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- Retour sur la méthodologie utilisée et le déroulement de la démarche

- Présentation de I'étude menée et préconisations afférentes
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RAPPEL DU CADRE DE L’EXPERTISE
CHSCT
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CADRE GENERALDE L'EXPERTISE CHSCT

- Lerecours a lI'expertise CHSCT s’exerce dans |le cadre d’un référentiel |égislatif
et reglementaire : « Le comité d'hygiene, de sécurité et des conditions de
travail peut faire appel a un expert agréeé :

o 1. Lorsqu'un risque grave, révélé ou non par un accident du travail, une

maladie professionnelle ou a caractere professionnel est constaté dans
I'établissement ;

o 2. En cas de projet important modifiant les conditions de santé et de sécurité
ou les conditions de travail, prévu a I'Article L4612-8.

- Les conditions dans lesquelles I'expert est agréé par |'autorité administrative
et rend son expertise sont déterminées par voie reglementaire » (Art. L. 4614
-12 du code du travail)
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SPECIFICITES DU CADRE DE CETTE MISSION

- Un cahier des charges constitué de maniere paritaire

« Pas de demande formulée autour :
o d’une problématique de potentiel risque grave

o d’une analyse de projet impactant les conditions de travail et nécessitant un avis
du CHSCT mentionnée Risque Grave ou projet important...

- Mais plutét une volonté de partager une analyse des impacts de la
réorganisation sur les conditions de travail (au sens large)

- Un délai d’intervention au dela des 45 jours prévus par les textes de loi compte
tenu de reports de dates et d’une volonté partagée de favoriser une dynamique
constructive et partagée autour du projet
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CADRE DE CETTE MISSION

- Un double objectif a travers cette mission :

o 1. Partager une analyse de l'existant, des ressources identifiées au plus pres du
terrain mais aussi des sources de dysfonctionnements, tensions etc...

o 2. Formuler des préconisations dont le CHSCT pourra se saisir dans le cadre de ses
débats/réflexions internes

-  Notre role : éclairer le CHSCT sur la situation et vous mettre en capacité de
travailler ensemble sur un plan d’actions constructif en vue de préserver la santé
au travail de 'ensemble des agents
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RETOUR SUR LA DEMARCHE MENEE
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Rappel des objectifs et enjeux de la démarche

- Mieux identifier les impacts de la réorganisation sur la santé, la sécurité et les
conditions de travail des agents.

- ldentifier d’éventuels risques engendrés par la réorganisation (en lien avec la
fusion notamment).

- Aider plus globalement le CHSCT a analyser la situation et a proposer des
ameéliorations concretes des conditions de travail de I'ensemble des agents,
encadrants ou non.

— Périmetre : siege(s) de Lyon, Clermont + antennes — hors agents des lycées, soit
1800 agents concernés par la démarche
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Rappels de notre déontologie
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Rappels de notre déontologie

Fraleurs <
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* Posture / déontologie des intervenants : focus sur la confidentialité W8T Jacpect#

— Au sein de la région :
e Obligation dediscrétion

* Nous avions envisagé des liens éventuels avec le médecin du travail (au dela des entretiens
menés) si des situations individuelles spécifiques relatant des problématiques de santé avaient
été relevées ; dans les faits, médecin rencontré en phase exploratoire mais pas au dela

— Hors de la région :

* Tout document transmis au cabinet restera confidentiel et ne sera en aucun cas transmis a des
tiers

* Le rapport, les résultats dans leur ensemble et préconisations seront remis au CHSCT dans son

ensemble qui s’assurera ensuite de la communication adaptée aupres du personnel pour leur
proposer un retour sur la démarche
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Quelques points de vigilance quant a la mission

- Une analyse des impacts et non de la réorganisation

Notre role a été... Notre role n’était pas de...
D’identifier ce qui fonctionne bien et ce qui Mener une enquéte sur des situations trop
peut étre source de tensions spécifiques voire individuelles

D’apporter une analyse et des préconisations  Rechercher des coupables

a portée collective
Poser un diagnostic médical sur |’état de santé

D’associer I'ensemble des populations ala
démarche

De se centrer sur le travail et les conditions
dans lesquelles il se réalise (ou pas)

11
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Schéma directeur validé en phase de cadrage

Actions de communication tout au long du projet

\

* Pointde cadrage ~
e Analyse documentaire e Analyse des données \

permettant de comprendre * Entretiens collectifs : recueillies et rédaction du

le contexte / historique potentiellement 5 groupes livrable

Entreti loratoi Directeurs, 3 groupes CDS et
[ ]

ntretiens exploratoires 26 groupes non encadrants (-/Res;citution Dire@
e Réunion de lancement ~—membres CHSCT
e Entretiens individuels
spécifiques <

y/
e Observation du travail réel (/
jours) environ 40 personnes

observées
‘ ¢ 300 personnes
potentiellement interviewées
@ Livrable : Rapport de
Livrables: support présenté au diagnostic et préconisations
12 Groupe de suivi dans un outil spécifique
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Retour global sur la mission

Préparation

Décembre - restitution A I
janvier | Restitution en
Fin Novembre - .. instance
i Reunions
Novembre décembre A : ' complémentaires
Entretiens et
A ' observations
Entretiens
' | |DGS +DGA +
Phase de OS + appel au
cadrage volontariat

Plusieurs mois se sont écoulés entre la phase de
recueil sur le terrain et la restitution ; des éléments
ont pu évoluer et enrichiront vos discussions a
venir

13
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Retour global sur la mission

- Pres de 210 volontaires en entretiens — a ceux-ci se greffent les agents
rencontrés lors des observations soit entre 280 et 300 acteurs en tout :

o Richesse et complémentarité des profils rencontrés ; panel relativement étoffé et
intégrant une grande diversité de profils (métiers, tranches d’age et
d’ancienneté).

o Une dynamique d’inscriptions progressive « payante sur la volumétrie »
(plusieurs vagues de communication...).

- Une logistique souple mais solide qui a permis de répondre a tous les
souhaits de rencontre (sauf quelques exceptions, liées a des absences
impromptues) :

o Un calage de projet initial complexe pour rencontrer le DGS et les DGA avant de
lancer la communication aux directeurs, CDS et agents.

o Quelques inscrits absents malgré les confirmations.
14 o Des salles mises a disposition systématiquement.
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Retour global sur la mission

Répartition de la population rencontrée en

t t DGA . .
entretiens, par Toutes les directions

sont représentées dans
la population

50

40 35

rencontrée, méme si
=0 cela représente parfois
20 de petits effectifs
10
| | : |
0 - Inclut le président + des

DGA1l DGA2 DGA3 DGA4 DGAS5S CHSCT—" membres du groupe de

B Nombrede Nom M Populationglobale Suivi
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Retour global sur la mission

Représentation de chaque DGA dans les entretiens
18,00
16,00
14,00
12,00
10,00 9,91

8,00

6,00

4,00

% des effectifs globaux de la DGA

2,00

DGA 1 DGA 2 DGA 3 DGA 4 DGA 5 DGS
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Retour global sur la mission

Répartition des agents rencontrés - par secteur géographique

180
Lyon, Clermont Ferrand

et les antennes ont bien
éte représentés dans le
cadre des échanges.

160 153
140
120
100
80
60

40

16

CLERMONT-FERRAND Lyon Antenne

20
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Retour global sur la mission

160

140

120

100

Effectifs
N S (@)) o0
o o o o

o
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Répartition de |la population rencontrée entre
hiérarchiques et non hiérarchiques

136

non Oui
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Retour global sur la mission

« La démarche a été considérée comme constructive mais des attentes fortes ont
été exprimées quant a la restitution du diagnostic et aux actions qui seront
engagees

- Un questionnement récurrent sur le périmetre qui n’integre pas les agents des
lycées ; notre hypothese est que les agents pensent a leurs collegues au sens
large, dans et hors contexte de réorganisation

- Des entretiens collectifs d’'une durée d’1h30 — souvent considérés « trop court »
par rapport au contenu a aborder (mais permet aussi d’aller a I'essentiel)

- Des temps a priori « trés appréciés », permettant souvent de décaler certaines
représentations sur le travail des collegues, de démystifier les activités d’autres
sites, de découvrir aussi des contraintes ou ressources transverses et jusque la
non mises en débat

19
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DIAGNOSTIC ET PRECONISATIONS
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Grille de lecture

- Lexique:

o Agents : terme générique pour désigner tous les acteurs confondus, qu’ils

soient en situation de management hiérarchique, fonctionnel ou non
encadrant

o Encadrants: a envisager au sens large, tous niveaux confondus, sauf précisions
spécifiques apportées

- Fil rouge :

- ™ Vo A /
Issus de déterminants Dont nous avons
6 axes d’amélioration de l'activité et repéreé certains effets
avec préconisations... . ressentis repérés sur . sur les agents, le
le terrain... travail, les collectifs...
L / g “ \g 4

21
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Axes de travail / thématiques

Stratégie et conduite
des changements

S

Gestion de situations de

tensions / problématiques

Vérées Organisation, processus de

travail et gouvernance

\—‘/ Importance de

conserver une

Management de la santé

) au travail

approche globale et

Environnement systemique
physique de travail Evolution/transformation

(matériel, outils, des métiers

\ Culture managériale et g
d’entreprise
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Point de vigilance majeur

- Nous avons favorisé le point de vue du travail réel, a la fois verbalisé par les
agents, et a la fois analysé pour comprendre les situations professionnelles

Axe d’investigation le plus neutre et le plus objectif permettant de dépasser les
points de vue et commentaires subjectifs

- Représentativité de |la population rencontrée :

o Ne pas chercher a savoir qui a dit quoi ; tout le monde n’a pas le méme ressenti,
les mémes impacts dans son quotidien mais nous avons recherché des axes
d’amélioration qui soient communs et transverses

o |l s’agit de ne pas amplifier / dramatiser |les problématiques identifiées car non
résolutoire et nous ne connaissons pas le point de vue des agents non rencontrés
Mais il s’agit aussi, parallelement, de ne pas banaliser les éléments recueillis

Si nous les évoquons, c’est que nous estimons qu’il est important de travailler sur ces
sujets, soit car des effets avérés sont déja relevés, soit car nous faisons I’hypothese qu’ils
23 pourraient se développer dans un futur proche (logique prévention)
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Point de vigilance majeur quant a la lecture des themes

Pour chagque axe développé : tout n’est pas négatif bien entendu sur le terrain ;
I’enjeu est d’aborder I’élaboration d’un plan d’actions constructif pour améliorer
ce qui peut I'étre au niveau global.

Ainsi nous avons mis en avant des facteurs ressources / points d’appui ; il est
primordial de les maintenir, voire de les renforcer.

Les analyses se basent sur un recueil des représentations des personnes a un
instant T, spontanément ; nous mentionnerons des éléments factuels, mais aussi
des « vécus, éléments subjectifs » variables selon les individus (les perceptions
sont hétérogenes) auxquels nous attachons une grande valeur dans l'analyse.

Pour rappel, nous ne visions pas |'exhaustivité et avons cherché a intégrer les
points majeurs sur lesquels travailler.

24
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THEME 1 : STRATEGIE ET CONDUITE DES
CHANGEMENTS
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INTRODUCTION

- Notion de réorganisation ; spécificités du contexte d’intervention :

o La fusion des régions Auvergne et Rhone-Alpes

o Le changement des politiques publigues dans le cadre d’une nouvelle
mandature

o Une réorganisation du fonctionnement global de la collectivité suite aux divers
transferts de compétences notamment (cf. loi NOTRe - 2015) et a la volonté
politique de créer une nouvelle collectivité

26
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Clarifier la vision, le projet et le sens de la transformation

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Besoin de transparence sur les choix ; des orientations floues et instables

La stratégie existe mais ne descend pas suffisamment, n’est pas déclinée opérationnellement —si la ligne de
conduite était claire au départ, les agents constatent un manque de déclinaison opérationnelle lié a
I’acculturation de nouveaux encadrants qui ne pouvaient pas arbitrer faute de connaissances de ce nouveau
milieu, des processus de décisions tres long et, par conséquent, la création de processus/ procédures
transitoires (donc qui changent) = perte de sens

Incompréhensions sur des choix d’investissements parfois percus comme non prioritaires

Déconnexion percue comme forte entre les objectifs généraux, le discours et les réalités du terrain — agilité,
efficacité,...VS processus plus longs, complexification des procédures, communication pas toujours ajustée (cf.
impacts aupres des agents) => un déséquilibre entre le fond et la forme => perte de sens pour les agents

Mode de fonctionnement non sécurisant en termes d’emploi et de contenu du travail car activités et
environnement de moins en moins maitrisés

+ regroupement des services et parallelement, nombreux mouvements (sorties ou mobilités) avec pertes de
compétences —interrogent sur les missions essentielles a préserver, prioritaires ou non etc...

Postes non pourvus ; vécu difficilement, manque d’informations, de perspectives claires

27
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Mieux accompagner les changements

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Un processus de changement enclenché en 2016, ayant mobilisé des ressources qui tendent a s’épuiser
alors méme que la mise en ceuvre opérationnelle débute : la réorganisation a été présentée comme un
projet qui devait se faire en 3 mois alors que pour les agents cela fait deux ans que cela dure.

Une organisation prescrite qui avance, mais il reste a accompagner le volet humain, a faire vivre, a créer
les liens, articulations etc... ; « les murs sont montés mais on doit intégrer le ciment »....

Il perdure un manque de compréhension des agents quant au pilotage et au role des fonctions supports
dans la transformation (et actuel).

Les services RH eux-mémes réorganisés ; leurs possibilités d'accompagnement dans le cadre des mobilités
ont parfois été tres réduites/complexifiées. Plusieurs constats :

Peu (voire pas) de parcours d’intégration dans de nombreuses situations

Postes proposés au fil de I'eau ; stratégies de prudence qui ont amené des agents a se positionner par
précaution (perte de la logique compétences dans les choix)

Des mobilités choisies parfois par anticipation et non par conviction (ex: information non précise sur la
réduction de postes dans certaines directions)

Des postes fortement impactés (>50%) sans accompagnement adapté - suffisant

Peu d’accompagnement des nouveaux managers
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Processus participatif

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Le processus participatif en place est :

- Fragilisé dans sa crédibilité, d’'ou une faible adhésion au projet

- Remis en guestion : sentiment que les réflexions n‘ont pas été prises en compte, que tout « ce qui était
fait avant est nul », que le cadre de travail est déja préconstruit et trop restreint,

Sentiment qu’on n’a pas pris en compte l'analyse de I'existant, de « réinventer I'eau chaude » ou encore

de mettre en place des procédures (parfois plus complexes) non adaptées a la réalité (voire méme non

adaptée aux regles de la fonction publique)

Besoin de clarifier I'articulation entre des compétences externes qui peuvent étre sollicitées (co(t) alors
méme que ces compétences existent parfois en interne et sont sous-employées.

29
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Constats issus du terrain

Dont certains effets ont été repérés

Des dissonances qui peuvent générer un sentiment de mal-étre, voire de la colere

Perte de confiance envers l'institution :

- Etre « éloignés » du projet tel qu’il avait été présenté ; « on a tout cassé, déstructuré sans prendre le
temps de reconstruire »

-« Onn’a pas tenu compte des compétences, modes opératoires de la structure »

Incompréhensions, perte de sens ; « 'organisation devrait étre le miroir du projet politique » le discours
est vécu comme tres éloigné de la réalité

Sentiment que les recrutements/mobilités n‘ont pas toujours été réalisés selon des criteres objectifs et
notamment la compétence

Résilience, voire résignation pour certains ; notion de découragement, pas de perspectives
d’améliorations car pas de levier d’action a portée de main

Conflits de valeurs, sentiment de ne plus faire un travail de qualité

Rappel : effets ressentis / vécus de maniére variable ; toute la populationimpliquée

30 , . :
dans la démarche n’est pas dans ces situations
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Points d’appui

Sens du service

Collectif de travail — public et

entraide et soutien
permettent de pallier a
certains
dysfonctionnements,
avec leurs limites

mais qui tend a

sens trouvé
notamment

engagementfort

s’essouffler faute de

Pas d’opposition au
principe d’une
réorganisation, voire
méme évocation
d’une nécessité

.

S~

Pas de résistance au
changementa priori
— nombreux sont
ceux quiont vécu

Soutiensocial et
manageérial de
proximité

Implication du DGS
percue positivement

des réorganisations |
et changements
d’exécutif
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Clarifier la vision et le sens général de la transformation
pour rassurer ; favoriser 'appropriation sur le terrain dans le
quotidien (en liant les évolutions concretes et les discours)
pour permettre une projection constructive vers I'avenir

Clarifier le dispositif de pilotage du changement (qui fait
quoi, qui pilote quoi, quels acteurs ressources) et
notamment le positionnement des fonctions supports

Renforcer I'approche participative — réaliser un état des
lieux opérationnel des atouts actuels, ce qui fonctionne(ait)
bien, capitaliser sur les bonnes pratiques et s’autoriser
I'expérimentation via des démarches itératives

Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL

Elaboration de feuilles de route avec des points d’étape /
jalons associés

Organisation de séminaires de direction

Clarification des objectifs visés / cibles (missions, portée,
ressources...)

Apport de précisions et notamment avec I'élaboration de
logigrammes + définition de ses modalités de diffusion

Interventions de « référents » dans des réunions de services
— directions pourexpliquer leur réle etc....

Fonctionnement en mode projet (pilotes/contributeurs)

A l'échelle des unités / services / directions, ateliers de
capitalisation (une fois le projet de service bien orienté,
donc une fois le cap bien appréhendé)
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Synthese thématique 1

Vision et sens— projection
Pilotage du changement et réles
Approche participative — capitalisation,

expérimentation

Stratégie et conduite des
changements

Gestion de situations de
tensions/ problématiques

avérées Organisation, processus de

travail et gouvernance

Management de la santéau
travail

Environnement
physique de travail
(matériel, outils,

Evolution/transformation
des métiers

Culture managériale et
d’entreprise

33

S’appuyersurle soutien du collectif,
I'engagement, le sens du service
public et 'envie de construire, sans
opposition de principe
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THEME 2 : ORGANISATION DU TRAVAIL — ROLES,
PROCESS ET REGULATIONS - GOUVERNANCE
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Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Problématique d’équipes non complétes (ou non ajustées) ; attentes de recrues, certains services sont en
sous-effectifs, sans encadrement parfois, d'ou « une attente forte d’'un retour rapide a la normalité »

Un déficit de pilotage de I'activité des agents et de leur charge de travail (individuelle et collective)

Une difficulté a identifier les bons interlocuteurs (qui, ou)...en lien avec un organigramme trop succinct et un
manque de partage sur qui fait quoi (individuellement et a I'échelle des équipes)

Manque de compréhension sur les processus de décision ; percus comme lourds, complexes, opaques
parfois avec un sentiment d’injustice sur les décisions prises

Systeme de délégation peu existant ou peu clair ; nombreux circuits consommateurs en temps et
augmentation des délais de réponse — Sentiment de centralisation des pouvoirs de décision

Espaces de discussion/co construction sur le travail a développer ; modes de coopération perturbés par
I'absence (ou le manque) de liens et de liant entre les différents services, entre Lyon et les antennes, entre
les contractuels et fonctionnaires, le personnel et les prestataires externes...

Circulation de l'information : des éléments appris via la presse, un éloignement géographique (lié a la taille

de la région) qui impligue une certaine vigilance quant aux transmissions d’informations (synchronisation,
55 cohérence, en temps identiques...)
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Constats issus du terrain

Dont certains effets ont été repérés

Surcharge, stress, épuisement VS sous charge, inquiétudes, perte d’estime ; peu de rééquilibrages
possibles faute de pilotage et mise en débat sur la répartition du travail (des risques de « burn-out »,
« bore-out » et « brown-out » sont évoqués, cela traduit bien les réalités multiples des contextes de
travail) ; arréts maladie, démotivation et incompréhensions sur le fait que la situation perdure ; perte de
pouvoir d’agir, sentiment d’étre dépossédés

Des agents qui ne comprennent plus le sens global de la collectivité (enjeux, missions et objectifs) et
sentiment de ne plus répondre aux attentes des usagers. Perte de sens au regard de la transcription
opérationnelle de |a stratégie politique (Perte de confiance/défiance)

Des attendus non clairs qui générent des doublons (pertes de temps) et des activités non réalisées
(risques) ou prises en charge par d’autres personnes/services ; impacts sur la qualité du travail (tenue des
délais, erreurs, réactivité...) et sur I'image renvoyée a I'extérieur

Des agents qui ne se connaissent pas ; difficultés a travailler ensemble, a construire
Le management a distance génére un sentiment d’injustice organisationnelle, de manque d’équité entre

les sites ; Sentiment d’étre « moins bien lotis » en antennes et sur Clermont Fd — contagion sur Lyon
Isolement de certains

36 Rappel : effets ressentis / vécus de maniére variable ; toute la populationimpliquée
dans la démarche n’est pas dans ces situations
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Points d’appui

La formalisation de fiches de poste
dans certains services permet de
clarifier les attendus au-dela de la

vision « métier » ou
« organigramme » trop globale —
Mais pratique nongénéralisée

Certainesdirections ont avancé
dans la cohésiondes équipes, y
compris entre les localisations (lié
aussi aux tailles des directions
mais pas uniqguement)

Des process de travail se
mettenten place dans
certains services mais

doivent encore étre évalués
et partagés pour consolider
A et sécuriser les
fonctionnements

Tous les organigrammes
ciblesont été validés

37
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Préconisations

Valider / Planifier et communiquer sur les effectifs
cibles par service puis ouvrir / renforcer le
dispositif de recrutement pour obtenir des
équipes « completes » au sens « d’ajustées » par
rapport aux missions et aux priorités du service

Définir, clarifier et partager les processus de prise
décision : régles du jeu, marges de manceuvre,
processus d’arbitrage et de régulation

Intégrer dans les réflexions I'identification des
compétences nécessaires au bon fonctionnement

Favoriser des espaces de discussion et de
coopération sur le travail (enrichir, renforcer...)

Développer des pratiques de management a
distance efficaces et garantes de sens et de
cohésion

Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL

Préconisations Exemples de déclinaisons

A partir de la clarification de la vocation et des
missions/métiers prioritaires de la collectivité,
déclinaison (vocation/missions/activités prioritaires) au
sein des directions et services (ex : séminaires de vision
partagée et de partage de vision)

Des processus spécifiques a clarifier : recrutement,
articulation CAB-DARES...

Clarification des modalités de travail et de collaboration
avec les élus (gestion des interfaces, injonctions
contradictoires, arbitrage, gestion des urgences)

Quelles compétences clés sont requises au plus pres du
terrain ? (juridique...)

Dresser un inventaire des espaces existants, de leurs
atouts et limites pour envisager des pistes de progres

Définir des regles de fonctionnement
S’assurer de temps institués réguliers
Alterner les déplacements de maniere équitable etc...
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Clarifier le qui fait quoi au quotidien (directions,
services puis agents)

Définir / partager les priorités opérationnelles
(missions, actions) dans chaque service/direction
Préciser comment s’organise le partage des
fonctions supports avec les managers (attention
guand absence d’encadrant ou instabilité de
I’équipe managériale) : volet social, technique...

Stabiliser/renforcer la ligne managériale

Evaluer ladéquation ambition / missions /
objectifs / moyens, dans un principe de réalité
Etudier/évaluer/ajuster la charge de travail réelle
des services et des agents (encadrants/non
encadrants)

Projets de services co-construits, élaborés de
maniere participative en tenant compte de Ia
commande politique
Formalisation des
délégations
Clarification des roles entre directeurs et
adjoints

Séminaire par direction avec outils pour clarifier le
role de chacun (outillage de type matrice etc..)

fiches de poste et des

leurs

Recrutement sur des postes non encore pourvus ou
en attente de validation

Outils d’évaluation — de pilotage de la charge de
travail (au dela de la planification de I'activité en
tant que telle)
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Synthese thématique 2

Vision et sens— projection S’appuyersurle soutien du collectif,
Pilotage du changement et réles I'engagement, le sens du service
Approche participative — capitalisation, public et I'envie de construire, sans
expérimentation opposition de principe

Effectifs cibles, réles de

Stratégie et conduite des chacun, processus de
changements décision, EDD, management

Gestion de situationsde a .dIStClnCE
tensions / problématiques Pilotage charge +

4 Organisation, processus de , .
avérées : ’
travail et gouvernance adequ,atlon moyens (dont
compétences)

Management de la santéau
travail

.

Poursuivre la dynamique sur les
process, clarification en cours, fiches
de postes et travauxsur la cohésion

Environnement
physique de travail Evolution/transformation

(matériel, outils, des métiers

Culture managériale et
d’entreprise

40
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THEME 3 : ACCOMPAGNEMENT DES EVOLUTIONS DE
METIERS ; QUELLE COLLECTIVITE, POUR FAIRE QUOI ?
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Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations

exprimées par les agents rencontrés sur
le terrain

Des agents qui ne maitrisent pas/plus leur
poste de travail et qui se trouvent en situation
difficile avec parfois un sentiment d’échec.

Des exigences nouvelles qui nécessitent de
mobiliser d’autres ressources et un
positionnement différent dans certains cas ;
pas nécessairement des « nouveaux » métiers
mais des périmetres qui changent, une
répartition des taches qui évolue et des agents
qui réalisent des taches complétement
différentes sans pour autant avoir changé de
poste officiellement.

Dont certains effets ont été repérés

Sentiment pour certains d’étre dépossédés ;
« notre métier nous échappe »

Erreurs, risques (y compris juridiques) ; Perte
d’efficacité/d’efficience — quid des indicateurs

de performance

Perte de légitimité/crédibilité individuelle et
collective

Impact sur I'image de la collectivité

Perte de confiance, tensions - stress

Rappel : effets ressentis / vécus de maniéere

~ variable; toute la population impliquée dans

la démarche n’est pas dans ces situations
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Points d’appui

Engagement fort des

agents en termes de

conviction autour de
|'exercice de leurs missions

Compétences et Fierté d'appartenance a la
expertises métiers région méme si cela se
reconnues délite
. \

43
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Identifier les besoins de formation et
d’accompagnement pour accompagner l'acquisition
et le développement de nouvelles compétences
clés

Démarche type « GPEC » : nouveaux métiers,
évolution de meétiers existants, + population
vieillissante (quid des indicateurs RH ?)

Garantir une articulation plus fluide des fonctions
supports / dappui avec les directions plus
techniques pour sécuriser les process et les agents

Séminaires de partage sur les représentations des
métiers aujourd’hui pour redonner du sens a la
fonction d’agent au service de la collectivité et
recréer le sentiment d’appartenance a une nouvelle
collectivité

Décliner des parcours de formations

Formation management et QVT

Identifier les métiers ayant vocation a disparaitre,
les compétences qui se raréfient,...

Mettre en place des référents par DGA (sur des
thématiques / champs de compétences spécifiques)
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Synthese thématique 3

Vision et sens— projection S’appuyersurle soutien du collectif,
Pilotage du changementet réles I'engagement, le sens du service
Approche participative — capitalisation, public et I'envie de construire, sans
expérimentation opposition de principe

Effectifs cibles, réles de

Stratégie et conduite des chacun, processus de
changements décision, EDD, management

Gestion de situations de a .dlstance
tensions / problématiques Pilotage charge +

avérées Organisation, processus de adéquation moyens (dont
travail et gouvernance ,
compétences)

Management de la santéau
travail

.

Poursuivre la dynamique sur les
process, clarification en cours, fiches
de postes et travauxsur la cohésion

Environnement
physique de travail
(matériel, outils,

locaux) N »¥/ Articulation avec fonctions support et
\/X techniques poursécuriser les process et les
Culture managériale et agents
d’entreprise

e R Be:soms de formation et d’‘accompagnement,
des métiers démarche type « GPEC ».

~ Poursuivre la dynamique sur les
\/ process, clarification en cours, fiches

45 de postes et travauxsur la cohésion
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THEME 4 : VERS UNE CULTURE COMMUNE
(MANAGERIALE ET D’ENTREPRISE)
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Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Nouvelle identité a construire pour favoriser I'appartenance et I'ladhésion au projet

Beaucoup de changements parmi la ligne encadrante, un certain nombre ne connaissent pas la fonction
publique (ses regles, ses procédures, les devoirs des agents, etc.) ce que les agents comprennent mais ils ne
comprennent pas le manque d’appui sur les équipes qui ont un savoir-faire, une éthique, des compétences
parfois percus comme sous-mobilisés

Confrontation dans la réalité de 2 cultures : privée/publique ; apparition de tensions, difficultés a s’approprier
les nouvelles exigences

Des managers qui ont parfois perdu le sens de leur mission ; nombreux s’inquietent de la dégradation des
contextes de travail et de la santé de leurs équipes (et aussi de leur santé, sous I'angle de leur capacité a tenir,
et a soutenir leurs équipes, dans la durée)

Besoin de repérer les situations et désamorcer (si possible) avec des leviers a portée de main.
Pas / peu d’échanges entre pairs

Des managers isolés dans leurs pratiques et en difficulté parfois (perte de reperes, charge de travail, absence
de leviers), sans espace « ressources » pour partager, capitaliser et co-construire de nouveaux reperes et
pratiques managériales malgré un parcours manager existant parmi les outils de la RH mais qui semble ne pas

étre (suffisamment) déployé
Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL




Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

En lien avec les évolutions de missions, des champs de compétences sont parfois réduits, appauvris avec
une perte de la vision globale du travail des agents

Des fonctionnements disparates entre les services/ directions concernant I'animation de dispositifs
réguliers de communication.

Nécessité pour les agents de se rencontrer, de faire connaissance (notamment compte tenu de la réalité
multi sites) pour mieux travailler ensemble et construire I'équipe/le service

48
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Constats issus du terrain

Dont certains effets ont été repérés

Pertes de sens et de valeurs

Sentiment d’une forme de taylorisation avec perte de la vision globale

Plusieurs agents peuvent se retrouver a faire le méme travail en doublon = perte de temps,
efficacité etc...

Rappel : effets ressentis / vécus de maniere variable ; toute la populationimpliquée
dans la démarche n’est pas dans ces situations

49
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Points d’appui

Un projet QVT structurant

a décliner
Une bienveillance
DGS pergu comme moteur ‘ 4 d’ensemble (mais pas
pour accompagner les universelle) dans les
changements relations interindividuelles
et intersites
4 \

Une collectivité pergue
comme étant un « bon
employeur » dans le
secteur « malgré tout »

Fierté d’appartenance a la
région (méme si en déclin)

p—

50
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Mener un travail collaboratif sur la vocation et les
valeurs de cette nouvelle collectivité pour recréer
un fort sentiment d’appartenance nécessaire a la
réussite du projet

Décliner ces choix via un parcours de formation
des managers ; intégrer la promotion de la santé au
travail et la QVT dans les formations au
management

Outiller la ligne managériale en premier niveau
pour la promotion de la santé, la détection de
situations a risques etc...

ldentifier / mettre a disposition des acteurs
ressources pour garantir un accompagnement
manageérial individuel et collectif de proximité

Temps collectifs sur le partage des représentations
individuelles et collectives pour reconstruire un
socle commun (c’est quoi en 2018 le métier d’agent
? de manager ?)

Nouveau module ou enrichissement de |'existant ;
organiser une réunion interservices pour définir
une offre globale adaptée et cohérente sur le long
terme

Formations a I’entretien d’aide et d’écoute

Des ressources internes/externes a mobiliser
coaching individuel et collectif pour accompagner
les managers et leurs équipes dans les
changements, parcours d’intégration des nouveaux
managers a renforcer...

Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Consolider des pratiqgues de management Espaces de co-développement/espaces «ressources

cohérentes et convergentes » pour redonner du sens (et des moyens) au métier
de manager

Ritualiser des espaces de dialogue et de travail Dispositifs de communication — pratiques

pour consolider les collectifs et managériales a partager/consolider

renforcer/construire la cohésion des nouvelles

équipes

Avec une vigilance particuliere sur les sites Quel relais locaux? Quels dispositifs nécessaires ?
décentrés (présence des directeurs / responsables)

Restaurer de la proximité avec les élus - Renforcer Définir les modalités du « bien travailler
leur présence en particulier sur les sites décentrés ensemble »
Partage de représentations pour faire évoluer
certains méconnaissances percues sur le réle des
« fonctionnaires »

Communication interne/externe pour restaurer une Quelle reconnaissance des agents (pratiques
image dégradée dedans et dehors managériales, relations aux élus, communication

institutionnelle) ?
52
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Synthese thématique 4

Vision et sens— projection S’appuyersurle soutien du collectif,
Pilotage du changementet réles I'engagement, le sens du service
Approche participative — capitalisation, public et I'envie de construire, sans
expérimentation opposition de principe

Effectifs cibles, réles de

Stratégie et conduitedes
changements chacun, processus de
décision, EDD, management
Gestion de situations de a distance

tensions / problématiques

avérées Organisation, processus de Pilotage charge +

travail et gouvernance adéquation moyens (dont
~ compétences)

Management de la santé au
travail

Poursuivre la dynamique sur les
process, clarification en cours, fiches
de postes et travauxsur la cohésion

Environnement

physique de travail Evolution/transformation

(matériel, outils, des métiers Besoins de formation et
locaux) d’‘accompagnement,
\_/(/ »\—/ démarche type « GPEC ».
. S Culture managériale et Articulation avec fonctions
Vocation et valeurs + proximité élus d’entreprise .
e tion et outillage de la i sriale + supportet techniques pour

accompagnement, co-développement...
Dialogue renforcé — spécificités sites décentrés
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Poursuif#854 Efynamique surles
process, clarification en cours, fiches

Fierté d’appartenance a maintenir,
de postes et travauxsur la cohésion

projets moteurs transverses a
poursuivre ac |'B MSCONSEIL
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THEME 5 : ENVIRONNEMENT, MOYENS MATERIELSET
LOCAUX
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Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations exprimées par les agents rencontrés sur le terrain

Au sein d’'une méme direction (ou service), les bureaux sont éparpillés (parfois) sur plusieurs étages ce qui
ne favorise pas le sentiment d’appartenance et la transversalité dans I'activité de travail

Des difficultés pour utiliser certains outils (pb de connexion, de performance, d’adéquation)
Des outils non partagés/non partageables

Probleme de place dans certains bureaux et open space : confidentialité complexe a maintenir selon les
missions des agents

Nombre de véhicules de service réduit VS interventions sur un territoire plus grand avec des agents toujours
basé au méme endroit... amplitudes horaires importantes / responsabilité

Lyon ; problématique de luminosité pour les bureaux donnant sur la cour intérieure (certains ne voient
jamais le soleil), bureaux et salles de réunion second jour, 1 lampe par bureau en guise d’éclairage (parfois
insuffisant a priori mais a vérifier avec luxmetre),

Restauration a Clermont pas facile d’accés (« cher et pas sur place »)

55
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Constats issus du terrain

Dont certains effets ont été repérés

Investissements en « petit » matériel source de sentiment de manque de considération
Perte de cohérence dans la répartition des équipes au regard des missions

Perte de temps, moins de fluidité dans les échanges / freins a la collaboration

Perte d’efficacité / efficience

Freins a la transversalité intersites/ex régions

Perte de sens (ex : moyens de déplacements terrain, voyages a I'étranger)

Rappel : effets ressentis / vécus de maniére variable ; toute la populationimpliquée
dans la démarche n’est pas dans ces situations

56
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Points d’appui

Mise a disposition de moyens
pour collaborera distance
(visio...) malgré des freins

techniques

Des conditions générales
matérielles de travail
globalement satisfaisantes

Batiments globalement
percus comme agréables

~

57
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Réflexion sur l'organisation des bureaux (Lyon et
Clermont) pour donner plus de cohérence et de
lisibilité globale

Repérer au plus pres du terrain les besoins matériels
nécessaires / indispensables et faire remonter les
éléments

Adaptation des moyens de déplacement mis a
disposition

Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL

Sur Clermont : réflexions sur la répartition en open
space (systématique ?) + redonner du sens et
rassurer sur le partage des locaux avec des
entreprises privées

Sur Lyon : favoriser une logique de regroupement des
services d’'une méme direction ou en lien
interservices

Fiche navette par équipe ?
Ex : ajouter des lampes a Lyon

Articulation entre missions, objectifs et moyens :
guelles nouvelles priorités (ex : international) ?
Quelle présence terrain souhaitée ? quelles relations
de proximité nécessaires aujourd’hui ? quelles
modalités de fonctionnement avec les partenaires
externes ? ...
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Harmonisation/optimisation des outils/logiciels Groupes de travail transverses : état des lieux des
besoins

Permettre aux agents de Clermont de se sentir plus Redéfinir un contrat plus intéressant pour les agents
intégrés/reconnus dans cette nouvelle collectivité de Clermont avec le restaurant ou trouver un service
traiteur ou créer un espace restauration

59
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Synthese thématique 5

Vision et sens— projection S’appuyersurle soutien du collectif,
Pilotage du changementet réles I'engagement, le sens du service
Approche participative — capitalisation, public et I'envie de construire, sans
expérimentation opposition de principe

Effectifs cibles, réles de
chacun, processus de

) décision, EDD, management
Gestion de situations de a distance

tensions / problématiques o .
avérées Organisation, processus de Pilotage charge +
travail et gouvernance adéquation moyens (dont

~ compétences)

Stratégie et conduitedes
changements

Management de la santé au
travail

Répartition / aménagements locaux
Harmonisation logiciels...Repérage
premiers besoins

Véhicules

Poursuivre la dynamique sur les
process, clarification en cours, fiches
de postes et travauxsur la cohésion

Environnement

Bonnes conditions matérielles : .
physique de travail

Evolution/transformation

d’ensemble, outillage qui peut étre (matériel, outils, des métiers Besoins de formation et
amélioré mais reste de bonne qualité.. locaux) d’accompagnement,
(dans 'ensemble) \_// »\—/ démarche type « GPEC ».
. o Culture managériale et Articulation avec fonctions
Vocation et valeurs + proximité élus d’entreprise .
£ . " de la li sial supportet techniques pour
ormation et outillage de la ligne managériale + \// sécuriser les process et les

accompagnement, co-développement...

Dialogue renforcé—spécificités sites décentrés Poursuif¥8 Hynamique sur les
Fierté d’appartenance & maintenir, process, clarification en cours, fiches
projets moteurs transverses & de postes et travauxsur la cohésion

poursuivre
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THEME 6 : GESTION DE SITUATIONS AVEREES DE

TENSIONS - MANAGEMENT DE LA SANTE AU TRAVAIL
(LOGIQUE PREVENTION ET REGULATION)
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Constats issus du terrain

Constats et analyses des représentations

exprimées par les agents rencontrés sur le
terrain

Un systeme qui ne vit pas, faute de légitimité
dans l'action et de confiance envers
I'institution

Un manque de compréhension sur le terrain
du réle de chacun dans la prévention et

régulation de la santé au travail

Dont certains effets ont été repérés

Une perte de confiance dans les dispositifs
existants qui sont sous-sollicités par rapport a
la réalité

Situations non résolues, risque d’enlisement

Rappel : effets ressentis / vécus de maniére
variable; toute la population impliquée dans
la démarche n’est pas dans ces situations
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Points d’appui

Soutien social des collegues et de
I’encadrement mais avec quels
moyens d’actions ?

Meédecin du travail en appui et qui
souhaite étre impliqué dans les
démarches a venir

Existence du dispositif ESPERE (avec
ses limites)

63
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Préconisations

Préconisations Exemples de déclinaisons

Enclencher le volet mise en ceuvre de solutions,
au dela du processus d’écoute

Mieux suivre les situations dégradées et leurs
effets

Clarifier le role de chacun dans le cas de situations
avérées (IRP, DRH, structures externes...)

Construire un barometre pour suivre dans le

temps les évolutions sur le terrain

Partager une culture QVT commune

Articulation performance et santé au travail

Document interne CHSCT — ne pas diffuser- CONFIDENTIEL

Interventions de tiers dans des contextes tendus
(collectifs dégradés...)

Indicateurs QVT au sens large

Plaquette a construire de maniere paritaire et a
diffuser
Dispositif d’alerte a réactiver

Dispositif de veille

Sensibilisation des agents

Espaces d’échange de bonnes pratiques
Formation des managers

Espaces de régulation

Tableau de bord de pilotage « santé au travail » :
guels indicateurs santé ?
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Synthese thématique 6

12 e e @ GEuie Gle aaliiams Vision et sens— projection S’appuyersurle soutien du collectif,

Suivi des situations dégradées et leurs effets Pilotage du changement et réles I'engagement, le sens du service

Réle de chacun dans le cas de situations avéréesAPProche participative —capitalisation, public et I'envie de construire, sans

Partagerune culture QVT commune expérimentation opposition de principe

Indicateurs, barometres... N . Effectifs cibles, réles de
S’appuyer surl'existence d’ESPERE, les Strateﬁ:i r?; ecr?]r;if;te des chacun, processus de
acteurs ressources (médecin...) et de ) décision, EDD, management
proximité (dans la limite des Gestion de situations de a distance
périmétres de chacun tens'ons/a nggsmat'ques Organisation, processus de Pilotage charge +

travail et gouvernance adéquation moyens (dont

Management de la santéau
travail

" compétences)

Répartition / aménagements locaux

Harmonisation logiciels...Repérage
premiers besoins
Véhicules

Poursuivre la dynamique sur les
process, clarification en cours, fiches
de postes et travauxsur la cohésion

Environnement

Bonnes conditions matérielles i .
physique de travail

Evolution/transformation

d’ensemble, outillage qui peut étre (matériel, outils, des métiers Besoins de formation et
amélioré mais reste de bonne qualite. locaux) ~~ d’accompagnement,
(dans'ensemble) S, ~— demarche type « GPEC ».

. o Culture managériale et Articulation avec fonctions
Vocation et valeurs + proximité élus d’entreprise .
F ¢ t outill de la i (rigle + supportet techniques pour
accompagnement, co-développement... t5
Dialogue renforcé— spécificités sites décentrés Poursuift8d dynamique sur les
7 Fierté d’appartenance @ maintenir, process, clarification en cours, fiches

poursuivre
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SYNTHESE DES PRECONISATIONS (FICHIER EXCEL)

I_’I,;
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Approche globale des facteurs de santé au travail

Le sensdonné au Travail, son utilité

Fierté d’apparteniral’établissementet a
Fequipe Autonomie /lien entre les motivations
Individuelles et le poste occupé,

Perspectives d’avenir

Appartenance

Equilibre pergu entre vie
professionnelle etvie
personnelle /I"énergie qu’il
nous reste apres le travail

_ Clarté et complémentarité des

\ réles au sein de
I’équipe/organisation pour
) atteindreles objectifs communs

Equilibre

Clarté des process de
fonctionnement  (Comment

I'information circule ?
gcl)n.'\r.nent so:t pEEs e I Process I Individuelle, collective ;
ecisions ’ o financiere, non financiere

Z i Aunions ? . .
s'organisentles réunions ?) (reconnaissance des pairs, de son

encadrement, etc.)

AN

ICondltlonsdel | T I

travail
Conditions et cadre de travail Plaisir a retrouver les collegues, soutien,
(localisation des bureaux, entraide, confiance, convivialité au sein de
aménagements, etc.) I'équipe
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