@ MANAGEMENT

MANAGEMENT DE TRANSITION

Sortie de crise

Le management de transition est un marché en
croissance continue. Les organismes gestionnaires du secteur
social et médico-social y ont recours — avec moins
de tabous — pour résoudre des situations de crises
managériales ou économiques, franchir un cap difficile
ou conduire les changements nécessaires.
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PPARU EN FRANCE DANS LES

ANNEES 1990, le management

de transition a gagné peu a peu ses
galons dans le secteur social et médico-social.
Redressement de situations critiques, gestion de
crise (managériale, économique, de gouvernance. ..
), intérim de direction, le management de transition
permet de mobiliser rapidement des ressources
managériales qualifiées et expérimentées, pour une
durée déterminée. « Voici une douzaine d’années,
il y avait tres souvent des problématiques de suc-
cessions. On avait des directeurs et des divectrices
tellement identifiés a linstitution que lewr succes-
sion était tmpossible. 1l fallait quelqu’un qui fasse
transition entre I’ “ancien” et le “nouveau
monde”, pour que le nouveau directeur puisse
prendre sa place», explique Pierre Salomon,
consultant chez DirecTransition, cabinet qui
accompagne des établissements privés ou publics
dans le social, le médico-social et le sanitaire. « Ces
situations existent encorve aujourd’hui, mais sont
toutefois devenues plus rares », précise-t-il.

GAJUS./ ADOBE STOCK

Consultant associé et coordinateur de réseau d’ex-
perts du secteur sanitaire et médico-social chez Audé-
lia Conseil, Vincent Renault cite 'exemple d'une
grosse association membre de I'Unapei (Union natio-
nale des associations de parents, de personnes han-
dicapées mentales et de leurs amis) dont le directeur
général emblématique est parti a la retraite apres
vingt-cing années de bons et loyaux services. «Suc-
céder a ce grand personnage a été tres difficile, et
le recrutement de son successeur s’est soldé par un
échec. Les admainastratewrs ont alors pris conscience
qu’ils me retrouveraient pas la copie conforme de
cel ancien responsable et qu’il fallait envisager de
tourner une page d’un passé tres apprécié. Une
direction générale de transition, pendant quelques
mos, a permis d’assurer le fonctionnement de l'as-
sociation et d’accompagner la gouvernance pour
définar le profil du futur divecteur et changer d’état
d’esprit dans Uapproche de la dirvection générale. »

SITUATIONS EXPLOSIVES

Pierre Salomon distingue trois grands cas de crises,
voire de ruptures managériales — «des cocottes minules
qui tot ou tard explosent», selon sa formule, et qui
vont aujourd’hui conduire des organismes gestionnaires
d’établissements sociaux et médico-sociaux a recourir
au management de transition pour régler les problé-
matiques et assainir la situation. Premier scénario :
pour des raisons de malversations financieres, de choix
stratégiques inadaptés, voire de problemes de mal-
traitance ou de harcelement, la direction d'un établis-
sement est défaillante. Mais le conseil d’administration
(CA) tarde aprendre conscience de la situation. Quand
le directeur est mis sur la touche, I'association se rend
compte alors des dégats managériaux, financiers, orga-
nisationnels, de la perte de confiance avec les pouvoirs
publics... Le deuxieme cas de figure est celui du
mélange des roles. « 1l s‘agit d’institutions ou les roles
rvespectifs de l'instance politique et de l'instance tech-
nique nw'ont pas été respectés : un CA qui prend la
place dun directeur et qui 'empéche d’agir; un direc-
teur qua a completement “étouffé” son CA, ou un CA
qui a fait une confiance absolue au dirvecteur », liste
le consultant. « Ces situations donnent liew a un fonc-
tionnement de l'institution sans contre-pouvory. Il
1’y a pas deux crises qui se ressemblent et, en meéme
temps, toutes les crises ont des points communs. On
relrouve toujours des problemes de confusion de
places : une secrétaire qui est devenue la, confidente
du directeur qua, des lors, ne s’appuie plus sur l'en-
cadrement mlermédiaire, des aides-soignants qui
ont “pris le pouvoir” dans un Ehpad... », illustre
Pierre Salomon.

La troisieme typologie est la plus fréquente : « Les évo-

© «De plus en plus, les CA ont fait appel

N . . > lutions techwiques, réglementaires, notamment en
a des directeurs qui vont gérer les

termes de budgets et d’effectifs, font que les divecteurs
sont dans une posture de “gestionnaives de la pénu-
rie”. De plus en plus, les CA ont fait appel a des direc-
teurs qui sont de purs gestionnaires el vont gérer les
ressources humaines uniquement en termes de res- ©

ressources humaines uniquement en termes
de ressources quantitatives »
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© sources quantitatives, aw détriment de tous les
espaces de pensée (réunions pluridisciplinaives,
travail d’analyse des pratiques, temps de releve...)
qui permeltraient de partagey, de réguler les diffi-
cultés relationnelles avec les vésidents ou entre sala-
r1és. » Selon le consultant du cabinet DirecTransition,
«cette gestion purement technique du temps », sans
soupapes de sécurité, va accélérer les risques d’em-
brasement social dans I'établissement.
Rejetant toutes les étiquettes de «faiseurs de mira-
cles» ou de «Zorro », comment les managers de tran-
sition sont-ils accueillis par les équipes, les organisa-
tions syndicales, les résidents et les familles ? Du fait
de lanon-affiliation a 'association ou a 'établissement,
cet expert extérieur, de passage, apporte dans ses
bagages neutralité et objectivité. « [l y a des situations
de crise ou la structure est vraiment dans un état
de tensions, de difficultés quotidiennes énormes.
Un des élements tmportants est la présentation de
la mission de management de transition aux
équapes. Ce n’est pas banal pour une association
de faire appel a un manager de transition. Il est
wmportant de lur donner un sens», insiste Martine
Pin, directrice du pdle médico-social, sanitaire et asso-
ciatif du cabinet MCG Managers. « On ne gere pas
une situation de crise avec des solutions préfabri-
quées mais en s‘tmmergeant dans Uinstitution. 11
est vmportant de vespecter Uhistoire, la culture, voire

@ UN INVESTISSEMENT PROFITABLE

Selon une récente étude de Robert Half, cabinet de recrutement spécialisé,
les entreprises considérent I'embauche d'un manager de transition comme
un investissement profitable. La Fédération nationale du management

de transition (FNMT) confirme que ce marché est en plein essor, avec environ
2000 missions par an. La conduite de projet et la gestion du changement
restent les fers de lance du management de transition, avec 61 % du nombre
de missions réalisées. «La gestion de crise est en nette perte de vitesse,
représentant 9 % du total, battant en bréche I'image d’Epinal d’interventions
exceptionnelles qui a longtemps collé au management de transition», note

la FNMT. Le management relais a fortement progressé en 2017, avec 28 %
des missions (+ 6 points par rapport a 2016), positionnant le management de
transition comme un outil de plus en plus utilisé en cas de vacance de poste.
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les rituels des organisations. Autrefors, on utilisait
les tevmes d’ “audit itmplique”, qui signifient réaliser
un audit de linstitution en simmergeant et en
étant en responsabilité, “les mains dans le cam-
bours”. St on nwaborde lintervention que du, coté
de l'organisationnel, du, financier ou du technique,
sans prendre en comple la, complexité de Uhumain,
il y a neuf chances sur dix que l'on passe a coté de
la problématique », avertit Pierre Salomon. «Une
direction de transition n’a pas de sujets tabous et
ne défend aucun intérvét. Elle travaille en transpa-
rence pour trouver le plan d’action le plus efficace,
le plus pertinent pour l'association, 'établissement,
les équipes et les résidents », ajoute Vincent Renault.

INTERVENTIONS TARDIVES

Mais si le management de transition tend a entrer davan-
tage dans les réflexes «anticrise » du secteur social et
meédico-social, les interventions sont encore trop sou-
vent tardives. Certes, dans un contexte de rigueur bud-
gétaire, le colit élevé de ces prestations freine les asso-
ciations — en particulier les petites —a opter pour cette
solution de secours. « Une vacance de direction dans
une structure de taille importante a des répercussions
sur les cadres intermédiaires, car les chefs de service
se trouvent vite sous pression, placés entre le marteau
et Uenclume, entre la divection générale ou le conseil
d’admanistration et le personnel. Le fait de ne pas
agir quand, il y a une difficullé managériale dans
une structure va, fragiliser U'équipe d’encadrement.
Inévitablement, cela donne liew a un absentéisme
chez les professionmels qui se sentent moins soutenus,
moins encadreés. Souvent, le point d’alerte est la, dégra-
dation de la qualité de la prise en charge des per-
sonnes accompagneées, avec des phenomenes spora-
diques qui se prodaisent et qui vont remonler a, une
direction générale qui va chercher a trouver des solu-
tions», explique Martine Pin.

Pierre Salomon insiste également sur la nécessité de
réagir des les prémices de la crise. Ou, du moins,
quand I'incendie n’a pas atteint tous les étages et en
amont de ce qui pourrait devenir des administrations
provisoires. « Généralement, méme si la crise a une
origine bien ciblée, civconscrite, quand elle dure et
Senkyste, cela va générer des problemes a tous les
nweaux, avertit-il. Il y a de Uimmobilisme, et ['or-
ganisme gestionnaire se retrouve avec des 1mves-
tissements qui me sont plus faits, des amortissements
quime sont plus a la hautewr; une vétusté des locaux
qui me peut plus étve rattrapée faute de trésorerie,
une confusion des places, des organigrammes imna-
daptés, une perte de confiance avec les pouvoirs
publics. On nous appelle encore souvent quand il
Yy a déja eu beaucoup de dégats. »

La raison ? «Peu d’associations sont aujourd’hui
structurées pour étre attentives aux signaux, faibles
annonciateurs d’une crise. Le secteur social et
médico-social n'a pas de culture du “controle” dans
une optique d’amélioration continue de la qualité.
Le pilotage des établissements est beaucoup trop cen-



tre sur l’économique et le controle de la masse sala-
riale», analyse Martin Pin. Et d’ajouter : « Malgré la
mise en place des process qualilé, les divections géné-
rales des grosses associations ou les conseils d’ad-
manastration des associations de petite taille ne font
pas un reporting suy le métiey; la qualité de Uaccueil,
le climat social ou ne disposent pas d’un tableau de
bord global. La solution serait de faive des “revues”
d’établissements, c’est-a-dire de s"intéresser périodi-
quement a telle ou telle structure, de la regarder dans
toutes ses dimensions, et pas uniquement sur le volet
“ressources humaines” ou financier. »

PARTENAIRES DU CHANGEMENT

Longtemps recrutés avant tout en qualité d’«urgen-
tistes », de «pompiers de service», les managers de
transition deviennent aujourd’hui des partenaires pour
la conduite du changement, pour «booster » des trans-
formations organisationnelles induites par les politiques
publiques ou pour accompagner des projets straté-
giques. «Les associations_ font face o des enjeux tres
importants en lien avec les évolutions et les mutations
du secteur social et médico-social. Par exemple, la
démayrche “réponse accompagnée pour tous” génere
la nécessité d’introduire de nouveaux dispositifs, de
changer le modele d’approche aux personnes han-
dicapées ou dépendantes. Auniveau des directions
générales et directions supports, il y aunmouvement
de professionnalisation assez nel, et donc un besoin
a Pappur a la structuration des services centraux
des associations », explique Martine Pin.

Vincent Renault admet également que les évolutions
actuelles du secteur impactent le mode d’accompa-
gnement des personnes, mais également les directions,
le mode de management des structures. « Lorsqu’il y
aun changement de direction, les associations s"in-
terrogent sur le fait d’embaucher un profil a Uiden-
tique ou de saisir 'occasion de ce changement pour
réinterroger leur fonctionnement, leur approche
organasationnelle et chercher un profil de divecteur
plus oumoins différent. Lintervention d’un manager
de transition va les aider a concevoir les évolutions
de profil de postes nécessaives. » Kt d’expliquer : « Inci-
1és par les pouvoirs publics a Sengager dans le vivage
nclusif, certains organismes gestionnaires s inter-
rogent sur les évolutions o apporiter aleurs structures,
el cela va itmpacter forcément la nature du recrule-
ment de la direction future. La mise en ceuvre des
contrats pluriannuels d’objectifs et de moyens
(CPOM) —dans le champ du handicap comme du
grand dge —interroge l'exécution des budgets, donc
lorganisation manageériale des établissements et des
directions d’établissements. » Vincent Renault note
également une tendance a des regroupements de fonc-
tion de direction au sein des associations pour s'inscrire
dans la logique de parcours de la personne accompa-
gnée. «Le cadre en intérim gere la continuité, le
manager de transition geve le changement », résume
une formule de la Fédération nationale du management
de transition. ® NADIA GRARADJI

RIDO

DIRECTEUR,
UNE DENREE RARE

LOBJECTIF DU MANAGER DE TRANSITION N’EST PAS
D'OCCUPER AU-DELA DE SA MISSION LES FONCTIONS

de directeur ou de directeur général. Il est un passeur de relais

a la future recrue. A condition, toutefois, de pouvoir identifier
un candidat correspondant au poste... « Le management de
transition est fortement impacté par les difficultés de
recrutement sur les postes de direction dans le secteur social et
médico-social. De fait, nos missions “s’éternisent”. En dix ans, la
durée moyenne des missions de management de transition est
passée de six-huit mois a un an. Aujourd’hui, des missions d’un
an et demi ne sont pas rares, alors qu’‘elles étaient
exceptionnelles il y a dix ans. Or le management de transition
doit étre un moment transitoire : on met le doigt sur les difficul-
tés, on commence a mettre en perspective les actions
nécessaires et on passe le relais & un nouveau directeur. Si le
manager de transition va trop loin dans la mise en ceuvre opéra-
tionnelle, il “savonne la planche” du nouveau directeur, et s'il ne
fait rien, la dynamique, la motivation, I'enthousiasme risquent de
retomber. Notre difficulté est donc de faire prendre conscience a
ceux qui nous mandatent — une direction générale ou un conseil
d’administration — de la nécessité d'anticiper sur la fin de notre
mission pour lancer le recrutement d’un nouveau directeur»,
explique Pierre Salomon, consultant chez DirecTransition, cabi-
net qui accompagne des établissements privés ou publics dans
le secteur sanitaire et le secteur social et médico-social.

Ce dernier assiste a un turn-over plus conséquent dans les fonc-
tions de direction, constate également Vincent Renault, consul-
tant associé chez Audélia Conseil. « Il y a des outils de droit
social qui favorisent ces mouvements, notamment les ruptures
conventionnelles. On a une vraie mutation culturelle de
I'approche de I'emploi, davantage sur les jeunes générations,
mais elle commence a étre présente y compris sur les fonctions
de direction. Autrefois, on faisait carriére chez un méme
employeur, mais aujourd’hui on va “papillonner”. Cette
mécanique est aussi vraie sur les fonctions de direction ; cela
génére davantage de mouvements plus réguliers et significatifs
dans le secteur», observe-t-il.

Le management relais a fortement progressé en 2017,
«positionnant le management de transition comme un outil de
plus en plus utilisé en cas de vacance de poste », notait le baro-
metre de la Fédération nationale du management de transition
(FNMT) en avril 2018. ® N. G.
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«Le management
de transition est
un Investissement »

Ce type de management peut pallier des difficultés de
recrutement sur des postes de direction. Explications de Nelly
David, directrice générale de ’Anpaa, et de la présidente
d’une petite association dans le champ du handicap.

NELLY DAVID, DIRECTRICE DE L'ANPAA
(ASSOCIATION NATIONALE DE PREVENTION
EN ALCOOLOGIE ET ADDICTOLOGIE)
«L’Anpaa compte 1600 salariés répartis sur 90 éta-
blissements présents sur toute la France, avec des
directeurs régionaux et des directeurs d'établisse-
ments. L'association a eu recours au management
de transition essentiellement pour des remplace-
ments sur des postes de directeurs régionaux afin
de ne pas emboliser un directeur de siege sur des
missions régionales. Comment pourrait fonction-
ner notre association sans un directeur régional
pendant quatre a cing mois, en particulier dans
des périodes ol les attentes des agences
régionales de santé sont plus fortes et qu'il faut
mettre en ceuvre des réformes dans tous les
domaines ? Aujourd’hui, dans notre secteur, il est
compliqué de recruter en CDlI et plus encore en
CDD des profils de directeurs. Cela découle des
évolutions liées a la pyramide des ages, avec des
départs a la retraite et les tensions plus fortes sur le
marché de |'emploi pour les cadres de direction.
On a besoin de managers, de gestionnaires qui
ont envie de s’engager dans le secteur associatif.
Le management de direction permet d'assurer une
continuité de la direction régionale, de poursuivre
les projets les plus importants, de gérer les
relations avec les autorités de tarification et de
contréle, avec les partenaires, d'intervenir sur la
dimension RH, d'assurer |'articulation avec le siege
et la gouvernance associative en région. Les mis-
sions du manager de transition sont d'une durée
de quatre a cing mois au minimum [pour un congé
maternité, par exemple] et de sept a neuf mois au
maximum et il est présent trois ou quatre journées
par semaine. Il est donc impératif de définir une
feuille de route pragmatique et adaptée a cette
durée déterminée, sinon on va dans le mur. Au
niveau régional, le directeur de transition peut
s'appuyer sur les directeurs d'établissements et les
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chefs de service. Il prend le relais en tuilage avec
le directeur partant. De méme, les périodes de tui-
lage pour le futur directeur régional permettent
d'effectuer un passage de relais plus en douceur.
Certes, le management de transition a un co(t,
mais c’est un investissement. Si I'’Anpaa devait
mobiliser un directeur du siége pour assurer, le
temps d'un recrutement, les missions de la direc-
tion générale vacante, cela colterait plus cher. »

MADAME H., PRESIDENTE D'ASSOCIATION
«Notre association a eu recours au management
de transition pour pallier I'absence du directeur
général et donner suite a plusieurs échecs dans le
recrutement de directeurs a la téte de certains éta-
blissements. Prendre un directeur de transition per-
met de redynamiser, de ressouder les équipes, de
mieux redéfinir le profil du poste dont |'association
et les établissements ont réellement besoin et d'ac-
compagner des transformations.

Un directeur de transition a |'expérience, la faculté
de s'adapter a style de management nécessaire
pour aider les personnels de |'établissement a
reprenolre confiance, a se remotiver. Notre secteur
est en pleine mutation, avec l'inclusion ou encore

la mise en ceuvre des contrats pluriannuels d'objec-
tifs et de moyens. |l faut arriver a faire prendre

ce virage aux directions et aux équipes. Dans nos
associations qui se sont créées dans les années
1960, les professionnels sont souvent présents
depuis longtemps et font preuve d'une résistance,
d’une certaine angoisse face aux changements. Au
niveau des familles des personnes accompagnées,
elles ne sont pas non plus tres familieres avec

les notions nouvelles de |'autodétermination, de
I'inclusion. Le management de transition apporte
une souplesse, une certaine hauteur de vue pour
identifier les enjeux, les objectifs associatifs et donc
établir un certain audit. C'est un investissement
rentable.» PROPOS RECUEILLIS PAR N. G.



