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7 trucs pour mieux gérer son temps

Cadres supérieurs duoulimiques de travall, ils doivent gérer leur temps pour affronter avec
efficacité unplanning surchargé.

Des trucs et des astuces a la source dedessite professionnelle

Le b-a-ba d'une journée qui ne sera pas perduk ks sir le sacro saint planning S'en
remettre a l'inspiration du moment est une grossereur. Car c'est en ayant un but que I'on
avance, mieux vaut ne pas se laisser mener paévésements mais au contraire les
hiérarchiser. Il est capital de ne pas réagir damainute a tout ce qui se présente de facon
impromptue, autrement dit ne pas mobiliser son tempgur de linutile.

1. Faire le tri dans ses activités.

Il faut faire la différence entre ce qui est impoit et urgent, important mais pas urgent,
urgent mais pas important, et enfin ni urgent rpontant.

2. Ne pas étre ralenti par plus lent que soit.

C'est une regle élémentaire : une personne erdre@ameérite pas le report ou l'annulation
d'une tache. Il faut avancer avec ceux et cellesapt a I'heure pour ne pas les encourager a
étre enetard.



3. Ne pas s'éterniser sur un document.

Face a ce qui doit étre réglé immédiatement, a@-deltrois passages sur le document qui
pose probléme il faut prendre une décision : jefasser, annoter...

4. Ne pas encombrer son espace de travail.

C'est une erreur de garder a portée de vue ckogusouhaite ne pas oublier. En empilant les
dossiers sur votre bureau vous étes surtout disfpar la quantité amoncelée.

5. S'organiser face a la tache.

N'oubliez pas que devant tout projet, idée nouyg@lteposition, il faut progresser pas a pas
plutét que de croire qu'on avance vite en cherchmmtédiatement une solution. Autrement
dit, il faut établir des délais que I'on sait pouvespecter.

6. Ne pas se soumettre a des listes d'activités.

Le danger d'une liste d'ordres du jour est de fater sur le méme plan. Apprenez a
hiérarchiser.

7. Déléguer mais contréler
Prenez le soin de toujours vérifier I'évolutionsd@gavaux que vous pouvez déléguer.

Maitriser et gérer son temps de travail c'est aasmgir faire la différence entre 'activité et le
résultat, I'efficacité et l'efficience. Les perseamui vous entourent méritent compliments ou
critiques sur leurs actions plutét que sur ellesne®

Les sociologues les plus éminents se sont pencinda guestion et nous offrent en guise de
garde-fous quelques principes élémentaires. Adjan@ar exemple de la Loi de Parkinson, ou
comment le travail se dilate jusqu'a remplir laddudisponible pour son accomplissement. La
Loi de Douglass est aussi savoureuse tant elleemgireinte de justesse : dossiers et
documents s'entassent jusqu'a remplir I'espacerdtdp pour leur rangement !

Emploi et Carrieres- France 5-2007



Le paradoxe de la gestion des talents

Dans le domaine des «ressources humaines, on digtie souvent « ressource » et
« talent ». D’un talent on attend une performance »eeptionnelle, d’une ressource, non.
Le paradoxe de la gestion des talents c’est qu’ilers’agit ni de gestion, ni de talents...

Les managers qui obtiennent des résultats excagtli®mbordent autrement I'idée de gestion
-ou de management-, comme l'idée de talent. Le g@mant classique peut se compare au
lancer de pierres, on vise un point et on défini trajectoire. La gestion des talents est de
I'ordre du lacher de pigeons voyageurs. On attdas ¢fun pigeon que d’une pierre, et il ne
s’agit plus de bien lancer.

Ce qui est rare ce n'est pas le talent, c’est leléant bien employé.

Le management traditionnel est influencé par dewnavictions qui se renforcent
mutuellement. La premiére c’est que le talent as,rla seconde c’est qu'il y a des roles qui
ne demandent pas de talent. Une étude approfondie mdnagers aux résultats
exceptionnels(1) explique que ce qui est rare, 'estrpas le talent, c’est le talent bien
employé. L’étude conduite par l'institut Gallupugitre par des entretiens avec des employés
« subalternes » que le role le plus « ingrat » ¢one@me autre dimension quand il est rempli
avec talent.



Des valets et des femmes de chambre reconnus guauimpact exceptionnel sont interrogés

et décrivent ce qui se joue pour eux quand ils gredt les chambres d’hotel pour les

prochains clients, ou pour le retour de leurs oaotg lls se voient comme des metteurs en
scene qui orchestrent les éléments d’'une atmospleteillante.

Un expert en psychologie décrit les conditions dega’il qualifie d’« expérience optimale.

Toute personne peut atteindre un degré d'absormtaors ce qu’elle fait qui est a la fois
source de performance et d’épanouissement. Cetd&hsorption se caractérise par sa
fluidité.

On peut l'atteindre dans tous les domaines : eivadr des formules mathématiques ou en
construisant un mur, dans les arts, le sportaletl, les interactions, les jeux.

On bascule dans cet état a force de concentratimmme un enfant bascule dans l'univers de
ses jeux. On I'entretient en faisant évoluer leeniv des défis au fur et a mesure que notre
niveau de compétence évolue. Cet état de fluitit@ute notre talent.

Nous sommes dans le mode de fonctionnement leopkest de notre cerveau, le mode

neo-cortical, qui explore les possibles sans aripfizans tous les domaines, c'est la clé de
notre épanouissement et de notre performance. Bat@maine de I'entreprise c’est aussi la
clé de la « création de valeur ».

Cette clé est toujours a notre portée mais jan@jsise. Ce fonctionnement est un équilibre
toujours instable, toujours a renouveler. Nous semsur une ligne de créte avec de chaque
c6té un a pic: quand les défis semblent trop @mpilous tombons dans I'ennui voire
I'apathie, quand ils semblent hors de portée natrees dans une zone d’anxiéteé (...)

(...)Aux premiers signes d’ennui, il faut cherclokéaiutres défis. Quand elle est au stade du
« trac » plutbét que du stress, I'anxiété face aomveaux défis est une stimulation. A une
stagiaire qui lui dit « Pourquoi est-ce que toumiende parle de trac, moi je n’ai pas le trac »
Sarah Bernhardt répond « Le trac vient avec letate

Quand on leur demande s’ils jouent un rdle princpasecondaire dans leur entreprise, les
femmes de chambre de I'étude Gallup répondent «&le principal ». « Nous sommes
toujours en scéne, toujours (...)



La gestion des talents repose sur I'observatida étlogue

Pour un manager, remettre la fluidité au cour ddiiengoue a deux niveaux. La clé de sa
fluidité a lui, son fil conducteur, c’est d’aidehaque collaborateur a trouver son propre fil
conducteur et a se concentrer sur ses clés. Leageen « exceptionnels » interrogés par
I'institut Gallup(1) décrivent chaque collaborate@omme un romancier décrit ses
personnages. lls passent une grande partie deelaps a comprendre le talent de chacun.

lls se concentrent sur les moments de fluiditéeotohctionnement d’'une personne apparait
dans sa cohérence, et cette attention redonneasa pentrale a la fluidité. lls laissent a
chacun la possibilité de remplir son rble a sa gra&niet si sa maniere n’est pas en phase avec
les possibilités du réle ils I'aident a chercherrale plus adapté. Plutét qu’aider quelqu’'un a
« gravir les échelons » ils I'aident a entretee# ¢onditions de son épanouissement.

lls instaurent des filieres de progres pour tossrédes, I'évolution dans la hiérarchie n’est
plus la principale source de reconnaissance.niigent les repéres « obligatoires » aux regles
qui balisent les impératifs, comme la sécuritéaadnfidentialité.

lls canalisent leurs troupes non pas par ce catit faire ou méme ce qu’il faut viser comme

résultat, mais par des questions qui affitent tosjplus le sens de ce qui est important pour
les clients, pour I'entreprise, pour les employ€Qu’est ce qui a eu le plus d’impact pour ce
client ? Qu’est ce qui pourrait étre encore miesx@Qu’est ce qui a été le plus stimulant

pour vous ? » « Qu’est ce qui pourrait étre enptuwe stimulant ? » « Qu’est ce qui a permis
a I'équipe ou a l'entreprise de progresser ? Quéesgu’on pourrait encore améliorer ? »

Poser et reposer ces questions c’est donner arthiacoasion d’ajuster ses défis.

En téte-a-téte ou en équipe, ils encouragent uloglia ouvert ou chacun peut prendre
conscience de ce qui marche pour lui, évoquer tmsveaux défis qui le stimulent et
I'appréhension que cela suscite. Ce dialogue peanietfois de recadrer et d’encourager les
aspirations et les initiatives.

Il recadre parce que ce qui est en phase aveéréintes clients, de I'entreprise ou des
employés apparait plus clairement au fil des qoestiet en apparaissant gagne en intérét,
pendant que ce qui ne parait pas en phase peldtdel.



Il encourage les aspirations et les initiativespaqu’il offre un espace d’exploration. Chacun
y trouve un ou plusieurs interlocuteurs avec gunoteveler les défis qui s’offrent a lui, trouver

de nouvelles pistes de progres et transformer iEa@»en stimulation. La gestion des talents
redonne la priorité au bon sens par rapport augnaés pratiques ». Elle pose un défi qui
n'est pas spécifique au management, celui de gdit tonducteur de ce qui marche derriere,
ce qui a premiere vue ne marche pas, pour retrowstee fluidité et I'encourager autour de

nous.

Pour évoluer vers cette gestion des talents chdoitntrouver le bon dosage, au fur et a
mesure que les nouveaux réflexes se développendt Bue jeter par la fenétre procédures et
systémes d’évaluation, il vaut mieux se concerstinerce qui encourage la fluidité et laisser le
reste se dissoudre.

Les systemes d’évaluation peuvent devenir le malemcourager les évolutions au sein d’'un
réle, c’est un premier pas. Aprés un premier nivéaumaitrise qui consiste a respecter les
regles de base, le progrés dans un rdle consiéteff@r ce rble, en passant par des stades
d’autonomie puis de partenariat créatif. Voir ensknen quoi quelgu’un a fait ou peut faire
évoluer son réle change la dynamique entre évaluatedvalué.

Ensemble, ils mettent I'accent sur le processuprdgrés continu plus que sur ses résultats
ponctuels. Le réle le plus important que peut jauemanager n’a l'air de rien.

Encouragez chez l'autre un processus naturel diaraébn par une écoute bienveillante et
exigeante, ce n'est pas trés visible. A premiér wn manager qui passe du temps a préparer
des reperes externes pour que ses troupes puseseatibrer, a leur donner des méthodes et
de recommandations pour leur éviter les problem@&senmieux son salaire.

Cette « premiére vue » revient régulierement fdoeter ceux qui avancent sur la voie de la
gestion des talents, et ces doutes sont une oonddsiplus de s’entrainer. Simplement se dire
« Tiens, le mur se reconstruit, qu'est ce que faa aujourd’hui ? », accepter que certains
jours je garde ce mur, repérer les moments ou jenereds a cet autre jeu d’optimisation qui
fait disparaitre le mur, rester conscient de cesqybue, garder le fil, c’est déja un grand pas.
Petit a petit le reste suit, il vaut mieux avarsaams forcer, avec fluidité.

* Diplomée de I'école Polytechnique (X79) et de I€le des Télécommunications, Bernadette Babault atééingénieur chez
Schumberger, manager chez Thomson-CSF puis consuitaen stratégie et organisation chez McKinsey avantle se former au
coaching et de se concentrer sur une forme d’accomgnement qui aide managers et entreprises a allerau plus juste ».

MIP management Institut of Paris — Novembre 2002
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Etre bien dans sa téte au boulot

Le bien-étre investit le travail. Objectifs : étre bien dans sa téte, mieux gérer ses
relations avec ses collégues, pour mieux travailler

Aprés avoir pénétré notre vie intime et psychigde, plus en plus, les mots "équilibre",

"bonheur", "développement personnel” se faufilemgles couloirs des entreprises.
S'ouvrir a d'autres valeurs.

Nous sommes le pays d'Europe qui accorde le piogpaftance au travail. Travailler oui,
mais pas a n'importe quel prix. Les sondages dtatté : méme s'ils sont extrémement
attachés au travail (toujours placé en 3e positiemiere la famille et la vie affective), les
Francais revendiguent un rééquilibrage en faveuedevie privée. Cette soif d'équilibre ne
doit pas se faire au détriment de la vie profesgba. Les deux s'enrichissent mutuellement.
Le management par le stress a vécu. Désormaisalasés veulent étre épanouis au travalil,
savoir mieux communiquer, mieux gérer leur temgsrd relations professionnelles.

Je me développe personnellement. lls font la couvare des magazines.

Leurs livres se multiplient, et se vendent, contles petits pains. Ces nouveaux gourous du
développement personnel donnent des recettes tsintpkes, valables pour la vie de tous les
jours, a la maison, au travail, dans ses relatp@nsonnelles et professionnelles. lls s'appellent
David Servan-Schreiber, Boris Cyrulnik, Matthieuc&d, Spencer Johnson. Leur credo :
mettre en avant l'estime de soi, I'énergie, I'dopa] le potentiel... Se réconcilier avec soi-
méme, pour exprimer le meilleur de soi.



L'entreprise et les stages comportementaux

Théatre en entreprise, entrainement a la priseaddepen public, introspection, maitrise de

ses gestes et de son apparence, peintures... ®erploius d'actions se développent pour que
le salarié se sente mieux dans ses baskets. ftndent notamment sur le principe qu'une

grande partie de notre communication est en fait werbale. Les séminaires d'impact

personnel, dont les entreprises sont tres friand&mjressent aux cadres et portent
essentiellement sur la communication personnelleekttionnelle. A base de mises en

situations, jeux de role, effets miroir...

hY

Le but ? Entrainer les salariés a savoir faire grages messages convaincants dans un
environnement d'entreprise. Plus simple a dire fgira. Tout cela se travaille. En s'inspirant
de cas concrets rencontrés dans les relationssgiofaelles, ces séminaires font appel a des
registres auxquels les participants ne s'atterfpisnforcément : la téte, le coeur et le corps. A
savoir : leurs valeurs, leurs émotions, leur cortggoent. Tout est langage, communication,
relation...

Des outils psy a disposition de I'entreprise et dsalarié.

Une grande place est laissée a la parole, on séidesur la facon dont fonctionne l'individu
dans ses relations avec les autres.

Trois grandes techniques sont le plus souvent gégso par des psychologues spécialisés
dans le monde de l'entreprise ou les coachs Iysmdransactionnelle (elle s'intéresse a la
facon dont on se positionne dans une relationNa (programmation neuro-linguistique, a
pour but de découvrir les comportements rattach&seapressions) et la Gestalt (travail sur
I'émotion ressentie dans une situation donnée).

Conseils de base pour ne pas tomber entre les rdairgourous ou de psychotérapeutes
douteux : s'adresser a des psychologues clinicegmnnus ou a des coachs rattachés a une
association professionnelle, avoir le "feed-baaiétqur) lors de tests (de personnalités ou
d'aptitude) ; refuser que I'on aborde votre sphékee.
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Heureux et zen au travail

Au revoir stress et tensions, bonjour bonne huraeelzen attitude”.

Le Journal du Management vous propose huit pisiasypparvenir.

Je vis bien avec les autregtrl+clic)

Je travaille pour mes valeurs(ctrl+clic)

Je concilie vie pro et vie persgtrl+clic)

Je gere mon stressctri+clic)

J'apprends et je transmetsgctrl+clic)

Je gere les conflitéctrl+clic)

Je prends du recu(ctrl+clic)

Je changede trajet (ctrl+clic)

11



Les territoriaux se sentent-ils bien managés ?

Oui, assez bien, mais trois constats peuventiéése t

Premierement, la promotion et la gratification pagerobleme, et I'ascenseur républicain est
en panne : lI'ancienneté continue de I'emportetesmérite. Et lorsque le mérite est reconnu,
le remunérer s'avere quasi impossible.

Par ailleurs, le recrutement pose probleme : &aigl incompressibles, liés au respect des
procédures et des obligations, sont incompatiblkes ées exigences des services. Enfin, le
travail collectif ou en mode projet est percu comiargement perfectible. L'efficacité des
réunions, notamment, est décriée.

Estimez-vous que les cadres sont préts a des revans ?

Le mot « révolution » pese lourd. Si de telles rmotes devaient exister, elles seraient «
acceptables » dans un domaine comme I'évolutiaradere et de rémunération, en lien avec
le mérite. Seule précaution, que les régles diwsgeent claires. Mais une « révolution » est
déja en marche : celle du développement de l'appro@nsversale et du mode projet, en
rupture avec l'organisation hiérarchique vertiqadepre a I'ensemble des collectivités. Elle
aboutit a une reconnaissance de l'autorité « fomcélle », et non plus de la seule autorité
hiérarchique. Il s'agit d'une vraie rupture.

Plus largement, la territoriale est-elle réformable?

Bien sdr, comme toute organisation. Si une minaajp@arait hostile a toute évolution du
statut, des « regles du jeu » en matiere d'évaluatie gratification, de reconnaissance du
mérite dans les promotions, une majorité est padie et a écouter les propositions que les
autorités de tutelle pourraient formulées. D'iciccans, le renouvellement des cadres A, suite
au papy-boom, va entrainer l'arrivée de cadres snenclins a accepter cette forme
d'égalitarisme que leurs ainés.

Gazette des communes n°1908 - 05/11/2007
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EETEPHANIE 18y

Eviter que des agents ne « dérapent »

Comportements incivils, agressifs, voire pathologiges : ces attitudes peuvent parfois
perturber tout un service. Comment les directeursds anticipent-ils ?

La question est sensible. Pourtant, s'assurer ldeniae conduite des agents fait partie du role
du manager.

Tout d'abord, qu'entend-on par « incivilité » 2 g'agit d'un comportement désobligeant et
humiliant & I'encontre d'une autre personne, d'anquement aux régles de savoir-vivre »,
résume Alain Duluc, responsable en développementsoprel a la Cegos.

Pour éviter d'avoir a faire face au ton de voiptfort d'un agent, a ses violences verbales ou
a son vocabulaire heurtant, la premiéere solutiorsiste a veiller & sa propre attitude.

« Lorsque I'on dirige une équipe, on se doit detneo I'exemple. Cela signifie étre correct et
respectueux envers ses collaborateurs, car onwebsere forme d'influence », ajoute le

consultant. Reste a agir en gardant a I'espri¢ adttigation d'exemplarité. Et c'est souvent la
gue la situation se corse.

Faits significatifs. « Je n'ai pas su par ou congeen la personne avait beaucoup
d'ancienneté dans la collectivité et la mauvaidaittide de vociférer sur les agents », se
souvient Yves, ancien chef de service dans une eorarde Bretagne. La marche a suivre
n'‘est pourtant pas si ardue, encore faut-il s'ass@m tant que manager. « Montrer sa dés-
approbation est une chose, mais il faut I'étayerup@ appréciation objective des faits », -
assure Dominique Viandier, DRH du Val-d'Oise. Rmensert de convoquer le collaborateur
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sans avoir, au préalable, observé la situation c@é es faits significatifs auxquels le
confronter.

« Des modes de fonctionnement permettent de présertaines dérives, poursuit le DRH.

Ainsi, organiser des réunions de travail avec wrarounication explicite sur les projets en
cours et leur mise en ceuvre contribue a donneplestifs et des valeurs communes. Sans
cela, on se confronte souvent a une perte de sens.

En effet, le manque d'implication reste l'une desises des comportements incivils.
Consultant aupres de collectivités, Pascal Crantetinfirme : « Les situations délicates
naissent de plusieurs facteurs. Les cadres oggsase retrouvent bloqués a des postes sans
perspective d'évolution, les managers font alocs fa des collaborateurs qui multiplient les
absences ou qui présentent des comportements iggrélse plus souvent], les cas tres
critiques se rencontrent dans des services éloigaégraphiquement de leur siége de tutelle
ou dans les services sociaux en prise avec uncpdifficile.»

Suivre individuellement ses collaborateurs, pardge informations et les directives de la
collectivité, rester proches de ses équipes saahtde moyens de déceler les comportements
a risque et de désamorcer les conflits. « Il fagit aite », conseille Jean-Christophe
Baudouin, DGS de la communauté d'agglomération eeyycPontoise ). Rien ne sert de
laisser la situation se détériorer, sinon a enndinectement a la sanction.

Des solutions intermédiaires existent, méme face @omportement trés « limite ». Ayant
beaucoup travaillé sur le probleme du harcelemerDGS indique : « Dans ma collectivité
précédente, j'avais mis en place un systéeme deati@di Je faisais appel au médecin du
travail, a une psychologue et a une médiatrice. sNoaitions de cas de tensions, de
souffrances ou de vexations. Nous en discutionss pous tentions de faire dialoguer les
personnes concernées. »

Ethique.

Ne pas s'isoler, mais chercher a obtenir l'avisgutintervention d'un tiers est parfois la seule
réponse possible. « J'ai rencontré des directemfsontés a des comportements frolant le cas
psychiatrique. Il faut alors admettre que I'on eatplus gérer la situation et signaler les
dysfonctionnements a sa hiérarchie », assure P@saaielle.

Pour aider les managers, certaines communes optéades chartes éthiques. Si ces codes
ont été créés pour ancrer un certain nombre deinsat®mmunes dans la culture managériale,
les postures de bonne conduite y sont présentes.

Au conseil général du Val-d'Oise, la charte ragpalhsi a chacun son devoir « de respect,
d'intégrité et de loyauté ».
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A Aulnay-sous-Bois, en Seine-Saint-Denis (liredadré ci-dessous), on énonce les principes
d'impartialité, d'équité, mais aussi le respect,rddation avec les collegues et les «
comportements adaptés ».

« Ce type de document contribue fortement a dodeda cohérence et une stabilité au "dire"
et au "faire”. Chacun peut s'en inspirer tousdesg », souligne Dominique Viandier.

Pourtant, ces cadres de référence ne résolvenbyias
Droit de réponse.

« Les managers doivent connaitre leurs propreselamdt se poser la question : "qu'est-ce que
je considere comme un écart a la regle ?" » notee@iae Gabrielle Frana, consultante au
cabinet Dyad Hexagone.

En effet, le niveau de tolérance de chacun diffSeton Michele Chesbeuf, DGS a Aulnay-
Sous-Bois, « le respect de l'autre est une valssergielle. Face a une allusion ou un acte
raciste, je suis la procédure disciplinaire ».

Cependant, « avant d'agir, le manager doit cheréhecomprendre les causes d'un
comportement, conseille Catherine Gabrielle Fr&mef, laisser au collaborateur un droit de
réponse ». Certaines situations personnelles grpeesent étre a l'origine de conduites
déviantes ou grossieres, quand il ne s'agit paglement d'un « pétage de plomb » ponctuel.
Aux managers, de faire preuve de discernement.

TEMOIGNAGE
Jean-Christophe Baudouin, DGS de Cergy-Pontoise )(*

« Les chartes rassurent autant les équipes que lemnagers »

« Les collectivités territoriales sont des orgatiises complexes dans lesquelles il est parfois
difficile de mesurer la hiérarchie des valeurschhésion ne peut pas se faire du fait du grand
nombre de services et de métiers, qui induisenpdaiques et des cultures professionnelles
différentes.

Les chartes ou codes de bonne conduite permettentiotiner le ton en termes de
responsabilité d'encadrement et individuelle. Lekectivités dans lesquelles les dérapages
sont les plus flagrants sont souvent celles oydeeme de valeur est le plus flou. Les chartes
rassurent donc les agents autant que les man&dlesssont la en référence, mais aussi pour
protéger chaque cadre de la collectivité. »

(*) Et président de I'Association des administragdarritoriaux de France.
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Exemple de code de valeurs*

Des cadres

Comportements a adopter : agissez avec équité jettoiié ; gardez votre esprit de
discernement ; adoptez une conduite humaine ; emiasec intégrité ; ayez des a priori
positifs et faites crédit a vos collaborateurs derd compétences ; ayez du courage
managérial ; assumez votre positionnement de cadrpliquez le sens des actions, soyez
pédagogues ; anticipez et réagissez aux premgarawst de dysfonctionnement pour éviter le
pourrissement de certaines situations.

Des agents municipaux

Respect :

Je respecte les individus (citoyens, colleguess, liérarchie).

Exemplarité et conscience professionnelle :

J'assure mes missions et mes responsabilités daespect des consignes données sans me
décharger sur les autres ;

J'adopte un langage, un comportement et une tethaEés.
Esprit d'équipe :

je suis solidaire en cas de difficulté ; j'ai degpr#ori positifs sur mes collegues ; je ne
décrédibilise pas le travail des autres.

(*) A Aulnay-sous-Bois.

Les points clés
Faire preuve d'exemplarité

Le comportement du manager influe sur celui detgefes.

Impliquer une communication explicite sur les pt®jen cours contribue a donner des valeurs
communes.

Solliciter un tiers

Dans les cas les plus critiques, l'interventiom dhédiateur est nécessaire.

Cadrer

Les codes de bonne conduite sont une référencdgmagents.

Julie Krassovsky
(*) Et président de I'Association des administrageerritoriaux de France.

Gazette des communes n°1908 - 05/11/2007
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L’affectivité a-t-elle sa place
dans les relations de travail ?

Les relations entre personnes de niveaux hiérarebigifférents pose avant tout le probléme
du vécu de l'autorité, qu’'on en soit le détenteurcelui qui y est soumis. Il est certain que
joue ici un réle le degré d’autonomie et de respbilig¢ que les uns et les autres ont pu
acquérir. On peut ainsi évoquer de la part du segpela maniere dont il exerce le pouvoir qui

lui est dévolu avec les sentiments qui 'animenmtsdeet exercice (de la neutralité de la justice
a la jouissance possible de I'abus).

De la part du subordonné, il peut parfaitement ptecel’autorité d'un autre s'il se sent
reconnu, responsable et valorisé, connaissaninh#ed de sa compétence et de I'autonomie
gu’elle lui confere. Mais il peut aussi éprouversientiment d’étre dans un état de totale
soumission, purement utilisé («Je ne suis qu’unspiovoire mal aimé.

On pourrait dire aussi que, au niveau de son travdaut aider ’'homme a ne pas rester

esclave de ses propres sentiments et, en particdéepouvoir dominer les contrariétés et

souffrances qui ne manquent pas de se présentea. [Babitude de considérer ceux qu’'on

appelle en général les «affectifs», c’est-a-dinexagui sont réputés raisonner avec leur coeur,
comme étant restés de grands enfants et, en cel’étatsd’ame peut étre lié a du puérilisme

et a un manque de maturité.

Par exemple, I'amitié dans le travail devrait péuie plus se fonder sur une bienveillance
réfléchie que sur un mouvement du coeur, ce quinped’établir entre coopérateurs ou
partenaires des liens de solidarité, sans allegujasla fusion ou méme a l'intimité, qui
peuvent étre, tot ou tard, sources de déceptiormss Mn ne peut empécher que I'homme
trouve sa place et son rble dans son travail, Bveommunication aux autres, I'échange, les
soins, le don, la confiance, la participation akee qu’il implique.
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C’est dans l'existence d’'une éthique commune ghentme peut trouver durablement cet
équilibre affectif qui lui permet d’utiliser pleingent son raisonnement, sa compétence, d'étre
ouvert aux autres et apprécié, et de trouver ainsi sécurité qui puisse s’inscrire dans la
durée. Il doit lui-méme participer a cette exigenqoeé doit donc étre «durable», car en effet,
comme le dit La Bruyére, : «La plupart des homnpesjr arriver a leurs fins, sont plus
capables d'un grand effort que d'une longue perageé».

L'affectivité dans les relations de travail se nfiesiie ainsi dans ce que l'on appelle

I'empathie, pour autant que I'on entende bien quéls’agit pas de se mettre a la place de
I'autre pour faire sien, de maniere viscérale,&@ouves, sentiments et états d’ame. Il s’agit
plutdt d’une capacité a écouter véritablement tgutlans une attitude de non jugement, de
soutien a I'expression, de clarification, de corhgrgsion bienveillante. Au lieu de se mettre a
la place de l'autre, elle consiste plutét a intég@n point de vue, a étre capable de voir les
choses de son point de vue, a comprendre de lgater

En ce sens, 'empathie est 'opposé de l'attitudesplectateur ; et si elle révele une capacité
de sentir par l'intérieur qui dépasse la simple p@hension objective, c’est au sens ou I'on
peut mettre en ceuvre un degré d'acuité perceptiviefayorise I'adéquation de notre
compréhension aux perspectives de 'autre.

Par Scott Brain Kevin William

RH info du - 24 juillet 2007
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Apprendre a cerner I'autre

Savoir tres rapidement a qui on a affaire pour chair le ton et les arguments qui feront
mouche, c'est ce que permet la « Process COM

Explications avec un spécialiste de la question.

La « Process Com », méthode d'analyse des per#ésnétiablie par Taibi Kahler dans les
années 1970, distingue six types de personndléépathique, le rebelle, « travaillomane »,
le persévérant, le réveur et le promoteur.

Le principe est que chacun possede I'ensemblesdpersonnalités, I'une d'elle dominant les
autres. Pour communiquer, il est préférable d'actie méme type de personnalité que son
interlocuteur. Voici, avec Dominique Rondot, auteler "Négocier avec la Process Com",
comment appliquer ce modele aux échanges profesdsn

L’'empathique

Le reconnaitre

"L'empathique se repere immédiatement a sa faconpmadre contact. Il viendra
spontanément vers vous, se montrera chaleuret&c@ute, souriant, proche, voire tactile",
expligue Dominique Rondot. Il se montrera égalensenicieux de votre confort. Une phrase

typique de ce profil : "J'aimerais vous poser ureditgp question”, avec un verbe au
conditionnel et une Iégere dévalorisation.
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Lors d'un échange, s'il est un peu stressé, ltngp@ pourra faire passer les besoins de
I'autre en priorité. Il pourra aussi manquer denfte et ne pas dire si une situation ne lui
convient pas. "Et il est, plus qu'un autre, sujet grosses bourdes", prévient Dominique
Rondot.

Interagir avec lui

Pour stimuler l'attention d'un empathique, il fabbisir un mode de communication proche
du sien, chaleureux et bienveillant, et veiller'agnéabilité de son environnement. "Son
manager, s'il a des choses un peu dures a lui dbieprendre beaucoup de précautions et
I'aider a faire la différence entre le probleméagiersonne. Il évitera d'étre froid et accordera
de l'importance aux sentiments de I'empathiqueu$ Rirgement, hors situation difficile, le
manager d'un empathigue ne doit pas hésiter a dorplan professionnel et a parler famille
ou loisirs.

2 Le rebelle : spontané, creéatif et ludique
Le reconnaitre

"Deux dimensions caractérisent le rebelle : le dudi et le créatif, dans des proportions
variables, remarque Dominique Rondot. Trés réaittiepond du tac au tac. Pour étre sar
d'avoir affaire a ce type de personnalité, on petester avec une pointe d'humour.” S'il est
sous pression, le rebelle aura tendance a ronchehaerovoquer son interlocuteur.

On le reconnait notamment dans les situationsrdesstar il a tendance a "décrocher"” : tout
lui parait compliqué et ennuyeux. Il risque de texjela responsabilité sur les autres,
moyennant une bonne dose de mauvaise foi.

Interagir avec lui

Son manager aura tout intérét a utiliser ses resssuréatives. Le rebelle aime communiquer
sur un mode ludique et apprécie d'étre sans céisselés par son entourage. Pour gérer ce
type de personnalité, le mieux est de I"'accrocpar'le biais d'un mode de communication

énergique, mais surtout réactif. Et si vous l'a\perdu”, "récupérez-le" par le jeu ou le rire.

3 Le travaillomane : logique, responsable et orgasé

Le reconnaitre

Pour Dominique Rondot, "le travaillomane est lergethe personne a avoir dans la téte une
petite voix qui lui dit : "Tu dois étre parfait”. ¥ompris dans son apparence.” Il fonctionne
par étape et ne viendra pas a une réunion sid'atdrjour n'est pas planifié. On le reconnait
notamment a ce qu'il pose beaucoup de questionsmé&me a dailleurs tendance, en
particulier lorsqu'il est sous pression, a sur idétason propos, pensant ainsi le clarifier.
Eventuellement, en cas de stress, il pourra méprendre a sa charge ce qu'il avait délégué,
de facon a étendre son contréle aux plus petitslgét
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Interagir avec lui

Vous aiguiserez son intérét en communiquant de énarnres factuelle. Pour vos échanges,
privilégiez les questions-réponses. Parlez échéarms@ncement et démontrez ce que vous
avancez au moyen de références tres concretes.nidpmiRondot note par exemple : "En
entretien avec un travaillomane, il ne faut pagipdans tous les sens, mais lui fournir la
structure dont il a besoin. Ce type de personnaliggalement besoin de se sentir reconnu
pour son travail et ses compétences."

4 Le persévérant : dévoué, observateur et conscieeax

Le reconnaitre

"Assez proche du travaillomane, le persévéranipearmdant une autre petite voix dans la téte
qui, elle, lui chuchote : "Les autres sont-ils dignde confiance ?" Tres centré sur ses
opinions, il donnera rapidement son avis sur toakplique notre expert. Sa conscience
professionnelle et son sens aigu du dévouemenéguie comportement du persévérant. Il se
montrera ainsi particulierement tenace pour regpest engagement, un principe ou un idéal.

Sous tension, il tendra a commencer par relevegucee va pas chez les autres et chercher a
imposer son point de vue. Si vous étes en facelide ¢e moment la, ne vous braquez pas.
Travalllez plutét a ce qu'il regagne confiance eansy avant de poursuivre.

Interagir avec lui

Le persévérant sera plus efficace s'il se sentnrecgour ses convictions. "Vous Iy
encouragerez donc en vous y montrant sensibleciBml fréquemment son avis. Et surtout,
évitez de lui promettre quelque chose pour ne @asdpecter ensuite... Il a du mal a accorder
sa confiance, donc soyez honnéte", recommande DagumeirRondot. Pour développer la
motivation d'un collaborateur, on admet généraldéngeril lui faut adhérer aux valeurs de
I'entreprise. C'est encore plus vrai pour un pensat.

Comme le » travaillomane », le persévérant a widagour les informations factuelles. C'est
donc aussi dans des échanges sous forme de gsestmnses qu'il sera le plus a l'aise pour
communiquer avec vous.

Le réveur
Le reconnaitre

Dominique Rondot est formel : "Le réveur ne viengis spontanément vers vous. Par
exemple, il frappera avant d'entrer méme si lagpest ouverte. Ce n'est pas quelqu'un de
contact, il est plutét distant.” Il donne parfogsdentiment d'étre ailleurs quand on lui parle.
Le réveur est trés introspectif, ce qui fait deunitres bon observateur de son entourage. Il
n'est pas dans I'émotion ou dans l'affectif et satre d’humeur égale. Plus il est sous stress,
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plus il se retire dans son monde. Dominique Rondte¢ enfin que : "Les réveurs savent tres
bien gérer les silences : leurs interlocuteursemgont souvent la parole avant lui. Trés utile
en négociation !"

Interagir avec lui

Mieux vaut lui ménager un espace de travail oteitgs'isoler, plutdét que de lui imposer un
open space. C'est nécessaire pour qu'il retrouvefficacité. Il se montrera alors imaginatif
et saura explorer avec talent toutes les hypottamséss options qui s'offrent.

Par ailleurs, si vous avez besoin de vous entregéaeic un réveur, choisissez plutét le matin.
En fin de journée, il risque d'étre déja en satomadle communication. Enfin, il est important
de s'adresser a lui de facon assez directive,@agonpératifs : "Fais ceci, fais cela, et donne-
moi tes conclusions pour telle date."

Le promoteur
Le reconnaitre

Pour Dominique Rondot, "le promoteur est avant gbimulé par le challenge. Ce qui le fait
vivre, c'est la prise de risque. Et réfléchir dearlas autour d'une table, ce n'est pas son truc."
Effectivement, dans un échange, les promoteurslesmqiremiers a s'impatienter. Par ailleurs,
ils communiquent le plus souvent de fagon tresctireCette fagon de s'exprimer, alliée a leur
sens du compliment, fait d'eux de véritables charmdres persuasifs.

En situation de stress, ces personnalités cergrgd'mction auront tendance a prendre de plus
en plus de risques, jusqu'a flirter avec la lindés régles et des procédures ou a manipuler
leur entourage.

Une bonne fagon de manager un promoteur est dgirkii: "Voila les objectifs, tu as carte
blanche.” Il foncera."

Interagir avec lui

"Une bonne facon de manager un promoteur est ddirkii: "Voila les objectifs, tu as carte
blanche." Il foncera. Mais si vous essayez de teogontrbler, il détestera ca”, prévient
Dominique Rondot. Pour le faire travailler efficawant, il faut donc lui choisir une mission
ou il trouvera l'excitation qui le fait avancer. toexpert précise méme : "C'est quelqu'un qui
supporte bien les coups, il n'est pas rancuniempasehésiter, donc, a lui dire clairement les
choses et a se montrer directif.”

Dossier réalisé par Flore Fauconnier
Le journal du Net- 2007-
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Prévention des discriminations
Dans la Fonction Publique Territoriale

Convention entre la HALDE et le CNFPT du 30 mars 207-12-03

Différentes mesures ont été adoptées afin de pargedutter efficacement contre les
discriminations et promouvoir une réelle égalitésia Fonction Publique Territoriale.

A savoir :

- échanges réguliers entre les deux institutions,

- actions de sensibilisation,

- élaboration de formation a destination des coilgés

- promotion des différentes actions.

Un état des lieux devrait étre élaboré vers ma@820
Contacts :

Halde : Madame Boulos au 0155316136

CNFPT : Madame Doumas au 0155274135

Pour en savoir plus consulter le dossier de preffieeel du 30 mars 2007 avec au sommaire :
- définition de la discrimination,

- enjeux de la prévention dans les collectivitésttiales
- partenariat CNFPT/HALDE

- texte de la convention.

Lire le dossier de presse HALDE/CNFPT

Taille : 218.6 ko PDF

Télécharge(CTRL+clic)
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EMPLOI: Le site de I'AGEFIPH propose un espace d'éhange
d’expériences

L’Association de Gestion du Fonds pour I'Insertaes Personnes Handicapées (AGEFIPH)
est chargée de développer I'emploi et linsertioes doersonnes handicapées dans les
entreprises. Le site propose une nouvelle rubrigomignant d’expériences réussies.

Dans l'espace « Entreprises » du site, la rubrigquexpériences » propose en effet une
centaine de témoignages destinés a permettre @stteg entreprises de s’informer sur les
initiatives engagées en termes d’insertion et dant,ea des personnes handicapées dans
I'emploi.

Il est possible d'effectuer des recherches par #tiéue (politique d’emploi, gestion des
ressources humaines, sensibilisation, formation g¥sonnes handicapées...), par secteur
d’activité, par région ou encore par taille de ffeprise. Un formulaire d’appel a contribution
permet également aux entreprises de proposerdmaignage.

Pour en savoir plus :

Consulter la rubrigue « Expériences » du site A6 EFIPH

www.halde.fractualités
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Souffrance au travail, la faute au management ?

Cerner le mal-étre croissant au travail, telld'astbition du documentaire de Jean-Michel
Carré, J'ai trées mal au travail, sorti sur les ggr@cemment.

Avec J'ai trés mal au travail Jean-Michel Carré cherche a cerner la montéerdal<étre »
au travail, cet « obscur objet de haine et de dégiri engendre tant de souffrances physiques
et morales.

Un management de plus en plus oppressant

Le film fait apparaitre le durcissement des prafgumanagériales. Certaines entreprises
n'hésitent pas a demander a leurs managers d'mestala peur et d’encourager
I'individualisme.

Dans un tel contexte, que dire des séminaires ifpal® cohésion qui se développent a

foison ? Une pratique censée souder les équipesn &3 uns, visant a instaurer I'esprit de

compétition selon les autres. Des séminaires gudoigaempiétent insidieusement sur la vie

privée. Sous prétexte que la formation a lieu feildans une station des Alpes, les salariés
sont « invités » a venir a partir du samedi. Quidveeek-end, normalement réservé a la
sphére intime ?

On est désormais dans le « TTU » (tres tres urg€etfe mention accompagne aujourd’hui
de nombreux mails, obligeant les salariés a trmvadonstamment dans l'urgence. Une
pratique courante qui place les salariés sousdem&Ermanente.

Frustrations et sentiment d’échec

Le mal étre au travail n’est pas I'apanage desiers/et des professions sous qualifiées. Les
cadres sont aussi touchés. « Dans les grandegpmrsegse s'il y a une liberté d'initiative
apparemment attendue des salariés, les moyens ntepae donnés pour I'assumer. La
direction attribue un budget. Si le projet n’ests pedalisable, il leur est répondu
imperturbablement : "Voila votre budget... Débroweous”. Frustrations, sentiment de
I'impossible et de I'échec probable », expliquerdalisateur. Mais leur stress est moins
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visible. Comme le confie un cadre d’'une multinadilen « on ne peut pas renvoyer I'image
d’'une personne stressée et fatiguée, cela pémalise notation. Alors, la plupart d’entre nous
carbure au café et aux cigarettes pour tenir. Pésutecourent méme aux drogues illégales »

Si le malheur est associé au travail c’est justémparce qu'il est une condition essentielle du

bonheur. En effet, dans une étude de I'lnsee mengecs de 6 000 personnes, le travail

arrive en deuxiéme position comme condition du leomhaprés la santé mais avant la

famille, I'argent et 'amour. Le monde du travaél déshumanise de plus en plus entrainant
souffrances et frustrations chez les salariés t@nt@nt au contraire de la reconnaissance sur
la qualité de leur travail, une rétribution morakesentielle. Preuve en est qu’ils placent la

notion de travail avant I'argent comme conditiogminouissement.

Etre malheureux au travail a des conséquences tgaums sur I'individu. « Si les spécialistes
affirment que le travail contribue a la structusatipsychique de tout individu, le flux des
patients gu’ils retrouvent dans leurs consultatioosfirme un état de souffrance de plus en
plus important, preuve que les exigences a I'éghasl salariés n’ont aujourd’hui plus de
limites », souligne Jean-Michel Carré. C'est géleénant le corps qui donne le signal
d’alarme : eczéma, insomnies, alertes cardiaquesras...sont les conséquences physiques
d’'une détresse morale. (Voir I'encadré ci-contre).

La souffrance au travail en chiffres*
> En dix ans, les troubles musculo-squelettiques gassés de 1 000 a 35 000 par an.

> En 2005, il y a eu 760 000 accidents du travaiFeance. Deux personnes par jour meurent
dans des accidents du travail.

> Deux millions de salariés subissent du harcelémemtal et des maltraitances, 500 000
sont victimes de harcelements sexuels.

> Le colt annuel des accidents du travail, desdiedgrofessionnelles et de la maltraitance
s’éleve a 70 milliards d’euros pour I'état et lesreprises.

> Sur 5 ans, on a constaté plus de 1 000 tentativasiicide sur les lieux de travail en France
dont 47 % ont été suivies de déces.

> 10 % des dépenses de la sécurité sociale seatelnent liées aux maladies
professionnelles.

> Eczéma, insomnies, alertes cardiaques, troublssup-squelettiques, ulcéres, cancers,
dépressions, tentatives de suicide sont les corséga les plus fréquentes des maltraitances
sur les lieux de travalil.

> Durant la derniére année juridictionnelle, lésunaux des prud’hommes ont traité 250 000
litiges.

*Chiffres fournis par le ministére du travail

L’entreprise.com novembre 2007
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Publication d'un guide sur les indicateurs de risques
psychosociaux

Comment faire pour repérer, évaluer et prendre en compte le stress, les violences externes ou internes, le harcéelement moral ou
encore le mal-étre dans le cadre professionnel ? L'INRS vient de publier un guide pour aider les entreprises a mettre en place
des indicateurs pour détecter d'éventuels risques psychosociaux.

Ce guide (brochure INRS ED 6012) a pour objectif de faciliter la mise en évidence des risques psychosociaux a partir des
données existantes et disponibles dans 1'entreprise. Pour aider a ce travail de repérage, un certain nombre d'indicateurs liés au
fonctionnement de l'entreprise ou relatifs a la santé et la sécurité des salariés sont proposés. Des reperes méthodologiques sont
également donnés pour les interpréter.

Ce repérage intervient en amont d’une démarche de prévention des risques psychosociaux. Ils vont contribuer a la rendre
possible.

Téléchargez le guide ED 6012 !

« Dépister les risques psychosociaux. Des indicateurs pour vous guider »
www.inrs.fr/publications/ed6012.html

(format pdf, 1,7 Mo)

Les indicateurs proposés dans ce document (liste non exhaustive / non limitative) portent :
=soit sur le fonctionnement de 1’entreprise (temps de travail, mouvements du personnel, activité de I’entreprise, relations
sociales, formation et rémunération, organisation du travail),
=soit sur la santé et la sécurité (accidents du travail, maladies professionnelles, situations graves, situations dégradées, stress
chronique, pathologies diagnostiquées et prises en charges, activité du service de santé au travail).

Le choix et 1'élaboration d’indicateurs les plus adaptés ou les plus pertinents doivent faire 1’objet d'un travail et d'un dialogue
au sein de l'entreprise. A terme, les indicateurs mis en place faciliteront la mise en oeuvre d'une démarche d'évaluation et de
prévention de ces risques, ainsi que le suivi et ’évaluation de l'efficacité des actions menées.

Rappelons que Xavier Bertrand, ministre du Travail, des Relations sociales et de la Solidarité, a annoncé la création d'une
mission sur les risques psychosociaux en entreprise. Ses objectifs sont de décrire les risques psychosociaux liés au travail et de
conduire une réflexion prospective sur la mise en place d'indicateurs permettant d'identifier, de quantifier et de suivre ces
risques. Un rapport est attendu pour février 2008.

INRS — Décembre 2007
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