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Management et transformation

] Problématique ——

D'importantes transformations impactent Objectifs
le métier actuel de manager au sein de I'Education

nationale : modernisation de son fonctionnement - Identifier en quoi ces principales

et de sa gouvernance (organisation transformations générent des
post-bureaucratique avec une responsabilisation évolutions notables de ce métier
accrue des acteurs), adaptation aux demandes au regard des postulats des théories
sociales des usagers, réduction des coUts classiques.

de fonctionnement selon une logique « Appréhender les enjeux

de performance et non plus une logique du management de la transformation
de moyens (postulats du nouveau management et identifier les attitudes, aptitudes
public) et plus récemment I'impact de la crise et compétences connexes 3 mettre
sanitaire avec le développement du télétravail en ceuvre par le manager dans

et la mise en ceuvre de la continuité pédagogique. un objectif de prise en compte

Ces transformations questionnent de la complexité de I'humain au sein
les fondamentaux des théories classiques relatives d’un environnement professionnel
aux réles du manager. Aussi, en quoi telle qu'une organisation

une approche novatrice telle que le management étant avant toute chose

de la transformation peut-elle répondre un ensemble

aux nouvelles exigences de ce métier exhortant de comportements humains.
d'une part le manager a gérer les individualités
et d'autre part a fédérer un collectif au sein
d’'un environnement complexe et en pleine
mutation ?

CADRE THEORIQUE ET DEFINITIONS DES FONDAMENTAUX

(champ des sciences de gestion)
Les approches classiques du métier de manager

~® Prévoir et planifier (préparer de maniere rationnelle I'avenir)

=e Organiser ou allouer les différentes ressources indispensables
au fonctionnement de |'organisation

Les cing fonctions clés
du management
(FAYOL, 1916)

=8 Commander (tirer le meilleur parti possible des agents)

A

=e Coordonner (synchroniser I'ensemble des actions de
I'organisation pour garantir cohérence et efficacite)

e Contrdler (vérifier la conformité aux attendus)

Les approches classiques

A . —

des réles d'un manager ~e Les réles interpersonnels W Le symbole
(découlent de la notion —FY Le leader
d’autorité formelle) __n L'agent de liaison

= Les roles liés a I'information & observateur actif
(une grande partie du travail — Le diffuseur

est la communication) _ﬂ Le porte parole

Les dix réles
indissociables du manager
(MINTZBERG, 1984)

\e Les rdles décisionnels Al Lentrepreneur
(élaboration du systeme —JFY Le régulateur
de décision du manager) ——F) Le répartiteur de ressources

_—m Le négociateur
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Un manager . 1 . " .
de la transformation celles de I'organisation et des lors que des tensions cognitives apparaissent

entre les sous-unités de l'organisation et le systeme global = I'évolution
du métier d’enseignant, cf le référentiel de compétences et métiers 2013).

Le nouvel enjeu du manager de la transformation : de 'accompagnement au
changement au management de la transformation :

-> Une définition de la transformation (d'apres Autissier, Johnson et Wiersch, 2019) : I'enjeu actuel
ne consiste plus a accompagner un projet mais a développer la capacité a changer
des individus et des organisations. La transformation peut se définir comme I'ensemble
des projets en lien avec une stratégie et la culture d'un corps social.

-> Le changement organisationnel (d’aprés Tahri et Elkadiri, 2016) : résulte de la capacité
de I'organisation et des individus a créer des fenétres de sens par laquelle ils se donnent
les moyens d’agir.

Les roles et les compétences du manager de la transformation : équilibre entre les réles
traditionnels (application des programmes des politiques publiques et des réformes) et les réles
axés sur la recherche d'efficacite et d'efficience (d'apres Chanut, Chomienne et Desmarais,
2015). Ces « nouveaux » réles s'inscrivent dans les 4 dimensions du métier actuel de manager :
la gestion des équipes et des personnes, la gestion des processus de travail, la polyvalence

et I'accompagnement du changement et de la transformation (d’apres De Ridder, Taskin, Ajzen,
Antoine et Jacquemin, 2019).

L—I Un manager humain (mobilisation des soft skills, inspirant la confiance,
reconnaissant la valeur de ses collaborateurs,...).

P Un manager intuitif, créatif, visionnaire et promoteur de I'intelligence
collective (s'appuie sur ses 5 sens, ses émotions, son expérience, offre
des espaces promouvant la mobilisation de I'intelligence collective
permettant I'expression de la créativité de chaque collaborateur, crée
une vision pour l'organisation et la partage au sein d’'un collectif).

P Un manager traducteur du sens des grands axes des politiques éducatives
et des réformes (sensemaking, construction du sens, Weick).

P—1 Un manager ambidextre qui promeut a la fois une innovation
d’exploitation (donner un nouveau souffle a I'existant) et d’exploration
(explorer de nouvelles opportunités de développement de compétences/
connaissance de 'organisation en fonction du contexte et de I'expérience
de I'organisation, rebond suite a la crise Covid).

P Un manager de la résilience organisationnelle (promouvoir auprés

des collaborateurs d’une équipe I'adaptabilité, la créativité et la flexibilité
afin d'accompagner la transformation de I'organisation suite

a un traumatisme).

Un manager du paradoxe d’appartenance ou d’identité et I'organisation
(quand les valeurs et les croyances des individus sont en contradiction avec

P Un manager des préoccupations et des résistances des individus vis-a-vis
d’un changement ou d'une transformation (travaux de Bareil, Soparnot,
identification des sources de préoccupations et de résistances,

pas uniquement syndicale).

P—1 Un manager des valeurs (Chanut, Chomienne et Desmarais, 2015), espace
public, double espace valoriel, les valeurs traditionnelles du SP

et les valeurs de performance et d'efficience connexes aux concepts

du NPM, gestion des tensions entre ces deux champs de valeurs au sein
des équipes, légitimation de ces valeurs dans le cadre de |'action publique.

P Un manager coach ou comment guider et accompagner ses collaborateurs
dans une démarche de développement professionnel et d’actualisation
des connaissances et compeétences professionnelles connexes aux besoins
d’adaptation au contexte de la transformation de l'organisation.

P—1 Un manager “augmenté et phygital (présentiel et distanciel /[ physique
et digital)" (Dejoux C.), capable de repenser les espaces de travail
(distanciel/présentiel) , d'organiser le travail collaboratif a la fois

en présentiel et en distanciel tout en utilisant a bon escient les outils
de travail collaboratif a distance.
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OUTILS ET LEVIERS

Vers une nécessaire évolution des pratiques managériales reposant sur la prise de compte
de I"humain, sur la considération du travail et sur I'expertise professionnelle, le management
humain (d'aprés Taskin et Dietrich, 2020), attitudes et aptitudes incontournables a mettre
en ceuvre par le manager :

Susciter la confiance en adoptant
une attitude exemplaire et integre
se souciant de l'autre en tant que
personne humaine

Une éthique forte

Aptitudes et attitudes
du manager "humain"
Une distanciation
critique et une pratique
de la réflexivité

Levier d'une connaissance
fine du travail réel,

de sa complexité

et de ses difficultés

Une posture d'écoute
compréhensive

et une observation
vigilante du travail

Réle de traduction du manager vis-a-vis
des injonctions réformatrices, adaptation
aux contingences du travail réel pour
atteindre les objectifs fixés

3 outils possibles (M_

3 mobiliser éthode de gestion de l'innovation
par le manager et de la créativité en collectif, laisser s'exprimer

les personnels.
accompagnant
la transformation
(non exhaustif) :

A titre d'exemple, I'équipe de direction utilise

un outil de carte mentale qui permet de poser
nos idées lors de nos réunions de W puis

de laisser chague membre en asynchrone réfléchir
et ajouter des choses = approche via une vision
systémique et globale.

N

Le design thinking

Basé sur des valeurs d'entraide, de bienveillance, d'écoute
et de respect de chacun. Un espace ou I'on prend enfin le temps
de se poser, s'exprimer, écouter, d'étre écouté, sans se sentir jugé

ni critiqué.
Le co-développement Séances d'échanges de pratiques professionnelles notamment

dans le cadre de la mise en oeuvre de la co-intervention
et du chef d'oeuvre nécessitant une approche collective
et transversale, stratégie "gagnant gagnant" en termes

de développement professionnel.
\ PP p

Séances de débriefing pour constater ce qui a bien
fonctionné et les axes de progres a amener.

Atelier collaboratif se prétant au cadre /
de I'auto-évaluation d'un EPLE.

Le retour sur
expérience (RETEX)

APPLICATIONS, TRANSFERABILITE
ET POINTS DE VIGILANCE PROFESSIONNELS

- La mise en ceuvre de I'autoévaluation des EPLE, susciter la confiance vis-a-vis de cette pratique
novatrice au sein d’une organisation publique.

- La gestion de proximité des ressources humaines.

- La professionnalisation des entrants dans le métier.

- L'accompagnement des équipes dans la mise en ceuvre des réformes.
- L'accompagnement de la difficulté professionnelle (RH de proximite).
- Les territoires numériques éducatifs (cf educ.gouv).



Management et transformation

-

-

REFERENCES

BIBLIOGRAPHIQUES CONNEXES

[l Des ovutils pour agir

I Autissier, D., Johnson, K., et Métais-Wiersch, E. (2019). La boite & outils de la Conduite du changement et de la
transformation - 2¢ édition. Dunod.

I Dejoux, C., et Léon, E. (2018). Métamorphose des managers... : & I'ére du numérique et de I'intelligence artificielle.
Pearson.

[l Références théoriques a mobiliser pour aller plus loin

I Adam, B.(2022). La contribution managériale & la résilience organisationnelle en période de crise sanitaire. Projectics/
Proyectica/Projectique, (HS), 11-32.

I Autissier, D., Johnson, K., et Metais-Wiersch, E. (2018). Duchangement ala transformation. Question(s) de management,
(2), 45-54.

I Chanut, V., Chomienne, H., et Desmarais, C. (2015). Pratiques valorielles et management public. Revue internationale
des sciences administratives, 81(2), 235-242.

I De Ridder, M., Taskin, L., Ajzen, M., Antoine, M., et Jacquemin, C. (2019). Le métier de manager en transformation :
une démarche prospective. Management Avenir, (3), 37-60.

I Frimousse, S., et Peretti, J. M. (2021). Comment renforcer durablement la résilience organisationnelle ? Question(s)
de management, (5), 127-174.

I josien, S., et Landrieux-Kartochian, S. (2017). Management des entreprises. Gualino.

I Mintzberg, H. (2004). Le Management : voyage au centre des organisations. Editions d'organisation.

I Tahri, W. et Elkadiri, I. (2016). Sensemaking et bien-étre dans le contexte de changement organisationnel. Question(s)
de management, 13, 73-85.



