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Sujet

Administrateur(trice) de I’Etat, vous avez été nommé(e), il y a trois mois, secrétaire général(e) adjoint(e)
d’une préfecture, en charge notamment du suivi des activités de la DDETSPP (direction
départementale de I'emploi, du travail, des solidarités et de la protection des populations).

Tous les services de la DDETSPP et de la DDT (Direction Départementale des Territoires) sont
regroupés dans un méme batiment, au chef-lieu, a proximité de la gare SNCF. La moitié de la
population du département (moins de 400 000 habitants) réside dans le chef-lieu.

Sous l'autorité du préfet de département, la DDETSPP entretient, a I'échelon régional, des liens étroits
avec la direction régionale de |I'économie, de I'emploi, du travail et des solidarités (DREETS), la
direction régionale de |'alimentation, de I'agriculture et de |la forét (DRAAF), la direction régionale de
I'environnement, de 'aménagement et du logement (DREAL), le secrétariat général pour les affaires
régionales et européennes (SGARE) et la délégation territoriale de I'Office frangais de I'immigration et
de l'intégration (OFII). Le directeur a quitté son poste dans le cadre d’'une mobilité il y a trois mois et
une procédure de recrutement est en cours.

Au plan départemental, la DDETSPP travaille avec les services de la préfecture et les sous-préfets, la
DDT, la délégation territoriale de I'agence régionale de santé (ARS), les collectivités territoriales et
leurs groupements, les milieux socioprofessionnels, les chambres consulaires, les organismes a vocation
sanitaire (santé animale) et le réseau associatif (sanitaire et social, emploi et formation professionnelle,
droits des femmes, etc.). La DDETSPP joue un réle important dans I'animation des services publics de
I'emploi local (SPEL) par arrondissement et, d’'une maniére générale, dans le pilotage des politiques de
I'emploi. La fiche de poste du directeur comprend en particulier I'animation des équipes aux
compétences « métier » diversifiées provenant de plusieurs origines ministérielles ainsi que le
développement de synergies et d’'un accompagnement des agents dans I'évolution de leurs métiers.

Depuis 2021, date de la mise en place de la structure actuelle de la direction adaptée aux spécificités
du département, le bilan est contrasté et inquiéte le secrétariat général de la préfecture. L'ambiance
générale est considérée comme assez dégradée, avec des retards fréquents des agents qui s’estiment
isolés dans leurs espaces de travail, des arréts maladies fréquents, de nombreuses demandes de
mobilité interne vers les autres services de la Préfecture ou d’autres administrations (6 demandes

en 2023 dont 4 ont abouti), des retours négatifs de la part d'usagers sur la disponibilité des services et
un niveau d'engagement des collaborateurs jugé assez faible. Par ailleurs, un tiers des agents bénéficie
d’une ou deux journées en télétravail. Progressivement, la direction a réduit les heures d’ouverture au
public, ce qui n‘est pas satisfaisant. Tous ces éléments invitent a s’interroger sur la nécessité de revoir
I'organisation de la direction, en termes de structure et de management des équipes, dans le respect
du dialogue social et des valeurs et de la qualité du service public, tout en poursuivant et intensifiant la
démarche d’amélioration continue des services publics.

Vous préparerez une note a |'attention du secrétaire général de la préfecture, pour information au
secrétariat général commun départemental (SGCD), qui présentera:

- lamise en place d'une démarche de recherche d’amélioration de la situation dans les six mois
en indiquant un état des lieux ainsi qu’un plan d’action;

- des éléments de langage pour I'ensemble des agents;

- des suggestions de réorganisation possible et d'accompagnement de changements éventuels.
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Dossier

N° Documents joints Pages
Direction Départementale de I'Emploi, du Travail, des Solidarités et de la
1 Protection des Populations, mars 2024, site institutionnel d’une préfecture 5
anonymisé, (extraits)
) Plaquette Direction Départementale de I'Emploi, du Travail, des Solidarités et de 6et 7
la Protection des Populations, 2024, site institutionnel d’une préfecture
3 Organigramme du Secrétariat général commun département, 2024, 8
site institutionnel d’une préfecture anonymisé
4 Micro-organigrammes de la DDETSPP, 2024, site institutionnel d’une préfecture 9312
anonymisé
5 Décret n°® 2020-99 du 7 février 2020 relatif a I'organisation et aux missions des 13 515
secrétariats généraux communs départementaux, www.legifrance.gouv.fr
6 Accord du 19 février 2024 concernant le télétravail au sein des directions 16 519
départementales interministérielles, www.legifrance.gouv.fr, (extrait)
« Nouvelles organisations du travail dans la fonction publique : concilier service
7 public de proximité et attentes sociales », Johann Theuret, 11 octobre 2023, 20324
www.miroirsocial.com
8 Point info, Aménagement des espaces de travail : quel bureau pour demain ?, 25 et 26
CFTC, avril 2024, www.cftc-centrale-finances.fr
Transformation managériale : vers un modéle d’organisation plus ouvert, Recueil
9 de bonnes pratiques, Direction interministérielle de la transformation publique, 27 a 30
février 2019, www.modernisation.gouv.fr, (extraits)
L'entreprise libérée, entre communication et imposture, Frangois Geuze, .
10 . 31a35
20 mai 2015, www.parlonsrh.com
1 Les soft skills pour innover et transformer les organisations, France Stratégie, 36 3 39

mai 2022, www.strategie.gouv.fr, (extrait)

3/39

insp.gouv.fr



Liste des sigles :

ARS:
CAF:
CARSAT:
CASDEN :
CFA:
CFDT:
CFTC:
CHRS:
CMCR:
CPAM:
CODAF:
DDCSPP:
DDETSPP:

DDFE :
DDT:
DMATES:

DRAAF:
DREAL:
DREETS :
ESS:
ETP:
FNE :
FO:
GPEC:
INPT :
OFII :
QVT:
RH:
SCG:
SGAR(E) :
SGCD:
SIAO:
SNCF:
SPEL:

UD DIRECCTE:

UFSE-CGT :
UNSA:

Agence régionale de santé

Caisse d'allocations familiales

Caisse d'assurance retraite et de la santé au travail

Caisse d'aide sociale de I'Education nationale

Centre de formation d’apprentis

Confédération francaise démocratique du travail

Confédération francaise des travailleurs chrétiens

Centre d'hébergement et de réinsertion sociale

Comité médical - commission de réforme

Caisse primaire d'assurance maladie

Comité opérationnel départemental anti-fraude

Direction départementale de la cohésion sociale et de |la protection des populations
Direction départementale de I'emploi, du travail, des solidarités et de la protection
des populations

Délégation départementale aux droits des femmes et a I'égalité

Direction départementale des territoires

Direction du management de I'administration territoriale et de I'encadrement
supérieur

Direction régionale de |'alimentation, de I'agriculture et de la forét

Direction régionale de |I'environnement, de I'aménagement et du logement
Direction régionale de I'économie, de I'emploi, du travail et des solidarités
Economie sociale et solidaire

Equivalent temps plein

Fonds national de I'emploi

Force ouvriere

Gestion prévisionnelle des emplois et compétences

Infrastructure nationale partageable des transmissions

Office francais de I'immigration et de l'intégration

Qualité de vie au travail

Ressources humaines

Secrétariat général commun

Secrétaire général(e) pour les affaires régionales (et européennes)

Secrétariat général commun départemental

Service intégré d'accueil et d'orientation

Société nationale des chemins de fer francgais

Service public de I'emploi local

Unité départementale de la direction régionale des entreprises, de la concurrence,
de la consommation, du travail et de I'emploi

Union fédérale des syndicats de I'Etat - Confédération générale du travail
Union nationale des syndicats autonomes
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Document 1: Direction Départementale de I'Emploi, du Travail, des Solidarités et de la Protection
des Populations, mars 2024, site institutionnel d’une préfecture anonymisé, (extraits)

Rattachée au ministére de l'intérieur et sous l'autorité du préfet de département, la DDETSPP
contribue a la mise en ceuvre des politiques suivantes : alimentation, aménagement, logement et
nature, cohésion sociale, collectivités locales, économie et finances, emploi et formation
professionnelle, étrangers en France ; prévention de certains risques, prévention et lutte contre la
pauvreté, travail (I'inspection du travail conserve son systéme actuel d’organisation et sa ligne
hiérarchique propre).

Parmi ses missions, on peut citer la mise en ceuvre des politiques relatives :

e al'inspection et au contrble des conditions d'accueil et de fonctionnement des
établissements et services sociaux ;

e autravail et notamment a I'amélioration de la qualité de I'emploi et des relations du travail,
ainsi qu'aux missions d'inspection du travail ;

e 2al'accés et au maintien dans I'emploi des personnes éloignées du marché du travail ;

e al'anticipation et a I'accompagnement des mutations économiques ;

e au développement de |I'emploi et des compétences ;

e audéveloppement de l'accés a la formation professionnelle, a I'apprentissage et aux
qualifications dans le respect des exigences de qualité ;

e alapolitique de laville ;

e auxdroits des femmes et a |'égalité entre les femmes et les hommes.

A noter plus particulierement la création d’un pdle « Cohésion sociale, emploi et entreprises » qui
regroupe au niveau départemental, les compétences en matiére de lutte contre la pauvreté et
I'exclusion d’une part et l'insertion dans le travail et I'emploi d’autre part, afin de faire converger les
politiques de I'insertion sociale et professionnelle, au cceur de cette réforme.

De plus, la DDETSPP comporte un péle « Travail » et un « Protection des populations » qui réunit les
services vétérinaires de I'Etat (service de |'alimentation et service santé, protection animale et
environnement) ainsi que le service « Concurrence, consommation et répression des fraudes ».

La DDETSPP anime des politiques transversales (service public de I'insertion et de I'emploi, par
exemple) avec un riche écosystéme de partenaires :

- Acteurs du service public de I'emploi : collectivités territoriales, P6le emploi, missions locales,
Cap emploi, caisse d'allocations familiales (CAF), centre communal ou intercommunal d’action
sociale (CCAS ou CCIAS), associations ;

- Acteurs du territoire impliqués dans I'hébergement et I'accés au logement : collectivités,
bailleurs, associations etc. ;

- Acteurs socio-économiques : partenaires sociaux, branches professionnelles, entreprises,
chambres consulaires, acteurs dans le champ de la santé-sécurité, acteurs de I'accés au droit,
opérateurs de compétences (OPCO) (missions locales...) ;

- Partenaires sociaux ;

- Acteurs de la politique de la ville : habitants, conseils citoyens, associations, entreprises,
bailleurs sociaux, collectivités, autres acteurs institutionnels, etc.

Horaires

Accueil du public (sur rendez-vous) :

Les lundi, mardi et jeudi de 10 heures a 11 heures 30 et de 13 heures 45 a 16 heures 30.

Les mercredi et vendredi de 10 heures a 11 heures 30.

L'accueil téléphonique pour la prise de rendez-vous est assuré du lundi au vendredi ouvrés, sauf
mercredi aprés-midi, de 9 heures a midi et de 14 heures a 16 heures 30.
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Document 2 : Plaquette Direction Départementale de I'Emploi, du Travail, des Solidarités et de la
Protection des Populations, 2024, site institutionnel d’'une préfecture
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Document 3 : Organigramme du Secrétariat général commun département, 2024, site
institutionnel d’une préfecture anonymisé par le jury
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Document 5: Décret n° 2020-99 du 7 février 2020 relatif 4 I'organisation et aux missions des
secrétariats généraux communs départementaux, www.legifrance.gouv.fr
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Document 6 : Accord du 19 février 2024 concernant le télétravail au sein des directions
départementales interministérielles, www.legifrance.gouv.fr, (extrait)
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Document 7 : « Nouvelles organisations du travail dans la fonction publique : concilier service
public de proximité et attentes sociales », Johann Theuret, 11 octobre 2023,
www.miroirsocial.com

Nouvelles organisations du travail dans la fonction publique : concilier service public de proximité et
attentes sociales

Dans les administrations comme dans les entreprises, la crise sanitaire a donné lieu a un flot inédit de
réflexions sur les modalités d’organisation du travail. Premiére de ces modalités, le télétravail a été
pratiqué par de trés nombreux salariés, mais aussi agents publics, lesquels ont su s’adapter a un
fonctionnement a distance pendant les périodes de confinement.

Dans les mois qui ont suivi la crise sanitaire, les réflexions et les expérimentations se sont poursuivies
pour adapter les modes de travail et permettre a de nouvelles activités, et de nouveaux professionnels,
de travailler depuis chez eux dans la poursuite du télétravail entrepris lors des confinements. Les
administrations se sont également engagées dans la recherche de nouveaux équilibres entre vie
personnelle et vie professionnelle, dont la semaine de quatre jours est, sans nul doute, la modalité la
plus discutée actuellement.

Soutenir et amplifier le développement du télétravail
Un déploiement sans précédent

Au cours des deux derniéres années, le déploiement du télétravail a ainsi connu un essor sans
précédent dans les services publics. Ce sont désormais 4 agents publics sur 10 qui peuvent pratiquer le
télétravail, et le plus souvent un a deux jours par semaine.

Facilité a la fois par un cadre juridique adapté et par un dialogue social nourri, cette “banalisation” a
été possible grace a I'enthousiasme de nombreux agents publics et la volonté d’exemplarité de tres
nombreux employeurs pour s’engager dans cette nouvelle modalité de travail, offrant ainsi aux
bénéficiaires la possibilité de s'affranchir des trajets domicile-travail et d'articuler parfois mieux vie
professionnelle et vie familiale.

De nombreuses voix incitent les entreprises a aller plus loin encore, a adapter leurs organisations de
travail pour faire plus de place au télétravail, voire a créer "un droit effectif au télétravail opposable a
I'employeur", comme le propose la derniére note de Terra nova @,

Pour la fonction publique, le rapport de la Cour des comptes publié en novembre 2022 presse
également les administrations d’accélérer la dynamique au nom de la qualité de vie au travail, mais
aussi de I'amélioration de I'efficacité du service public. Les préoccupations immobiliéres n'y sont
parfois pas étrangéres.

Au-dela de I'enthousiasme individuel bien |égitime pour I'autonomie permise par I'exercice du travail a
distance, le Sens du service public rappelait en décembre 2022 nécessité de ne pas se contenter du
retour d’expérience des seuls cadres et consultants sur le sujet. Nous insistions alors sur le besoin de
mieux écouter la parole des agents, mais aussi des organisations syndicales et des usagers du service
public.

Dans ce contexte, le Sens du service public, en partenariat avec la CASDEN, la Mutuelle nationale
territoriale (MNT) et la Fondation Jean-Jaurés, a sollicité I'institut Opinion Way afin de connaitre de
maniére approfondie le ressenti des agents publics sur le télétravail, mais aussi de nous permettre
d'analyser les conditions du déploiement du télétravail et I'impact qu’il peut avoir, non pas seulement
sur les professionnels concernés ou les collectifs de travail, mais plus généralement sur la maniére dont
les missions de service public sont rendues les missions exercées.
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Menée de maniére large sur deux échantillons représentatifs, I'étude publiée en mars 2023 permet de
disposer d'une vision inédite du rapport au télétravail des agents dans leur diversité.

Ce double échantillon nous livre un regard particulierement éclairant parce que les fonctionnaires ne
sont pas des travailleurs comme les autres, et parce que le déploiement du télétravail dans le service
public n‘impacte pas seulement les agents publics, mais plus largement les usagers, I'ensemble de la
société et notre modéle social.

Engagés depuis plusieurs mois pour que le débat public porte sur les valeurs du service public, nous
avons souhaité que les résultats de cette étude soient partagés et que ses enseignements soient pris en
compte dans le débat pubilic.

Le télétravail, largement plébiscité par les agents publics qui le pratiquent

Comme dans de nombreuses entreprises, la conversion des administrations au télétravail a produit
d’indéniables avancées et une transformation des pratiques porteuses d‘innovations. Parmi ces
avancées figure notamment le fait que les agents publics qui pratiquent régulierement du télétravail y
voient un progrés dans leurs conditions de travail, permettant une réduction de leur temps de trajet et
plus généralement une meilleure conciliation entre leur vie personnelle et leur vie professionnelle.
Ainsi, 73% des agents citent la réduction des temps de transport comme le principal avantage qu’offre
le télétravail, 50% y voient un meilleur équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle et 56% y
trouvent un environnement plus calme.

Plus largement, le déploiement du télétravail s’inscrit dans la fonction publique dans de nouvelles
modalités d’organisation du travail : le management par objectif s'est développé, et débutent des
réflexions indispensables sur la maniére de s’organiser pour rendre le service. Parmi les télétravailleurs,
40% considérent que cette modalité de travail apporte une meilleure efficacité, 39% une plus grande
autonomie, et 15% citent des réunions plus courtes et plus efficaces, en particulier chez les cadres
(23% chez les catégories A).

L'essor du télétravail peut étre source d'inégalités entre agents publics

Rappelons une évidence : les télétravailleurs restent trés minoritaires parmi les agents publics.
Aujourd’hui, 6 agents de la fonction publique sur 10 n‘ont pas la possibilité de télétravailler,
principalement parce que leur poste ne leur permet pas @ .

Comme l'ensemble des métiers ouvriers, les jardiniers, agents chargés de la voirie, du batiment, de la
propreté, du nettoyage, sont exclus de cette modalité d’organisation du travail. Plus largement, ce
sont I’ensemble des métiers dits de la relation, du soin, du contact qui restent nécessairement a |'écart,
alors qu'ils sont au cceur du service public : policiers, soignants, enseignants, éducateurs sportifs,
animateurs, agents des écoles...

Pour tous ces professionnels du service public, le télétravail est tout simplement impossible, ce que
confirment 88% des agents interrogés par Opinion Way.

Cette évidence nous semble devoir étre rappelée et assumée, car beaucoup d’agents publics se
sentent “oubliés” ou “invisibles”, leurs contraintes professionnelles les laissant en marge d’un grand
mouvement de modernisation et de transformation qui touche, en réalité, essentiellement les “cols
blancs”, donc les agents travaillant dans des bureaux.

Tandis que 47% des agents de catégorie A (cadres) pratiquent le télétravail, seuls 32% des agents de
catégorie C sont concernés, et seulement 17% des agents hospitaliers.

L'essor du télétravail doit garantir les fonctionnements de proximité des services publics

Le déploiement massif du télétravail dans de nombreuses administrations qui ne se réorganiseraient
pas conduit inévitablement a une transformation des modes de relation a l'usager en induisant une
digitalisation de la relation comme premiére porte d’entrée, et a une réduction des plages d'ouverture

21/39 insp.gouv.fr



des services, au mépris de I'accueil des publics les plus fragiles. Loin d’étre le levier d’une relation
renouvelée entre I'administration et les usagers, elle porte le risque d'une dégradation du service
rendu.

L'enquéte menée auprés des usagers nous rappelle que leur perception de la mise en ceuvre travail a
distance est réservée sur la qualité des services et prestations de service public, et plus
particulierement sur la qualité de la relation : 67% d’entre eux estiment que celle-ci s'est dégradée
avec la mise en ceuvre du télétravail, constat globalement partagé par les agents publics eux-mémes a
58%. Si certains publics comme les 25-34 ans sont particulierement satisfaits des nouvelles possibilités
offertes par la digitalisation (flexibilité, facilitation de certaines démarches, etc.), agents publics et
usagers s'accordent largement, a respectivement 63% et 64% sur le fait que la dématérialisation ajoute
de la pression sur les personnels en contact avec le public, par exemple en accroissant et en
concentrant les sollicitations sur un plus faible nombre de professionnels.

Pour 73% des usagers, leur perception de la dématérialisation est celle d’un risque de dégradation du
service public rendu, pointant la perte de contact humain, ou le manque d'adaptation aux cas
particuliers. Comme évoqué dans les 35 propositions d'accompagnement a la dématérialisation du
Sens du service public, nous appelons a la plus grande vigilance sur ces transformations, afin de
garantir I'égalité d’acces aux services publics.

Le numérique ne devrait jamais étre la seule modalité d’interaction entre les citoyens et leur
administration, comme le rappelle régulierement le Défenseur des droits. Une diffusion du télétravail
doit donc étre conditionnée a la réorganisation du travail pour maintenir la présence humaine pour
rendre le service de proximité. Force est de constater que cela n‘a pas été le cas dans de nombreuses
administrations. Si la dématérialisation a permis un acces facilité a certains services pour une partie de
la population, elle s’est aussi souvent accompagnée d‘une rupture avec d’autres parties de la
population, notamment les plus vulnérables.

L'étude menée par Opinion Way nous rappelle que les usagers sont plus satisfaits par les services
publics qui ont conservé des guichets d'accueil et des accueils physiques, comme les communes. A
I'inverse, P6le emploi et les CAF qui ont réduit la présence humaine, considérablement complexifié la
possibilité de joindre des interlocuteurs, et restreint I'amplitude d’ouverture des services sont en bas
du classement. Les préfectures sont également mal évaluées en raison d’'une difficulté d'accés aux
réservations pour les ressortissants étrangers.

Les Maisons France Services, censées répondre au besoin de proximité et d’accompagnement aux
démarches numériques, sont quant a elles méconnues par 53% de la population. Enfin, les démarches
téléphoniques restent utilisées par un tiers de la population, mais la majorité de ceux qui ont contacté
un service public par ce biais sont mécontents.

Ces éléments rejoignent malheureusement largement les constats posés par le Défenseur des droits,
qui a mené en janvier 2023 une étude sur I’évaluation de la disponibilité et de la qualité des réponses
apportées aux usagers par les plateformes téléphoniques de plusieurs services publics @ : les
plateformes téléphoniques restent difficilement joignables (40% des appels n‘ont pas abouti), avec une
durée moyenne d’attente pour obtenir un interlocuteur supérieure a 9 minutes.

Surtout, les écoutants des plateformes téléphoniques se limitent trop souvent a renvoyer les usagers
vers le site Internet de I'organisme, et la qualité des renseignements obtenus reste insuffisante. Pour le
Sens du service public comme pour le Défenseur des droits, le contact direct des agents publics avec
les citoyens doit étre une priorité absolue dans les services publics.

C’est une condition indispensable de son accessibilité, mais aussi de la qualité des services publics
délivrés aux usagers.
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Les légitimes aspirations individuelles doivent étre conciliées avec la mission de service public

Dans les services publics, I'essor du télétravail doit ainsi étre concilié avec I'indispensable cohésion
sociale permise par I'accueil du public. Une des pistes est de faire évoluer les organisations publiques
en revalorisant les front-offices, les fonctions d’accueil, d’orientation, de conseil, sur tous les canaux,
donc également physiquement, et en renforgant les back-offices.

L'enquéte fait ressortir les attentes et inquiétudes des citoyens dans leurs relations aux services
publics : 73% des usagers pointent la dégradation Le service public est porteur de la valeur d’égalité de
notre devise républicaine. L'heure est donc a retravailler I'expérience de |'usager pour s'assurer que le
service public propose bien la qualité d’expérience, |I'égalité d'accés, le respect des valeurs que sont en
droit d'attendre les habitants de notre pays.

Concilier aspiration sociétale et cohésion sociale

Au regard de ces enjeux, et dans le contexte de |'essor rapide du télétravail dans les administrations,
une réflexion sur l'organisation du travail est indispensable pour assurer la qualité de I’'expérience des
usagers. Avec une part croissante des effectifs en télétravail, les services publics, les lieux d'accueil,
mais également les “managers” du service public se sont faits, faute de réflexion suffisante sur
I'organisation du travail, moins visibles, plus distants.

La présence d’'agents “sur le terrain” constitue pourtant un aspect essentiel de notre modéle de service
public : du directeur d’école présent sur le seuil de I'école chaque matin a I'agent des cantines qui
veille a ce que tous les enfants se servent et mangent de fagon équilibrée, au chef de service social qui
garde une oreille sur I'ambiance de la salle d’attente, ces professionnels assurent un réle d‘incarnation
du service public, et sont les maillons essentiels de notre modéle républicain.

Plus encore, nous plaidons pour que le déploiement des professionnels du service public se développe,
en encourageant les dispositifs d’aller-vers comme les bus itinérants, les visites a domicile, ou en
prenant appui sur des lieux et événements de la vie locale (festifs, sportifs, culturels) qui permettent de
toucher de nouveaux publics.

En matiére sanitaire, la crise du Covid nous a montré combien le déploiement massif d’agents dans
I'espace public avait permis de convaincre et de dialoguer sur la nécessité de la vaccination. Ces
réflexions sont indispensables, car le statu quo porte le risque d’'une dévalorisation des missions “de
terrain” ou de “premiére ligne” défavorable a I'attractivité des métiers de proximité. Pire encore, nous
craignons |I'émergence d'un profond sentiment d’injustice, a la fois au sein des services au public vis-a-
vis du reste du monde du travail.

Une nouvelle ligne de fracture sociale entre la possibilité d’organiser son travail de fagon autonome et
I'obligation de se déplacer pour exercer des métiers en perte d’attractivité, se dessine qui recouvre des
écarts croissants de rémunération.

Pour beaucoup, le télétravail présente aussi des avantages pécuniaires et matériels substantiels
(économies en termes de déplacements, de garde d’enfants, d’organisation), ce qui risque d’aggraver
la perte d'attractivité des métiers essentiels du service public.

A titre d’exemple, 56% de |'échantillon cite des économies sur les frais de transport comme |'un des
avantages apportés par le télétravail, et deux tiers des agents publics reconnait que I'économie
réalisée sur les déplacements compense les frais liés aux dépenses énergétiques. Pour cette raison, la
valorisation financiére des métiers pour lesquels le télétravail est impossible nous semble
indispensable, comme la réflexion sur les métiers eux-mémes, pour en revaloriser |'exercice.

Imaginer de nouvelles modalités de travail pour répondre au défi de I'attractivité des métiers du
service public

Méme si la crise sanitaire a permis de documenter largement I'impact et les prérequis nécessaires a la
construction d’'une politique intégrée de télétravail dans les administrations, celui-ci n‘est pas la seule
modalité prise en compte dans la réflexion relative aux nouvelles organisations de travail. L'enquéte
menée par Opinion Way pour le Sens du service public fait ainsi apparaftre un intérét majeur pour
imaginer de nouvelles modalités de compensation de la contrainte que constitue I'absence de
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télétravail. 79% des agents publics seraient favorables a proposer la semaine de 4 jours (avec le méme
volume horaire) a ceux qui ne peuvent pas télétravailler, ouvrant ainsi la voie a une prise en compte
plus équitable et modulable de I'organisation et des conditions de travail.

L'organisation du travail sur des amplitudes horaires allongées est déja pratiquée de longue date dans
certains versants de la fonction publique, notamment ceux travaillant en continu. Ainsi, nombreux
sont les services d’hospitalisation publics a avoir mis en place des organisations basées sur des
amplitudes de 9h, 10h ou 12h, soit 3 ou 4 jours travaillés en moyenne par semaine.

- L'adoption massive de ces modalités aprés la crise sanitaire, notamment sous l'influence des
nouvelles générations plus promptes a adopter des modéles d’organisation réduisant le
nombre de jours de présence en poste, a donné, dans les hépitaux publics, une illustration des
points de vigilance a surveiller :

Impact sur le fonctionnement de I'équipe, la réduction du nombre de jours travaillés et, dans le
modele en 12h, la réduction des temps de transmission impose une réflexion sur le contenu du
travail préalable a ce type d’'évolution ;

- Impact sur la fatigabilité et I'accidentologie au travail, sur lesquels il n‘existe pas de consensus a
ce jour;

- Pérennité du modeéle lorsque les professionnels qui sollicitent ce modéle, majoritairement
jeunes professionnels, voient leurs familles s’agrandir et leur équilibre entre vie personnelle et
vie professionnelle changer ;

Les aspirations sur de nouveaux équilibres de vie restent encore nombreuses a faire évoluer,
notamment chez :

- Les cadres, pour lesquels le Ségur de la Santé est allé a rebours des attentes en généralisant un
forfait cadre trop contraignant pour mener ce type d’expérimentations

- Les agents souhaitant associer télétravail et semaine de 4 jours : accompagner le travail et la
réponse aux attentes légitimes des publics qui s'adressent aux administrations en procédant a
des changements radicaux, associant télétravail et semaine de quatre jours, peuvent
déboussoler légitimement des professionnels en attente de consignes claires et d'une
organisation du travail flexible.

Par nature, mettre en place la semaine de quatre jours dans les services publics implique une réflexion
de fond qui doit dépasser I'impression de difficulté naturelle pour se plonger au coeur de ce qui fait le
service public : la qualité du service fourni et la disponibilité aux demandes des citoyens. Si la semaine
de quatre jours a un effet sur la qualité du service public, celui-ci ne doit étre que positif, en rendant
les emplois plus attractifs par exemple. Mais en aucun cas, ¢a ne doit dégrader le service rendu. Ce
serait difficilement concevable de passer les agents a quatre jours et de fermer le service le cinquieme
jour de la semaine.

 Comment les nouvelles organisations du travail transforment I'entreprise : pour un travail hybride socialement responsable,
Rapport publié par Terra Nova le 7 octobre 2018

2 Ce chiffre était déja estimé par la Cour des comptes & 70% pour I’ensemble de la fonction publique dans son rapport Le
télétravail aprés la crise sanitaire, paru en novembre 2022

% Ftude menée par le Défenseur des droits et I'institut national de la consommation auprés de la caisse d'allocations familiales
(CAF), Péle Emploi, I’Assurance maladie et I'assurance retraite (CARSAT).

24/39 insp.gouv.fr



Document 8 : Point info, Aménagement des espaces de travail : quel bureau pour demain ?, CFTC,
avril 2024, www.cftc-centrale-finances.fr
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Les agents, qui sont avant tout, la CFTC ne cesse de le rappeler, des personnes humaines, n'ont
plus de postes attitrés. Chacun doit chercher une place le matin, et ne pas la perdre ensuite, ce
qui peut engendrer un stress quotidien qui nuira a l'efficacité et au bon accomplissement de ses
missions. Pour notre syndicat, chaque agent a droit a un espace de travail minimum personnel qui
lui soit propre car c’est une condition nécessaire et indispensable a sa réflexion et a son
épanouissement.

Au lieu de cela, on nous prépare une culture de travail hors sol a laquelle nous nous opposerons.

Car, il faut le dire, le « flex office » se traduit, dans les entreprises qui 'ont expérimenté, par une
détérioration globale des conditions de travail. Ainsi que I'explique cet excellent article de février
2021, concernant la restructuration des espaces de travail a la Caisse des dépédts et consignations,
le « flex office » implique une dépersonnalisation, une anonymisation totale du travail, (les salariés
n'‘étant pas considérés comme des personnes mais comme de simples « résidents »
interchangeables) et donc une absence de reconnaissance du travail de chacun.

Cet article souligne, a juste titre, que I'on essaie d’habiller tout ca en disant: « c’est super les
espaces ouverts, les gens sont ensemble, ils communiquent. Mais dans la réalité cela débouche
sur moins de communication et de plus mauvaise qualité, avec une inflation des mails (...) ». On
voit courir les gens dans les couloirs avec leur téléphone pour trouver un endroit pour s'isoler,
comme dans des escaliers, c'est un stress supplémentaire.

Mettre en place le flex office pour ne faire que des économies de colit est un trés mauvais calcul.
Il faut un questionnement sur l'organisation du travail car les besoins des métiers ne sont pas les
mémes.

Que ce type d'organisation puisse étre adapté a certains métiers, nous sommes disposés a
I'entendre. Mais la généralisation, sans discernement ni étude au cas par cas d'un tel systéme
serait dangereuse car génératrice de tensions et de souffrances supplémentaires au travail.

Au sein des comités sociaux d’administration et des groupes de travail auxquels elle
participe, la CFTC étudiera soigneusement tout projet de restructuration, direction par
direction, avec un esprit d’ouverture. Mais elle fera connaitre son opposition a ces projets
si les lignes rouges abordées dans cet article sont franchies, avec, en ligne de mire et
comme seule et unique boussole, la santé et le bien-étre des agents dans leur
environnement professionnel.
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Document 9: Transformation managériale : vers un modéle d’organisation plus ouvert, Recueil de
bonnes pratiques, Direction interministérielle de la transformation publique,
février 2019, www.modernisation.gouv.fr, (extraits)

[...]

Le cadre d’analyse de
la ibération des
organisations

L'entreprise libérée offre un cadre d’analyse pertinent pour
penser les possibles de la transformation managériale de

I’Etat

Par analogie avec l'entreprise libérée, la libération des organisations dans le secteur public
(administrations et organismes publics) entend donner au plus grand nombre des agents
la liberté et I'entiére responsabilité d’entreprendre toute action qu’eux-mémes esti-
ment comme étant la meilleure pour la vision commune de l'administration ou de
I'organisme public, en conservant un cadre adapté.

Cette réflexion doit cependant s'apprécier avec un certain recul, compte tenu a la fois
des réserves gu'elle souléve sur sa faisabilité et du nombre limité d’initiatives amorcées a ce
jour. Si, en effet, des démarches de libération des organisations publiques ont déja été enga-
gées en France et a l'étranger, elles restent a ce jour des initiatives pionniéres dans le do-
maine, et le plus souvent encore en cours de déploiement. Elles concernent des organismes
sociaux (CPAM des Yvelines, sécurité sociale belge...), des collectivités territoriales (Issy-les-
Moulineaux, Region fle—de—France...), des ministéres et services de I'Etat (SGAR fle—de—France,
service public fédéral des transports belges...).

De plus, on observe que ces approches en termes de libération des organisations entretiennent
des liens complexes avec d'autres mouvements de transformation de l'action publique en ter-
mes de principes (responsabilisation des agents, encapacitation, co-développement...), d'ac-
tions concrétes (développement des espaces de co-working, mobilité des agents...) ou de phi-
losophie d’action plus générale (innovation publique, entrepreneuriat public, ESS...).

La libération de l'administration s'en distingue toutefois par sa dimension managériale, au
cceur du projet. Plusieurs des organisations rencontrées préféerent d’ailleurs le vocable de
transformation managériale que de libération, plus fidéle a I'ambition stratégique d’un tel
projet et au réle des managers dans la conduite de ce changement.

Pour bien comprendre la portée de ces réflexions, il n‘est donc pas inutile de rappeler le cadre
theorique développé, en sciences de gestion notamment, autour du concept d’entreprise libe-
ree.

1 Transformation managériale : vers un modeéle d’organisation plus ouvert ?
7 Recueil de bonnes pratigues | Février 2019
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2.1 La libération de I'administration partage le socle théorique

de I'entreprise libérée

Telle qu'elle a été theéorisée par les specialistes des sciences du management, I'entreprise libe-
rée s'appuie sur un postulat de départ® qui peut se résumer ainsi : « I'Homme a envie de
s’investir et de s‘engager dans son travail, il faut donc mettre en place un environnement
idoine (autonomie et responsabilisation) » :

> Toutes les ressources humaines sont importantes et susceptibles de participer a la créa-
tion de richesses dans |'entreprise ;

> I'’Homme est digne de confiance et aspire a la liberté, méme dans son travail ; il faut donc
le mettre au coeur de l'entreprise.

En se fondant sur le socle de I'entreprise libérée, la libération des organisations dans le secteur
public impliquerait dés lors de remettre I'agent public au cceur de l'activité, d’ouvrir le
champ d’initiatives des agents et de considérer I'égalité intrinséque entre les collabora-
teurs, « sans hiérarchie, ni titres, ni priviléges et qu’on les laisse se motiver eux-mémes'® ».

En termes opérationnels, par rapport aux extrémes observes dans les secteurs privé et public,
la liberation de 'administration ne consiste donc pas a supprimer toutes les regles, hie-
rarchies et management intermédiaire ni a se limiter a des actions ponctuelles.

2.2 Les contours de la libération doivent cependant étre approchés

avec discernement s’agissant des administrations

Partant de cette definition, les contours du concept de libération des organisations s'apprecient
avec une certaine flexibilité, au regard de son développement récent, du foisonnement de
concepts adjacents et des enjeux de visibilité des entreprises comme des meneurs de pensee,

L'entreprise libérée coexiste avec plusieurs autres modéles idéaux-typiques (tels que
I'entreprise agile, I « holacratie », '« empowerment », l'innovation ouverte, |'entreprise ap-
prenante, etc.) qui invitent & 'envisager comme un processus a l'ceuvre et non comme un
modele figé et normatif.

Récente, la libération de I'entreprise fait I'objet de nombreux débats et controverses :

> « Séduisante maniére de réduire les colits en se passant de la ligne managériale et de
diminuer plus encore les fonctions support'! » ;

> « Derriére ces entreprises libérées se cache sournoisement un esclavagisme économique
des temps modernes'* » ;

? New Ways of Working — Questions délibérées sur I'entreprise libérée (Wavestone, 2016)
10 |'entreprise libérée (Anact, 2015), Liberté & Cie (Isaac Getz, Brian Camney, Flammarion, 2009)
1 « L'entreprise libérée, entre communication et imposture » (Frangois Gueuze, Parlons RH, 2015)

2 « 'entreprise libérée, une forme moderne d'esclavagisme librement consenti » (Bernard Radon, Le temps, 2017)

18 Transformation managériale : vers un modéle d’organisation plus ouvert ?
Recueil de bonnes pratiques | Février 2019
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]

= « Un monde de "bisounours"” (...) une entreprise déconnectée des réalités économiques et
du terrain®® ».

De plus, la libération de l'organisation revét une dimension marketing institutionnelle et
de nombreuses organisations se declarent « libérées » aprés une action majeure isolée (décla-
ration performative), nécessitant un recul sur la portée des actions : par exemple l'instauration
du téletravail pour tous leurs collaborateurs (Région Ile-de France) ou la mise en place un
mode de décision collaboratif type « holacratie » dans plusieurs entreprises (Medium ou Zap-

pos).

Enfin, I'activité autour des missions publiques difféere du secteur marchand, notam-
ment sur sa dimension réglementaire et sur ses finalités, en particulier pour I'exécution des
missions regaliennes (sécuriteé, defense, justice..). Les démarches de libération doivent
donc s'adapter, avec des cadres de liberté d'action explicites et une attention parti-
culiére au maintien de I'égalité, de la continuité, de I'adaptabilité et de I'equité du
service public.

La libération de I'administration ne peut donc étre envisagée comme un modele uni-
que, théorique, fini, qui serait imposé par le management.

2.3 Preuve de sa pertinence dans le secteur public, des administrations

ont déja engagé, avec succes, des démarches de libération

Plusieurs administrations se sont déja saisies de cette opportunite, a I'image des ministe-
res de la Sécurité Sociale et des Transports belges, de la CPAM des Yvelines ou de de la mairie
d’'Issy-les-Moulineaux.

Des premiers résultats ont déja été obtenus par les administrations |'ayant mis en cu-
vre. Par exemple, la CPAM des Yvelines a travers son projet COLIBRI de transformation de son
organisation et de son management mis en place depuis 2011 a constaté les résultats sui-
vants :

> une amelioration du baromeétre social interne de la CPAM : +32 points entre 2015 et 2017

> le recueil de 1300 idées en trois ans par plus de 50% des collaborateurs, avec un taux de
transformation de 15%

> une baisse progressive de l'absenteisme et la réeduction des dépenses liées aux arréts

> le developpement du télétravail : passage de 20 a 80 télétravailleurs et I'étude de 200
demandes en cours sur environ 1200 agents, etc.t

3« L'entreprise "libérée" est morte... vive I'organisation agile » (Patrick Fornalik, Ekilium, 2017)

1% Entretien avec P. Negaret (CPAM-78)

16 Transformation managériale : vers un modéle d’organisation plus ouvert ?
9 Recueil de bonnes pratiques | Février 2019
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2.4 La libération des organisations s’inscrit en complément des autres

leviers de transformation en se concentrant sur la dimension

managériale

La libération des organisations n’'est pas une démarche isolée. Elle s'inscrit dans un environ=
nement général de transformation du cadre de I'action publique au sein duquel co-
existent plusieurs initiatives visant a libérer l'initiative et I'énergie des agents publics :

= La modernisation du cadre comptable et budgétaire'® : allégement des contrdles a priori,
chaine de la dépense plus efficace et plus intégrée, procédure et documents budgétaires
recentrés sur l'essentiel, effort de "sincérisation” des budgets, d’abaissement des taux de
mise en réserve des crédits budgétaires et d'absence de taxation transversale en gestion ;

> Le nouveau cadre de gestion!® : allégements significatifs des contréles pour l'ensemble
des gestionnaires (notamment nouvelles marges de mancsuvre en matiére RH, projection
pluriannuelle des moyens, pilotage par la masse salariale), allegements spécifiques pour
les opérateurs et les administrations de réseau (approche pluriannuelle et contractualisée,
nouvelle autonomie pour les gestionnaires publics), etc ;

> Le développement de démarches d'innovation dans la sphére publique, dont les laboratoi-
res, lieux d'échanges et de construction hors des contraintes structurelles : 110 bis (mi-
nistére de I'éducation nationale), Lab MI (ministére de I'Intérieur), Défense Lab (ministére
des armeées), le réseau des laboratoires d'innovation territoriaux (Lab Zéro a Marseille, La
Base a Bordeaux, le Ti'Lab a Rennes, le Sillab a Li etc.

> La formation des agents publics et 'accompagnement des nouveaux metiers de la fonction
publique a travers les initiatives de développement des competences des agents (MOOC,
formations speécifiques, Campus de la transformation publique...) et des recrutements
adaptes : UX, design thinking, développement d'applications mobiles...

Loin d’étre contradictoires avec les démarches de libération des organisations, ces initiatives
offrent un terrain propice a une évolution profonde des modes d'organisation et de
management au ceeur des démarches de libération.

Elles rappellent aussi le cadre juridique et réglementaire dans lequel s’inscrivent les
initiatives de transformation managériale propres au secteur public.

15 Dossier de presse du 2éme CITP (29/10/2018)

% 1dem

Transformation managériale : vers un modéle d’organisation plus ouvert ?
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Document 10: L’entreprise libérée, entre communication et imposture, Francois Geuze,
20 mai 2015, www.parlonsrh.com,

A I'heure oU le modéle d’entreprise libérée est glorifié dans les médias, autant spécialisés que grand
public, Frangois Gueuze expert en management des ressources humaines, prend la plume pour faire
entendre une voix discordante. Pour ou contre I'entreprise libérée ? A vous de vous forger votre
propre avis.

L'encadrement intermédiaire ne sert a rien sinon a contrdler en permanence, a la maniere militaire, de
pauvres collaborateurs asservis. Les fonctions support ne font qu‘abriter des parasites vivant
grassement sur le dos des « productifs ». Si vous pensez cela, alors le concept d’entreprise libérée est
fait pour vous.

Bien entendu, mon propos de départ est largement exagéré. Quoique Jean-Frangois Zobrist, dans « Le
bonheur au travail » diffusé en février 2015 sur Arte nous asséne bien pour sa part que « Les RH sont
des parasites a I'état pur (...) cela fait partie de ces sorciers devins qui sont auto-générés ». En définitive
mon propos est-il donc plus exagéré que les discours que I'on nous tient généralement sur I’'entreprise
libérée ? Une entreprise au sein de laquelle tout le monde s’aime, avance dans le méme sens et se sent
responsable du projet collectif auquel tous les collaborateurs adhérent.

Si vous étes un ardent défenseur de I'entreprise libérée, passez votre chemin car cet article risque
particulierement de vous ulcérer ou allez directement m‘insulter dans la zone de commentaires. Il vous
sera facile de dire que je n'y connais rien et je veux bien en convenir en partie car, ayant cherché a
découvrir ce qu’est I'entreprise libérée, j'ai posé de nombreuses questions, restées a ce jour sans
réponses satisfaisantes.

Mais les questions importent parfois davantage que les réponses. Elles m’ont fait progressivement
passer d'une vision personnelle « pro-entreprise libérée » a celle d’'opposant. Voila pourquoi.

Un concept pour entreprises en manque de repeéres...

Nouvelle idéologie managériale, nouveau buzz médiatique ou plus simplement bouée de sauvetage
pour dirigeant en mal d’inspiration... Vous |'aurez compris je ne suis pas un grand fan du concept
d’entreprise libérée tel que le « storytelling » continuel nous le présente. Le sommet de la
communication tronquée étant, a ce jour, I'émission d’Arte sur le bonheur au travail et sa petite
application web composée d'un questionnaire plus que caricatural tant dans la nature et la forme des
questions que dans le vocabulaire utilisé.

Les raisons de ma méfiance sont nombreuses. Je citerai d’abord la profusion de modes managériales
qui ont fait le buzz ces derniéres années, tels le « reengeniring »" ou la pyramide inversée pour n’en
citer que deux. Ensuite, on nous parle toujours, ad nauseam, des mémes entreprises : Poult, Favi,
Chrono Flex. Si cela marche si bien, pourquoi toujours les mémes ? Enfin, la captation, ou confiscation
de vocables, tels que qualité de vie au travail, respect des collaborateurs ou confiance, au service d'un
nouveau mode d’organisation, me parait plus que suspecte. En effet, nul besoin d’étre une entreprise
libérée pour respecter ses collaborateurs, avoir confiance en eux et chercher a développer la qualité
de vie au travail a travers un management responsable.

L'entreprise libérée apparait comme le « sirop typhon » de la chanson adaptée par Richard Anthony,
c’est a dire I'universelle panacée aux maux de I'entreprise. P&le-méle, si I’on regarde les différents
articles trouvés dans la presse ou sur les blogs, il est question de profitabilité renforcée, d’engagement,
de motivation, d’agilité, de nouvelles formes de GPEC (Gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences) et de beaucoup d’autres sujets qui trouveraient leur solution dans cette approche. Tout
ceci avec force conviction et approximations. Mais, comme dans la chanson, le reméde ne risque-t-il
pas d'étre plus nocif que bénéfique pour le patient ?

: Analyse de I'ensemble des processus explicites ou implicites & I'ceuvre dans une entreprise (production, gestion, commercial,
comptabilité, etc.) afin de gagner en productivité en supprimant les opérations inutiles ou non indispensables.
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Qu'est-ce que I'entreprise libérée ?

La notion d’entreprise libérée a été développée dés 1988 par Tom Peters et complétée dans son
ouvrage paru en 1993 « L'entreprise libérée : libération, management » (Ed. Dunod). Ce livre peut étre
lu comme une suite des ouvrages du méme auteur que sont « Le prix de I'excellence » (1983) (Ed.
Interéditions) et « Le chaos management » (1988) (Ed. Interéditions). Cette notion est, depuis quelques
années, sous le feu des projecteurs via des conférenciers tels qu’lsaac Getz (auteur de « Liberté & Cie »
(2012) (Ed. Fayard)) ou Jean Frangois Zobrist, avec, il est vrai, beaucoup de talent.

L'entreprise libérée suscite depuis quelques temps un regain d’intérét aupres de certains décideurs et
consultants qui mélangent allegrement dans une soupe managériale les notions de digitalisation,
d’entreprise étendue, de bien-étre au travail, de bonheur et autres termes vendeurs.

Plutdt qu’un long discours, reprenons les fondements (tout en communication) du concept
d’entreprise libérée en nous référant a la petite vidéo d’animation réalisée par I'agence Possum
interactive dont le discours est ouvertement «pro-entreprise libérée ».

Bienvenue au pays des Bisounours ! Sur le fond, il est quasiment impossible de ne pas étre d’accord et
de n’avoir pas envie d’étre une entreprise libérée, sauf a passer pour un dirigeant passéiste considérant
le travail non comme un moyen de réalisation mais comme la conséquence de la faute originelle et de
son juste chatiment divin (« tu gagneras ton pain a la sueur de ton front »).

Premiere difficulté, I'entreprise libérée semble en rupture avec notre conception classique de
I'entreprise et notre culture faconnée par des siecles d’organisation religieuse et militaire de la société.
Ce choc de culture mériterait a lui seul un long développement auquel nous dérogerons ici.

Une nouvelle idéologie managériale

L'entreprise libérée repose (si I'on retient les éléments du buzz médiatique qui nous la présente) sur
quelques principes simples et avec lesquels nous pouvons tous étre d’accord. Il s’agit notamment de
repenser nos modes de fonctionnement en :

e accordant plus d’autonomie, et donc de confiance, aux collaborateurs,
e supprimant les contréles inutiles et le poids de la hiérarchie.

En quelques mots, I'idée est de regrouper et coordonner les approches déja anciennes de la re-
conception des processus, des équipes autonomes et de la pyramide inversée.

La démarche est censée permettre d’atteindre le but recherché, c’est a dire la modification en
profondeur du « business model » reposant sur la réduction des coUts liés a I'existence de la ligne
hiérarchique et des fonctions support et I'augmentation des ressources consacrées a I'innovation
collaborative comme I’écrit Jean Frangois Gagne, enseignant chercheur sur le site des Echos. Mais, en
définitive, nombre d’entreprises voient dans cette libération une séduisante maniére de réduire les
co(ts en se passant de la ligne managériale (ou en réduisant celle-ci) et de diminuer plus encore les
fonctions support.

L'entreprise libérée, une nouvelle forme d’asservissement

On peut aisément, dans un premier temps, contester la vision « Bisounours » et ouvrir le débat sur les
conditions de ralliement de I’ensemble des collaborateurs au projet de I'entreprise libérée. Plus qu’un
projet enthousiasmant et fédérateur, il faudrait s’'interroger quant a une vision de I'entreprise au sein
de laquelle la notion de « soumission volontaire » bat son plein (on relira a cet effet le « Discours de la
servitude volontaire » d’Etienne de la Boétie). De la a ce que nos partenaires sociaux nous parlent
d’une nouvelle forme d‘aliénation, pernicieuse et manipulatrice, il n'y a qu’un pas. La censure la plus
efficace est, et reste, I'autocensure.
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Puisque nous en sommes aux auteurs classiques, je ne puis m’empécher de penser a cette petite
phrase de Jean-Jacques Rousseau qui, de « L'Emile » au « Contrat social », nous dépeint I'Humanité telle
qu’elle devrait étre et non pas telle qu’elle est, dans une logique réactive a la société et a sa

modernité : « L'Homme est bon, c’est la société qui le corrompt » ; et de la rapprocher de cet extrait
de la « Comédie des anes » de Plaute : « Quand on ne le connait pas, I'homme est un loup pour
I'homme ». En ce qui concerne I'entreprise et plus généralement les organisations, on aimerait avoir
Rousseau dans le texte, mais nous avons droit a Plaute.

Entreprise libérée, entreprise accaparée

Dans un second temps, il convient de s’interroger sur I'avenir et |la place de I'’encadrement
intermédiaire. D'autant que, comme le reléve fort justement Bertrand Duperrin sur son bloc-note, une
entreprise sans manager ne veut pas dire une entreprise sans management.

Faut-il avoir une vision étriquée du réle et des compétences des managers de proximité pour penser
qu'ils ne servent qu’a la prescription et au contrdle ? L’'encadrement est au cceur de la régulation des
conflits du travail, il est également le garant d'une véritable cohérence de I'équipe au quotidien car
I'efficacité et I'efficience d'un systéme résident dans une bonne articulation des réles et missions de
prévision, innovation, décision, organisation, mobilisation, évaluation, et non pas dans la seule
réalisation. Mais, au-dela du quotidien, se pose la question de la capacité des équipes a faire face a des
situations complexes ou dégradées.

Refuser ces roles a I'encadrement, les diluer ou plus simplement supprimer la ligne hiérarchique ou la
réduire a sa plus simple expression, c’est chercher a conserver le pouvoir par tous les moyens. La
libération de I'entreprise ne serait alors qu’une fagade visant a maintenir une autocratie reposant sur
I'image du dirigeant en bon « petit pere des peuples ».

Par ailleurs, supprimer le contréleur ne veut pas dire nécessairement supprimer le contréle. La logique
pernicieuse de I'entreprise libérée est qu’elle préne I'auto-contrdle (jusque-la tout va bien). Mais celle-
ci peut bien vite glisser vers le contrdle de tout le monde par tout le monde, chacun des membres
d'une équipe étant en permanence sous le contréle de I'ensemble de ses membres. Apreés le « petit
pere des peuples », voici venir la dictature du prolétariat. Avec « El Liberator », nous voila donc préts
pour la révolution bolivarienne.

Entreprise libérée, le regne de la défiance

Enfin, nous pourrions dans un troisi€me temps revenir sur le grand débat qui agite certains cercles
concernant la gestion des ressources humaines en entreprises, « est-ce une fonction ou une mission ? »,
et I’élargir a I'ensemble des fonctions support.

En effet, une grande partie de ces fonctions pourrait étre prise en charge par les collaborateurs eux-
mémes. Mais n'est-ce pas nier leur technicité, leur spécificité et leur nécessaire mise en cohérence ?
N’est-ce pas en définitive, comme pour I'encadrement intermédiaire, marquer a |'égard de ces
professionnels une véritable défiance ? On pourrait objecter que seule une partie serait confiée aux
opérationnels... Certes, mais laquelle, et comment assurer la cohérence de I'ensemble ?

Un systéme d’‘information consiste en un ensemble cohérent d’acteurs, de données et de procédures
réunis en fonction d'objectifs définis par un ensemble de techniques et technologies. L'absence de
cohérence conduit a la désorganisation de I'ensemble du systéme. L'entreprise libérée risque donc de
passer directement d’un modéle monarchique a un systéme anarchique.

De méme, qui aujourd’hui peut Iégitimement dire que ces fonctions support se réduisent a des
missions nécessitant si peu de compétences que tout a chacun peut facilement les maftriser ? Une
simple contre-démonstration peut étre faite avec la réglementation sociale, juridique et financiére que
I'environnement national ou international nous impose.

33/39 insp.gouv.fr


http://www.duperrin.com/

Au-dela de ces trois grands types d’interrogation, au sujet desquelles nombre de consultants vous
diront détenir la solution miracle brevetée (la formule du fameux « sirop typhon » que je ne citerais pas
car certaines méthodes et termes font I'objet d’un copyright), il convient de s’intéresser aux
conséquences humaines, sociales, organisationnelles et pratiques de la mode de I'entreprise libérée.

La multiplication des jeux politiques internes

Croire en l'inutilité de I'encadrement de proximité et, parallélement, en une intelligence collective
spontanée, releve d'une méconnaissance majeure du fonctionnement des entreprises et des collectifs
de travail. En I'absence d’un responsable clairement identifié, reconnu et disposant des moyens de
réguler les dysfonctionnements, on assiste a la multiplication des jeux politiques internes au sein des
équipes. Les outils déployés ne pourront alors plus qu’étre des béquilles technologiques au service
d’un collectif défaillant.

L'évolution de la notion de dialogue social

L’'encadrement intermédiaire est un rouage clef dans la conduite du dialogue social. Sa disparition,
I"affaiblissement de ses capacités d’action ou plus simplement le fait de remettre en cause sa légitimité
conduisent rapidement les collaborateurs a se tourner vers les partenaires sociaux pour nombre de
questions auxquelles ils n‘ont pas de réponses, ou de possibilité d’obtenir facilement et rapidement les
réponses. |l s'agit 1a de la seconde modalité de I'entreprise accaparée. Une entreprise accaparée par
les plus remuants si I'on retient les propos d’Hubert Landier.

Ensuite, si vous préférez vous voiler la face, il est plus facile d’affirmer comme le font certains dans le
documentaire d’Arte, en confondant allégrement les centrales syndicales nationales et les
représentants du personnel de terrain, alors que les syndicats ne représentent plus que les
fonctionnaires, autrement dit « plus rien » dans I'entreprise.

L'acquisition des compétences et le développement des expertises

La place et le réle de I'encadrement intermédiaire dans le processus d’acquisition des compétences ne
sont plus a démontrer. Il est vrai que les collaborateurs savent parfaitement ce qu’ils doivent faire et
comment le faire, ils savent méme comment améliorer a la marge leur activité, mais voudront-ils
partager cette expertise avec vous, pour quelle motivation ? En I'absence d’un systéme structuré, qui
captera cette expertise, la valorisera, la sauvegardera et la partagera lorsqu’un collaborateur clé s'en
ira?

Sur ce dernier point, les « pro-entreprise libérée » avanceront que chacun doit partager ses savoirs
avec les autres membres de I'équipe. Pourquoi pas. Encore faut-il que tous sachent transmettre et
recevoir de nouveaux savoirs et que tous soient en situation de transmettre quelque chose. A défaut,
cette belle logique risque vite de tourner au bal des incompétences et a un alignement de I'équipe sur
le niveau du collaborateur moyen, voire du plus médiocre.

La gestion des carriéres dans les entreprises libérées

Les notions de gestion des carriéres et d’évolution de carriére se trouvent, elles aussi, particulierement
remises en cause et bouleversées. Le raccourcissement de la ligne hiérarchique et la dilution des
expertises posent probléme quant aux évolutions possibles pour les collaborateurs d’une équipe, tant
au niveau des possibilités d'évolution verticale (progression dans la ligne hiérarchique combinée a une
progression dans la nature et le volume des responsabilités confiées) qu’a celui des mobilités
fonctionnelles (évolutions vers d’autres fonctions).

Ces possibilités déja restreintes le sont davantage encore lorsque I'on s’interroge sur les possibilités et
capacités d'un collaborateur a quitter une entreprise libérée pour rejoindre une entreprise
conventionnelle.
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La capacité a réagir dans un environnement complexe et incertain

Enfin, I'ensemble de ces points, loin de rendre I'entreprise plus agile, pose la question de la capacité de
I'entreprise a réagir vite dans un environnement complexe, incertain et difficile. En effet, les principaux
rouages de I'entreprise ayant été réduits a leur plus simple expression, le réle de I'encadrement ayant
été confisqué et la logique de fonctionnement démocratique risquant de dériver en palabres,
I'entreprise risque d'avoir quelques difficultés a se réinventer en situation de crise ou dans I'urgence.

Libérons-nous de I'entreprise libérée

On peut légitimement mettre a I'actif du bilan de I'entreprise libérée le respect, la confiance et autres
éléments constitutifs du « bonheur au travail », bien qu’ils ne soient pas produits par I'entreprise
libérée mais qu’elle s’en nourrisse.

Nouvelle forme de servitude, défiance a I’encontre de ses soutiens habituels, mauvaise gestion des
risques habituellement gérés par les fonctions support, jeux politiques internes renforcés, médiocratie,
désagrégation du dialogue social, perte d'expertise, incapacité a faire face aux crises et certainement
bien d'autres éléments sont a mettre au passif...

En définitive, que reste-t-il de I'entreprise libérée ? Rien. Rien, si ce n‘est la nécessaire évolution des
modéles d’entreprise élaborés dans les années 80 et ayant par exemple conduit, en raison d’'une
mauvaise interprétation et utilisation des outils, a des dérives telles que la confusion entre qualité et
procédure qualité, entre contrdle de gestion et contréle budgétaire, ou encore entre contrdle et
régulation.

Faut-il pour autant écouter les nouveaux gourous du management ou simplement s’interroger sur la
maniére de travailler la confiance et I'allégement de nombre de procédures de contréle pour
remplacer celui-ci par une régulation au plus proche du terrain et le développement d’un management
responsable ?

En guise de conclusion, je citerais deux passages d'un article de Patrick Storhaye « La question
“comment une organisation humaine réussit-elle a s’adapter sous la pression de son environnement
concurrentiel pour maintenir et renouveler sa compétitivité ?” reste la méme depuis toujours et les
entreprises les plus innovantes ne sont alors peut-étre pas celles qui préchent les vertus d’un nieme
modéle, qu’il soit libéré, fluide ou digital ou qu’il mobilise de nouveaux concepts que I'on qualifie aussi
vite de stratégiques que de révolutionnaires. Les entreprises les plus innovantes sont peut-étre en
vérité celles qui, loin du tapage médiatique et de ses engouements hatifs, ont I'originalité de faire face
en étant conscientes du travail et du temps que cela exige, sans qu’aucune potion magique les
affranchisse des difficultés et du chemin a parcourir ».

Par Frangois GEUZE

Master Management des Ressources Humaines de Lille

Consultant expert, Francois Geuze posséde une expertise reconnue tant dans le domaine des
stratégies RH et du contréle de gestion RH que dans les nouvelles technologies appliquées au domaine
de la gestion des hommes. Il anime le site e-rh.org.
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Document 11: Les soft skills’ pour innover et transformer les organisations,

France Stratégie, mai 2022, www.strategie.gouv.fr, (extrait) Les soft skills pour innover

et transformer les organisations

[..]
4.3.1. Quatre profils d’environnement de travail

Quatre types de contextes de travail ressortent de I'analyse, au regard de l'innovation et de
la transformation :

4.3.2. Trois profils de styles relationnels

Trois grands profils de capacité relationnelle se distinguent, représentant autant de niveaux
de compétences de collaboration et de communication.

4.3.3. Cinq profils de styles cognitifs

Les indicateurs liés aux capacités cognitives sont ceux dont les scores sont les plus
entremélés.

Document de travail n° 2022-02 22 Mai 2022
www.strategie.gouv.fr

TNote du jury : les "soft skills" définissent les capacités d'ordre conceptuel, cognitif, émotionnel, relationnel, organisationnel
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et transformer les organisations

4.3.4. Trois profils de styles conatifs

Les neuf capacités conatives permettent d’identifier trois grands styles de passage a 'action
face a l'innovation et la transformation.

4.3.5. Trois profils socio-émotionnels

Enfin, 'analyse quantitative identifie trois profils socio-émotionnels.

Document de travail n® 2022-02 23 Mai 2022
www.strategie.gouv.fr
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Cette étude montre toute la complexité des démarches d’objectivation d’'une catégorie de
compétences qui retient désormais I'attention d’'une partie des ressources humaines, ainsi
que des politiques publiques d’insertion. Le terrain de I'innovation et de la transformation,
par la complexité des rapports entre créativité et mise en ceuvre, par I'imbrication des
niveaux individuel, collectif et organisationnel, constitue aussi I'occasion de rétablir
'importance non seulement de certains facteurs oubliés dans les discours publics et les
représentations dominantes de l'innovateur, mais également de lindividualisation des
parcours professionnels.

Les dimensions collectives (le groupe, l'organisation, I'environnement) se révélent ainsi
déterminantes. De plus, les innovateurs portent eux-mémes ce constat. En somme, cette
mise en lumiére des soft skills et des profils catégoriels constitue une étape importante
dans la compréhension globale des processus d’innovation et de transformation. Au-dela,
elle invite a réfléchir sur les mécanismes d’'implication des individus et des groupes dans
leur activité.

5. Recommandations de politique publique

Si étre un innovateur n’est pas un objectif en soi, les compétences transversales impliquées
dans les actions d’innovation et de transformation se révelent essentielles dans la
performance des organisations. Ces soft skills permettent d’agir dans lincertain et de
développer la capacité de chacun a agir et a résoudre des problémes de maniére collective.

L’analyse sur laquelle s’appuient les recommandations présentées ici a montré combien les
capacités d’un individu comme d’'un collectif a réagir dans des contextes de transformation
dépendent d’un nombre de facteurs variés qui s’influencent mutuellement. Ces facteurs
jouent a trois niveaux :

1. un niveau organisationnel — les qualités de I'environnement de travail ;
2. un niveau collectif — la capacité de chacun a travailler avec les autres ;

3. un niveau individuel — les capacités cognitives, conatives et socio-émotionnelles.

Document de travail n° 2022-02 24 Mai 2022
www.strategie.gouv.fr
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Si le milieu social, les diplobmes et les cultures d’organisation en sont des antécédents
puissants, ces facteurs ne sont pas figés et peuvent évoluer. Ces évolutions peuvent étre le
fruit du management comme de lindividu, mais aussi de la société a travers le systéme
d’éducation et de formation tout au long de la vie.

La dimension organisationnelle et managériale a été abordée dans une publication récente
de France Stratégie sur les organisations apprenantes’. L’analyse qui fonde les présentes
recommandations rejoint les trois principaux axes de ce document. D’'une part, il faut
accompagner les entreprises dans leur projet de transformer [l'organisation et le
positionnement du manager au coeur de ce processus. D’autre part, il s’agit de développer et
d’améliorer la formation, par la diversification des pratiques. Aussi, ces recommandations
sont prolongées ici a travers le prisme de la reconnaissance et du développement des soft
skills propres a favoriser une innovation et une transformation réussies, par et avec ceux qui
y contribuent individuellement et collectivement.

Nos propositions se déclinent en trois grands enjeux :

1. Former et accompagner l'individu dans la prise de conscience, la mobilisation et
la légitimation des soft skills acquises dans des contextes de formation et de
projets antérieurs ou extra-professionnels.

Pédagogues, formateurs, coachs, accompagnants a 'emploi, etc., doivent a la fois prendre
et faire prendre conscience des soft skills mobilisées lors de la formation. Comment mieux
connaitre ses compétences afin de les mettre en ceuvre ?

2. Soutenir le management et les collectifs de travail dans les processus d’intégration
d’une diversité de profils et de reconnaissance des soft skills associées.

Recruteurs, managers, membres des équipes, etc., doivent soutenir les aptitudes permettant
de construire une compétence transversale, afin d’intégrer au sein d'un collectif une
meilleure compréhension des uns et des autres. Comment mieux connaitre ou reconnaitre
les compétences des autres afin de mieux travailler ensemble ?

3. Aider l'organisation a développer un contexte de travail et un environnement
organisationnel permettant le développement des soft skills.

Directeurs, décideurs, managers, responsables des RH, etc., doivent organiser un cadre afin
de développer les compétences de leurs collaborateurs. Comment co-construire un
environnement de travail résilient et a I'écoute de ses collaborateurs afin d’accroitre la
performance et le bien-étre au travail ?

Ces trois enjeux renvoient a trois grandes actions liées a l'activité humaine : la formation,
I’emploi et I’activité, qui sont déclinées en différentes recommandations.

' Benhamou S. et Lorenz E. (2020), « Les organisations du travail apprenantes. Enjeux et défis pour la France »,
France Stratégie, Document de travail, n® 2020-03, avril.
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