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.e changement

es impacts du changement

e réle du manager dans une transformation

des équipes dispersées

ener le changement

ecliner la vision et embarquer ses équipes
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Impulsees par les innovations technologigues et les nouveaux
modes de consommation, les organisalions - privees ou publinue
vivent de rembreuses transtermanions

Le rythme des transformations s'accolere sous I'efiet du numér que

Le secteur public a fw ausst enaage de profondes transformation
numengues (progtamme  de cuodermisonon e PR, et
transformations plus globales comme le Nouveaux Réseau de
Proximite

La KEP oot up proct de Uans‘ormation auw vise 2 instaudrer o
nouvelies relations avec 'es usagers ef les elus focaux pour |

v Développor ls proxinité avec les ternitoires

v Repforcer e conseld aux dlus Incaus

Yo Stappuyer s lessor du numangie

Dans une transformaticn, o5 changements remeatient en ouesig!
Pegquil bre exstant et engendrent des (ésistances

condute du changement est une disapline qui permel o ajder i
collaborateurs o gorer  le desequilbre  provogue  par @

rransfortration

Quels sont les enjeux pour le management 7

Mettre en oouvre unie transformation ¢ost faire
face 4 un avenir ncenny, el ung  situation
rebzile

» manager dogt donc maitiiser ce doscauil
ompagnant ses eguipes loul oy long de

4

vansformat on loct en gérart ta conting o,

Los Directlons ot jes managess metent an place
los actions de condunte au changement Lol ou
long du processus de transfoumation



Impacts de la transformiation
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* Chacun vit le changement de maniére personnelle

* Pour accepter le changement, 1| faut d'abord repondre a la
Question : « que va-i-f m'apporter  »

* Accompagner  la  transformation  permel  dant ciper les
résistances

Comment 'organisation va réagir face au changement ?

1. Plloter Ia dynamique collective

* Aprés avoridentifié les changements apportés par e piojet, il est
essentiel de s'intéresser aux populalions gui seront impactées pour
cerner leur position face a la Lransformat on

*  Les populations, en fonction de leur niveau d adhésion ou de re
vontinfiuer sur la reussite ou I'8chec de la transformation

* Letle démarche permet de repérer les populations sur lesguelies
s'appuyer pour 13 réussite du projet

2. Accompagner Pindividu
* L'adaptation a un changement majeur passe ches tout individ, par
différentes étapes émotionnelles *
*  lechoo
*  la renuse en quest on
+ la remobilisation
* 'engagement
*  Dufait des émotions, des résistances peuvent se mettre en place

Quels sont les effets de la transformation a Ia

¥ Rovaymedsationdes se v
a oY bl

Mo impdlas il aliten o 11w my
# (3"

Ay

. e &
e

3
4 il

Quels sont les enjeux pour le management 2

* ldentifier les différentes typologies d'acteurs ol
adapler son management en conseguenc

+ Concentrer les aclions auprés des agents qu
attendent de vorr 1a suite du projet, et s‘appuye:
surles agents qui font la prometion du projet

* Intégrer I'aspect émotionnel de 1a transtoroation
suries agents - entendre, comprendre et dissiper
tes réticences

- & # ' { y » F 13
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La carte des « Alliés» permet de
mesurer la perception que les acteurs
ont du projet

ENGAGES / CONSTRUCTIFS
S'appuyer sur cux, leur donner da la
recannasonce, dy temps

PASSIFS / DECHIRES | HESITANTS
Essayer d'en fane des Al es, ro pas s'en
farre des Opposants,

OPPOSANTS / IRREDUCTIBLES
Essayer ge les convatncre, S1zela ne
narcl <5, pas o'y épuieer

SYNERGIE
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Informer Actions
‘adaptation a un
changement majeur
passe par différentes
étapes et décrit
socuvent une courhe,
comme Hllustré dans
ce diagramme inspiré
des travau
d'Elisabeth
sur le deuil.

Actien
Db
Colere
*Etapes
Decouverte du sens

Peur Acceptation

ENGAGEVENT

Depression Etats omotionnels

TEMPS
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MODALITES DE
TRAVALL

NOUVELLES
OFFRES DE
SERWVICE SUR LE
TERRITOIRE
MISE EM PLACE

DE HOUVELLES
FONCTIONS

¥

OUR LES AGENTS

Mobilite geograph us
ctfon fonetivtnell
changeement 4o poote:
elon affectabio
Travall au sein Leg pe
fus ftediées 7 oo
LOrganiees § e Hour
wroaneation de by v
profess annelle
Noavelles habitudes de
travail (suite a
Fharnonsativn do
Fraliguoes d@e tpava

ouvelle aromsation de
ravail avec Lon dqips of
sa hetrmarc e Uoawail 3
dvdar ¢

Pootes davantage 4
Lonlasldes vsagers
Tonctions phus polyusden

POUR

A ttre andavsdurl

Hobite voographigue
o fenctionnelic .
ropasibashement Lur un
auire poste e fant gque
hef de ~erv e oo sdjont
AL e o s tronf
st une diraction
Nouvclior medalings de
ORI U Ay

LES

En tont gue monoger

Cldear aver ey
Desnhon o fqupes sl o
gesbion de sanvelies
Lompélences dyuipes
Jlarges de manoe wor

dapter fe rervien x|

O abliy

e IEEITA I T L pratey
t

ManxQerment 050 papes oy
Bl seuis Lo pl 3 do

Hancooment d agent

bans fes Eepaces oo
SeIVI &, MAne. sersioes
polilivs itndrants

Nouvelles competon o
duvedoppe

Houvellos modahies de 1
Cnoogahinationn auec 1
GG L Sk s

L2 lg]
3

vt
(2318






4

Les nouveaux modes de traval bousculent les pratiques

managériales : accélération du rythme des transformations
sous l'effet du numerique, recherche d'aglité face aux
transformations. nouvelles générations qui exprment e

nouvelles attentes

Dans ce contexte, les modéles manageraux se transforment :
le modéle hidrarchique (issu du « Taylorisme »} évolue vers des
pratiques plus particpatives cf collaboratives

Le « management 30» esl une des nouvelles approches
manageriale. 5Son  auteur, Jurgen Appelo, fat appel a
Vautonomie des collaberateurs et va au delda du rapnort
hiérarchigue, pour favoriser un contexte qui cree les condit ane
nécessalres a I'agilné
Dautres tendances sont observées dans les organisations
privées mais aussi publiques - pour adapter les pratiques de
management aux nodveaux modes de travail et attentes des
managés. Elles  s'intéressent aux facteurs requis pour un
management plus flexible et plus agile, avec des programmes
manageriaux qu v.sent a faire evoluer la posture du Manager,
Par exemple -
Le manager devient un
dquipes,
" Le manager donne du sens et co-constrult avec ses
duupes
Le manager devient un facilitateur, il favorise autonom

oach » gui accompagne s

-

Les changemernts

Issus du NRP ameénent de

nouveaux deéfis pour les managers :

®

es evolutions des modes de travail impliguent une
nouvelle posture managériale (piloter un service 3
distance, manager des collaborateurs en télétravail... }

La collaboration est un axe fort de 12 transformation
pour ‘e management  lravail en mode réseau et on
transversalité, collaboration avec plusicurs adjoints...

Les pratiques managériales sonl amences 3 devenir
plus zgdes. el vont évoluer sefon la structure s
talle, avec du travail & distance ou non, avec du
lelétravail ou non, avec des relations avec I'extérieur
ou non

Les nouvelles réalites operationnelles du r anager

GESTION DE LA DIRECTION MISE EN EUN
TUAMSFORMATION  DEOQUIPES AVEC  DE LA _
AUPRER BES UH QU TRANSFORMATIC
EQUIPES PLUSIEURS

L0IDIN
ROUVEAUA oo s
METIERS (EXEMPLE PLUS il
CONSEHLLER AUX
DECIDEURS
LOCALR

» Uy o B Wi i
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Deux nouveles formes de travail possibles pour les agents :

s agents en teletraveil, travalllent volontairement en dehors des
locaux de 'Administration, a leur domicile.

Le service est constituc de plusieurs sites geographiques, avec un
site principal et des sites « antennes », Les agents travaillent sur
le site le plus proche de feur domicibe. En fonclion du nombre
dagents, 1o site < antenro » peut deposer de la prosence d'un ad omt

Ces nouvelles formes de travail ont plusieurs effots sur:

* Les jelatons secales ;o les agents geéographicuerment sepnids

caommuniguent plus difficlement et s peuvent ressent’s une
aistenciation <o gie

* Lla difuson ce linfumation  un desequitbre peutl s instourss
entre les collaborateurs majoritalrement implantés sur un site
et Cosur des ates distents, qu peuvent alers <o sentir mis a
Fecart ol coupés de certains types d'informations

« Lo ttaval en comemon o brences de o wtacts an e T
peuvent elrs autant de {reins o la compreheasion mutuelle au
travail en equipe <ur los dossiers eommuns ot o 3
participation de tous o |a vie Gu servie

Quels sont les enjeux pour lo
management ?

* FedererP'ensemble des agents de 'équipe
2f greer un sentiment d'appartenance

*  Entretenir ia proximite ot persannaliser
ta relation ovec chacin

* Partager Vinformation on
professionnalicant fes pratigues de
COMMucation

* Etablir une relation de eonfiance

+ Lacher prise. “Uucluier le pilotage aw
juste besoin ot placer 'agent a dislapce
s5ur un meme pied d'égalité cue 'agent
st st
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Fédeérer tes equipes et créer un sentiment
d'appartenance
Mettre en place des outils collaboratifs {ex  WIFIP, GITS} }
tdentifier des personnes en charge de I'animalion o' équipe
Instaurer des moments de convivialité, de solidante, de
partage, de moments pour célébrer les reussites du servige

Structurer le pilotage au juste besoin

Identifier [es quelques indicateurs cles et la bonre fréguence de
remonté de 'activité (ne pas oublier que les nformatons a
forte valeur ajoutee sont rarement lc fat des indicatours)

Fixer pour chagque agent les responsabilites, les object(s, et les
attentes et laisser des marges de manoeuvre pour développer
leur autonomie

Etablir lcs modahilés de controle de 'activite depuls le cébut

rofessionnaliser le partage
’information

Professionnaliser la communication des informatons (sonvons o

miveau de fa Iiccoon depariementale) T myse 3 jour de intranct, mise

en place de newsletlers, v sioconierences regulidres de partage

des résultats, des informations de 1a diroction .

Etablir o confiance, entreteni

crsonnaliser la relation avece ch

sFormal ser et organiser les régles de travall ot de

soll’'ctato

WOrganiser une rencon're directe avec chague agent ou
collectifs de travail délocalises, des la prise de posie puis
régulitrement de maniere ecquilibiee ontie les collectifs ot
es agenls

neCreer des « routines » de travail, permetiant discussons

et ajustements sur 1es aclivites ot les projets, par des
contacts ficquents paur fawre le point

Ltre a Fecoute el se rendre dispor ble & des moments
connus de tous, | est arportant gue Jes agents puissent
savoir a quel momert leur Inanager est joignable pour
remplacer « la perie ouverte »

Eire reactif et fare connaitre es délais de traitements
pour ure guestion vu un message

-Alterner fes temps forts (réun ans, entretiens, point

telephonques) avec des temps fa bles (&changes
informels, repas. ) pour Mieux connaitre les agents of de
personnalicer sa relation avec chaque coent

AS
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Le manayer a un role majeur dans 1a transformation * il se situe
ent'e la Duection qui donne la vision de fa transformation et les
agents qui Fappliquent et la mettent concrélement en ceuvie

't les équipes
'n Eeuvre des

Dans ce rdle d interface entre la Directon
opérationnelles, manager identifie et met
attions pour accompagner fa tran<formation

Pour deployer ce plan d'action, le degré ce responsabiliié du
manager varie selon ¢e qui peut &tre gec e en avtohomie, et ce
qui necessite un contréle, un avis, ou une approbation de la part
de la direction

Cenvironnement plus général de transformation que conralt la
DGFIP (a travers le NRP et au dela). présage de nouveaux degres
de responsabilite pour les managers. Ces dernicrs sont incités 4
Jower un réle de premier plan dans cette transformation, comme
par exemple sur

+ l'organisation du traval

* Tappui des collaborateurs dans leur quotidien et lour

parcours professionnet
» la prse en compte des sujels sur '"environnement de travail

iﬁg

QUELLE POSTURE POUR LE 121

Il est necessaire de se poser la question de
son degre de responsablitée pour chaque
aclion a mener

Ce gquil ost libro on
‘ermes de resuliors
g t du methode a
inohills o

» GO qui estimpose en
termes de resulots
ot Hbre sur fa
mecthode

v gpisi @t impoze ot
non negociable

i 4 ' W [



DOMAINLS
DINTERVENTION DU
MANAGER

ALTION

INFORMATION

PERSONNES

POACTIVITES (EXEMPLES) TOUT M EST

Pilotor lag propels
Condlinge by, Haroone
OOy IS
Aduptey lorgansabion | e proceas s | es
pravaques de tawsil
e e gl e o
frar gee abjed
valuer
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Colectar Minfommion
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Décliner la vision et
embarquer ses equipes
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La communication est essentielle pour darner du sens at engager les

equipes. Celle-c) doit  étre adaptée a3 chaqu étape de |la

transformation en fonction de la personne a qui I'on <'adresse of de

I'effel recherché sur son auditoire (2qgir sur 1og peurs, les certiludes,

donner du sens, )

Le manager est un peédagogue qui nviie les agents a re;oindre la

transformation. Welle dis; osc de lusieurs leviers

COMMUNIOUER Exphquer le changement et ‘e traduire dans [a

REGULIEREMENT realité de I'agent pour fc rendre « entendable »,
meéme s'il y a eu peu d'evolutions par rapporl &
la derniére prise de parole {ex «Je n'en sas
pas plus, ma:s j'en saurai plus & telle date .. »)

Les impliguer dans le projet de rransformation,

L m__.._.,,?.. ' prendre en compte ks retours cu terrain afin
GENTS déviter  [effet  «<<pectateut  impuissant »
géncrateur de frustrations
IMPULSE Rendre concret e changement et ses benefces
LES .. au travers du lancement de chantiers ou
ACTIONS d'actions contrétes sur le terrain aver de:

effets rapides (réorganisation de service pai
SXEENAL],

Quels sont les enjeux pour le management ?

Etre pedagogue et expliquer le changement
en fenant comple des differentes typologies
d'acteurs

ldentifier les impacts de la transformation
sur les differents profils d'agents pour
anticiper ieurs
reactionsfremarques/réticences éventuelles

Exphquer, donner les bonnes consignes,
rassurer, animer, accompagner, tout au long
du chemin, et ce, quels que soient les
obstacles pergus par les equipes

Transmettrefcommuniguer efficacement sur
le «pourquoi ?=, le «quei ?7» et e
« comment 7 » pour mobiliser jes equipes et
les faire adhérer au projet de transformation



riode de changement, e

Dans une pé
équipes attendent des informations, or,
L’objectif pour le manager ecst de faire
* en gérant les écueils du « temps » a son niveau.

Pétape du

[t

Franchir
Fetape de
résintance

33

rumeurs. Les
temps » du projet.

interprétations et
e manager ne maitrise pas forcément le «
agents le long de Ia courbe de changement,

est sujet

progresser les

Artelndre In
miobilisotion



