différents services.

La partie concernant lI'administration a été publigss données qui y sont publiées concernent lvsces
administratifs et n'integrent pas les établissempuablics administratifs.

Fin décembre 2015, il y avait 5 311 postes budggtabuverts contre 5 403 en 2014, soit une baisse d
1,73%. Si I'on intégre les agents a la charge Beat (hors éducation), les effectifs en fonctiomsldes
services administratifs de Polynésie francaise aaomombre de 4 994 en fin décembre 2015, condfbs

fin novembre 2014. Ce qui représente une baissmlglale — 1,23 % (- 62 effectifs).

En 2015, la baisse des effectifs relevant du statANFA (agents non-fonctionnaires de I'admiatgin)
continue (-4,93 % soit - 42 agents). Elle corresporajoritairement a des départs a la retraite. dgents
relevant du statut des ANFA ne représentent plesl@§ib7 % des agents payés sur le budget du Pays. |
sont plus que 810.

LA SANTE, LE SERVICE LE PLUS IMPORTANT

Le service le plus important est celui de la Dimtide la santé avec 945 agents. Les deux pluts petec
deux agents sont la Délégation a la recherche@élégation générale de la protection sociale. #emque

les trois plus grands services (Direction de laé&avec 945 agents, Direction de I'équipement B6L
agents, Direction générale de I'éducation et degignements avec 701 agents) rassemblent 51,2%% de
effectifs comme en 2014, soit un total de 2 506&me
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Les effectifs des services administratifs varieatada 1 035 agents. Aux extrémes, 13 services ont u
effectif inférieur a 10 agents, trois services onteffectif supérieur a 500 agents. La moitié davises
administratifs a un effectif inférieur ou égal a&gents et I'autre moitié a un effectif supériemiegal a 29
agents. Par conséquent, un nombre important dessra un effectif de taille réduit et cela posaebpgme
pour leur fonctionnement. "Les fonctions administes de base, indispensables (comptabilité, gestio
personnel ; logistique courante), nécessitent lailsation de ressources humaines en proportions
importantes. Cela se fait souvent au détrimentethps consacré aux missions spécifiques du sersige (
coeur de métier)”, souligne le rapport.

Fin 2014, I'iInspection générale de I'administrati®@A) est devenue la Direction de la modernisatbn
des réformes de I'administration (DMRA). Celle-cé# chargée de mettre en place « un service pablic
qualité ».

Un homme agé de 44 ans

L’age moyen des agents continue de s’accroitre sitge a 44 ans, peut-on lire dans le rapportrésigent
du Pays. L'age s’établit autour de 43 ans pouptetionnaire et de 52 ans pour les ANFA (agents non
fonctionnaires de I'administration).

L’administration compte en majorité des hommed, 5811 % et particulierement a partir de la trandh-
45 ans. Cet écart masculin/féminin se réduit pesitlanches inférieures et s’inverse en faveurfatames
pour les générations plus jeunes (moins de 40 aadase étroite de la pyramide révele I'accélératiu
vieillissement de I'administration avec 63,91 %Z38kgents) des effectifs qui ont plus de 40 ans.
"Dans les conditions actuelles, l'effectif globahgents susceptibles de partir a la retraite dassSl
prochaines années représente 5,32 % de I'effdotifag) (soit 260 agents). Parmi ces 260 agentspfRde
catégorie A ou équivalente (soit 1,27 % de I'effegibbal) et 42 agents de catégorie B ou équivtalésoit
0,86 % de I'effectif global)", note le rapport.

Dans les 10 ans a venir, pres d’'un agent sur qdatreit partir a la retraite (le nombre d’agentard plus
de 50 ans étant de 1 800, soit 36,82 % de I'effgtdbal). Par ailleurs, le régime du travail a penpartiel
est utilisé par 169 des agents, soit 3,46 % dietéf global.

Les emplois précaires occupés par les femmes

Dans les employés de l'administration, on remamue 53,11 % de I'effectif est masculin, soit 2 596
hommes, pour 46,89 % de femmes (2 292). Sur lesrequberniéres années, le taux de répartition
homme/femme a régulierement évolué en faveur demées passant de 43,96 % en 2012 a prés de 46,9%
en 2015.

Les emplois précaires (Agents non titulaires, Catpsvolontaires au développement (CVD), stagiaires)
sont occupés a 59,69 % par la population féminine.

Le taux de féminisation est de 57,55 % chez lestiolaires, de 64,47 % chez les stagiaires et¥ 06
chez les CVD. La prépondérance masculine est oBsgessentiellement, pour les agents relevantadut st
des dockers itinérants et des marins ou les fensor@sguasiment absentes.

Une parité non respectée

L’étude de la répartition par sexe des chefs deeet des directeurs d’établissement public adstratif
montre que 55,56 % (soit 30/54) des effectifs sied hommes. Ce déséquilibre est légérement plus
important pour les responsables d’établissemenligoatiministratif ou les femmes ne sont employaes a
postes de direction qu’a hauteur de 30,77 % (4K8)tre 48,78 % (20/41) dans les services.

Les femmes responsables de structure sont plusgeque les hommes, avec un age moyen de 46 ame cont
53 ans pour les hommes. L'état de vieilissemeniadpopulation étudiée est plus important chez les
hommes, avec 19 chefs de service ou directeurd aiade 50 ans, dont 9 ont plus de 60 ans. Laoges
prévisionnelle des compétences permettra de progcédenoyen terme, au remplacement des effectifs
d’encadrement supérieurs.
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La catégorie D la plus représentée

Les agents de catégorie D représentent plus dare tes effectifs globaux de I'administration. $ag
dernieres années, ce taux décroit, passant de?34042013 a 34,61% en 2014 et se maintient a 34,6t
2015.

1 664 personnes sont en catégorie D, 1291 en cadgjol 001 en catégorie C et 684 en catégorie A.

Ce chiffre est a mettre en parallele avec la ditmudes personnels d’exécution suite au dispodéif
départ volontaire instauré a leur intention en 26t12014 et au non-remplacement des départs &rdétee

Les femmes sont plus nombreuses que les hommeslatagatégories A, B et C et nhotamment dans la
catégorie B ou 3 agents sur 5 sont de sexe féminin.

A contrario, les agents de catégorie D ou équivaléhors dockers, marins, suppléants et CVD) sont
majoritairement des hommes, représentant 73 %fteegits de cette population.
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Référentiel des fonctions @F’/de la Polynésie francaise

Types de fonctions Intitulé :
Fonctions d'encadrement Encadrement de proximité
Autres appellations : Définition :

Chef de bureau

Chef de bureau adjoint

Chef de cellule

Chef de cellule adjoint

Activités principales :

Les activités d'encadrement de proximité consistent a
concevoir, mettre en ceuvre, conduire et contréler
conformément a une demande, un processus de réalisation

d'un projet ou d'opération. Elles visent a optimiser le travail des

équipes et des agents et a s'assurer de la qualité des services
faits dans le respect des regles d'hygiéne, de sécurité et de
santé au travail.

Suivi de projet

Encadrement - management

Instruction des dossiers et application des procédures
Réalisation d'opérations budgétaires

Participation a la gestion des ressources humaines
Gestion et entretien du patrimoine

Information, communication et relation aux usagers

Application de la réglementation et des consignes de sécurité au public

Mise en application des régles d'hygiéne, de santé et de sécurité au travail

Activités spécifiques :

Compétences

Savoir-faire

Savoirs

Suivi de projet

Concevoir le projet par rapport aux orientations
QOrganiser les réunions

Organiser et mettre en place le projet

Organiser les interventions des différents partenaires

Apprécier la conformité des réalisations au regard du cahier
des charges

Evaluer et actualiser le planning des activités

Formuler des propositions et solutions techniques et
administratives

Contréler I'application des normes et techniques de mise en
ceuvre

Contréler I'exécution du projet et sa conformité aux régles de
I'art et aux exigences de sécurité

Tenir les tableaux de bord

Formuler des propositions en terme d'indicateurs d'activité

Techniques de conduite de projet
Techniques d'organisation et de planification
Notions des procédures des marchés publics
Techniques et outils des tableaux de bord

Techniques et outils de gestion et d'organisation de I'activité

Techniques de conduite de réunion

Code fonction : RFON-04

Fonction publique de la Polynésie frangaise 1/4

Code fonction RFON-04
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Encadrement - management
Organiser et planifier les activités de I'équipe, y compris les Statut de la fonction publique, statuts particuliers

réunions

Coordonner les équipes, expliquer les consignes Techniques d'animation et de motivation d'une équipe
Prioriser ou hiérarchiser les interventions Techniques de gestion de conflits

Suivre et contréler I'activité des agents Méthodes et outils d'évaluation

Gérer les relations conflictuelles et tensions au sein des Techniques de controle et d'évaluation

équipes

Repérer et développer les compétences
Signaler les points de blocage ou d'amélioration possibles

Contréler, évaluer et rendre compte de I'activité du bureau ou
de la cellule

Veiller & la qualité du travail rendu du bureau ou de la cellule

Instruction des dossiers et application des procédures

Elaborer des procédures (échelon central) Fonctionnement et organisation des institutions et services
administratifs de la Polynésie francaise

Appliquer des procédures Techniques rédactionnelles
Renseigner des documents de suivi Recherche documentaire sur internet
Rédiger des documents administratifs Circuits et procedures administratives
Transmettre des documents administratifs Outils bureautiques

Collecter, exploiter et organiser des données

Recueillir, classer et archiver des documents

Réalisation d'opérations budgétaires

Effectuer le suivi financier des dépenses et recettes Techniques de négociation

Tenir une régie de recettes Méthodes et outils du contréle des colts

Contréler un bon de commande ou un acte d'engagement Régles budgétaires et comptables de la comptabilité
publique

Rédiger des conventions financiéres
Demander des proformas

Veérifier les factures

Participation a la gestion des ressources humaines

Elaborer les fiches de poste Notions en matiere de Gestion Prévisionnelle des Emplois,
des Effectifs et des Compétences (GPEEC)

Participer au recensement des besoins en compétences Méthodes et outils du management par projet et objectif
Participer au recensement des besoins en recrutement Méthodes et outils de la gestion du personnel

Contribuer a I'évaluation des agents Principes et modes d'animation du management opérationnel
Accueillir et accompagner un agent sur un dispositif Notions de psychologie individuelle et collective

d'intégration ou d'apprentissage

Informer, orienter les agents sur I'évolution de carriére et de Techniques de communication et de dynamique de groupe
mobilité
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Dynamiser I'équipe et favoriser I'expression des agents

Participer au recensement des demandes et besoins de
formation des agents

Gérer les plannings, congés et absences du personnel

Réguler les situations difficiles et conflictuelles

Gestion et entretien du patrimoine

Participer a la conception et & I'aménagement de Méthodes et technigues de diagnostic

I'équipement

Signaler les besoins de travaux d'entretien et de Prévention des risques professionnels, réglementation sur la
maintenance santé et la sécurité au travail (SST), procédures d'utilisation

des matériels

Signaler une anomalie ou un dysfonctionnement sur un Méthodes d'analyse et du contréle des colts
équipement, un local ou batiment

Recenser les besoins et proposer I'acquisition ou le Cadre juridique de la responsabilité civile et pénale
renouvellement des matériels et des équipements

Reéaliser un inventaire

Organiser la maintenance des equipements et contrdler la
réalisation des travaux

Assurer la surveillance des équipements et locaux et veiller a
leur bon état de fonctionnement

Participer a I'élaboration du réglement intérieur et veiller a
son application

Alerter sur les dysfonctionnements, la vétusté et les mises
aux normes et faire des propositions

Information, communication et relation aux usagers

Identifier les besoins d'information Techniques de communication
S'assurer des conditions d'accueil du public Cadre réglementaire de la concertation publique
Informer et conseiller 'usager dans ses démarches Cadre réglementaire de la communication institutionnelle

Organiser des réunions ou visites d'information, participer a Cadre reglementaire de I'accés aux documents administratifs
des manifestations et de leur communication

Participer a la réalisation d'un support d'information Droit des citoyens dans leur relation avec I'administration

Diffuser une information auprés du public ou d'une catégorie
d'usagers

Orienter I'usager

Signaler un besoin de médiation entre usagers et services

Application de la réglementation et des consignes de sécurité au public
S'assurer du respect par le public, de la réglementation et Réglementation des établissements recevant du public
des conditions d'hygiéne et de sécurité (ERP)

S'informer de I'évolution de la réglementation

Alerter I'autorité hiérarchique d’un risque relatif a la sécurité
du public

Signaler toutes les anomalies constatées ou tous les
problémes rencontrés par le public
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Participer a I'élaboration de la réglementation de sécurité

Mettre en ceuvre des procédures de sécurité du public

Mise en application des regles d'hygiéne, de santé et de sécurité au travail
Veiller a I'application des régles HSST dans les situations de | Regles d'hygiéne, de santé et de sécurité au travail
travail

Signaler les dysfonctionnements ou le non-respect des
régles HSST

Mettre en place des mesures conservatoires de protections
individuelles et collectives

S'assurer de la formation et de I'nabilitation des agents a
utiliser des mateériels et équipements

S'informer de I'évolution de la réglementation HSST

Facteurs d'évolution :
Réorganisation du service
Conditions d'acceés :

Nomination par note de service

Conditions particuliéres d'exercice :
Disponibilité

S
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« Bonjour Mesdames et Messieurs les chefs de serdicecteurs et directrices d’EPA, membres de
cabinets ministériels et les référents en resseuramaines,

L’offre de formation pour 'année 2015 ainsi queréglement de formation sont désormais consultadtles
téléchargeables sur le site internet de la DGRHEdidsse suivante :

http://www.fonction-publique.gov.pf

Vous pouvez enregistrer le document et le difféskensemble de vos agents.

Chaque agent peut ainsi se I'approprier.

L’offre de formation pour 'année 2015 s’inscritréala continuité des actions de formation miseseenre
dans le plan de formation 2013-2014 et intégre :

- la conduite du changement

- 'accompagnement des référents en ressourcesihesna

- I'adaptation initiale des lauréats des concows t@chniciens 2014 et des assistants socio-effu2at5
aux fondamentaux de I'agent public

Pour les inscriptions, un tableau récapitulanplases disponibles par session de formation sersuttable
sur le site de la DGRH.

Relevant d’'une approche de collaboration entrealgsnts, leurs supérieurs hiérarchiques directe et |
référent en ressources humaines, les demandesrmatifan doivent correspondre a un besoin réel et
permettre aux agents d’améliorer leurs compéteswwekeur poste de travalil.

Cordialement,

DGRH - Cellule Formation »

40.47.79.00
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DOCUMENT 5
Editorial de Annick Girardin, Ministre de la Formi publique.Guide de I'encadrante et de I'encadrant
dans la fonction publiqydaris, République francaise, 2017, p. 5.

« La fonction d’encadrement est déterminante darfsrictionnement de tout collectif de travail. Dams

contexte marqué par la complexité croissante deidt@ce des politiques publigues, le réle des eracads

et encadrants de la fonction publique s’avereégigtie, notamment dans leur capacité a donnerrduege
a fédérer les équipes autour de valeurs et detpropenmuns.

Les encadrants de la fonction publique, gu'’ils sbigadres supérieurs ou de proximité, en respaditgabi
d’équipes resserrées ou nombreuses, sont souvefromi@s a des enjeux similaires. Répondre a leurs
attentes et a celles de leurs équipes, et dévealapgeculture managériale telle que la circulairePdemier
ministre du 10 juin 2015 relative & la gestion dadres et au management dans la fonction publiditatd
'encourage, est essentiel pour I'efficacité desises.

Le ministére de la fonction publique, conscient e déterminant des relations de travail pour la
performance du service public et la qualité deatietravail des équipes, souhaite conforter lesdraoss
dans I'exercice de leurs missions en leur appodanstreperes, des conseils méthodologiques, dezagf
pour agir dans une diversité de situations. Le guiéguide est un nouvel outil mis a leur dispositio
permettant de formaliser et de valoriser des pmaigmanagériales appropriées aux enjeux actuels de
fonction publique.

Pour s’assurer de la portée la plus large posdiblee guide, la direction générale de I'adminigiraet de

la fonction publique a mis en place un comité dectare avec des représentants d’univers profeassisn
différents (plusieurs ministéres, des plateformégionales d’appui interministériel a la gestion des
ressources humaines, des collectivités territ@jales établissements publics). Je tiens a saiuertravail

de I'ensemble de ces contributeurs qui ont mobila#s expériences professionnelles, difféerentes et
complémentaires, en tant que spécialistes de ldiogesles ressources humaines, spécialistes de
'accompagnement professionnel ou encadrants.

Dans une approche novatrice et avec un style daextjuels je tenais particulierement, le préseidegu
propose d'abord a I'encadrant de s’interroger sar &le, et lui offre un espace de réflexion sus se
pratiques. Puis le guide aborde de maniere tresatpénelle la relation de I'encadrant avec chadarses
collaborateurs et la relation de I'encadrant aéguipe. L’'accent est systématiquement porté stéldéedes
acteurs que I'encadrant peut solliciter (hiérarchalectif de travail, acteurs RH, pairs...) poasituer sa
propre action dans une organisation de travail.

Je forme le vceeu que I'ensemble des encadrantessegracadrants s’approprie ce guide et que cekoiti
utile a I'exercice de leurs responsabilités. Je également persuadée qu’il peut étre précieux fomsrles
agents publics afin de mobiliser I'intelligence lective qui fait la richesse et la valeur de ndtmction
publique ».



DOCUMENT 6

Extrait delLes compétences des managers de demddans Fonction publique > Carriere et parcqurs

professionnels > Echanges public-privé > Les coempesis des managers de demain, 02/10/2015.

« Les fonctions managériales ont été, dans lesatemannées, impactées par différents facteucdutton
sociétale, contexte économique, tertiarisationyiés de plus en plus basées sur le cognitif...).

En ont émergeé :
= de nouvelles formes de travail ;
= une accélération des rythmes et des temps ;

= plus de transversalité et de coopération dansrggEmsations et les modes de travalil.

Il en résulte une croissance de la complexité get®mes d’organisation du travail et des incerégjdians
un contexte de changement permanent et en continu.

Le manager devient ainsi de plus en plus un régulaour maintenir la solidité du systéme, pourailéer
autrement, mais avec les mémes personnes.

Il doit apprendre a mieux gérer les changements arupture.

Toutes ces évolutions ont un impact sur les raigmstures attendues des managers et sur les ampst
a développer pour faire face aux nouveaux enjeux.

En termes de rbles et de postures :

= Les managers devront étre au cceur de la condstprdgets de changement avec un souci d’équité

et de compromis ;

= Les managers devront étre acteurs du systéme so@al un role essentiel de régulateur et une

maitrise des jeux d’acteurs ;

= Les managers devront se positionner comme desrieati@€tre reconnus en tant que tel par leurs

eéquipes pour gérer la performance économique, auss sociale.

Cet ensemble de réles et de postures engage adpeela coopération au sein des organisations glasr
d'efficacité collective.

Cela signifie que le manager de demain devra :

= Savoir produire des résultats en tenant compte@diaintes contradictoires ;

= Savoir remettre en cause en permanence ce quidonetbien ;

= Faire partie de communautés professionnelles exité&@s a son entreprise ;

= Avoir quelques références solides pour faire lerirce qui est sérieux et ce qui ne I'est pas ;
= Savoir attirer les jeunes talents dans son équifes didéliser ;

= Savoir gérer des équipes de plus en plus hétéregéne

= Savoir |égitimer le changement aupres de ses égjuipe

= Créer une stabilité émotionnelle, c’est a dire rtra ni trop ni pas assez de pression ;

= Savoir concilier réactivité et anticipation.

L’action managériale devra ainsi :

= Laisser des marges de manceuvre et encourageitigsves ;

= Garantir la réciprocité des échanges ;

= Catalyser les énergies via des dispositifs de camcation, coordination,
= concertation... ;

= Eprouver son leadership, exercant une autoritéinégiet responsable ;
= Etre présente en appui plus qu’en contrdle ;

= Reconnaitre et différencier de fagcon équitable.



DOCUMENT 7
Extrait de «Est-il utile (et possible) de former au managentnt RH Celsa Par Juliette Dumas, Publi¢ le
30 septembre 2014ttp://celsa-rh.com/2014/09/utile-former-au-manageth

Tous managers !

Les collaborateurs des entreprises sont de plygusnsouvent amenés a manager. On pourrait crage q
seuls les managers managent (cette responsabilaélearge de travail supplémentaire associée alorg
reconnues par I'entreprise par un salaire pluséétpie les autres collaborateurs de I'équipe). oBmpeut
facilement étre amené a manager « sur le tas rattendant que le manager revienne d’'un congé mealad
maternité de quelques mois ; de nombreux stagiaimedtudes supérieures sont chargés de s’occuper de
stagiaires niveau college. En un sens, amenereles g manager sans préparation, c’'est supposéregu’i
facile de manager, ou que le mode de managemairarpas d’incidence sur le travail fourni.

La marque manager

Certes, il est possible qu'un stagiaire de 3emépgee a scanner deux semaines durant, soulagggéqu
d’'une charge administrative (de toute maniére,alrait pu réaliser autre chose en un temps awsst)c
Mais les collaborateurs intégrant une équipe, gueait pour quelques mois ou en CDI, sont extréméme
conscients du role du manager dans la construdedirambiance de travail, et cela quel que soit &unour
pour I'entreprise, le cceur d’activité ou les avgetadivers. Pour attirer les talents, une entrepfast étre
capable de créer une image employeur attractivar. IBe recruter les meilleurs, il faut réussir @etrune «
marque manager », pour donner envie d'intégrer éomaipe. Cela permet aussi de correspondre aux
aspirations de la génération Y, en demande crdisskmnreconnaissance, et donc d’attention du manage

Former au management : une solution ?

Certains pensent que si I'on ne nait pas manalgest impossible d’évoluer. La question n’est pasA
partir du moment ou de trés nombreuses personndaséi@® amenées a manager, il faut les y aider, peu
importe leurs qualités a I'origine.

Comme le management est un savoir-étre « en situatiil n'y a pas de recette miracle a intégres pu
appliguer. Chaque manager, chacune de ses éqeipes differents. Alors, pourquoi parler de forrati?

= Faire prendre conscience que le management estaritable tache supplémentaire (qui va donc
demander du temps).

= Aider a comprendre les intéréts de chacun (des geasgassionnés par leur travail sont parfois
déboussolés lorsque leurs collaborateurs ne dégiasreffectuer des heures supplémentaires)

= Accepter que leur marge de manoeuvre soit limaéa,d’analyser le mieux possible les situations
(amélioration de la performance de son équipejayedes conflits)

= Se sentir légitime, méme s’il est moins compétam gqon équipe techniqguement (management
d’experts), ou moins a l'aise face au nouvellehnetogies (management des générations Y et 2)

= S’imprégner de problématiques RH, et donc étreamrelais d’information aupres du responsable
RH de ses collaborateurs, pour développer leurgpétances.

Néanmoins, ces formations ont un co(t temporelcen@mique (environ 100€/h). De plus, comment
choisir ? Le centre CEGOS se targue ainsi de pevgass de 100 formations au management ! Au vu du
nombre de collaborateurs-managers, on peut com@enue tous ne suivent pas de formation. La saiutio
résiderait alors dans un suivi assuré par leurrpgomanager et référent RH, en particulier lorsaderise

de fonction ou de l'arrivée d’'un nouveau membrétguipe. Sans cela, I'entreprise risque de ne pas é
responsable socialement et de ne pas se rendreeaofop mal-étre au travail, de collaborateurs atay
pas entretenu leur employabilité...

Enfin, cette prise de conscience devrait étre ldiée plus tbt : I'enseignement supérieur a enigg@aur
vocation de former de futurs managers. Il n'estgmnrop tét pour apprendre a comprendre, motiver e
diriger les autres et pour passer un quart d’hauespliquer au stagiaire de college les bases duieb
professionnel.
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« Le département Etudes et Recherche de I'Assonigibur I'emploi des cadres (APEC) a mené une
enquéte qualitative sur les cadres managers deinptéx L'objectif était d’explorer, dans le cadre
d’interviews de groupe et d’entretiens individudés perceptions croisées de trois populations ermées
par le réle des cadres managers de proximité :

1. Un groupe de salariés, cadres ou non, mais respensabilité hiérarchique, encadrés par des cadre
managers de proximité.

2. Un groupe de responsables des ressources hemaine

3. Un groupe de cadres managers de proximité coénpé& des entretiens individuels auprés d’uneimkza
de cadres managers de proximite.

Un consensus sur la définition du cadre manager deoximité

Les personnes rencontrées lors de cette étudellegusmient encadrées par un cadre, responsabdes de
ressources humaines ou encadrantes d’'une équigerdm, ont toutes compris de la méme facon imeer

de manager de proximité — ce qui montre combiete eetpression est aujourd’hui répandue dans les
entreprises — et ont exprimé leur accord sur lanidi®ih suivante. Pour les salariés interrogéscddre
manager de proximité se situe au carrefour de glusiresponsabilités : I'organisation, la gestiamaine

et en partie administrative de I'activité d’'une geude salariés ; 'accomplissement des objectifmés par

la hiérarchie, avec des processus et des indicatdirsuivi a compléter (reporting) ; pour certaies,
développement de l'activité commerciale de I'équipes responsabilités face aux clients externes et

internes.

Il est intéressant de souligner que ce rble chegraasi évoqué n’est pas limité a la gestion da éntre la
hiérarchie de I'entreprise et le terrain, tel ge$t décrit dans la définition usuelle du manageprximite.
Le cadre manager de proximité est également towgrgtout ce qui représente I'environnement extarne
'équipe, et en particulier les clients ou prestatg mais aussi les autres services de I'entregparfois
considérés comme des clients internes).

Une hétérogénéité de situations parmi les cadres magers de proximité

Tous les managers de proximité ne sont pas cabes.agents de malitrise, des contremaitres ou des
techniciens peuvent étre managers de proximité.cedsesmanagers de proximité peuvent ainsi occuper
une position spécifique parmi le management deimit& Par exemple, les cadres managers de praximit
ne se situent pas nécessairement au premier nileebencadrement. Dans le secteur industriel,eshpas

rare de rencontrer des cadres qui sont consid@rékeptreprise et se considérent eux-mémes consase d
managers de proximité alors qu’ils encadrent démeint des contremaitres ou des agents de maitiise q
encadrent eux-mémes des employés ou des ouvriesscdtires managers répondent pourtant bien a cette
vision du manager de proximité, intermédiaire entre équipe de production et une direction strgtégi

Cette fonction de cadre manager de proximité eeftetr ailleurs une variété de situations, prineipeant
liées au métier et au secteur d’'activité : typepdpulations encadrées, caractéristiques des conslitie
management (par exemple a distance ou sur siggctoires professionnelles de ces cadres... Alags,a
cette grande hétérogénéité des pratiques d’encadteihconviendrait plutdt de parler des managdsmda
proximité plutdt que du management de proximite.

Un quart des cadres serait concerné

Les traits marquants définissant le cadre managegordximité ont été utilisés pour réaliser un sgeda
auprés d'un échantillon de 400 cadres, représéntddi la population des cadres du privé. Ce sondage
permis d’évaluer a environ 25 % la proportion ddrea qui peuvent étre considérés comme des managers
de proximité. Ces cadres sont en position de ressimiité hiérarchique, sans étre en position deecad
dirigeant. lls se considerent eux-mémes comme @desgers de proximite.
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Des compétences multiples selon le prisme étudié

Si chaque partie (salariés encadrés par un cadreagen de proximité, responsables des ressources
humaines, cadres managers de proximité) apparadiceord quant a la définition du cadre manager de
proximité, le prisme de leur positionnement reldtihs I'entreprise apparait trés clairement qubs@git
d’évaluer l'action de ces managers. Tous souligne@énmoins que les qualités relationnelles et
comportementales apparaissent comme prépondédarteses compétences attendues des cadres manager:
de proximité.

Pour les manageés, ces qualités relationnellesrepadementales n’excluent pas une expertise méteer
crédibilité et la légitimité du manager de proxiénge jouent également sur ce point. En revancke, le
manages soulignent que leur manager ne joue paSlaicentral quant a leur motivation quotidienne au
travail. Cadres ou non-cadres, ils apprécient itedia pouvoir disposer d’'une autonomie importarigeay

vis de leur hiérarchie et de pouvoir faire face -emémes aux différentes difficultés qu’ils peuvent
rencontrer. Toutefois, pour les managés, le mandgeproximité se doit d’étre présent pour gérer les
problemes graves ou ceux ou ils ne peuvent intarvear eux-mémes. Les attentes d’évolutions
professionnelles sont également fortes. Le mandgeproximité a pour fonction, aux yeux des salariés
encadrés, d’aider a faire progresser ses colladumgtque ce soit par une montée en compétencparou
une aide a la mobilité hiérarchique ou fonctionmell

Les responsables de ressources humaines en esdrémt surtout des managers de proximité des tgaran
de la production de leurs équipes et des facteupsitants de motivation. En outre, les responsaRiés
soulignent I'importance pour les cadres managensroeimité de comprendre leur réle dans la straté&gi

la politique de I'entreprise et d’étre en capad® pouvoir expliquer la stratégie de I'entreprisedrs
équipes, méme s'ils reconnaissent que c'est padificile d'y arriver. |l s’agit pour certains dhe
caractéristique forte du cadre manager de proxirpdaé rapport aux autres managers de proximité
(contremaitres ou agents de, maitrise). Les regjptess RH considérent enfin que les cadres managers
proximité doivent impérativement maitriser la gestides ressources humaines dans leur dimension
technique et juridique : maitrise technique desgssus RH comme I'entretien d’évaluation, connasss
juridiques en droit social et droit du travail. Cé&ments n'ont en revanche jamais été cités comme
constitutifs de la mission du manager de proximitgar les encadrés ni par les managers de praxenix-
mémes.

Les managers de proximité mettent surtout en alesntlifficultés liees a leur mission. Ils reconsaist
importance des qualités relationnelles a dévedoggour gérer leurs collaborateurs, mais souligaerit
est parfois difficile d’avoir a gérer une équipeavles personnalités variees ou de devoir gerecairdhts
de personnes. lIs reconnaissent que leur missinsiste a faire accepter la stratégie de I'entrepaiseurs
collaborateurs, mais soulignent qu’ils ne sont teagours clairement au courant de la stratégieuéiscgse
doivent aussi de ne pas tout dire a leur équipeusarstratégie qui risquerait d’'impacter I'activaa le
moral de leurs collaborateurs (en cas de réorgamispar exemple). Ils relévent que leur réle die de
faire atteindre les objectifs, mais soulignent geax-ci sont parfois non réalistes, inatteignalgiegu’ils
sont écrasés par la lourdeur des reportings. ¢isnreaissent enfin qu’ils constituent un rouage ressede
la gestion des ressources humaines de I'entrepniais, soulignent que leur propre ligne hiérarchiqudes
fonctions RH ne les reconnaissent pas suffisametalg ne les considerent pas comme un véritahldeso
dans leur activité. Ainsi, bien que tous les agpdetla mission des managers de proximité évogaélep
manages et les responsables RH soient considéenémeaonstitutifs de leur réle par les managers de
proximité eux-mémes, c’est pour, dans le méme temux mettre en avant la difficulté de ce role.
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Une place reconnue par tous comme difficile

Les trois populations interrogées ont consciencedificultés et des tiraillements du réle décknume
schizophrénique par les cadres managers de préxi@et role nécessite une grande implication peestenn
des cadres managers de proximité, et n'est pauasllpas forcément ambitionné par les salariézule |
equipe. Pour les personnes interrogees, les dificde ces cadres sont accrues par des manquesydas

et de marges de manceuvre, par un soutien jugéllaiéfapu des injonctions contradictoires qui les
conduisent a mener de multiples arrangements agembjectifs et les procédures.

La question de la souffrance au travail a été ammeh creux dans beaucoup d’entretiens menésdors d
'enquéte. Elle se pose a différents niveaux. Laeagar de proximité se doit, selon les RH, de détexttde
gérer la souffrance de ses N-1 en méme tempseagpi’'dussi vecteur de souffrance et qu’il se traussi
parfois en situation de souffrance. La place dackelrement de proximité dans la gestion des risques
psychosociaux constitue une question qui n‘app@astau premier plan quand on interroge les diitére
acteurs de I'entreprise, mais qui pese souvent l@armopos tenus.

L’enquéte permet aussi de montrer I'isolement delres managers de proximité dans I'entrepriseesSi |
manages mettent en avant I'importance de leur sgpamce a une équipe comme facteur de bien-étre au
travail, les cadres managers de proximité rencenttécrivent plutbét une situation de solitude. lls
appartiennent a I'equipe gu’ils encadrent, maig sontraints d’observer une certaine distance aiiaurs,
méme si beaucoup indiquent qu’ils ont des échaages d’autres managers sur lesquels ils peuvefdipar
s’appuyer, tres peu ont fait part du sentiment giagenir & un groupe social qui réunirait tousdadres
managers de proximité de la méme entreprise. Histe pas de sentiment d’appartenance a un méme cor
de managers.

Ce portrait assez sombre doit étre relativiséxidte un sentiment répandu dans les entreprisegd/ision
idyllique du passé (« c’était mieux avant »). Laslres managers de proximité participent parfoisedte
reconstruction positive, voire positiviste, de $taire. C’est aussi pour mieux souligner la diffiéwde leur
réle actuel qui, selon eux, n’est pas toujoursmacca leur juste valeur.

Des divergences sur 'accompagnement possible desles managers de proximité

Un des points forts du terrain de I'enquéte comjyitermis par la méthodologie miroir entre pluseur
acteurs de I'entreprise, est de montrer un hiatudes perceptions des politiques d’entreprisesnadas,
managers et hiérarchie ou responsables RH n’évolpas dans le méme monde d’informations, de
perception des priorités et de la stratégie.

Les responsables RH interrogés développent un uliscstructuré et précis sur 'accompagnement des
managers de proximité dans leur entreprise, gusitesur les criteres de sélection (promotion iméeou
recrutement externe, poids de la formation initiale I'expertise métier...) que pour les actions de
formation et de cohésion réalisées auprés des raendg proximité : conventions, échanges, sémmaire
stratégiques, formation continue, mentorat...

Les cadres managers de proximité interrogés recsserd I'existence de ces actions, mais remeti@nioigs

en cause leur pertinence. Il est surtout frappantahstater que les ressources humaines (au sens de
fonction de I'entreprise) sont pratiguement abserdes discours spontanés des cadres managers de
proximité quand ils évoquent leurs missions, laastiens, leurs difficultés. Et interrogées sutecabsence

des RH dans leur discours, les critiques ont sp@m&nt fusé a I'égard d’'une fonction qu’ils jugent
unanimement peu coopérative a leur égard. Ceunnti gercus de fagon trés caricaturale comme des
fonctions de contrble sur lesquelles on ne peutege®émpter. Les managers rejoignent ici parfois la
perception de leurs propres managés vis-a-visutehlérarchie...
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Pour faire face a leurs difficultés, les cadres ag@ns trouvent des solutions informelles : imites |
comportements observés chez d’autres managers; geseguestions a des collegues ou a des proches,
s’autoformer en lisant des ouvrages spécialisés.s &@tentes pourraient-elles étre comblées par des
politiques d’entreprises ad hoc ? Ou la défianteks trop forte ?

Pistes de régulation

Les attendus envers les cadres managers de préxsomit aujourd’hui trés nombreux, au point que I'on
peut questionner la capacité de ces individus pagdre de maniére équilibrée aux nombreux tiraiiets
parfois contradictoires.

Le terrain d’enquéte en miroir entre plusieurs axdale I'entreprise a montré aussi combien I'enwers
décor des politiques de management était peu cehmeconnu par les managés et les managers de
proximité. Les manageés, managers de proximité sggoresables RH n’évoluent littéralement pas dans le
méme monde et ont des perceptions trés peu comtesddes priorités a mener en termes de management.
Le manque d’espaces d’échanges et de confrontaginmseégnant. Créer ou recréer du dialogue se@titde

une nécessité. La conscience partagée des difficdll role et des tensions de positionnement egoimb

sur lequel les managers de proximité pourraienan@ge insister dans leurs stratégies de régulatiole
négociation internes. De méme, davantage intégrerntanagers de proximité a la construction des
décisions stratégiques permettrait certainementaidorter la légitimité a la fois de la directioh aes
managers de terrain.

Le mode d’accés aux fonctions de managers de pit@xganstitue un autre élément d’ajustement dass le
entreprises. L'étude montre que I'accés a un pistmanager a pu constituer pour certains la sagtanfde
progresser dans leur entreprise, mais sans ré&léxion sur les compétences managériales attenmues
nécessaires. Or étre recruté par la voie de 'anei, ou par le biais de la promotion interneycet pour

ses compétences et ses capacités a manager dessédei terrain, peut expliquer pourquoi certains
managers rencontrent des difficultés dans I'exerdi leur fonction.

Parallélement, I'évolution du management de prabénaers d’autres niveaux hiérarchiques (et notanaimen
vers des postes de direction) est parfois diffipibeir les managers de proximité et n’est pas natessent
pensée ou encouragée par les services de ressdwoesnes. Organiser la gestion de carriere des
managers de proximité, de leur recrutement justpua évolution vers d’autres types de postes, devra
donc constituer des pratiques plus largement répemnsgl.
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La question abordée dans cet atelier est celleakait des cadres de la fonction publique terriieriet,
conséquemment, celle des maniéres de les « profiesdiser ». Cette présentation fait suite a deurnées
d’étude organisées a Loos en mars et avril derpi@rdairos Accompagnement&Recherches pour I'Ecole
Nationale d’Application des Cadres Territoriaux (&BIT) et I’Association Nationale pour la Formation
permanente du personnel Hospitalier (ANFH). Grace r@gards croisés de six chercheurs de difféerentes
disciplines (voir programme en annexe), ces deuxnges ont instruit la question suivante : Comment
comprendre le travail des cadres de la fonctioniguk, et, partant, de quels dispositifs de fororatet
d’évaluation se doter ? Les participants (une caiimg) étaient des professionnels de la fonctionaRisein

de collectivités territoriales et d’hdpitaux. llbgit ici de produire un retour d’expérience sur agdiers, en
résumant leur contenu et leurs apports. Nous cormenens ici par expliciter la conception du métier d
cadre territorial qui a été dessinée lors de cesnfes. A partir de celle-ci, nous présenteronsk deu
dispositifs de professionnalisation des cadres.

De qui et de quoi parle-t-on ?

Avant toute chose, lorsque I'on parle de « cadrei convient de clarifier le sens des termes. L&t m
cadre » désigne un statut, tandis que celui d'cadmant » désigne un réle consistant a encadteavail de
tierces personnes. Nous parlerons ici du travalaelres produisant un travail d’encadrement. Toiste
nous considérons que tous les cadres qui ont @emodes équipes, mais aussi des projets, ainscewe

qui ont a construire des dispositifs de gestion,untravail qui consiste a cadrer le travail drautC’est
pourquoi la fonction « managériale » n’est pas mgsuuniquement par les managers, mais aussi par les
experts des fonctions transverses (RH, contrblged¢ion, etc.). Nous définirons ce travail d’eneaaent
comme une « activité au carré » (Clot, 1999), dameesure ou elle consiste a agir sur l'activitéutfui.

Nous montrerons en quoi cette activité consisteansformer le travail d’autrui en performances pour
I'entreprise.

Comment penser le travail du cadre ?

Le manager fait son travail en faisant travailes autres. Il est responsable de résultats obfaEmudautres
qgue lui (Delavallée, 2004). Ce travail d’encadretrequiert une diversité d’activités (décliner teategie,
organiser et contrbler le travail, recruter/déarutmmmuniquer, écouter, coordonner, former, motive
valoriser, etc.), de rbles (stratege, leader, @gul, entrepreneur, négociateur, porte parolele),
compétences (interpersonnelles, de gestion, deemétc.). Méme si la plupart des managers n’emshbss
pas seuls I'ensemble de ces réles, activités epétances, leur travail est généralement marquia geoly-
activité, la brieveté, la fragmentation. Bien sauvie management consiste a se débrouiller, a faire, a
s’arranger face a une diversité de problémes salntan réelle...Un manager passe sa journée andepo

de divers problemes, a coordonner différents ast@ar des rencontres, des réunions ou des échanges
téléphoniques, a assurer les taches de gestioriomjadisation du travail. En dépit de ses bonnes
résolutions, les problémes plus ou moins urgentssgwiennent tout au long de sa journée prennent
généralement le pas sur ses dossiers importamardlau plus pressé, il ne lui reste que sesesopeur se
concentrer sur ses dossiers de fond... parfoideils@ntiment de ne plus rien faire de qualité.

Aussi, le manager peut avoir du mal a saisir I'esgeet le contenu de son travail. Il peut en venir
demander a quoi il sert, quel est son métier, yaise-ce qu'’il n’est pas un usurpateur. Ce sentirden
métier flou » peut étre particulierement prégnaamsdcertains lieux des collectivités territoriales, les
logiques d’action évoluent et peuvent brouillenddure comme le sens du travail.

- la transversalisation de l'action territorialentBnde aux cadres d’adopter de nouveaux roles sans p
autant les libérer des contraintes gestionnaireprps aux organisations publiques. Nombre de goés
locales ne peuvent étre mises en ceuvre qu’'a tramersoordination transverse de différents serviCette
evolution de l'action publique nécessite un charngginde nature de l'activité : le cadre doit passer
davantage de temps a se coordonner en transvergartiegiper a des projets méta (transversaux ou
stratégiques), a aller a des réunions de projet dawoir ce qui en ressort de tres concret, a manies
reseaux ».
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- De méme, la mise en ceuvre de politiques locateessite de maniére croissante d’interpréter des
principes plus que d’appliquer des directives. Lasgion du sens de I'action se pose comme questiest
a traduire et a interpréter.

- Parallélement, des concepts et des outils noxv@erformance, Service, Citoyen client, Loi orgpra
relative aux lois de finances (LOLF)) indiquent urensformation de la performance attendue. Cratire
a pour rble de transformer en performance le ttalautres personnes (de ses collaborateurs ogeles
concernés par les dispositifs qu’il met en plaB&).a du mal a voir ce qui est considéré commdqguarant
ou pas, il a du mal a faire son travail.

Ce brouillage du sens de l'action, des objectifsoarsuivre ou encore des criteres d’'une actionsréus
engendre plusieurs types de problématiques powal®s :

- La difficulté pour le cadre de percevoir (ou éeeavoir) le sens de 'action et de le traduire asile ses
équipes

- La question du réle institutionnel du cadre esdanarge de manceuvre décisionnelle : les respbiesab
du cadre, son périmétre de décision, son pouvairégeciation se posent comme question : « a-t-ainoié
de... » ? Ces interrogations peuvent nuire a sact@pde décider avec fermeté, de prendre deatinés,
d’incarner des valeurs claires. de faire preuvaetigplarité...

- La question des criteres d’évaluation de I'actigur’est-ce qu’une action réussie ?

- En conséquence, la question de la délégatioa k&t dapacité a faire confiance

- En conséquence également, la question de lamassance recue et donnée : qu’est-ce qui indigee q
I'on a bien agi ? Comment valoriser les bons réssif?

Des professionnels des RH dans les collectivitggdeales de la Région Nord ou dans la fonctiolpgue
hospitaliere, interviewés en préparation des jaesndge Loos, signalaient que la posture des cadugs |
semblait parfois en retrait par rapport a la pastastitutionnelle attendue d’eux, en termes deepde
responsabilités, de prise d'initiative, de décisida négociation avec les partenaires sociauxcafimation

de valeurs et surtout de management d’équipe. «gusstion de la responsabilité est au coeur des
problématiques que nous avons avec nos cadresos gddires décrivent leur activité de maniére medest
tenue de réunion, animation, facilitation ». « Fac& équipes ou aux syndicats, ils disent oui & tool
dirait qu’ils n'ont pas conscience de leurs margesnanceuvre. » « Je trouve que nos managers cherche
peu a revoir 'organisation du travail et a optienites ressources humaines pour faire face auxangsgui

leur sont confiées. » Les professionnels RH sigrniaessi que ces cadres se plaignent d’'un sentideent
charge mentale et de stress de plus en plus lbesdentretiens laissent entrevoir un métier paNésu
comme morcelé et flou, ou I'on ne sait pas toujaus quoi et de quelle maniére on peut ou I'on doit
décider...

3 principes pour la formation au management

Face a cette difficulté a saisir le contenu detiNété et & identifier sa valeur ajoutée, la prefeanalisation
du manager est souvent abordée en termes de pteswi("apprenez a gérer...") et de bonnes prasigil
s’agit de maitriser et de gérer les situations hi@®mes, les équipes... cette injonction de toutsspnce
confronte le manager a son impuissance : la oeutait gérer (« assurer ») il ne fait que se débeou
ferrailler, faire de I'a peu pres.

Pour se protéger de cet écart entre travail ptesttrie travail réel, une stratégie de défense lpque
relativement répandue consiste pour le cadre &fsgier dans la croyance que la réalité corresgond
gu’il a prévu ou prescrit. Autrement dit, a se pgar contre l'information montante provenant desédite,
contre « I'événement » (Hubault, 2007) qui viemtcedire ou contrecarrer ce qu'il avait prévu.

Pour éviter ces écueils, les dispositifs de foramatiu management auraient intérét a s’appuyerrsigr t
principes.

Premier principe : il n'y a pas que les managers qufont du management. Les difficultés de
management ne viennent pas toujours d’'un déficdomepétence des managers.
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Lorsque lI'on entend améliorer les pratiques manalgsr, il convient de reconsidérer également - les
dispositifs de gestion : outils de contrdle de igas{qu’est-ce qui est regardé ?), d’évaluationtan, de
progression de carriere, de remunération, etorgdinisation du travail : définitions de poste aréition des
responsabilités, relations entre opérationnelerattfonnels....

Deuxieme principe : comprendre que le management tesin savoir empirique et contingent: Le
management se pense en situation. C’est un sawgiirigue, non normatif, né avec I'action collective
finalisée. (Morin, 2004). Sa pertinence tient antegte et a la situation dans lequel il s’appliqudegré
d’autonomie et de compétence des collaborateuisjreud’entreprise, stratégie, orientations du drgav
degré de délégation souhaitable, mouvance de femvéement... En domaine de management, I'application
de modes est un moyen assez sar d’échouer.

Troisieme principe : comprendre que la compétencese située et en partie collectiveUn individu peut
étre dit compétent lorsqu’il sait faire face de mam pertinente au flux d’événements qui ponctueolars
normal de son travail. La compétence est « undligegrce pratique des situations qui s’appuie ses d
connaissances acquises et les transforme, avetadfaplus de force que la diversité des situations
augmente » (Zarifian, 1999). Elle articule des disiens individuelles et collectives : elle engage
I'individu, mais en articulation avec d’autres, dam contexte organisationnel singulier.

Les dispositifs d’amélioration des compétences mémales ne consistent donc pas a énoncer cefqutil
faire (en théorie), mais a permettre aux collectiés développer leur capacité de réponse face a des
situations réelles. Pour le manager, cette compétent parfois désignée comme la capacité a adiapter
juste « posture ».

Au vu de ces 3 principes, la professionnalisaties mhanagers doit :

- repartir de I'activité du manager telle gu’ellst &t non telle qu’on imagine qu’elle devrait étréui
permettre de penser son action, grace a un appododcepts et de grilles de lectures (cf. « premier
dispositif »)

- lui permettre de construire et d'intégrer unetpas en situation, grace a I'analyse des pratigardse
pairs. (cf. « deuxieme dispositif »).

Premier dispositif de professionnalisation : fourni au cadre les concepts pour comprendre son role a
partir de son activité réelle.

La capacité d’'un manager a bien manager dépend denspréhension de ce qu’est le travail de mandger.
s’agit donc d’aider le cadre a développer une peBaéle métier, c’est-a-dire a savoir donner foahsens
aux flux d’événements de sa journée de travailiédégrence a une doctrine, des référents théorigless,
connaissances reliées a I'expérience.

Quelques repéres pour penser le travail du cadre :

1. Le cadre est un gestionnaire de contradictionsL’activité morcelée, fragmentée, superficielle et
insaisissable du manager est parfois résuméerdan&re suivante : le travail du cadre consistérargles
contradictions. Plus précisément, son métier ctnsigenir ensemble des logiques contradictoirésfaire
face aux problémes qui en résultent — a y faire,fat pas nécessairement a les résoudre. Cesdiotitnas
surviennent quand s’entrecroisent (et c’est togdercas) différentes logiques de performancesrsliv
intéréts (ceux des collaborateurs, ceux des ékisg des usagers...), diverses modalités d'utilisaties
ressources (a commencer par le temps!).

2. Le cadre est un traducteur qui donne du sen<e rble de gestion de contradictions se déclaresd
I'interprétation (ou adaptation) de la stratégiepdxtir des logiques contradictoires qui travers@ativité

de son équipe, le cadre doit fixer « un cap flexdpl’il fera évoluer en fonction des priorités, gesssions,

de sa capacité a résister aux pressions »... (Demnaf®3) Une des fonctions principales du manager
consiste a traduire les orientations venues du ba@dt donner un sens (comme signification et comme
direction) au travail.
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Ce travail de « sensemaking » (Weick, 1995) comsist générer une formulation claire et appropieéee
gu'est le probleme dans une situation, et a craepartir d'une série d’événements incohérents et
désordonnés, une structure au sein de laquelle biessles choses en cours que les possibilitagdat
peuvent trouver une place compréhensible » (Shot@93, cité par Mispelblom, 2006, p.133). C'est
pourquoi l'activité du cadre est assez largemengdgiere. Ce rble de traduction est au cceur du
fonctionnement des organisations, car il permen d'ésoudre les contradictions. Lorsque le rdle de
traduction ne fonctionne pas, ces contradictioms sgjetées sur les agents de terrain (Dujaried520Ces
considérations remettent en cause l'idée assendépajue le cadre serait une « courroie de trasgmis.

3. Le cadre doit faire entrer les orientations duravail dans des moyens (= des cadres) opérationnels
c'est-a-dire dimensionner l'activité. A partir du cap flexible qu’il désigne, le cadreganise (cadre) le
travail de ses collaborateurs : qui fait quoi, caenim pour quand, avec quels moyens... il traduit denc
cap en cadres opérationnels. Il crée les cadréad®n a venir, et fait cadrer ces actions awdbijectifs,

la stratégie... Le manager est un frameworker (Wel@85), un encadreur de situations de travail. Son
travail consiste notamment a « faire entrer desntaitions dans des cadres opérationnels» (Mispeiblo
Beyer,2006). Dans cette activité de cadrage, lesorgces étant limitées, le cadre doit aussi diroensr
(cadrer) des grandeurs sans limites (Hubault, 20@anté, qualité, service public. Son rble eshéelgas
laisser ses collaborateurs hériter seuls des guesstressantes de devoir par eux-mémes opérer des
arbitrages fondamentaux entre des logiques comteseet limiter ce qui leur est demandé sans limite
(Hubault, ibid, Dujarier, 2005).

4. Au total, le travail d’encadrement a pour finalité de transformer du travail en performances pour
I'organisation, performances si possible collectiveeet durables(Delavallée, 2004)

*kkkk

La connaissance de ces éléments doit aider le éagemser son métier, non pas en termes de prEscrip
(manager c’est faire comme ceci ou comme cela)s mraiermes justement - de déficit de prescrigisix,
2000), - de logiques contradictoires a reconna&itra tenir ensemble, - d’attentes diverses (derecion,
des collaborateurs, des pairs) a cadrer et a ég@ncilde nécessité de ferrailler pour tenir unsitn, - de
contingence (la bonne maniére, ¢ca dépend - dedatisin, du collaborateur...), - et au total, de pEotes
gui n'ont pas nécessairement de solution, maid it poser, auxquels il faut faire face, face quels il
faut « ferrailler », « tenir sa position » (Misplelim, 2006).

Ceci :

- pour sortir de la position dépressive ou « omriva a rien »,

- pour repérer ses roles dans les activités medtipt floues qui sont les siennes,

- pour se déculpabiliser de ne pas avoir le tenep®t faire,

- pour donner du sens a son activité,

- pour s’organiser pour faire ce qui est essestipas seulement ce qui est urgent...

2eme dispositif de professionnalisation : permettreaux cadres de construire collectivement des
repéres de métier.

L’ergonomie de tradition francaise, comme une aeet@sychologie du travail, définissent le travaimme

la confrontation a I'écart entre ce qui est préstrce qu'il convient de faire en situation réelleavailler,

cela consiste alors a mobiliser ses ressources@sgour faire face a ce qui n'est pas réglé diewace
qui n'est pas réductible au fonctionnement préwgae I'organisation du travail laisse de coté,ceu
gu’elle comporte de contradictions... (Clot, 1999).

Compris comme tel, le travail est par essence (et obscur. Si le travail est une mobilisation panente
pour pallier les manques de la prescription (ouldeganisation du travail”), alors il se "masquer sa
réussite méme. Dans la mesure ou les résultats aftwihts, on peut légitimement en inférer que la
prescription était bonne : "il n'y avait qu'a ledéa
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Dans la mesure ou il organise le travail de selalootateurs, le travail du cadre est un « travaicarré »
(Clot, 1999) dans lequel il doit gérer I'écart ente qui était prévu et ce qui advient, pour lurmeé&omme,
par définition, pour ceux dont il organise le tihv@e travail s’effectue souvent dans une certawmléude —
celle des sommets, méme relatifs.

Or, pour étre compétent dans son travail de manalgst-a-dire « pour voir venir une situation, pou
I'attendre et pour la reconnaitre » (Clot), powasa(ré-)agir en situation sans courir le risque’etrer seul
parmi I'étendue des bétises possibles » (JP Daeéar Y.Clot), le cadre doit pouvoir S’appuyer sme
ressource psychologique interne, sur des repetésctifg intériorisés, qui lui indiquent commentor »
doit faire, et s'il est dans son role et s'il agibien » au regard de ce que I'on doit faire. Cesprit des
lieux » (Clot) est constitué de repéeres de métieteenormes professionnelles fixées par un colleii
travail. Il fixe la contenance du métier de cadieemaniere non pas figée, mais évolutive.

L’émergence de ces repéeres collectifs supposestémnde d'espaces de débat, entre pairs, sur léguesa
Si comme ['écrit Mintzberg (1973), le travail dudeca est semblable d’'un cadre a I'autre, mais dlifia
penser, alors I'échange entre pairs peut joueblindans la capacité a mettre en mot et en pemrséei ce
joue dans le travail du cadre. L'analyse de situnetide travail, entre pairs a partir de référematsageés,
favorise I'émergence de collectifs de cadres capal# produire des regles autonomes (Six).

Il existe différentes méthodes pour I'analyse degtigues entre pairs. Dans certaines, le grouppails
étudie attentivement le récit que fait 'un d’enénex d’'une situation vécue. Le but ne consistesaudre
son probleme, mais a l'aider a mieux se compretdrenéme en situation, et donc a mieux agir. Le
véritable objet d’étude n’est pas la situation,srlaimanager en situation. Chacun apprend a aideéiee
aidé, en développant I'art de questionner, d’éepdéedonner du feed-back et de suggérer.

D’autres méthodes s’appuient sur I'analyse de getae l'activité » (par exemple une vidéo), com@en
par I'acteur puis mises en débat au sein du grdepgairs. Ces approches s’appuient sur I'hypothasmn
plus d’étre obscure, la facon de travailler de aohali est personnelle et généralement non-concien
Dans cette optique, une partie du travail se dérsahs que sa mise en actes ne donne lieu a ure cla
représentation. Il n'est pas évident de savoirrmett mot, donc formaliser et pouvoir réutilisenslaine
situation différente, I'expérience acquise daneadre d'une situation de travail donnée. Il s’dgihc de
produire des traces objectivées ou objectivablebadéon pour en faire des objets de réflexionspde
controverse.

Le but est notamment de questionner des « routines matiére de facon de travailler, routines qui
enferment ce qui travaille dans des choix — soumentconscients — sur lesquels il est bon de reyenir
ouvrir le champ des possibles - et donc accroétneefficacité comme sa santé au travalil.

Si les objets, méthodes et process de travail rdiffe les groupes d’analyse de pratiques visent, pa
I'échange entre pairs, une professionnalisatiorugg® sur la construction collective de repéresviddels
intériorisés sur le métier commun.

Quelle que soit la méthode, ces groupes nécessiteiritervenant extérieur outillé qui aide le greup
repérer, et, parfois, a analyser ce qui fait délaats les pratiques. Cet intervenant tient a mideméle de
facilitateur qui, par son questionnement, cataligselynamique du groupe. Il peut aussi tenir un role
d’expert, voire de formateur, qui enrichit la réflen et fournit des apports théoriques ou expéeént

Conclusion

Le travail du cadre consiste donc a faire facefféréints « problemes », a porter un sens et a ccadre
I'activité de ceux dont il organise le travail.dbit s’appuie sur une capacité a poser ces prolsleah@
penser son rble en situation, par rapport a unneiigede variables que sont la stratégie organisagite,

les valeurs a soutenir, les compétences a déveloples besoins des collaborateurs... La
professionnalisation des managers doit donc étreesoe tout a la fois par une pensée sur leuretbpar
une possibilité d’apprendre a lincarner, a traveapprentissage d'une posture individuelle constru
collectivement. Dans tous les cas, ces stratégeeprdfessionnalisation doivent s’accompagner d’une
réflexion sur la stratégie de I'organisation et s outils de gestion (donc de management) miglase

pour la servir.



