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Guy CARRIEU - Directeur général des services
du Conseil Général de la Marne

Joél FOURNIE - Directeur général des services
de la Ville d'Argenteuil

Table ronde

Manager la contrainte :
retour d'experiences de deux collectivités

Le secteur public local doit faire face aujourd'hui a un nouveau paradigme se traduisant par une réduction
importante de la progression de ses recettes [gel ou baisse des dotations de U'Etat, levier fiscal plus difficile a
activer]. Cette évolution s'annonce durable et impactera & l'avenir nos facons de travailler.

Certaines collectivités connaissent déjd cette contrainte depuis plusieurs années : retour
d'expériences des directeurs généraux de la Ville d'Argenteuil (Jo&l Fournié] et du Conseil général de
la Marne [Guy Carrieu) sur la maniére dont ils ont manager cette contrainte auprés de leurs services.f

1 - Une contrainte durable impliquant la nécessité de faire avec moins

Argenteuil connait une situation difficile depuis longtemps (une dette de Uordre de 2000 euro/habitant
composée, en 2008, & 96% de produits structurés, 24 ans de durée de désendettement, ...). Il s'agit d'une collectivité
structurellement dans une difficulté financiére avec un levier fiscal qu'il n'est plus possible d’activer.

L'enjeu a été de passer d'un service public d'accumulation 3 un service public d'innovation, la contrainte
financiére étant durablement non négociable. Pour faire face a cela, une réduction de 7% des charges de dépenses
courantes et des subventions a été politiqguement actée.

Pour les départements, la situation est plus compliquée que celle du bloc communal. Les départements
sont lexemple type de « l'effet ciseaux » car les dépenses saciales fluctuent en fonction des situations économiques
et de la démographie [vieillissement de la population). En paralléle, les conseils généraux disposent de recettes
instables, comme, par exemple, les droits de mutation a titre onéreux (DMTO).

Au sein du Conseil général de la Marne, un seul objectif a été fixé, & savoir, qu'il n'était pas possible
d’imposer aux partenaires de la collectivité (associations, autres collectivités, | une réduction de leurs subventions
sans avoir fait la démonstration de sa propre capacité a réduire ses dépenses de fonctionnement en interne.
Ainsi, il y a été décidé de réduire de 50% les subventions concernant des domaines d'action facultatifs tels que les

sparts ou les loisirs parrallélement, il a aussi été décidé de diminuer la masse salariale d'1% par an.

Cependant, ce type de recherche de marges de manceuvre n’est possible que jusqu'a un certain seuil.
2- L'acceptation politique d’une réduction des interventions

Au Conseil général de la Marne, le choix a été d'impliquer les élus en leur faisant partager la contrainte
financiére. Ainsi, dans un premier temps, il a fallu « expliquer » aux élus le contexte financier nouveau, bien différent
de celui, plus confortable, des débuts de la décentralisation. Pour les départements, cette mutation, vers plus de

contrainte financiere, est antérieure a la crise économique de 2008 puisque des difficultés ont émergé dés le début
des années 2000,
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ATELIERS D'ECHANGE

Atelier 1
Comment je mobilise mon équipe autour
d’un projet/d’une mission ?

Quelques préalables :

»  Créer une culture collective du management qui dépasse les frontiéres des cultures de services tout en
s'adaptant au contexte de chaque métier.

»  Définir les responsabilités et articulations des niveaux de management.

*  Mettre en place une souplesse d’organisation des projets en fonction de leur nature : projet de service ou
projet transversal.

Trois étapes qui se complétent et parfois interférent les unes avec les autres.
Etape n°1: Cadrer

Clarifier

¢ Reformuler la commande politique/le besoin pour en faire un projet opérationnel dans un contexte donné.
La mettre en cohérence avec un besoin réel, un enjeu pertinent.
o Verifier la validation du projet par la DG/DGA avant de mobiliser les équipes.
o ldentifier et lgitimer le chef du projet, qui doit obtenir une lettre de mission réelle ou symbolique
qui delimite le projet, et son réle de pilote.

e Clarifier les moyens attribués a la réalisation du projet et les ohjectifs a atteindre ; Identifier les bénéfices
et les risques liés a la réalisation du projet.
o Sassurer de sa propre motivation et de son implication dans le projet.
o  Faire du « benchmarking » pour voir comment les collectivités ont mené des projets similaires.

Structurer

»  Définir en fonction du projet le type de management et d' autorité, le degré de positionnement entre
participatif et directif. Définir des regles de fonctionnement du projet explicitées a tous.

*  Mettre en place des instances de pilotage du projet [comité technique, groupes de travaill, qui permettront
la bonne coordination des différents contributeurs.
o  Etablir des ordres du jour des réunions, envoyer des relevés de décision.
o Phaser le projet de maniére concreéte, établir un calendrier et un tableau de bord gui détermine
les étapes et les responsables de chaque élément de la réalisation.
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Valoriser

Organiser un reporting sur le projet : faire des comptes rendus réguliers de lavancement, remontée et
descente d'informations.

Donner a l'évaluation un statut d'expérience, qui permet d'apprendre des erreurs commises dans la
réalisation du projet.

Savoir « terminer » un projet, en margquer Uaboutissement :
o ldentifier les changements apportés par rapport a la situation antérieure,
o Valoriser l'apport des contributeurs & ce changement.

o Rendre visible ce qui a été fait : retour dans les supports de cammunication interne, réunion de
bilan et de remerciements

Effectuer un bilan au vu du résultat avec l'appréciation des contributeurs. Faire parvenir aux contributeurs
la restitution de 'évaluation et du bilan.
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Dynamisme et communication

Federer, créer un esprit collectif.
Fixer un cap et motiver ses collaborateurs en créant un environnement de travail propice.

Donner du sens, étre pédagogue, étre dans le « parler vrai » : expliquer le contexte, les difficultés et les
contraintes éventuelles, en associant les agents a la réflexion depuis leur niveau de contribution.

Confiance

Faire confiance pour pouvoir déléguer. La délégation est au cceur du métier de manager :
o  pour soi : se dégager du temps pour pouvoir assurer la coordination des taches de l'ensemble
de son équipe.
o  pour les missions a effectuer : dégager une vision stratégique a partir des contributions et des
productions déléguées.
0 vis-a-vis de ses collaborateurs : leur faire confiance, les responsabiliser, leur permettre d'étre
autonomes et d'évoluer.

Apprendre a ne pas contrdler toutes les étapes tout en restant informé des résultats importants.
Assumer et rester solidaire du travail réalisé par ses collaborateurs (notamment en cas d'erreur, l'enjeu

est de trouver des solutions constructives et d'éviter de nouvelles erreurs par lanalyse de ce qui a
dysfonctionné).

Reconnaissance

Reconnaitre le travail réalisé : facteur de motivation important pour les collaborateurs.

Au-dela des remerciements a la fin des projets, organiser des retours réguliers sur le travail en cours [ce
sont autant de jalons pour garantir la motivation sur la durée), Uentretien annuel ne doit pas étre la seule
occasion de faire un feedback sur lannée.

Les leviers de reconnaissance apparaissent parfois limités : au-deld de la reconnaissance symbolique
(trés importante), les leviers en termes de reconnaissance matérielle apparaissent moins nombreux que
dans le privé.

Neutralité et équité

Le manager est le garant de l'équilibre dans l'équipe : implique de savoir rester neutre et étre juste vis-a-
vis de ses collaborateurs.

Définir des régles, les partager, les appliquer de la méme facan a tous ses collaborateurs, expliquer les
décisions prises.

Pour étre équitable, il faut pouvoir s'appuyer sur des régles claires et formalisées, notamment en ce qui
concerne les regles RH [RI, astreintes, temps de travail, formation...). Le manager doit pouvoir s'appuyer
sur des régles claires : la DRH doit &tre L4 en soutien et interlocuteur accessible.



"asned ua sauuosiad xne allp 9] : uoljedolgwe I 0

"HYQ e] g/dnariadns ne
1919421 ua ‘(3)qIss0d uoNIUES 'JUaWBSSIIIaAR P 81118)] adeld 3)jaAN0U ¢ UOI}EI0)|3WE P B3USSR IS O
s ue)q un Jasiuefug

‘(shewo) 3118 JueAnod
juawnoop 82 siud syuswabebus sa) 'uoljelonawe p syulod s3] ANS JIIUCD UN JIUYIP ‘sp1dalgo sap Jaxi

uanbidxa s 193009 sa)/e] 1@ awalqold np 9ausldsuod aspuald e syusbe sa)/juabe ) Jauswy

ua)1bau a5 1op )5 s)jewloue }s8
uonenyis 83322 lonbanod Janbidxe ‘(s3iey) @1835U0D 919 B InD BwWe)qoid 8] : (313soubeip) uojenyis B) Jasodx]

‘juassijed ua,u JIeAR) 3P 1BWID 3] NO 33]AJ8S Np selauab
uonesiuebio) anb juere “« abedelsp » 8] saude juawapides uopsanb ua sjusfe seyiuabe) sanboauoy

‘aulaw
-In] ap elpnos3ad as awg)qold 8) anb juefosd ue « Jassed Jass|e] » sed au siew pneyas e alie) 3] sed aN

Sjusbe XNap ajua Jjuod un Jalab/iuabe un Jalpeday

‘(1uabe) ap uoljen}Is B) JUBUISIUOD SaJdjndNJed S80UBISUOIIID
3p 8JUBSSIEUUOD B 3))2 IS jusWwWeiou) HY(Q e] Jns Jadnddes 'abeipedas un aliessadau I1s Jasiuebl

'$81Ins s8] 'Juswallodwod 8] '‘ynpoud J1eaedy 9) ‘uoljedbaiul ] uns julod : siannbal sjuiod sap alleq
'sanb@)0o ses e Jsjuasaud a) 'sa)bad sa) usjuasald |n) '93xa3U0D 3] Janbidxa 1Ny : [ Jnol ) Jijlenaae ] usig

"SUN81BI0MR]|0D 535 IJAR J3JNISIP US }3 JOLIIOJUI ‘JUOWE US |13Ndde Uos Jatedald

jusbe jaAnou un Jnjenaoy

SY3IM3LV S37 SNVA S33ND0AZ 213 LNO IND SINDILYWITEWI SNOILYNLIS SIND13IND
# 537114410 SNOILVNLIS SANIVLYII ¥ 32v4 JYIv4

‘nas
J48153. sed au : $81121)J1p SUOIENYIS SB] SUBP HY( B] 8P 12 3IYIIRISIY BS 8P USIINOS NP 18INSSE S JI0ANOY

'S9HNOIYIPp
SaWwaW sa) ajuawliadxs juede spe S3p JURANDI] UB 'HY( B p J9uUCiiElado LUSIIN0S 3] NS '13] S83IUDUS
581624 581 Uns juedndde s ua Juasguabap au sy, nb 1ueAe 18 1] 511 puEnb 4236 S8 's}UoI s8] NIIVEV =N

‘UOII2UBS SUN P B]18NJUBAS UOISID8P
e] unod anbibgiens juswabeuew ne 18 HYyQ ©) e saaedb snid so] sjuawauUolaU0jSAp 3] ajusledsued)
alaluew ap Jakejal ‘'saulog se) juassedap Inb sjuabe s8) Jaipeoal 'sa)bas sa Jejaddes ‘seliw s3] Jasoy

aIgesuodssy




Théatre forum

Scene 1
« Salutations distinguées »
Situation de la vie quotidienne

Julie et Jacques, deux agents se préparent dans les vestiaires.
Julie : « T'as vu avec qui on travaille cette semaine 7 »
Jacques : « Oui avec Patrick, le chouchou de la patronne. »
Julie : « Celui qui sourit tout le temps... »

Jacques : « Et bonjour le ciel est bleu, le soleil est jaune pfff... Tu as vu
qu’il avait les astreintes 7 »

Julie : « Encore cette année ? Alors nous par contre, jamais un merci,
pas de reconnaissance pour tout le travail qu'on fait toute l'année,
méme dans le froid, c'est bon quoi. »

Jacques : « Rien de rien | »

Patrick arrive et commence 3 se préparer.

Patrick : « Bonjour, cava ? »

Jacques : « Ben on s'habille. »

Patrick : « Avec un beau temps comme ca, ca donne tout de suite
envie de travailler. »

Jacques : « Oui enfin pour certains... »
Patrick : « Le soleil c’est le méme pour tout le monde. »

Jacques : « Oui enfin, un peu plus pour certains... »

Entrée de Mme Marchand, supérieure hiérarchique, cheffe de service.
Mme Marchand : « Bonjour | »

Patrick : « Ah bonjour Madame. »

Mme Marchand : « Bonjour Patrick, vous allez bien 7 »

Patrick : « Oui cava. »

Mme Marchand : « Dites donc, vous devriez pas étre en poste depuis
10 minutes 7 »

Patrick : « Ah oui déja. Bon ben moi, je vais sortir le camion. »

Eléments de compréhension :

La cheffe de service marque une préférence dans la salutation, qui
suggere une différence de traitement.

Bienque l'on ne connaisse pas le passif de la situation, cette attitude
n'est globalement pas favorable & la démarche du manager.

Idées pour pragresser :

La salutation est une marque de respect des agents, base des
relations de travail. Il est nécessaire de la réaliser de la méme
facon avec l'ensemble des agents et de veiller & ne pas prolonger
ostensiblement des discussions d'ordre personnel, ou anecdotique
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Mme Marchand : « Mais Julie, lannée derniére vous étiez en congé
maternité, la vous étes avec un petit bébé, je ne pensais pas que vous
vouliez les astreintes. »

Julie : « Justement avec la petite et le crédit de la maison mais j'en ai
besoin de cet argent. »

leurs réticences & l'égard de Patrick via des allusions, ce qui pose
question sur les attitudes acceptables dans les relations de travail.

Plus globalement, « vous ne comprenez rien » n'est pas une
formule acceptable, méme si elle est fondée sur un sentiment
légitime d'injustice.

Idées pour progresser :

Sur le fond.

La répartition égalitaire des astreintes doit étre étudiée avec les
agents par leur N+1 et non réalisée sur la base de suppositions
ou deléguée a l'un d’eux selon des régles préalablement établies.

Globalement les sujets d'organisation du travail établis de facon
non partagée et non équitable peuvent susciter un trés grand
sentiment d'injustice chez les agents et engendrer des conflits
d’'équipe difficiles a résorber et altérant la performance du service.

Sur la forme.
Le chef de service doit garder son sang froid et ne pas entrer dans
la provocation,

Il est utile dans ce cas d'expliquer gue tous les sujets peuvent
étre abordés de facon sereine et que c’est & cette condition que le
consensus peut étre établi. Il faut amener l'agent & verbaliser la

raison du malaise.

Jacques : « Oui y'en a certains qui n‘ont pas besoin d'argent, il yena
certains quand ils ont besoin de la voiture de service ils Uont, et il y en
a certains qui regoivent certaines cheffes de service a leur barbecue
du dimanche non ?»

Mme Marchand : « Ah bon trés bien, trés bien, vous m’accusez de
favoritisme c’est ca 7 »

Jacques : « Mmm... »
Mme Marchand : « Alors écoutez, nous allons faire une chose dans
notre equipe dorénavant, ce sera la bienveillance, d’accord, on est
bien d'accord, vous me promettez ? Trés hien, alors vous pouvez
prendre vos postes. »

Les agents guittent le bureau.

La cheffe de service Mme Marchand appelle son conjoint.

Mme Marchand : « Allo chéri, bon ben, ca y est, j'ai crevé l'abces,
carrément, ily en a un qui m'accusait de faire du favoritisme, mais ca

Eléments de compréhension :

Jacques augmente le niveau de provocation en évoquant
L'utilisation abusive d'un véhicule de service et des relations extra-
professionnelles entretenues avec la cheffe de service.

Mme Marchand est déstabilisée et reformule maladroitement
le sujet sans y donner suite. Cela laisse planer un doute sur les
régles d'utilisation des véhicules et la place réservée aux relations
privées dans les relations de travail.

Idées pour progresser :

Eviter de répondre par de la défiance, par exemple : « Oui je lai
autorisé une fois et alors ? ». Ce quiimplicite le fait que L' utilisation
du matériel hars du champ professionnel est toléré. Hors dans ce
cas, ily a un enjeu d'exemplarité important.

Si cela a été le cas, mieux vaut ne pas nier car le chef de service
risque de perdre beaucoup en crédibilité en mentant ouvertement.
Mieux vaut assumer et reconnaftre Uerreur,
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Théatre forum

Scéne 2
C’est pas ma faute a moi ?!

Mme Dulac, directrice des sites culturels et M. Pelletier, directeur
technique, prennent un café avant ['arrivée des autres participants.

Mme Dulac: « Sinon tu as vu tous ces mails, c'est... quelle confusion | »

M. Pelletier : « Ah oui ! »

Mme Dulac : « C'est pour ¢a que j'ai proposé la réunion la maintenant,
parce qu'avec ce projet d'installation pour les PMR, je me suis dit que
c'était mieux de se voir en réunion. »

M. Pelletier : « Ah d'accord, c’'est pour ce projet 1a ? Ah d’accord. Non
parce que comme on conduit pas mal de projet moi je ne pensais pas
que c'était sur celui-1a la réunion d'aujourdhui. »

Mme Dulac : « Si si tu sais L3 pour les rampes. »

M. Pelletier : « Faut gu'on parle de tous les autres aussi... »

Mme Dulac : « Oui bien siir mais je me suis dit, déja pour celui la... Et
puis j'ai proposé aussi au DGA a la chargée de mission handicap de
venir. »

M. Pelletier : « Ah carrément, t'as invité le DGA | »

Mme Dulac : « Oui c'est bien. Ils vont venir comme ca on va peuvoir
mettre a plat les choses, on va se parler ensemble, ca va étre plus

efficace, tu crois pas 7 »

M. Pelletier : « 5 si. »

Eléments de compréhension :

La directrice des sites culturels est & l'origine de la réunion alors
qu'elle n'est pas porteuse du projet.

C'est avant tout une réunion d'explication, qui aurait di se faire
uniquement avec le porteur du projet en l'occurrence le directeur
technique. Celui-ci ensuite aurait jugé lopportunité de faire un
point avec davantage d'acteurs.

Idées pour progresser :

Pour étre efficace, une réunion se prépare : cibler les bons
participants, établir l'ordre du jour dés l'arrét de la date, préciser
les contributions attendues de chaque participant avant la réunion.

Entrée de Mme Deschamps, chargée de mission handicap et de M.
Dugommier, DGA chargé des services technigues.

M. Dugommier : « Bonjour vous allez bien 7 »

Mme Dulac : « Trés bien, et vous-méme ? Alors voila j'ai proposé cette
réunion car ce projet d'accessibilité pour les personnes a mobilité
réduite est un petit peu blogué donc je pense que cette réunion est
utile pour qu’on puisse en parler ensemble. »

Eléments de compréhension :

La directrice des sites culturels débute la réunion en reparlant
de la finalité [laccessibilité) et exclut l'objectif opérationnel (faire
installer des rampes d’'accés sur 5 sites en un anl.
La finalité permet de définir a quoi va servir le projet. L'objectif
permet de définir comment il va se matérialiser, de passer de la
stratégie a lopérationnel.

Idées pour progresser :

Lobjectif d'un projet doit réunir les conditions suivantes en étant:
- simple : compris par tout le monde de la mé&me facon.
- mesurable : on peut observer si c'est atteint, partiellement,
pas du tout.
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Pour autant les réactions de résistances ne doivent pas étre
dénigrées, comme c'est le cas dans la scéne. Il est plus utile de
comprendre et verbaliser les réactions et interactions que de les
juger, afin de pouvoir les dépasser & moyen terme.

Mme Deschamps : « J'entends dans ce que tu dis Brigitte, la
complexité qu'il y a autour du handicap, et puis toutes ces peurs que
peuvent ressentir certains de nos collégues, et puis comme dans la
société, d'une maniére générale, et du coup vraiment je crois que
C'est trés important de s’'engager pour apporter une amélioration de
la qualité de vie des personnes en situation de handicap sur la ville, »

Eléments de compréhension :

La chargée de mission n'ayant pas de réle défini dans l'ensemble
de ce projet, elle est en sur-adaptation pour essayer de se faire
une place.

Elle est en « force de proposition » constante, faute de ne pas
étre intégrée officiellement sur ce dossier. Le risque dans ce
type de fonction nouvelle, transversale, est l'essoufflement, voir
le découragement faute de se sentir associé au fonctionnement
global de la collectivité.

Ce commentaire ouvre plus globalement la question du portage du
projet, du réle du porteur et de la définiticn des contributeurs et de
leur réle dans la conduite d'un projet transversal qui suppose une
organisation nouvelle par rapport & une organisation classique
hiérarchique classique.

Idées pour progresser :

Les postes transversaux sont assez nouveaux dans les
collectivités ; ils bousculent Uorganigramme classique, ce qui ne
facilite pas le positionnement.

Les places et les roles de chacun dans un projet doivent étre
définis et précisés bien en amont du projet pour que chacun puisse
trouver sa place et permettre au projet d'avancer.

Mme Dulac : « Oui donc ol est-ce que nous en sommes 7 »

M. Pelletier : « Ah ben écoutez, je pense que comme nous tous, j'aime
quand les projets avancent, en loccurrence la toute mon équipe est
déja mobilisée sur les autres projets et puis pour celui-ci en particulier
j"ai toujours pas eu de financement autre que matériel j'entends. »

M. Dugommier : « C’est que le manque de ressources sur certains
projets est un argument que l'on entend souvent mais de nos jours il
faut faire preuve de créativité sinon les projets ne se réaliseront pas. »

Eléments de compréhension :

M. Pelletier est conscient du fait que ca n'avance pas et explicite
son impossibilité de conduire l'ensemble des dossiers. Il met en
avant ici le manque de moyens pour réaliser ce projet [moyens
humains, financiers, matériels).

M. Dugommier fait part du contexte de plus en plus contraint des
collectivités, sans pour autant proposer des pistes pour aider les
directeurs a intégrer et faire avec cette contrainte.

Idées pour progresser :

Lorsqu'un projet rencontre des difficultés, il faut en étudier les
freins :

- le projet correspond-il  un vrai besoin 7 Dans ce cas il est utile
de revoir avec le donneur d'ordre (élus et administration] ce qu'il
attend (co(t, délai, niveau de prestation.
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Mme Dulac : « Oui denc avancons. »

Idées pour progresser :

La réunion doit servir a régler les difficultés, pas a chercher des
coupables concernant l'absence d'avancement sur le projet. Ces
difficultés doivent se tenir en bilatéral.

Le N+1 doit faire en sarte que le projet puisse a nouveau avancer.
ILdoit remobiliser 'ensemble des acteurs, rappeler les objectifs &
tenir et repréciser le qui fait quoi pour faire repartir le projet sur
les bons rails.

M. Dugommier : « Qui avancgons, avancons. Peut-étre faudrait-il
trouver un autre manager pour conduire ce projet 7 »

Eléments de compréhension :

M. Dugommier prend conscience des difficultés du chef de projet.
Sa question est indélicate puisqu'il considére les managers
comme interchangeables. Elle pose en réalité la question de la
disponibilité du manager sur le projet.

Idée pour progresser :

Il est utile de vérifier la disponibilité du chef de projet pressenti
avant le lancement du projet et U'attribuer dés le départ & celui qui
est le plus disposé a le conduire.

Cela oblige parfois a ne pas suivre l'organisation classique
et hiérarchique des services et & réfléchir plus en termes de
compétences et de disponibilité.



