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RESSOURCES

Pour vous aider a mettre en place les méthodologies décrites dans ce recueil, vous pouvez
vous référer aux deux documents déja produits sur le télétravail :
% Guide du télétravail, volet 1 - Quelques reperes pour adapter vos pratiques aux modes de
travail mixte :
https://www.modernisation.gouv.fr/home/guide-teletravail-et-presentiel
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Guide du télétravail, volet 2 - Des idées pour discuter en équipe de nos modes de
fonctionnement:
https://www.modernisation.gouv.fr/home/guide-teletravail-et-presentiel

Pour des sujets plus particuliers, vous pouvez également utiliser les ressources suivantes :

< La boite a outils de la facilitation :
https://www.modernisation.gouv.fr/sites/default/files/ditp guidedefacilitation vf.pdf

% Guide de l'innovation RH :
https://www.fonction-publigue.gouv.fr/files/files/publications/hors collections/guide-
atelier-oser-l-innovation-RH.pdf



https://www.modernisation.gouv.fr/home/guide-teletravail-et-presentiel
https://www.modernisation.gouv.fr/home/guide-teletravail-et-presentiel
https://www.modernisation.gouv.fr/sites/default/files/ditp_guidedefacilitation_vf.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/hors_collections/guide-atelier-oser-l-innovation-RH.pdf

INTRODUCTION

La crise sanitaire,
accélérateur de
changement pour

I'organisation
du travail dans la
fonction publique

Le placement des agents

en télétravail et en brigades
présentes alternativement
al'ambassade a contraint
certains services a adopter
des méthodes de travail
plus collaboratives [...].

Il est a espérer que tout

ou partie de ces bonnes
habitudes survivront a

la crise actuelle. , ,

Et maintenant ?

A la suite de son retour d’expérience sur le télétravail durant le confinement,
la DITP, avec la collaboration de la DGAFP, a souhaité poursuivre la réflexion
afin de capitaliser sur les bonnes pratiques mises en place durant le

confinement.

alacrise.

Cette réflexion a été menée et a été réalisée en co-
construction avec vous, car chacun peut étre acteur de

ce changement.

L'objectif de ce recueil est de transmettre et essaimer
ces initiatives aupreés de tous les agents publics, pour -
diffuser ces bonnes idées et engager le changement.

Nous avons recueilli, par des témoignages, des sondages,
des ateliers, votre ressenti sur cette période, mais surtout
les solutions que vous avez mises en place pour faire face
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La crise sanitaire a profondément bousculé notre
quotidien de travail et nous avons d0 nous adapter
rapidement. Toute notre organisation de travail, nos
fonctionnements en équipe, nos outils de travail ont
changé en trés peu de temps. Nous n’étions pas

véritablement préparés a un tel basculement vers le
travail a distance, mais nous nous sommes adaptés.

Cette capacité de résilience a permis de découvrir de
nouvelles méthodes de travail ayant trait a nos relations
d’équipe, au pilotage de notre activité ou a notre fagon
de faire avancer les projets.

La crise sanitaire a aussi révélé les prérequis d’un travail,
en mode mixte ou a distance, optimal : une relation
managériale renouvelée, permettant le développement
d’une relation de confiance réciproque entre agents et
encadrants, un dialogue social de proximité soutenu, la
valorisation des prises d’initiatives des agents du

« terrain », une autonomisation accrue assortie d’'une
responsabilisation renforcée...

Ce sont autant de facteurs, qui méme hors crise
sanitaire, gardent toute leur pertinence pour adapter
I'organisation du travail dans I'administration.
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Il est nécessaire de faire un
retour d'expérience pour
identifier les points forts et les
actions a mettre en oeuvre
pour consolider ces modes de
travail et orienter encore plus
efficacement les actions de
management, tant dans le
management des
télétravailleurs que dans le
temps dédié au management
quand les personnels sont sur

site. ’ ’



MODE D'EMPLOI

Comment Pour vous aider, le recueil est organisé en 8 fiches, testées

par des agents du secteur public.

c ¢a marche ?
Elles s'articulent autour de 3 thématiques: renforcer
|'efficacité ; accroitre la transversalité ; fluidifier I'animation
du collectif. Chacune sont identifiable par une couleur

distincte.

Les fiches s’organisent toutes de
la méme fagon. Vous y trouverez:

* Auverso : une mise en perspective du sujet avec
un résumé de la problématique et des exemples
de situations auxquelles vous avez pu étre
confrontés, puis des premiéres pistes de solutions,
facilement activables, directement issues
d’expériences d’'autres agents du secteur public

* Au recto: des outils concrets pour vous aider a
passer a I'action et a mettre en place des
solutions dans votre équipe

8 fiches-outils pour vous apporter
des réponses
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Une présentation synthétique du
sujet en quelques mots

Une traduction opérationnelle de
la problématique, qui illustre a
quelles difficultés concretes cette
fiche permet de répondre

Quelques pistes de solutions
facilement activables, directement
issues d’expériences d’agents du
secteur public. Ces pistes sont
parfois illustrées par des
témoignages d’'agents sur des
difficultés rencontrées ou sur des
initiatives et pratiques mises en
place

Un premier niveau de méthode

« pour se lancer », qui permet de
poser les bases du questionnement
pour initier I'identification des
solutions de changement

Un second niveau méthodologique
« pour aller plus loin » qui offre des
clés de questionnement
supplémentaires lorsque cela est
nécessaire

Une conclusion pour questionner
les postures les plus sollicitées
dans la thématique, et vous inviter
a réfléchir sur une dimension plus
comportementale
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La capacité a établir et entretenir une ambiance et des relations professionnelles positives est un
facteur déterminant pour I'atteinte des objectifs collectifs de votre organisation.

La qualité des relations facilite également la circulation de I'information, la créativité et /n fine la prise

de décision pertinente.

Afin de renforcer ces liens, il est important de cimenter le collectif autour de pratiques formelles et

informelles. Cette fiche vous présente des pratiques utilisables par tous aussi bien en présentiel qu’en

distanciel.

Ces situations vous parlent ?

le niveau d’engagement dans notre équipe est

en baisse et nous souhaitons le renforcer
nous constatons que certains agents

participent peu ou pas du tout pendant les

temps collectifs

= les échanges au sein de notre équipe sont

réduits, et nous craignions que certains agents

ne souffrent d’isolement

* une forte proportion des membres de I'équipe

ne s’exprime pas lors des réunions

Si vous avez déja rencontré une des situations présentées ci-dessus, cette fiche est faite pour vous !

Voici quelques pistes testées

Le développement massif du travail a distance a invité les équipes a revoir leur pratiques et a les
adapter. Voici quelques-unes des solutions mises en place par les agents du secteur public:

Les besoins qui ont émergé

nous devions prendre plus souvent le pouls des équipes
pour capter I'état d’esprit et le moral de chacun (en
laissant s’exprimer les satisfactions comme les irritants)

il fallait permettre a tous les agents d’exprimer leur
ressenti et leur humeur afin de percevoir le niveau de
motivation du collectif

nous devions prendre plus souvent du temps pour
réaliser des feedbacks entre agents ou avec notre
manager sur les activités et les chantiers réalisés

il était utile de pouvoir partager des informations, des
idées, des sujets informels rapidement
et spontanément

nous avions besoin de partager davantage de moments
conviviaux et de favoriser les échanges informels et
spontanés

nous devions sensibiliser les équipes au fait que la
détection des personnes souffrant d’isolement est
I'affaire de tous et que chacun a un rdle a jouer

Les solutions apportées

nous avons ritualisé en début de réunion un
temps de partage du moral de chacun (ex :
« humeur du jour »)

nous avons mis en place un baromeétre « La
Voix des Agents » auquel chaque agent peut
participer anonymement

nous avons organisé des échanges réguliers
entre agents ou avec notre manager par
téléphone, en visio-conférence ou en
présentiel, et mis en place un management
visuel (voir fiche #6)

nous avons mise en place un groupe Tchap
dédié (voir fiche #5)

nous avons encouragé les « pauses café »
quotidiennes et hebdomadaires sous forme
virtuelle, sur un format collectif ou pour des
échanges privilégiés

nous avons décidé d'informer notre manager
quand nous observions ou pensions observer
une situation d'isolement et, si possible, de
proposer un soutien moral a cet agent

I/l faut que chaque équipe administrative dispose d'une journée de cohésion et de motivation sous
la responsabilité de son chef de service

Nous avons mis en place des réunions de convivialité en visioconférence pour prendre des
nouvelles et partager les expériences



Passez a l'action!

Mettre en place un barométre « La Voix des Agents » pour capter leurs perceptions

Ce baromeétre permet d’objectiver les ressentis des membres du collectif en matiére de moral, de
motivation... Les résultats obtenus permettent d’élaborer un diagnostic de la situation. Point d’attention:
ces résultats aussi le manager qui doit pouvoir y répondre avec un plan d’action adapté.

Les réponses a un baromeétre peuvent prendre des formes physiques ou digitales. Les solutions digitales permettent plus
aisément I'anonymat, conformément au RGPD. Il existe par ailleurs plusieurs outils digitaux faciles a utiliser.

1. qui? 2.quand?

Un administrateur (membre du collectif de travail) « selon une fréquence
hebdomadaire...

* ou plus souvent en période de crise
ou de stress

* qui n‘est pas le manager direct de I’'équipe
+ construit et exploite les données du barometre
+ et s’engage a garantir 'anonymat des réponses

3. comment ?

le questionnaire a construire les questions a poser - exemples les outils possibles
* 2 a4 questions au total * comment allez-vous en ce moment ? * le courriel
+ des questions a choix multiples + comment percevez-vous 'ambiance ? * les outils numériques
+ des questions ouvertes offrant *+ qu’est ce qui vous met en difficulté en ce internes a votre

un espace d’expression libre moment ? administration

+ comment percevez-vous le collectif ?
4. quel partage ?
* les résultats de ce barométre sont présentés au collectif pour un constat partagé, par exemple en réunion de
service (préférez les restitutions graphiques qui facilitent la comparaison dans le temps des résultats).

+ I'administrateur ou le manager propose a chacun de réagir et de partager ses idées d’amélioration
* si nécessaire, organisez une réunion dédiée afin d’identifier et de mettre en place des actions d’amélioration.

Vous souhaitez mettre en place de nouvelles pratiques pour renforcer votre collectif, autres que celles proposées
ici ? Vous pouvez animer un atelier de créativité dédié a cet effet. Voici les étapes qui peuvent vous guider :
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préparation: présentation : diagnostic : propositions : priorisation : plan d’action :

imaginez la présentez le sens proposez un réfléchissez faites voter les planifiez et
pratique que vous de votre premier tour de collectivement participants afin | organisez la mise
voulez mettre en | démarche, les table qui aux solutions de faire émerger |en place des
place et objectifs permettra a pouvant étre les2 ou 3 solutions
définissez les recherchés ainsi  chacunde mises en place solutions jugées | prioritaires et
modalités de la que les différents s’exprimersurles  pour pallier les prioritaires prévoyez un
réunion : gains attendus difficultés difficultés retour

- 5/6 pers. rencontrées évoquées (toutes d’expérience

-1 heure de les idées sont les

travail bienvenues)

Quels changements au quotidien ?

Animer et transformer les pratiques collectives implique de porter une attention particuliére aux postures adoptées.
Selon vous, quelles actions pouvez-vous mettre en ceuvre pour renforcer les postures clés détaillées ci-dessous :

Actions concrétes a mettre en ceuvre
U adopter une posture d’écoute
U favoriser la communication
U établir un climat de confiance

Q autre:







, directeur des relations humaines et
de la transformation de la Caisse nationale
d’assurance vieillesse (CNAV)

Afin d’accompagner au mieux le management a
distance au sein de la CNAV, nous avons notamment
animé la communauté managériale chaque jour, sur
le réseau social d’entreprise, avec une chronique
dédiée a de I'’échange de pratiques, des conseils et
recommandations sur I'animation d’un collectif a
distance, le maintien du lien, la gestion du temps, la
priorisation, la gestion des congés...

Ce qui m’a le plus marqué dans cette crise, c’est la
rupture d'égalité des situations, notion tres
importante dans le service public.

La crise nous a amenée a rompre avec la notion
d’égalité de traitement dans le management au
profit de I'’équité et du sur-mesure, chaque
collaborateur ayant des conditions de travail bien
différentes: ceux qui sont dotés en matériel et les
autres, ceux qui ont des enfants a la maison et les
autres, ceux qui sont confrontés directement a la
maladie de leur cellule familiale, les aidants et les
autres...

Les managers avaient tendance a appliquer des
consignes uniformes transmises par leurs lignes
managériales. La crise a bousculé ce modéle
traditionnel. Ils ont ainsi été amenés a entrer dans la
sphére de l'intime de leurs agents. Il a fallu adapter
les process et porter davantage d’attention a
I'humain.

Des collaborations réguliéres avec des startups
depuis 2015 nous a conduit avant la crise sanitaire a
mettre en place un baromeétre social digital
permettant d’avoir des résultats instantanés afin de
capter trés facilement le ressenti des agents.

Nous I'avions testé a petite échelle, notamment
auprés d’équipes vivant des transformations ou sur
des projets a forts enjeux.

Nous avons pu le déployer a grande échelle a
I'occasion de la crise sanitaire sur I'ensemble de la
Cnav et 13 CARSAT.

Le questionnaire a été adressé aux salariés chaque
semaine durant le premier confinement.

Il suffisait de 3 minutes pour y répondre.

Cette initiative nous permet d'une part de signifier
aux salariés qu'ils ne sont pas isolés pendant cette
crise et d’autre part d'ajuster nos actions en fonction
desressentis.

Par exemple, le barométre a permis le diagnostic

d’une forte appréhension des agents d’utiliser les
transports en commun en lle-de-France au moment
du déconfinement.

Nous avons ainsi assoupli les horaires de travail afin
de favoriser une utilisation des transports en-dehors
des pics d’affluence.

Nous avons également adapté notre communication,
désormais omnicanale, pour une information en
temps réels et une interaction avec les salariés.

Les managers avaient accés aux résultats en temps
réel grace a un tableau de bord trés ergonomique.

Il ne faut pas que ce type d'initiative soit une
opération de communication.

Il faut étre transparent sur les résultats compilés et
adapter les plans d’actions aux diagnostics issus de
I'exploitation.

On a déja lancé un marché public national pour la
pérenniser.

L'idée est de réaliser un sondage de ressenti deux fois
par an a grande échelle.

Ensuite, on laissera I'outil a la main de directions et
d’organismes régionaux qui en feront une utilisation
circonstanciée, par exemple dans un contexte de
déménagement d'une agence retraite ou encore
pour porter une attention particuliére a une équipe
projet soumise a des contraintes élevées de
performance.

La principale qualité est I'audace.

L’engagement des collaborateurs, principal levier de
performance dans le service public, requiert un
leadership managérial fort.

On reprochera beaucoup plus a un manager une
posture d'attentisme que I’échec d’une
expérimentation managériale.

Pour se lancer, il faut, plus bien plus que la maitrise
des process métiers régissant I'activité de son équipe,
mobiliser de fortes compétences comportementales.
Par exemple, la résilience du manager est
déterminante pour accompagner son équipe.



Comment organiser des partages d'expérience ?

Le sujet en quelques mots ...

Le retour d’expérience (REX ou RETEX) est une démarche d’analyse a la fois rétrospective et
prospective. L'objectif est de capitaliser sur les expériences issues de projets, de situations ou encore
d’évenements, de les partager et ainsi de permettre au collectif de tirer profit de ces enseignements.
Cela permet notamment de favoriser la reproduction d'une performance, de s'améliorer ou de
prévenir des risques.

Ces situations vous parlent ?

* nous observons des dysfonctionnements * nous rencontrons des difficultés a reproduire
récurrents que nous ne parvenons pas a régler des actions qui ont généré de bons résultats

= desinitiatives intéressantes ne sont pas ou * nous perdons du temps a chaque nouveau

peinent a étre diffusées au reste de notre projet car nous devons tout réinventer et nous
organisation souhaiterions gagner en efficacité

Si vous avez déja rencontré une des situations présentées ci-dessus, cette fiche est faite pour vous !

Voici quelques pistes testées

Le développement massif du travail a distance a invité les équipes a revoir leur pratiques et a les
adapter. Voici quelques-unes des solutions mises en place par les agents du secteur public:

Les besoins qui ont émergé Les solutions apportées

nous voulions instaurer des moments
informels pour libérer la parole sur notre
vécu du télétravail

nous avons créé des espaces d’échange autour d’un
café ou d'un déjeuner (voir fiche #1) pour pouvoir
partager nos expériences

nnp

nous avions besoin de capitaliser sur les
bonnes pratiques du travail a distance

nous avons mise en place un atelier dédié avec 5 ou
6 agents pour faire un RETEX et identifier les points
forts et les actions a mettre en ceuvre pour
consolider ce mode de travail

nnlp

nous avions besoin de nous inspirer de
choses faites dans d’autres administrations,

nous avons mis en place une veille en ligne et

. p consulté des plateformes recensant ces pratiques

de démarches déja éprouvées, et de
bénéficier de leur expérience

nous souhaitions partager des expériences
via des témoignages

66
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commes les éclaireurs de la transfo et la
bibliothéque des initiatives RH

nous avons réalisé des interviews vidéo afin de les
partager sur notre intranet et d’autres plateformes
collaboratives de I'administration

I/l faut trouver du temps pour partager les pratiques professionnelles

Il faut arréter les cloisonnements entre administrations et partager avec tous les outils et les , ’
méthodes qui fonctionnent

10


https://www.modernisation.gouv.fr/mots-cle/eclaireur-de-la-transfo
https://www.bibliotheque-initiatives.fonction-publique.gouv.fr/

Passez a l’action !

Pour se lancer....
-
,(-D Animer un REX ou un RETEX avec un atelier collaboratif

Ce travail collectif est a mener avec les personnes directement impliquées dans le projet ou la situation,
mais aussi avec des personnes indirectement concernées afin d’enrichir les contenus produits.

Le questionnement ci-dessous peut servir de trame a votre atelier et de guide de réflexion pour les
participants.

< Le cadrage et la pertinence du projet

le projet ou la situation était-il

les besoins, les objectifs, les étapes . .
: ) y P compatible avec les contraintes

ou les finalités ont-ils été clairement

quel sont les principaux
enseignements

. i o im 8 rl ntext \" s e
identifiés ? posees par le conte ,eou avec atirer?|
des exigences externes ?

% L'efficacité et la durabilité du projet
y-a-t-il des objectifs que nous les résultats obtenus seront-ils quel sont les principaux
n’avons pas pu atteindre ? Si oui, pérennes ? pourquoi ? pourrons-nous  enseignements
pour quelles raisons ? les suivre ? a tirer?

% Les moyens matériels et humains mobilisés
quels moyens matériels ont permis  avions-nous toutes les ressources quel sont les principaux
d’atteindre les objectifs ? que nous  nécessaires ? la coordination des enseignements
a-t-il manqué ? acteurs était-elle optimale ? atirer?

<+ De quoi sommes-nous globalement fiers ? ..o
% Qu'aurions-nous pu faire autrement ? ........cccccoeuicieinininiinenenes

g

..Pour aller plus loin

Vous pouvez ensuite organiser un deuxiéme atelier afin de réfléchir a la fagon d’intégrer les
enseignements identifiés dans le REX dans d’autres projets. Pour cela nous vous proposons le

questionnement suivant : - .
comment cela peut-il &tre mis en

nature de I'enseignement sur... X .
& pratique sur d'autres projets ?

la méthodologie utilisée et son
évolution

la qualité de la production
la simplification de la production

I'amélioration de la communication et
I'organisation de I'équipe

Quels changements au quotidien ?

L'exploitation des ces retours d’expérience et leur partage nécessitent certaines postures. Selon vous,
quelles actions pouvez-vous mettre en ceuvre pour renforcer les postures clés détaillées ci-dessous :

Actions concrétes a mettre en ceuvre
U avoir une bonne capacité d’analyse
U adopter une posture d'écoute
U faire preuve de diplomatie

Q autre:

i







Témoignage

U

Un retour d’expérience a été organisé sur le périmétre administration centrale des
MENJS et MESRI au sortir du confinement en juin 2020

Romain THAURY et Isabelle PICOU, consultants
internes au secrétariat général des MENJS-MESRI

Comment est né ce projet et en quoi a-t-il consisté ?
Ce projet est né d'une demande de la secrétaire
générale des MENJS-MESRI, de la secrétaire générale
adjointe et des chefs de service.

Les objectifs principaux de ce retex étaient d'aider a

la reconstruction du collectif durant la période

transitoire de reprise progressive d’activité en
présentiel, d'identifier et de diffuser les bonnes
pratiques et d’établir un plan d’actions pour
répondre aux difficultés rencontrées et améliorer le
fonctionnement en période de crise comme en
mode nominal.

Il a reposé sur trois approches complémentaires :

% Une approche collective au sein de chaque
direction : chaque manager a animé un temps
d’échange avec son équipe sur la continuité de
I"activité, I'organisation collective du travail et les
conditions d’exercice durant le confinement et la
reprise sur site.

Cette approche a impliqué tous les niveaux
d’encadrement (chefs de bureaux, sous-
directeurs,...);

Une approche transversale entre directions: 8
ateliers d’échanges a destination de
I'encadrement intermédiaire ont été organisés
pour croiser les regards sur le management
durant la période : difficultés rencontrées et
bonnes pratiques mises en place, souhaits
d’évolution;

Une approche individuelle : un questionnaire a
été adressé, fin juin, a I'ensemble des agents de
I'administration centrale sur la situation de
chacun durant le confinement : conditions de
travail, charge de travail, communication,
conciliation vie personnelle [ vie professionnelle,
conditions de vie.

Quelles méthodes avez-vous utilisées ?

L'approche transversale a été réalisée sous forme
d’atelier d’échanges entre pairs sur les difficultés
rencontrées par les managers lors du confinement.
Cet espace d’échange a été tres apprécié.
L'approche inter-directionnelle et la bonne
représentativité de chaque entité ont permis une
vraie richesse dans les échanges.

Pour I'approche collective, un support était fourni a
chaque manager avec notamment une proposition
de timing, une trame de restitution, des conseils pour
I'animation du temps d'échange.

La trés grande majorité des managers a joué le jeu et
chaque direction a fait une synthése de ce qui était
ressorti de ces échanges.

Ce temps a permis de créer un acte managérial fort
et promouvoir de nouveaux modes de management.

Quel bilan tirez-vous de ce retex ?

La mise en ceuvre du retex n’a pas posé de difficultés
et a pu étre mené dans un temps relativement court
et avec succes.

Il a été apprécié et a vraiment concerné I'ensemble
des personnels de I'administration centrale des deux
ministeres. Le taux de réponse au questionnaire a été
de 70 %.

“Les managers ont apprécié autant les
temps en équipe que les ateliers
transversaux. L'enjeu de libérer la parole
et de recréer du collectif était important.
Les managers avaient besoin de ce temps
de parole. Il y a eu un réel engagement de
la part des managers.”

Par ailleurs, au niveau des équipes, les managers ont
pu prendre du recul a travers le RETEX sur leurs
modes de travail et faire évoluer leurs pratiques.

Un guide « sur le management d’équipe a distance -
Retour d'expériences sur la période de gestion de la
Crise, le confinement et la reprise d’activité en
présentiel » a été réalisé et diffusé a partir des
éléments issus du retex.

En revanche, la réalisation d’un plan d’action au
niveau de I'administration centrale est plus longue et
plus compliquée a mettre en ceuvre méme si de
premiers travaux ont été engagés, notamment sur la
refonte du PCA.

Les deux principaux points de vigilance seraient
d’étre clair sur les objectifs notamment de création
d’un plan d’action et d’assurer un portage solide tout
au long du projet.

Quels sont les 3 conseils que vous donneriez a ceux
qui souhaiteraient demain mettre en place un retex ?
La multiplicité des approches (individuelle, collective
entre équipe et collectifs transverses) et des

formats (questionnaire, réunion d’équipe, atelier
d’échanges) a été un point important qui a
largement contribué au succes du retex.

L'approche inter-direction a été trésriche et a
favorisé le croisement des pratiques.

Il ne faut pas cantonner un retex a un
service/direction.

L'appui apporté aux managers qui est resté léger
avec une trame d’entretien pas trop cadrée ce qui a
permis de les aider, de les accompagner mais de ne
pas les enfermer et de leur laisser une liberté dans la
maniére de mener le retex avec leur équipe.




Comment simplifier et fluidifier les processus et les
procédures dans mon service ?

Le sujet en quelques mots ...

Les processus et procédures aident a normer et a structurer la maniére de travailler au sein d’'une
organisation. Ils permettent de délimiter un périmétre d’action et de décrire la maniére dont les
activités s'enchainent afin de produire les résultats attendus. Avec |'évolution constante des activités,
de la réglementation et des technologies, les processus et procédures doivent étre régulierement
questionnés, adaptés et le plus possible simplifiés. Cette simplification apparait d’autant plus
indispensable que se développe le travail a distance.

Ces situations vous parlent ?

= certains de nos processus prennent beaucoup * nous avons des difficultés a respecter notre
trop de temps a cause de leur complexité norme de qualité

= avec le travail a distance, nous constatons * nous constatons que des problémes
parfois des difficultés a provoquer des surviennent chaque année a la méme période,
arbitrages ou a obtenir des validations, ce qui occasionnant des pics de charge et une
fait prendre du retard a nos projets indisponibilité des ressources

Si vous avez déja rencontré une des situations présentées ci-dessus, cette fiche est faite pour vous !

Voici quelques pistes testées

Le développement massif du travail a distance a invité les équipes a revoir leur pratiques et a les
adapter. Voici quelques-unes des solutions mises en place par les agents du secteur public:
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Les besoins qui ont émergé

nous souhaitions réduire les délais de
prise de décision

nous avions besoin d’uniformiser la
qualité des productions qui sortaient
de notre service

nous avions besoin de faciliter le

partage d'information et le traitement

de certaines taches pour gagner du

temps, notamment quand nous étions

a distance

nous avons eu besoin d’anticiper et

d’avoir plus de visibilité sur la présence

sur site ou non, et la disponibilité des
collegues pour mieux organiser nos
travaux communs

Les solutions apportées

nous avons identifié les étapes de validation
indispensables et celles qui pouvaient étre supprimées
pour raccourcir les chalnes de décision (ex : limiter le
nombre de strates hiérarchiques pour validation a 2
maximum, 3 pour certains sujets stratégiques ; supprimer
les étapes qui n'apportaient pas de réelle plus-value ;
généraliser la délégation de signature du directeur aux
membres de I'équipe de direction)

nous nous sommes accordés au sein de I'équipe sur le
niveau d’exigence attendu dans les réponses et les
productions proposées par notre service (voir fiche #4)

nous avons systématisé le questionnement sur l'intérét
d'une dématérialisation adaptée (adopter la signature
numérique et le parapheur électronique, scanner certains
courriers pour mieux les partager, mieux structurer le
réseau informatique...), créé un réseau partagé avec
I'’équipe pour y mettre des notes, des instructions et
autres documents dématérialisés

nous avons partagé un planning du service afin de
déterminer qui est en télétravail, en présentiel ou en
congés (voir fiche #4)

‘ ‘ Il faut fluidifier le fonctionnement interne, savoir déléguer, et éviter les nombreux jalons de
validation qui sont source de démotivation

Il faut des outils collaboratifs qui permettent de partager des documents en ligne, et en tirer les , ’
conséquences (refondre les process d'échange d'informations et de documents, les validations...)



Passez a l’action!

Mettre en place une séance collective de questionnement et de simplification de vos processus

Cet atelier de questionnement doit vous permettre de visualiser de maniére synthétique toutes les taches
essentielles relatives a la composition du processus étudié. Le questionnement collectif permet de
rapidement et efficacement comprendre la situation de départ et identifier les différents axes de
simplification ou de fluidification (voir fiche #8).

o Quelques guestions préliminaires :

» quel est le périmetre du processus ?
» quels sont les informations ou produits entrants et sortants de votre processus ?
* les fournisseurs d'information et les destinataires des produits de sortie sont-ils correctement identifiés ?

e Les étapes du processus : exemple ici de la rédaction d’une note (rapport, étude...)

1. interroger 2. comprendre/ 3. produire 4. valider/livrer
[ex : entretien avec le cadrer [ex : traitement des données, [ex : validation par la
commanditaire [ex : relecture du rédaction, brainstorm sur hiérarchie et
pour préciser les cadre réglementaire, les solutions envisagées, diffusion de la
attendus] définition du plan] séances de relecture] note]

e Les difficultés rencontrées : identifiez toutes les difficultés rencontrées a chaque étape du processus. Pour ce
faire, posez vous collectivement les questions ci-dessous :

* la commande est-elle * les attentes du » quelles taches sont-elles
claire ? commanditaire sont- réellement indispensables ?
* y-a-t-il des éléments elles bien comprises? : * y en a-t-il que personne ne
que nous ne contrélons; ¢ notre réponse est-elle | veut faire ? pourquoi ?
pas? réaliste ? Sera-t-elle * y en a-t-il qui prendront
les objectifs du satisfaisante ? trop de temps ? pourquoi ?
processus et son * y en a-t-il que nous aurons
périmétre sont-ils du mal a effectuer ?
partagés ? * pourrions-nous faire mieux
avec une organisation
différente ?

* y-a-t-il des retards
prévisibles dans la
livraison liés a des
processus de
validation trop longs ?

o Les simplifications envisagées : identifiez pour chaque étape les éléments que vous souhaitez simplifier et
comment vous souhaitez le faire. Cela met en évidence les éléments critiques sans lesquels vous ne pouvez
assurer la réalisation du processus étudié. Pour ce faire, posez-vous collectivement les questions ci-dessous :

* comment clarifier la
commande ?

« comment nous assurer
que nous avons tous le
méme niveau
d'information et la
méme compréhension
de la commande ?

+ quelle valeur ajoutée
souhaitons-nous lui
apporter ?

* quelles taches pouvons-
nous simplifier/supprimer ?

* quelles taches pouvons-
nous automatiser ou
externaliser ?

* comment pouvons-nous
simplifier notre
organisation interne ?

* quelles boucles de
validation sont
réellement
indispensables ?

* quel est le bon
nombre de niveaux
hiérarchiques ?

A chaque réponse apportée  ces questions, vous pouvez aller plus loin dans votre questionnement en
vous demandant « pourquoi ? ».

Quels changements au quotidien ?

Simplifier et fluidifier les processus de travail implique de porter une attention particulieére aux postures adoptées.
Selon vous, quelles actions pouvez-vous mettre en ceuvre pour renforcer les postures clés présentées ci-dessous :

Actions concrétes a mettre en ceuvre
U adopter une posture d’écoute
U favoriser la communication et les échanges
U encourager I'expérimentation

Q autre:







Témoignage

Le ministere de la Transition écologique et solidaire a construit un projet d’offre de
services pour accompagner les agents dans la simplification de leur processus.

Marjolaine MINOT, cheffe de bureau au service du
pilotage et de I'évolution des services, ministere de la
Transition écologique, ministére de la cohésion des
territoires et des relations avec les collectivités
territoriales et ministére de la mer

En quoi consiste le projet que vous avez lancé ?

Je travaille aujourd’hui sur une proposition d’offre de
services pour les agents du pble ministériel afin
d’appuyer la simplification des processus.

Cette offre va se faire sous forme d'appel a projets,
un peu comme un fonds, afin de proposer un
accompagnement ou un financement pour ceux qui
veulent mettre en place une méthode Lean sur leurs
processus.

On vise deux sujets.

Le premier est un sujet de simplification pour les
usagers pour résoudre les irritants remontés durant la
crise.

Le deuxiéme est un sujet de simplification pour les
agents afin de capitaliser sur les bonnes pratiques
apparues durant le confinement, en particulier dans
la fluidification des relations au sein des structures
ou avec les partenaires extérieurs, comme les
préfectures.

Comment est né ce projet ?

A la suite du 1¢" confinement, le secrétariat général a
fait un retour d’expérience sur la crise COVID19.
Nous avions repéré des bonnes pratiques ou des
simplifications mises en place, qui nous intéressaient
et qu'il nous semblait important de soutenir.

Comment avez-vous repéré ces bonnes pratiques,
ces simplifications ?

Nous avons bénéficié de plusieurs sources.

Mon bureau a participé a la gestion de crise et nous
avons partagé un tableau de questions/réponses
permettant un échange entre les services
déconcentrés et les services centraux.

Cela nous a permis de voir les dysfonctionnements,
mais aussi les simplifications mises en place.
Ensuite, nous avons utilisé le retour d’expériences
COVID19 administré par le SG aupreés de tous les
services du ministére pour y trouver d’autres pistes.
Enfin, nous recevons régulierement la liste des
procédures que les services dématérialisent par le
biais de demarches-simplifiees.fr, ce qui nous permet
d’identifier des potentialités de mutualisations.

A quelles difficultés avez-vous été confrontée dans
I'organisation de cet appel a projets ?

Le secrétariat général est convaincu de |'utilité de ces
démarches.

En revanche, il y a un réel frein culturel.

En effet, beaucoup de porteurs de projets ne
candidatent pas s'ils ne sont pas sirs de bénéficier
de I'accompagnement ou du financement derriere.
J'y vois une crainte de ne pas pouvoir justifier un

« retour sur investissement » lié au temps passé sur la
candidature.

Mais en ne répondant pas, on est s0r de ne rien
avoir!

D’autres ne se saisissent pas des dispositifs que nous
mettons en place, car ils ont du mal a se retrouver
dans les conditions demandées.

“Enfin, beaucoup ne se rendent pas
compte qu'ils innovent. Nous devons les
aider a prendre conscience de cela.”

Comment espérez-vous surmonter ce frein culturel ?
Nous devons aller les chercher et les convaincre, en
leur montrant que ce qu’ils ont mis en place est
novateur et que cela mérite d’'étre soutenu.

C’est aussi notre réle de leur faire prendre
conscience de cela.

Certains projets ou certaines démarches sont trés
novateurs, fonctionnent trés bien, mais restent
embryonnaires. Ce sont ceux-la que nous voulons
viser. Cela va nous demander beaucoup d'énergie,
mais nous devons les convaincre que ce qu'ils font
est bénéfique pour eux, pour les agents, et que si
nous les soutenons, nous pouvons faire grandir leur
projet, et en faire profiter I'ensemble du péle
ministériel.

On va méme aller plus loin : pour favoriser I'échange
des bonnes pratiques, nous avons pour projet de
mettre en place une plateforme collaborative, qui
permettrait I'échange de conseils et pratiques entre
agents.

Tout le monde serait embarqué dans le projet — tous
métiers, tous services, tous opérateurs — car tout le
monde est concerné par ces changements.

Quels conseils donneriez-vous a ceux qui souhaitent
mettre en ceuvre une offre de service comme la
votre ?

La clef c’est le repérage de bonnes pratiques associé
a une méthode de passage a I'échelle.

Le repérage nécessite de bien connaitre tous les
réseaux existants (communautés, conduite de projet)
et d’identifier des personnes ressources qui sont en
mesure de développer l'idée et de la faire entrer dans
le fonctionnement normal de I'administration.




Comment repenser le fonctionnement de mon
équipe ?

Le sujet en quelques mots ...

Une équipe, et plus largement un collectif de travail, repose sur des individus motivés par
I'accomplissement d’un objectif commun, mais aussi sur des régles de fonctionnement explicites et
implicites. Lorsque le contexte fait évoluer les habitudes, les pratiques collectives et individuelles,
rappeler, voire redéfinir les regles de fonctionnement permet de redonner des reperes et de reposer
le cadre de travail commun. Les membres de I’équipe y trouvent ainsi un terrain d’expression et
d’épanouissement.

Ces situations vous parlent ?

* e sentiment d’appartenance s'étiole au sein de * |a mission de certains membres de notre
notre collectif de travail équipe, le role de chacun au sein de
I'organisation ne sont pas clairs ou plus assez

= nous avons vu émerger des logiques de .
g g9 partagés

cloisonnement et de territoire dans notre équipe

Si vous avez déja rencontré une des situations présentées ci-dessus, cette fiche est faite pour vous !

Voici quelques pistes testées
Le développement massif du travail a distance a invité les équipes a revoir leur pratiques et a les
adapter. Voici quelques-unes des solutions mises en place par les agents du secteur public:
Les besoins qui ont émergé Les solutions apportées

Créer un cadre partagé...
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nous avions besoin de préciser les
objectifs et les missions de I'équipe, mais
aussi de les partager

nous devions savoir a qui nous adresser
lorsque nous avions besoin d’‘informations
spécifiques ou si quelque chose ne se
passait pas comme prévu

nous souhaitions développer le travail a
distance pour donner plus de souplesse a
notre organisation

il devennait nécessaire de décloisonner
certains de nos modes de
fonctionnement

... Et le faire vivre

nous voulions développer la transversalité
au sein de I’équipe pour échanger et tirer
profit des forces de chacun

nous voulions associer davantage les
membres de I'équipe a la prise de
décision, notamment pour les initiatives
du quotidien

nous avons partagé lors d’une réunion le sens, les
objectifs et les missions de I’équipe en expliquant
comment I'ensemble s’intégrait aux priorités
stratégiques de notre organisation

nous avons clarifié les réles et le périmetre de travail de
I’équipe et de chaque agent au travers d’un atelier
collaboratif de type « qui fait quoi ? »

nous avons partagé et adopté des régles collectives de
conduite pour assurer une bonne coordination de
I'équipe

nous avons mis en place de formes d’organisation plus
souples : mode projet (voir fiche #7), task force...

nous avons mis en place des petites équipes, aux
compétences complémentaires, et des bindmes
substituables afin d’encourager le transfert de savoir-
faire et d’expérience et développer les interactions par
des projets et actions transverses en suscitant des
temps d'échanges (voir fiche #3)

nous avons organisé des ateliers de diagnostic collectif
pour associer les membres de I'équipe aux solutions a
mettre en ceuvre (voir fiche #8)

‘ ‘ Il faut clarifier les responsabilités de chacun afin d'étre plus efficaces en terme de prise de
décision et plus réactifs

Il faut déployer des outils collaboratifs pour favoriser la transparence et la collaboration entre , ’
agents, et minimiser les tiches redondantes



Passez a l’action !
Pour se lancer....

Réfléchir collectivement aux dimensions a faire évoluer dans notre mode de fonctionnement
collectif

Temps 1: parce que le fonctionnement d’équipe s’appuie sur les trois piliers ci-dessous, voici un questionnement
qui vous aidera a en explorer, avec une vision simplifiée, les différentes dimensions pour identifier ce qui doit
évoluer dans votre modéle actuel.

L'objectif est de vous aider, dans un premier temps, a identifier la nature de vos difficultés.

NOS REGLES DE
FONCTIONNEMENT
COLLECTIF

LE SENS DE NOTRE
ACTIVITE ET LES OBJECTIFS
ASSOCIES

L’'ORGANISATION DE NOTRE
ACTIVITE ET DE NOS MISSIONS

les réles de chacun sont-ils tous

quelle est la mission de I'équipe ? -« avons-nous des rituels collectifs ? | ¢

» quels sont les objectifs et les + les modes de pilotage sont-ils clairs ?

résultats attendus ? clairs? * larépartition des taches et de
* quelle est notre valeur ajoutée ? * les modes mixtes de travail sont- I"activité permet-t-elle de
* notre activité répond-t-elle bien ils pris en considération ? répondre aux objectifs ?

aux évolutions de notre + comment les décisions sont-elles .+ quels sont les liens et le niveau

d’interactions entre chacun ?
comment est assuré le suivi des
activités ?

environnement ? prises ? par qui ?
certaines de nos régles sont-elles ;'

obsolétes ?

Une fois cet exercice terminé, interrogez-vous sur vos besoins. Que faudrait-il modifier dans votre organisation ? /]
N

Temps 2 : vous pouvez réfléchir dans un second temps, pour chacune de vos activités, a I'organisation qui vous | *

convient le mieux. Pour vous aider, voici un zoom sur trois modeéles d’organisation des activités avec leurs
avantages et leurs conditions de mise en ceuvre.

Qu’est ce que
cela permet ?

Quelles sont les
conditions de
mise en place ?

Principaux
avantages/
inconvénients

L'équipe naturelle

réunir des agents
appartenant au méme
service ou ala méme
direction et ayant les mémes
régles de fonctionnement

distinguer clairement le
réle de chacun

réle et responsabilité connus
et partagés, pilotage bien
identifié, manque
d’externalité et
pluridisciplinarité limitée

Le mode projet

réunir de fagon transverse sur
un méme projet des agents
appartenant a différents
services et ayant des expertises
et compétences différentes

mettre en place des instances
de pilotage dédiées au projet,
et utiliser des outils
collaboratifs

complémentarité sous
conditions (objectif clair,
objet circonscrit, temporalité
définie) mais peut étre
difficile a manager

réunir temporairement des
agents pour exécuter une
tache ou une activité
spécifique

mettre en place des groupes
de travail souples et de taille
réduite pour permettre un
réel travail collectif et la
production des résultats
escomptés

bien circonscris, souple,
pluralité des expériences/
compétences mais nécessite
un bon alignement
stratégique

Selon votre besoin, il est possible que vous adaptiez votre mode de fonctionnement avec des éléments
de différentes organisations.

Quels changements au quotidien ?

Repenser le fonctionnement de mon équipe implique de porter une attention particuliére aux postures adoptées.
Selon vous, quelles actions pouvez-vous mettre en ceuvre pour renforcer les postures clés détaillées ci-dessous :

O adopter une posture bienveillante

O favoriser les échanges constructifs

O encourager la prise d'initiative

O autre:

Actions concrétes a mettre en ceuvre
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Témoignage

La DGFIP a mis en place des sessions de coaching flash pour soutenir les managers
et leur apporter des réponses rapides et concretes.

Isabelle VAN STEENBRUGGHE, responsable de la
mission d’accompagnement des cadres a la DGFIP

Comment avez-vous vécu la crise en tant que
manager et responsable de la mission
d’accompagnement des cadres de la DGFIP ?

Apreés 20 ans passés dans le privé, j'ai pris mon poste
dans la fonction publique le premier jour du
confinement le 16 mars.

J'ai donc pour ma part vécu une entrée directe en
matiere !

La Mission d’accompagnement des cadres (MAC) est
chargée de I'accompagnement des cadres, tant dans
leur réle d’encadrant et de responsable d’équipe,
qu’a titre plus personnel, en tant qu’individu qui
construit sa propre carriere.

“La crise sanitaire, ainsi que les
transformations profondes de
I'organisation et I’évolution des régles de
gestion de carriére des cadres, rendent
cet accompagnement particulierement
nécessaire.”

Quelles initiatives ont été prises ?

Nous avions mis en place une démarche de
management visuel qui permet aux collaborateurs
d’avoir une information facilement accessible.

Les jours de présence au bureau, nous privilégions
des réunions courtes avec un ordre du jour trés ciblé
et un gardien de temps qui veille au respect du
timing.

A la DGFIP, nous avons lancé plusieurs initiatives.
Parmi elles, une a été particulierement appréciée. Il
s’agit de la mise en place de coaching flash.

Le point de départ a été I'engagement de Caroline
Brillenmeyer, coach de la délégation lle-de-France de
la DGFIP, auprés des URSSAF pour lancer des
coachings trés courts (1h a 1h30).

Avec le soutien de sa hiérarchie, elle a ensuite
déployé ces dispositifs au sein de la Délégation lle de
France de la DGFIP.

De juin a décembre, 47 coachings ont eu lieu sur des
thématiques trés diverses: trouver son
positionnement au sein d’un service, recréer une
dynamique de travail, conserver la motivation
d’équipe ou encore gérer un agent en difficulté.

La promotion de ce dispositif a fait I'objet de
webinaires.

Ils ont permis d’apporter des réponses rapides et
concretes aux managers.

Allez-vous pérenniser cette initiative ?

Le succes a été tel que la volonté de pérennisation de
cette démarche est forte.

Nous allons structurer ce réseau en mettant en place
un pdle d’une dizaine de coachs certifiés au sein de la
DGFIP.

Par ailleurs, depuis septembre 2020, nous proposons
de maniére systématique un coaching pour certaines
prises de poste comme celles des administrateurs des
finances publiques (AFIP) et pour les directeurs
départementaux (AGFIP).

Notre principale difficulté pour pérenniser cette
initiat