
Être ... fonctionnaire d'un institution de la république au
service de l'action locale
Débats : l'action publique locale à laquelle le cadre A contribue
est-elle toujours finalisée, pilotée ?
Dans quelle mesure les principes tayloriens sont-ils toujours
applicables ?

Contenus : les composantes de l'action publique locale en lien avec la situation professionnelle
Le cadre précise les contours de ses rôles en réalisant un diagnostic de son poste, de son unité
de travail et de son efficacité managériale.

identifier les composantes
de la fonction de cadre dans
un contexte d'action
publique locale

Être … acteur dans le processus décisionnel

Débats : du cadre expert (ou références du cadre) au cadre
d'expertise (ou références de l'expertise) ?
Contenus : le rôle lié à la décision. L’approche complexe de la décision.
L’approche complexe de la performance.

identifier sa place et son
rôle dans le processus
décisionnel

Être ... représentant et interlocuteur des partenaires
institutionnels

Débats : la justification économique des outils et systèmes
d'informations
- l'action publique locale, communauté d'intérêts

Contenus : le rôle lié à l'information

identifier sa place et son
rôle dans les partenariats et
les relations de sa
collectivité avec son
environnement
institutionnel.

Être ... cadre gestionnaire de ressources

Débats : un cadre doit-il plus se soucier de l'humain que des
résultats ?
- le management durable

Contenus : entre rôle d'expert et cadre généraliste

identifier les éléments de
son rôle dans la gestion des
ressources (notamment la
gestion des ressources
financières, et la fonction
ressources humaines)

P.15

P.2

P.12

P.8

Rôles, place et
fonctions du cadre

Fig. un kit ;
prêt à
l'emploi

Et après ? Des grilles de lecture au kit prêt à l'emploi Principes de réalités

« Très intéressant votre stage, dommage que je ne puisse pas
appliquer ce que j'ai appris, car je n'ai pas le temps ! »

Combien de fois entend-t-on cette remarque à la fin d'une
formation au management ? ...
Au delà des grands concepts et des théories, il importe
d'apporter au cadre des outils et des astuces parfaitement
adaptés au contexe de sa mission.

Les quatre façons d'aborder le rôle du cadre A, qui vont
vous êtes présentées et développées pendant le TRONC
COMMUN reposent sur quatre conceptions de l'organisation
sensiblement différentes.

- pour se faire une idée plus précise, consultez une
banque de cas en ligne et des fiches techniques
associées.

Les quatre objectifs du TRONC COMMUN



introduction aux objectifs

Définition des tâches
Établissement des liens unissant les hommes ou les

projets : autorité, coopération, information
Fruit d’un processus dynamique remis périodiquement en question (à

l‘issue d‘un diagnostic ; ce type de diagnostic consiste à écarter les cau-
ses possibles de dysfonctionnement, par l’analyse des différents symp-
tôme en présence, pour ne retenir que la cause la plus probable).

Système ouvert en constante interaction avec son environnement.

5 entrées

Les 4 fonctions du management

- comportements & activités ? sé-
lective, acquérir la maîtrise des
situations de management, mais cela
parle peu aux cadres experts.

- fonctions ? minimaliste, elle laisse souvent
percevoir un écart entre l’idée que l’on se fait de
son poste et les exigences des situations
professionnelles attendues par la hiérarchie
notamment.

- contenus ? non ex-
haustive, le cadre est celui
qui connaît telle et telle
chose, qui sait…

- compétences professionnelles ?
plus abstraite, le problème est déjà de
savoir ce que l’on met derrière ce
terme un peu valise !

L’organisation L’activation

La planification

Le contrôle

Liens hypertexte

Organisation
Diagnostic
Plan :

La compétence est une notion abstraite et
hypothétique, combinaison de savoirs ac-
quis, qui indissociable de l’activité par la-
quelle elle se relève, se traduit par un ré-
sultat, une performance.

Le cadre construit l’organisation mais son
rôle est aussi le produit de son Organisa-
tion

Objectivité et organisation
Une organisation résulte de la coordination rationnelle des activités d’un certain nombre de person-
nes en vue de poursuivre des buts et des objectifs explicites communs, par la division du travail et des
fonctions, et par une hiérarchie de l’autorité et des responsabilités.

Résultat de l’organisation :
- elle fonctionne ou dysfonctionne ;
- elle produit de l’efficacité (atteinte des buts fixés);
- est-elle efficiente (économie des moyens).
(autant de critères de performance à atteindre).

Subjectivité et organisation
La motivation du cadre peut expliquer un écart entre le rôle construit et le rôle prescrit, mais le cadre devrait
se saisir de la capacité a expliquer un écart de performance pour justifier son rôle de cadre. L’explication de
ce différentiel (après avoir poser un diagnostic) réduira l’écart entre son rôle prescrit et son rôle objective-
ment tenu.

- expérie nce ? la plus
significative, vous avez tous une
partie du puzzle, manque le sens ?

À expliciter



Organisation des activités du cadre
Commençons par rappeller qu'une fiche de poste, un profil de recrutement, un tableau de répartition des tâches, un
organigramme, ne sont en fait que des outils d’un même registre : l’organisation du travail.
Pour un cadre, s'entendre dire : « le principal, c’est que le travail soit fait !» ; ne suffit plus. Il revient au cadre de
connaître les activités que ce travail recouvre, mais aussi de les faire évoluer. Qu’en sera-t-il si la collectivité décide de
modifier l’organisation ?

Et les occasions d’évoluer et de faire évoluer les collectivités ne manquent pas : les stagiaires eux-mêmes listeront les
environnements en évolution qu’ils ont connus et connaissent en ce moment.

Les normalisations dans la marche pour l’Europe (l'Europe, une dimension territoriale nouvelle -avec
ses obligations d'ouverture, de déréglementation, de décentralisation) ou les nouvelles technologies
pour autant de facteurs externes. Mais il existe aussi d’autres facteurs, plus internes. L’administration a
besoin de s’adapter au monde actuel par des innovations dans l’organisation en projets, conciliant les
traditions régaliennes et de marchés publics avec l’évolution de ses modes d’application (nouveau
code et dématérialisation). De nouveaux métiers (tel l’acheteur public) ou encore de nouvelles
structures (comme les intercommunalités) sont portés par ces agents…

Autant d'occasion, autant de prises de décisions pragmatiques. Faire en sorte que cela fonctionne, même en pleine
évolution, cela ressemble au principe de permanence du service public. Le cadre doit agir en situation sinon complexe,
du moins souvent compliquée.
Précisons ce que l'on entend par une situation complexe et une situation compliquée. La première est une situation qui
pose problème en terme de compréhension, le contexte etant diffcicile à appréhender (complexité), quant à la seconde,
elle est une situation qui pose problème en terme d'action (qui complique l'action).

Il est important que le cadre réalise lui-même, périodiquement et à période clées, son propre diagnostic
de son organisation et par conséquent de sa situation professionnelle.

Quelques outils d’analyse d’un service : organigramme, tableau de répartition des tâches, bilan
d’activités, tableau de bord etc… ils présentent l'intérêt d'être ajustés et non figés. Ils prennent leur
sens après avoir portés un diagnostic du contexte : un diagnostic organisationnel interne.
Après avoir dressé un état des lieux, la critique et l'analyse consistent à rechercher les causes d'un
mauvais fonctionnement. La remise en cause est une étape qui précède la remise à jour « mécanique »
de l'outillage classique dont on vient de parler. A tel point que certains de ces outils seront purement et
simplement abandonnés pour d'autres plus opérationnels (objecifs de progrès, projets d'actions).

Dysfonctionnement, problème, remise en cause, on peut parler aussi de contre peformance. Mais
quelle est la part qui incombe au cadre ? Quel est le rôle du cadre dans ce concept, un peu fourre tout,
de performance ?
Fixer des mots sur la notion de Performance (au sens managérial). La Performance d'un cadre est
fonction de ses Compétences, de sa Motivation, des Objectifs qu’on lui fixe, de ses Ressources et
moyens dont il dispose dans un Environnement professionnel constant. Ce qui s’écrit dans l’équation
plus mnémotechnique que pseudo-scientifique : P = CMORe (voir fiche complémentaire).

Plusieurs usages d'un diagnostic interne/externe :
o connaître les missions et satisfaire la double exigence de la situation professionnelle,
o prendre conscience du cadre de fonctionnement du service public local,
o comprendre comment s’articule les différents projets : projets politique et d’administration, de service.



Un diagnostic organisationnel interne peut être réalisé au niveau de la collectivité entière, ou au niveau d’un ou de
quelques services municipaux, ou bien même d’une ou plusieurs cellules d’un service. Le choix de ce niveau dépend
finalement des finalités du diagnostic organisationnel interne, qu’il sera en outre important de préciser, dans un souci de
transparence et de performance du processus. Cela dit, quel que soit le niveau choisi, le diagnostic consiste à dresser
l’état des lieux de ce niveau, puis à le critiquer et à l’analyser.

Cet état des lieux consiste tout d’abord à mettre à plat (réviser –si c’est déjà
écrit-, formuler –si c’est défini mais pas écrit et validé- ou définir –si cela n’a
jamais été défini-) les missions, puis les activités, puis les moyens et enfin les
objectifs du niveau choisi ; il s’agit aussi de réunir les documents
organisationnels déjà produits.

Cet état des lieux consiste tout d’abord à mettre à plat (réviser –si c’est déjà
écrit-, formuler –si c’est défini mais pas écrit et validé- ou définir –si cela n’a
jamais été défini-) les missions, puis les activités, puis les moyens et enfin les
objectifs du niveau choisi ; il s’agit aussi de réunir les documents
organisationnels déjà produits.

Activités : Il s’agit ensuite de recenser toutes les activités gérées par les personnes et qui logiquement se déclinent des
missions définies précédemment. La démarche inverse peut parfois aider à débloquer l’étape précédente : repartir des
activités recensées pour définir la ou les missions. Eventuellement, une première distinction peut alors être effectuée entre
les activités qui paraissent bien gérées et celles qui le paraissent moins. Une première explication peut être donnée.
Exemple / cellule modernisation des services d’une mairie : mettre en place un système de veille des outils créés en
matière de démarches de projet ou d’amélioration du fonctionnement des services municipaux ; (co-) rédiger et capitaliser
les rapports des démarches effectuées dans la collectivité ; dresser le bilan des activités des services municipaux ;
participer aux groupes projet en tant qu’expert ; réaliser les entretiens anonymes nécessaires aux diagnostics préalables à
toute démarche et veiller à leur confidentialité…

Moyens : Pour gérer ces activités, il est intéressant de dresser l’inventaire des moyens (humains, matériels, immobiliers,
financiers) disponibles. Cet inventaire rentre plus ou moins dans le détail, en fonction des finalités du diagnostic, finalités
définies bien sûr en amont de celui-ci ; il peut être complété ultérieurement, en fonction des besoins émergents au fur et à
mesure de l’étude. Exemple 1 / cellule modernisation des services d’une mairie : moyen humain = une personne (niveau de
détail minimum) ou un chargé de mission (niveau de détail plus poussé) ou chargé de mission de niveau BAC+5 (niveau
de détail encore plus poussé) ou chargé de mission de niveau BAC+5 rémunéré à 3 000 €… ; exemple 2 : budget de 100
000 €ou budget de 100 000 €dont la moitié pour faire appel à un cabinet conseil externe…

Objectifs :Au-delà des missions assignées à un sous-ensemble organisationnel, souvent liées à des objectifs permanents,
des objectifs nouveaux ou innovants sont fixés, et doivent dans ce cadre être formulés et intégrés. Ils se déclinent
généralement d’une volonté politique, d’une ambition d’un responsable ou d’un consensus collégial. Exemple / cellule
modernisation des services d’une mairie : objectif permanent = améliorer la qualité des services ; objectif stratégique =
réduire l’absentéisme de 5 %.

Documents organisationnels : Tout document ayant permis de mettre déjà à plat une partie de l’organisation concernée,
il s’agit de documents comme l’organigramme, la fiche de poste, le planning de l’équipe…

Les dysfonctionnements et leurs effets sur la qualité du fonctionnement ;
approche de ISEOR

Les dysfonctionnements et leurs impacts sur la performance du
management ; approche du PCMORE
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 Le diagnostic d’une unité, d’un service, d’un poste -doc.A)
 Le diagnostic managérial du service (au dos)
 Le diagnostic de l’environnement complexe -doc.a)
 L’analyse systémique –doc.1°)
 L’analyse stratégique (au dos)
 Illustration d’un système par l’analyse modulaire des systèmes appliquées aux

communications interpersonnelles de services –doc.alpha)
 Le pilotage de la performance en système complexe –doc.1A)
 La représentation des structures –doc.I)



APPROCHE DU FONCTIONNEMENT D'UNE ORGANISATION (UNITE, CELLULE, SERVICE, DIRECTION) SELON
L'APPROCHE DE ISEOR - diagnostic organisationnel interne

Selon les « écoles», un inventaire des points forts
et des points faibles, ou bien seulement un
recensement des dysfonctionnements (c’est le cas
de l’analyse socio-économique développée par
le centre de recherches de l’ISEOR, qui repose
sur une analyse dysfonctionnelle), est réalisé au
niveau des différents sous-ensembles
organisationnels concernés par le diagnostic
organisationnel interne. Si le premier dresse un
tableau qui ne choque pas un personnel sensible,
il risque de tomber dans l’écueil de l’auto-
satisfaction, tandis que le second permet de
cibler les points sur lesquels travailler. Nous
verrons donc un peu plus loin comment identifier
ces dysfonctionnements –ce qui fonctionne mal
dans l’organisation.

schéma : le point sur le fonctionnement s’attache prioritairement à
dresser le bilan et à recueillir les opinions émises à l’intérieur de
l’ensemble organisationnel considéré (1), mais ce bilan et cet ensemble
n’existent pas en soi, et il est important, dans un souci systémique, de
porter une attention particulière aux interfaces organisationnelles et
procédurales.

(1) Exemple : les agents peuvent avoir une opinion différente de leur hiérarchie concernant la
communication : le responsable du service (cat.X) peut considérer qu’il n’y a pas assez de réunions,
alors que le personnel du service (cat.Y) trouve qu’il y en a trop pour ce que cela leur apporte.
Analyse du fonctionnement : Dans le diagnostic, il ne s’agit pas seulement de recenser les
dysfonctionnements, mais de les analyser pour les résoudre.

Thèmes de
dysfonctionnements

Convergences Divergences

Catégorie X Catégorie Y
(8 thèmes répertoriés ci-
après)

• Les interfaces du diagnostic
Les interfaces organisationnelles sont les acteurs situés à la frontière

(extérieure) du système organisationnel considéré, mais qui pourtant in-
teragissent sur ce système. Les interfaces procédurales sont les étapes situées
à la frontière (extérieure) du diagnostic, mais qui doivent être intégrées au
diagnostic, pour éviter que celui-ci s’auto-asphyxie.



Interfaces organisationnelles

·La relation entre élus et administratifs : les élus ne font pas partie, comme les agents et leur hiérarchie, de
l’organisation, mais ils interagissent plus ou moins (suivant les collectivités) sur celle-ci, notamment au niveau des
choix politiques ; au-delà de cette interaction bien connue, la relation qui s’établit entre les élus et les
responsables administratifs et parallèlement avec les agents, impacte le fonctionnement de l’organisation ;
cette relation découle également des liens qui existent entre les élus eux-mêmes.
·La relation entre l’unité organisationnelle considérée et la ligne hiérarchique : si les responsables
hiérarchiques au-dessus du N+1 sortent un peu du cadre de l’unité organisationnelle considérée, ils peuvent
indirectement, et ce en chaîne, influencer le fonctionnement de cette unité, notamment via le N+1.
·La relation entre l’unité organisationnelle considérée et les autres services de la collectivité : suivant les unités,
celles-ci se trouvent très liées à d’autres services, et les liens en vigueur entre eux vont marquer le
fonctionnement de l’autre ; ces liens résultent en partie des relations transversales en œuvre.
·La relation entre l’unité organisationnelle considérée et les représentants syndicaux : les représentants
syndicaux, eux-mêmes en relation avec des instances syndicales extérieures, exercent une pression sur le
fonctionnement de l’unité organisationnelle considérée.
·La relation entre l’unité organisationnelle considérée et les partenaires extérieurs : les services municipaux
travaillent de plus en plus en coopération avec des partenaires extérieurs, qui laissent leur empreinte sur leur
fonctionnement ; cette empreinte résulte notamment du rapport de force existant entre la collectivité et les
partenaires d’une part et entre les partenaires eux-mêmes d’autre part.
·La relation entre l’unité organisationnelle considérée et les usagers : certains services sont au contact de
l’usager et subissent directement ses exigences, d’autant plus que cet usager se voit parfois appuyé par un élu.

Interfaces procédurales :
·Objectifs stratégiques : en amont, le diagnostic interne doit intégrer les objectifs stratégiques (politiques) de la
collectivité pour être le plus pertinent possible.

·Plan d’actions : en aval, le diagnostic interne doit préparer un plan d’actions pour être perçu comme « utile »

Ces interfaces constituent autant de points sensibles sur lesquels un responsable de diagnostic organisationnel interne
devra se montrer vigilant, notamment dans le cadre de sa communication.

Les dysfonctionnements et leurs effets sur la qualite
L stru ctures

bo nfonctio nnemen t

compo rtementsd ysfonctio nnemen t e fonctionnement d’une organisation ou d’une unité organisationnelle est le résultat d’interactions entre ses structures
(physiques, technologiques, organisationnelles, démographiques et mentales) et les comportements de ses acteurs
(individuels, de groupes d’activité, catégoriels, de groupes de pression et collectifs). Un dysfonctionnement apparait en
fait, quand il y a atrophie ou inadaptation des structures et/ou des comportements.

Les dysfonctionnements :
Si l’exhaustivité en matière de dysfonctionnement paraît impossible, l’ISEOR a cependant identifié depuis sa création 6
grands thèmes recouvrant tous les dysfonctionnements de la vie au travail rencontrés par ses intervenants-chercheurs
dans les organisations :

·Conditions de travail : Les conditions de travail recouvrent à la fois les conditions physiques de travail
(espace de travail, nuisances de l’environnement physique, charge physique de travail, sécurité…) et les
conditions technologiques du travail (matériel et équipement, outils à disposition...)



·Organisation du travail : L’organisation du travail comprend la structuration de l’entreprise
(organigramme), la répartition des missions, aussi bien que la conception des postes de travail
(spécialisation...)

·Gestion du temps : La gestion du temps individuelle et collective comprend les méthodes d’organisation du
temps de travail (méthodes de planification, de programmation...), la répartition du temps de l’individu entre
ses grandes activités : temps de prévention, de régulation de dysfonctionnements, de gestion courante, de
glissement de fonction, de pilotage stratégique…

·3 C Communication-coordination-concertation : La communication désigne tous types d’échanges
d’informations entre acteurs (formels ou informels), quels qu’en soient l’objet et la finalité (professionnelle ou
extra-professionnelle). La coordination s’applique aux dispositifs d’échanges d’informations entre acteurs,
organisés en vue de réaliser un objectif opérationnel ou fonctionnel de l’activité. La concertation caractérise les
types d’échanges d’informations entre acteurs pour définir un objectif opérationnel ou fonctionnel commun à
réaliser sur une période déterminée.

· Formation intégrée La formation intégrée (adéquation formation-emploi) se distingue des 2 types de
formation généralement utilisés au sein des entreprises : la formation «sur le tas» organisée sur le lieu de travail
dans des conditions qui limitent souvent ses apports à un apprentissage sommaire, la formation extérieure
organisée par des spécialistes souvent peu informés du contenu réel des emplois et dont les apports ne sont
guère mobilisables dans le travail. La formation intégrée réalisée, en ce qui concerne les ouvriers, par les
supérieurs hiérarchiques directs est généralement précédée d’une formation à la pédagogie et de la
préparation d’un manuel de formation. Le contenu d’une action de formation intégrée repose, prioritairement,
sur les dysfonctionnements identifiés dans le diagnostic.

Les effets
Les effets des dysfonctionnements sur l'organisation, bien que multiples, sont de deux ordres : sociaux et économiques
Ils présentent le danger (et l’avantage) de s’auto-renforcer : performance sociale <==> performance économique

Exemple d’auto-renforcement : l’agent est fatigué => il met plus de temps à mener à temps ses tâches => il est encore
plus fatigué…

Les effets sur la performance sociale Les effets sur la performance économique
·impact physiologique (stress, fatigue, énervement…),
·impact psychologique (insatisfaction, mécontentement,
démotivation…),
·impact sociologique (conflit social, dé-gradation des
relations…)

·sur salaires: temps multiplié par l’écart desalaire
horaire lorsqu’une activité est réalisée par une
personne titulaire d’un poste mieux rémunéré
(exemple : un responsable prend la relève d’un
agent qui n’a pas fini un travail urgent)

·sur temps : temps passé pour la régulation des
dysfonctionnements (exemple : un agent d’entretien
met plus de temps à nettoyer une surface car il n’a
pas le matériel adéquat)
·sur consommations : quantités supplémentaires de
produits consommées pour la régulation d’un
dysfonctionnement évalués au prix supporté par le
service ou la collectivité (exemple : un chauffage
déréglé consomme plus d’énergie)
·non production : temps d’absence d’activité ou
d’arrêt de travail engendré par un
dysfonctionnement (exemple : un agent a bogué son
ordinateur et ne peut plus avancer dans son travail)
·non création de potentiel : perte de performance
différée certaine, créée par des dysfonctionnements
actuels
·risques : perte de performance différée probable,
créée par des dysfonctionnements actuels

Les indicateurs de l'exemple :
• Absentéisme • Accidents du travail • Rotation du personnel



• Qualité des services • Ecart de productivité directe

Zoom Démarche : les dysfonctionnements sont identifiés au moyen d’un recueil croisé de faits et d’opinions. (Exercice).

Outil de rangement des informations receuillies
Gestion du temps

• Respect des délais
• Planification, programmation des activités (définition des priorités…)
• Tâches mal assumées (par manque de temps…)
• Facteurs perturbateurs de la gestion du temps (interruptions du

travail due à des appels téléphoniques…)

Communication
c o o r di na ti o n-
concertation (3C)

·3C entre la mairie centrale et les services plus éloignés
·3C de l’équipe de direction et 3C de l’équipe d’encadrement
·dispositifs de 3C (réunions, efficacité des dispositifs…)
·transmission des informations (insuffisantes, perturbations, délais,
confidentialité…)
·3C verticale (3C entre les niveaux hiérarchiques)
·3C horizontale (3C entre les services, cloisonnements…)
·3C entre administratifs et élus
·relations avec les services environnants (conflits, défaut de 3C)

formation intégrée

 adéquation formation-emploi (trop faible ou forte qualification)
 besoins de formation (intégrée aux situations de travail...)
 compétences disponibles (manques de spécialistes, savoir-faire ...)
 dispositif de formation (programme, organismes, organisation...)
 formation et changement technique

mise en oeuvre stratégique
(MOS) ·orientation stratégiqes (connaissances, précision, politique…)

• auteurs de la stratégie
·démultiplication et organisation de la MOS (hiérarchisation,
incompatibilité des objectifs…)
·outils de la MOS
· système d’information (indicateurs, retards, insuffisance…)
·moyens de la MOS (humains, techniques et financiers)
· gestion du personnel (système de rémunération, de promotion…)
· mode de management

conditions de travail
• Aménagement et agencement des locaux (exiguïté,
adaptation, encombrement, sécurité…)
• Matériel et fournitures (entretien, pannes performance…)
• Nuisances (bruit, odeur, propreté, chaleur,
froid…)
• Conditions physiques de travail (pénibilité…)
• Sécurité (cambriolage…)
• Charge physique de travail
• Horaires de travail (pénibilité, non adaptés, fatigants…)
• Ambiance de travail (mauvaise, conflits, malveillance…)



organisation du travail

• Répartition des tâches, des missions (définition,
spécialisation, rotation, polyvalence, glissement de fonctions…)
• Régulation de l’absentéisme (intérim…)
• Intérêt du travail (routine, tâches ingrates…)
• Autonomie dans le travail (faible, forte centralisation…)
• Charge de travail (répartition, cadences, forte charge…)
• Règles et procédures (contraintes, respect, lourdeur…)
•Organigramme (logique, structure, adaptation, lourdeur…)

Représentation des dysfonctionnements

Le modèle de représentations qui sous-tend cette approche se visualise ainsi :

Transition

Liens entre les différentes fiches techniques proposées : approche du fonctionnement d'une organisation (ISEOR) et
diagnostic d'une unité de travail (puis de son management, PCMORE) :

Pour un cadre, se donner la capacité de passer d'un angle macro à un angle plus micro puis inversement lui permet de
mieux comprendre son rapport à sa situation professionnelle.
En effet les difficultés d'un cadre et celles de son service sont aussi les symptômes de difficultés dans l'organisation toute
entière : conflits de pouvoir, incertitude sur les objectifs, les rôles de chaque unité, dépendance ou indépendance trop
fortes vis-à-vis des unités périphériques, etc.

Pour porter un diagnostic valable sur une seule unité d'une organisation, il faut avoir des informations sur l'organisation
entière : histoire de l'organisation, origine de la structure présente, projets, plan à terme, climat, images réciproques des
unités (comment les techniciens voient les administratifs et réciproquement).

Le développement de l'organisation passe par le développement du service, sur ce point, l'implication du cadre est
requise. Elle dépendra, en autre, de la nature de sa relation à son environnement et aux acteurs de l'action publique
locale.



Débats
L’action publique locale à laquelle le cadre contribue est-elle toujours finalisée, pilo-
tée ?

En quoi consiste le rôle de traduction du cadre ? (faire un diagnostic, se représenter le
système, le réguler, transmettre les consignes, mesurer leurs mises en œuvre et l’atteinte
des objectifs fixés).

Les principes tayloriens ont parfois fait l’objet d’une application trop fidèle qui a entraî-
né des dysfonctionnements dénoncés par de nombreux théoriciens appartenant à l’école
des relations humaines. On sait pourtant que certaines de nos organisations les respectent
toujours. S’ils incarnaient l’ère industrielle dans quelle mesure sont-ils applicables au-
jourd’hui (société de l’immatériel, des informations, des connaissances, du savoir...).

1°) des dysfonctionnements entraînés par une application trop fidèle de ces principes
A) à court terme, le travail émietté fait naître l’ennui. Des coûts cachés dus à l’ab-

sentéisme, aux accident du travail apparaissent. Il faut enrichir le travail. Quel est le rôle
du cadre dans l’enrichissement du travail ?

B) à long terme, le savoir et le savoir-faire doivent être développés pour moderni-
ser ; les quelques responsables chargés de concevoir le travail ne suffisent plus. Tout les
agents doivent participer à ces projets. Donc, conception et exécution, administratifs et
techniques ne peuvent plus être séparés.
2°) actualité de ces principes

A) au niveau organisationnel, le savoir doit être développé comme au temps de
Taylor, grâce à l’analyse : constitution de groupe de travail dans les projets. Quel est le
rôle du cadre dans la capitalisation des projets menés avec succès ?

B) au niveau humain, les agents doivent participer pour adhérer. De la même fa-

Bibliographie
Panorama des différents courants et des différentes théories organisationnelles.
=> Tous ces outils ne peuvent être abordés ici, rendez-vous en ligne pour les retrouver par fiches
techniques.

Ouvrages généraux ayant servi à la préparation de ce dossier
·Les organisations – Etat des savoirs / Ouvrage collectif / Editions Sciences Humaines
·Management et organisation des entreprise – Cahier français n° 287 / La documentation

Française
·Management aspects humains et organisationnels / Nicole Aubert – Jean-Pierre Gruère – Jak

Jabes – Hervé Laroche – Sandra Michel / PUF
Quelques ouvrages d’approfondissement sur les différentes théories organisationnelles
·Diriger au-delà du conflit / Mary Follett / Village mondial
·La motivation dans l’entreprise / Claude Levy-Leboyer / Editions d’organisation
·Le management – Voyage au cœur des organisations /Henry Mintzberg / Editions

d’organisations
·L’acteur et le système / Michel Crozier – Erhard Friedberg / Le seuil collection point
·Le pouvoir et la règle / Erhard Friedberg / Le seuil collection point
·La logique de l’honneur / Philippe d’Iribarne / Le seuil collection point

Intérêts des théories d'organisation : chaîner les outils
Exemple : Avoir recours à l'outil Analyse Modulaire des Systèmes de Mélèse, pour mener une approche

systémique peu être utile. Dans le cas de l'analyse du circuits des informations entre les niveau N+1,
niveau N et niveau N-1, il faudrait considérer :

–-les feedback, les régulations et les boucles causales (maintenant que l'on sait
reconnaître les pathologies du système). Pour se faire :

–examiner toutes les causes possibles (diagramme d'Ishikawa) d'un problème,
–hiérarchiser (recherche des points d'amplification par la loi de Paréto),
–rechercher, lors du processus de prise de décision, les conséquences des
scénarios possibles (arbre des conséquences).



Récapitulatif :
Quelles théories pour quelles problématiques ?

Problématiques Théories

Optimisation, structuration et formalisation
de l'organisation

Les précurseurs : Taylor et leurs successeurs
les outils modernes de rationnalisation : démarche qualité...
les nouveaux paradigmes : l'économie du savoir et de l'information
(investir dans l'immatériel, le management par les compétences...)

Comprendre les conflits au sein des
organismes, les jeux de pouvoirs internes
entre personnes ou entre collectifs

L'analyse stratégique (Crozier, Friedberg)
les modernes : le stratégie du jeu, la négociation, le manager coach...

Comprendre les relations entre collectifs de
travail et identité au travail...

Approche par la culture d'entreprise (Sainseaulieu...), le management
interculturel (mondialisation)

Motiver et donner du sens L'école des ressources humaines et ses successeurs
les contestés : Maslow
les modes (?) : V.Lenhart (Coaching), + champs ouverts (mgt indiv. liberté
et autodétermination, projet indiv., efficacité personnelle...)

Faire partager des représentations pour
mobiliser les acteurs aux enjeux multiples

Théorie de la traduction (Callon et Latour), Théorie de la contingence,
conduite du changement
les économistes : les théories de la régulation sociale

Disposer d'une typologie des différentes
structures possibles de l'organisation à
travers une représentation simplifiée de ses
composantes

Les modèles anciens : H.Mintzberg, les modes d'organisation
les nouveaux modèles : Sainsaulieu et les mondes sociaux

Théories, problématiques et pratiques

Les pratiques managériales
Elles consistent à mettre en oeuvre des stratégies par la gestion des équipes, des ressources et des
projets internes et externes.
Cette définition des pratiques managériales souligne le lien fort entre stratégie et mise en oeuvre de la
stratégie et insiste sur la dimension processus du management. Les objets auxquels le management
s'applique sont ici les équipes, les ressources et les projets. Ces projets ont bien un caractère interne
et externe notamment dans le cadre de la territorialisation des services de la politique de la Ville, de
l'intercommunalité…

« Nous ne saurions nous passer de la théorie. La théorie aura toujours le pas sur la pratique pour une rai-
son toute simple : parce que la pratique est statique. Elle ne dispose pas de principes pour faire face à ce
qu’elle ne connaît pas… la pratique n’est pas faite pour l’adaptation rapide à un milieu mouvant. La théo-
rie au contraire est dynamique. Elle peut s’adapter au changement, imaginer de nouvelles combinaisons
et envisager le futur. De Lyndall Furwick

À la fin d’un cycle ?
Toutes ces théories ont reposé sur l’ère industrielle. Nous ne sommes plus, nous semble-t-il dans une so-
ciété de type industrielle mais dans une société moderne. Ces cadres de références doivent intégrer le
nouveau rapport à l’immatériel, les informations, les savoirs, les communications et télécommunications,
et l‘informatique bien sûr, le tout orienté client (traduire : usager du service public).



Par extension
Vers un rôle de pilotage de la performance, quel intérêt ? Quel moyen ?
« Résultat obtenu dans une tâche » dit le Petit Larousse. Mais il indique aussi, pour ce qui concerne le
sport, que la performance est représentée par « le chiffre qui mesure ce résultat ». On ne peut regarder
la performance en dehors de tout.
 L’intérêt de formaliser les bonnes pratiques plus que la nécessité d’une norme
Pour la mesurer, comme dans toute évaluation, il faut se donner une norme qui sera le référentiel auquel
on comparera les performances atteintes.
Reste à déterminer les compétences que mobilise la performance ? En formalisant les pratiques.
 Le tableau de bord, le moyen de créer du lien entre stratégie et opérationnalisation
Pour préciser les caractéristiques majeures du tableau de bord de pilotage, nous pouvons dire que "c'est
un ensemble matérialisé d'indicateurs de synthèse, construit à partir d'informations
sélectionnées". Il contient simultanément des indicateurs pour piloter la mise en oeuvre stratégique et
gérer l'activité courante. C'est aujourd'hui devenu l'outil indispensable pour piloter un service, une zone
de responsabilité ou des équipes.

Lexique
Concept de management public
Le management de l'administration doit être à la fois stratégique et d'intérêt général. Il ne se
définit pas par un ensemble de techniques mais plutôt par sa fonction d'arbitrage entre des
logiques contradictoires : logique d'entreprise et logique de service public, logique financière
et logique clientèle. “Il faut revoir le processus de formation de la stratégie, renforcer les
processus transverses en passant d'une régulation par l'organisation et le chef à une régulation
par la communication et le projet en réseau».

Fig. principale
Le rôle de pilotage relationnel se rapproche du traditionnel rôle social du cadre, et consiste à établir
diverses liaisons informelles qui amendent la rigidité des procédures décisionnelles. Dans le cadre de la
relation hiérarchique il se traduit par une détente spectaculaire des relations, qui a été observée dans les
collectivités dès les années quatrevingts.

Abstraction (vision cyclique)
Cela se traduit concrètement par un encadrant qui énonce des objectifs opérationnels, fixés en lien avec
sa propre hiérarchie. Les collaborateurs les mettent en œuvre avec une marge d’autonomie sur les
moyens mobilisés. L’accompagnement des collaborateurs dans la mise en œuvre des objectifs fait
l’objet du rôle d’animation (ou de pilotage). L’évaluation de l’atteinte des résultats afin de réajuster les
objectifs fait l’objet du rôle de contrôle. Ce modèle sous-tend la plupart des outils de gestion
aujourd’hui diffusés dans les collectivités locales (procédures d’évaluation, contrôle de gestion,
procédures qualités, démarches projet…).

Concept fleuve
Concept de management
Emprunté du vieux français, le mot anglais « management » a été introduit dans la science des
organisations par Henri FAYOL en 1921 et repose sur cinq principales actions dites "POCCC"
(planifier, organiser, coordonner, commander et contrôler) qui peuvent être adaptées et
actualisées.
Depuis, de nombreux auteurs ont enrichi le terme de management et de nombreuses pratiques
ont enrichi les organisations managériales.
Toute ces réorganisations auront pour finalité de permettre aux acteurs publics d’accomplir de
nouvelles missions sur les territoires : mission d’accompagnement, de soutien, de conseil et
d’ingénierie ; missions d’information, de formation et de veille ; missions de médiation et
d’intermédiation entre les différents types d’acteurs ; missions d’animation et de régulation. »
NB : actions et missions génèrent de l’activité, seule partie visible des compétences
managériales



Réactivons les notions apprises
par 8 mots clés, dans le cercle
au centre, notez votre objectif
d’apprentissage ou de mise en
œuvre :

Prise de notes complémentaires :

Continuité des Débats
Pourquoi nous intéresser à l’expertise ?
Naissance de l’expertise. C’est la conséquence d’un apprentissage (par exemple, un agent d’entretien est ca-
pable de détecter rapidement une panne, grâce à son expérience).
A) Constitution d’une mémoire
B) Utilisation de cette mémoire
Valeur de l’expertise
A) Résolution de problèmes
Une solution plus fiable est élaborée plus rapidement. L’expertise permet de dépasser la rationalité limitée
du décideur dont la mémoire active et l’attention sont limitées.
B) Source de modernisation et moyen de mobiliser les cadres non encadrant
Limites : On devient cadre expert en construisant des références solides (valeur du cadre de référence). Mais
que valent ces références quand le cadre doit sortir de son champ d’expertise pour un autre ?
Le rôle de cadre expert pourrait paradoxalement renforcer les projets techniques, mais limiter les projets
transversaux (à finalité organisationnelle). Conditions : l’expert doit transmettre son expertise (même si cela
crée un sentiment d’expropriation) et s’adapter à de nouvelles (sentiment de ré-appropriation).


