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D estinée & un public de chercheurs, de praticiens et de consultants, cette
nouvelle revue ambitionne d’approfondir et de renouveler le regard porté
sur les évolutions du travail.

La Revue des conditions de fravdil propose de cheminer sur deux voies:

e La premiére empruntera le trés riche matériau issu des expérimentations
menées par le réseau Anact-Aract (notamment dans les PME) et des consultants
en enfreprises, comme autant d’'expériences originales de conduite concertée
du changement.

* Lla seconde prendra appui sur des contributions scientifiques issues des
nombreuses disciplines convogquées par le travail et les conditions de son exercice.

Le pari de Lu Revue des conditfions de travdil est de faire discuter les intéréts
singuliers avec les problématiques générales, les acquis théoriques avec les
connaissances issues de la pratique... Face & la dispersion des savoirs, mais aussi
devant la nécessité d’en créer de nouveaux, la rencontre de ces deux voies est
seule & méme de dépasser la déploration des dysfonctionnements et de proposer
des pistes d’amélioration Iégitimes et pertinentes.

La Revue des conditions de tfravdil s’adressera deux fois par an & une large
communauté de chercheurs, pratficiens et intervenants engagés dans la
compréhension des enjeux et des modes d’action associés a la transformation
du travail.

Pour cela, la Revue se veut:

¢ Un creuset alimenté par les tfravaux de capitalisation issus de I'expérimentation
du réseau Anact-Aract, les études, mais aussi par des productions - enquétes,
fravaux de chercheurs et de consultants - de différents milieux.

* Un incubateur d'idées propice & la controverse et a la mise en débat.

* Un espace pluridisciplinaire et interinstitutionnel, nourri par des apports issus
de la psychologie du travail, la sociologie, les sciences de gestion, I'ergonomie,
etc.

L'objectif ultime de Lu Revue des conditions de travuil consiste a proposer des
pistes de réflexion sur ce qui, aujourd’hui, conditionne la qualité du travail et de
son environnement. En effeft, le tfravail est traversé par de nombreuses controverses
sur son devenir et son organisation. Ces controverses sont structurantes. Il est
important d’en faire état pour s’approcher au plus prés des réalités de terrain et
examiner comment les acteurs s’'emparent des questions du travail et élaborent
des solutions satisfaisantes. L'enjeu est d'importance, tant pour I'avenir des
entreprises que pour les conditions de travail des salariés.

Nota : Le contenu des articles et les propos relatés n’engagent la responsabilité
que de leurs auteurs.
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_LES TRANSFORMATIONS
DU TRAVAIL DANS LA
-ONCTION PUBLIQUE

expérimentations et perspectives de développement

Richard Abadie

Directeur général de I’Anact

Thierry Rousseau
Rédacteur en chef de La Revue des conditions de fravail (Anact-ECP)
t.rousseau@anact.fr

a fonction publique connait actuellement des fransformations profondes. Elle ne semble
L plus & I'abri des courants réformateurs qui traversent la vie publique francaise. Mais com-
ment ces mutations modifient-elles I'organisation du travail et les conditions d’exercices des
métiers des agents ? C’est & cette interrogation que veut s'atteler en priorité ce numéro de La
Revue des conditions de travail. Lesprit de ce numéro consiste a s’intéresser a ce qui se fait
dans les différents milieux de la fonction publique et de ses trois versants pour accompagner
les transformations. Limage de I'immobilisme, associée encore trop souvent d la fonction pu-
blique, doit manifestement étre corrigée. Certains ignorent d’ailleurs que I'un des trois grands
principes de fonctionnement du service public est celui dit d’adaptabilité ou de mutabilité.
Présenté comme un corollaire du principe de continuité, il impose de longue date au service
public de ne pas demeurer immobile face aux évolutions de la société en s’adaptant aux
besoins des usagers et en prenant en compte les évolutions techniques. Certes, le portrait pro-
posé ici n'a pas vocation a se considérer représentatif. Mais il donne & voir des actions nom-
breuses impliquant des services de I'Etat, des collectivités territoriales et le secteur sanitaire et
social. Il s’agit de parler du terrain et de ce qui s’y fait concrétement au fil des événements qui
ponctuent le cours quotidien de I'activité et du service rendu au public. Il s’agit aussi de mon-
trer les différentes expérimentations mises en ceuvre par les agents et leur encadrement pour

ajuster les contraintes subies - financiéres, stratégiques, organisationnelles, efc. - a la nature de
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I'activité et au service rendu. Ce prisme a ras de terre est assumé et fait partie des missions du
réseau de Anact-Aract : rendre compte des évolutions les plus significatives et accompagner
les acteurs dans leurs tentatives pour inventer de nouvelles facons d’organiser le travail. De
ce point de vue, les articles qui suivent ne sont pas avares en exemples et en illustrations des

changements qui se produisent.

Pour autant, le porirait réalisé ne manque pas d’attirer I'attention sur les nombreux problémes
qui affectent aujourd’hui le service public : le manque de moyens, des réformes qui se multi-
plient et qui ne sont pas toujours suffisamment expliquées ou comprises, des dissonances et
des contradictions entre I'activité quotidienne et les indicateurs censés en rendre compte, etc.
Il ne pouvait sans doute en étre autrement. Lenjeu consiste & transformer la culture organisa-
tionnelle et le vécu de plus de 4,5 millions d’agents engagés dans des activités dissemblables
et hétérogeénes. Il ne saurait alors étre question de considérer de maniére irénique les évo-
lutions actuelles. Les moyens ne sont pas toujours a la hauteur des besoins et des ambitions
affichées. Les agents sont placés dans la situation d’avoir d justifier davantage ce qu'ils font et
comment. De nouvelles méthodes apparaissent, parfois calquées sur celles qui existent dans
le secteur privé. Le public devient « client » et au-deld de I'efficacité du service rendu, dans sa

composante économique, revét un aspect essentiel pour les acteurs.

Mais ces évolutions ne se font pas toutes seules. Deux éléments méritent sans doute d’étre mis
en exergue pour faire ressortir ce que ce dossier de La Revue des conditions de tfravail révéle :

la logique du changement a engager et la nécessité d’outiller celui-ci.

La logique du changement

Il'y a certainement une spécificité du service public a la francaise qui ne peut complétement
étre négligée. Il ne s’agit pas simplement de rendre un service & la population. Il serait méme
possible de dire qu’en France, le service public reléve d’une philosophie politique particu-
liére construite historiqguement'. Ethique du fonctionnaire, volontarisme de I'Etat, organisation
des grands corps (préfets, Service des Ponts et Chaussées, ENA, etc. qui ont été qualifiés de
«noblesse d’Etat »), toutes ces évolutions générent une certaine « mythologie » associée & la
fonction publique pour le meilleur ou le pire. Chaque agent peut ainsi se considérer Iégataire
de cette tradition et 1égitime & la défendre contre certaines velléités réformatrices. En méme
temps, ce recours symbolique et subjectif, dans le contexte actuel, représente un gisement
d’action : il s’agit de rendre un service a la population - universel et laique - et cette référence
reste un puissant moteur d’implication, au-deld des contraintes formelles de I’administration. Et,
dans cette référence, ce qui se joue, c’est fondamentalement la reconnaissance de la valeur

du travail vivant et de ce qu’il représente pour les personnes dans I'activité quotidienne.



avant-propos

C’est sans doute un appui a utiliser pour mener les réformes actuelles plus qu’un obstacle &
lever. Il s’agit de réformer en partant du travail - en tenant compte concrétement de celui-ci -
plutét que de concevoir des réformes qui seraient exclusivement faconnées par des impératifs
gestionnaires. Ces impératifs ont, bien sar, leurs raisons et leurs 1égitimités. Il ne s’agit pas de
les mettre en cause mais de souligner que le déploiement des réformes ne peut se faire sans
la participation active des acteurs, encadrements comme agents. Et de ce point de vue, les
articles de ce dossier montrent que des évolutions de ce type se font, souvent en liaisons avec

les services de I'Etat (la DGAFP et la DGOS, par exemple).

Le changement : une question de méthode ?

Une autre idée qui mérite d’étre soulignée concerne la dynamique du changement. Le chan-
gement se doit d’'étre accompagné, souvent par un tiers externe. C’est I aussi que le role d'une
institution comme I’Anact prend tout son sens : le changement ne s’improvise pas et doit étre
outillé. Il faut aller voir ce qui se passe, discuter avec les acteurs, observer les situations, prendre
la mesure des ressources qu’il faut mobiliser, spécifier le role de I'encadrement intermédiaire.
Il faut également expérimenter de nouvelles facons de faire. Cette notion est importante. L'ex-
périmentation suppose un droit & I'erreur ou, & tout le moins, un va-et-vient entre la conception
des réformes et leurs applications concrétes dans les services. C’est aussi la possibilité de reve-
nir en arriére et de mieux faire valoir 'importance du travail vivant par des dispositifs qui per-
mettent une meilleure expression des agents sur leurs situations (les espaces de discussions).
La Qualité de vie au travail (QVT), dans la fonction publique, ne s'est pas encore concrétisée

par un accord social. Toutefois, I'observation montre que celle-ci irrigue certaines pratiques.

Autre difficulté : la fonction publique est constituée d’un véritable archipel avec ses 4,5 millions
d’agents, ses statuts et ses métiers, ses trois versants et ses multiples établissements. Il n’est donc
pas possible pour le réseau Anact-Aract ou tout autre intervenant de rejoindre chaque salarié
et d’apporter une réponse toujours singuliére & des demandes émanant d’un service ou d’'un
établissement particulier. Il faut faire autrement et c’est Ia que la logique des actions collectives
(clusters) se déploie. Il faut impulser les changements en mobilisant des acteurs infermédiaires
qui auront & se réunir et & organiser des espaces de discussions, des groupes de travail de
facon & confronter les expériences et & partager les pratiques les plus utiles. Le changement
dans la fonction publique est sans doute & ce prix : il doit étre organisé et soutenu durablement
par un effort explicite de tous les acteurs. Mais c’est Id, sGrement, le seul moyen de concourir
durablement & I'amélioration des conditions de travail. Et la clé du succés de la fransformation

repose justement sur I'association de tous les acteurs au processus de changements.
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— PRESENTATION DU NUMERO

Entretiens
Ce numéro commence par un débat entre plusieurs acteurs intéressés par I'évolution du service
public :

Luc Rouban fait état des nombreuses recherches qu’il a menées dans le secteur public. Les réformes
qui sont entreprises actuellement sont le plus souvent d'inspiratfions libérales. Mais quel avenir pour le
fravail dans cette perspective ? Des questions de parcours se posent évidemment : comment orga-
niser ceux-ci tout en conservant le statut des agents ? Mais une des clés pour améliorer la situation
réside certainement dans le développement de la professionnalité des agents. Le « travail bien fait »
reste une source de motivation pour ceux-ci. Cetfe nofion sera--elle au coeur des changements par
I'intermédiaire du dialogue social et professionnel ? Luc Rouban est plutdt pessimiste. De son point
de vue, I'Efat semble avoir perdu la capacité d'inspirer des réformes partagées par le plus grand
nombre. On ne change pas facilement de modeéle social, surfout sans associer les acteurs, semble-t-il

nous dire.

Ce débat est prolongé par des entretiens avec des syndicalistes et des dirigeants de la fonction
publique.

Pour Olivier Bouis (FO), les réformes ont été nombreuses ces dernieres années. Il s’agit d’en firer le
bilan avant d’en engager d’autres. Il insiste pour mettre en avant la qualité de service et la qualité du
fravail. C'est Ia-dessus qu'il faut insister pour remédier aux malaises observés chez les agents. Olivier
Bouis déplore également le manque actuel de négociations et d'ouverture actuellement. Un véri-
fable débat est nécessaire pour s'assurer du développement du service public. C'est plus largement,
conclut-il, une question de solidarité et de cohésion sociale.

Isabelle Godard (CGT) poursuit cette réflexion en prenant le secteur de la santé en perspective.
Selon elle, il est difficile, dans les conditions actuelles, pour les agents, de véritablement assurer les
conditions d'une prise en charge impeccable des patients. C'est une question de moyens mais aussi
d’organisation du travail et de reconnaissance de la valeur des métiers. Trop de polyvalence et de
flexibilité risque d’amoindrir I'efficacité des gestes techniques. Mais des évolutions sont constatées
comme la remise en cause de la tarification & I'acte. Cependant, il reste, comme le conclut Isabelle

Godard, de nombreux chantiers & ouvrir pour améliorer la situation.

Thierry Legoff (directeur général de la DGAFP et Bérénice Dély (cheffe du bureau de I'organisation,
des conditions et du temps de travail & la DGAFP) développent une position différente. Depuis 2016,
la DGAFP joue le réle de DRH de I'Etat en assumant une mission de pilotage et de coordination de
la politique des ressources humaines communes d I'ensemble de la fonction publique. De nom-
breuses actions sont lancées afin de transformer le fonctionnement des institutions publiques. L'enjeu
consiste & assurer un meilleur service a 'usager tfout en réalisant des économies budgétaires. Mais
ces réformes n'ont pas vocation & se faire au détriment des agents. Pour ce faire, un dialogue social
étoffé et nourri par des négociations reste nécessaire. Mais il faut aussi aller sur le terrain et mener des
expérimentations avec les acteurs. De nombreux projets (plus de 200) sont lancés afin de frouver de
nouveaux modes d’organisations. Le réle des managers doit également étre interrogé. Faut-il s'inspi-
rer du privé ? Il estimportant d’en discuter au plus prés des réalités de terrain. Mais comparaison n’est
pas raison, ef Thierry Legoff et Bérénice Dély reconnaissent que les agents publics restent atfachés
au contenu et au sens de leurs missions. C'est un point d’appui pour engager les réformes. La QVT y
participe également méme si aucun accord n'a été signé.
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Pour Tristan Klein (chef de bureau & la DGOS), la QVT est un axe fort des expérimentations menées
sous I'égide de la DGOS. La Direction générale de I'offre de soins méne différentes missions dans
le secteur de la santé (dialogue social, pilotage stratégique, etc.). Ce secteur est confronté & de
nombreuses difficultés (incidences budgétaires, vieilissement de la population, etc.). Depuis 2016,
des clusters QVT ont été lancés pour identifier les problemes et faire émerger les bonnes pratiques.
Objectif : retrouver des marges de manoeuvre et desserrer les contraintes pour les collectifs. La DGOS
a conforté cette démarche en mettant durablement en place un nouveau dispositif : « I'Observatoire

national pour la QVT des professionnels de santé ».

— CONTROVERSES ET DISCUSSIONS

Les éléments de controverses lancés par les entretiens se poursuivent par des investigations et des
réflexions qui émanent frés souvent de terrains. C’est le cas avec I'article de Marc Loriol qui prend
I'exemple de la police et de I'hdpital pour réfléchir & la diffusion du nouveau management public
(NMP). L' objectif premier de ces nouvelles formes de management reste souvent étroitement bud-
gétaire : il s’agit de faire plus avec moins. Le souci de I'efficacité est évidemment louable et ne peut
étre remis en question pour ce qui concerne le fonctionnement des organisations publiques. Mais
qu’arrive-t-il dans le cas d’activités complexes et relationnelles comme les activités de soins ou le
travail de la police ? Une mesure simple de I'efficacité de I’action n’est pas évidente. De plus, & trop
se concentrer sur les tGches qui produisent le plus rapidement des résultats, des effets pervers peuvent
se développer pour I'activité et la qualité du service. Un risque de perte de sens peut alors s’ olbserver
chez les agents. La recherche de I'efficience peut méme éfre compromise. L'article de Marc Loriol
met alors en garde les décideurs lorsqu’ils installent des indicateurs de performance. Ceux-ci doivent
refléter la réalité du travail des agents et donner lieu & des discussions et des échanges entre I'enca-

drement et les agents pour éviter que des effets pervers se déploient.

L'article de Gérard Aschieri et Gérard Grosse, tous les deux syndicalistes a la FSU, porte sur le travail
des enseignants. Plus exactement, il s’agit de montrer I'importance qu’il y aurait & prendre en compte
le fravail dans la vague des réformes qu’a connue le monde enseignant. Pour les auteurs, il faudrait
inverser les logiques qui ont prévalu jusqu’ici - descendantes et prescriptives -, et s"appuyer sur le
fravail réel des enseignants pour engager des réformes. Deux voies peuvent éfre distinguées. La pre-
miére image des alternatives tandis que la seconde propose de s’appuyer sur les maniéres de faire
des acteurs. L'enjeu est de faire de I'école un lieu de réussite pour tous. Pour y arriver, les organisations
syndicales ont un réle & jouer qui ne se limite pas & des revendications matérielles (horaires et salaires,
par exemple). Il faut aussi imaginer une école ou le travail réel des enseignants est mis & contribution
pour favoriser les changements.

Les situations de changements sont au coeur de I'artficle de Christine Audoux et Philippe Robert-
Tanguy. Les auteurs constatent une crise des régulations collectives dans les frois terrains ou ils infter-
viennent (une Direccte, une organisation de surveillance et de sécurité nationale et une autorité
indépendante d’évaluation et de prospective). A I'cide de différentes approches sociologiques, ils
font le constat de la situation de crise dans laquelle ces organisations sont plongées et des différents
symptémes qui traduisent les difficultés vécues (turn over, épuisement, surinvestissement, mauvais cli-
mat relationnel, etc.). Un « tassement de I'imaginaire » est observable et, pour tenir, les acteurs se
replient vers des espaces affinitaires et des micro-lieux de régulation. Les régulations collectives sont

le plus souvent absentes ou conflictuelles sans perspectives de faire évoluer la situation. Les auteurs
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relatent alors le type d’intervention qu’ils ont menés. Cela commence par un diagnostic sociologique
qui permet de confronter les points de vue et de faire émerger les logiques professionnelles derriere les
conflits interindividuels. Mais il faut aussi metire en débat I'organisation du travail pour la faire évoluer.
Celles-ci, influencées par les pratiques du New Manhagement Public (NMP), contraint les relations entre
les acteurs : concurrence sur les dossiers, normalisation réglementaire, éloignement entre I'encadre-
ment et les équipes, etc. Mais il est possible de faire autrement, Lintervention permet de reconstruire
de nouvelles régulations managériales en précisant le cadre - notamment les enjeux et les priorités -
dans lequel I'activité peut et doit se dérouler. Les équipes sont aussi dotées de responsabilités élargies
(par exemple, pour I"attribution des dossiers). Un véritable fravail d’organisation du travail, dans les
différents terrains, permet de sortir de la crise vécue par ces organisations. C’est en tout cas la preuve
que le service public peut se transformer sans frop de heurt. Lintervention sociologique y concourt en
favorisant I'échange et le dialogue entre les professionnels.

L'arficle d’Armand Brice Kouadio et Yves Emery fraite également du changement dans des organi-
sations affectées par le NPM. Il s’agit d’analyser la question du désengagement des agents publics
helvétiques a I'aide d’une démarche rigoureuse. Les auteurs procédent & une analyse exhaustive de
la littérature scientifique sur le désengagement. Contrairement & une idée recue, le NMP ne se traduit
pas toujours par une meilleure incitation au travail. La thése est relativement bien connue : il faudrait
introduire des mécanismes incitatifs monétaires pour motiver les agents publics (individualisation des
salaires, primes de résultats, etc.). Ce n’est pas si évident a la lecture des principaux travaux sur le
sujet. Mais comment fester cette hypothése ? Cette démonstration est entreprise par une analyse
qualitative poussée auprés d’un panel réduit de fonctionnaires. Plusieurs résultats sont intéressants.
Paradoxalement, le NMP semble contribuer & une « rebureaucratisation » de I’activité en multipliant
les instances d’évaluation des résultafs. Les fonctionnaires - qui ne se définissent pas toujours en tant
que tfels - restent soucieux de la mission de service public et & I'éthique qui s’y attache (rigueur, trai-
tfement juste des usagers, etc.). Le fravail bien fait représente également un point d’ancrage pour les
participants & ce panel d’étude. Evidemment, I'organisation et le management sont des éléments
qui conditionnent - positivement ou négativement - les représentations que se font les fonctionnaires
de leur activité. Ces résultats, selon les auteurs, ne sont sans doute pas toujours extrapolables. Mais ils

indiquent la complexité des sources de motivations qui peuvent ou non favoriser I'engagement.

Philippe Douillet explore de son cété les résultats issus de nombreuses expérimentations menées
dans des organisations publiques sous I'égide de partenariat entre I’Anact et des organisations pu-
bliques. La question principale est celle de la place du travail dans les processus de changement.
Celle-ci n’est pas toujours assurée par une conduite descendante et prescriptive du changement.
Différentes thématiques émergent de cette exploration menée par Philippe Douillet : le poids du
reporting, les transformations de la relation avec les usagers, la digitalisation et I'accroissement de
la charge de travail, etc. Curieusement, les agents n’échappent pas un sentiment grandissant d’in-
sécurité de I'emploi. Il est vrai que les changements ont été fréquents ces dernieres années. Est-il
possible de faire autrement ? C’est le pari proposé ici qui nécessite une transformation des cultures
organisationnelles et une modification des pratiques. Ce panorama permet d’esquisser quelques
recommandations possibles : mieux associer les acteurs, partir du fravail réel des agents, développer
un véritable management du fravail au plus pres des préoccupations des agents, etc. De ce point
de vue, les expérimentations en cours pourraient s’avérer prometteuses. Il en va aussi de la qualité
du service rendu au public. Elle va de pair avec la qualité du travail. C’est un élément qu’il faudrait
mieux associer dans les réformes en cours.



avant-propos
prop

L'article de Max Masse examine une « nouvelle catégorie sociale de I'action publique » en émer-
gence. Max Masse déplore que I'accord-cadre de 2015 « Qualité de vie au travail » n’ait pas été
signé. Mais il reconnait que cela n‘a pas empéché les acteurs - la DGAFP en téte - d’intégrer les
fondamentaux de la QVT dans leurs pratiques et leurs propositions de réformes. En matiére de pré-
vention, cette évolution est importante. Elle signe le passage progressif d’une approche fondée sur
I’hygieéne-sécurité vers la santé et la sécurité au travail. L' auteur évoque alors les différentes étapes ins-
fitutionnelles qui ont ponctué cette évolution. Une nouvelle construction de I’action publique émerge
progressivement : |'expérimentation, le réle attribué au travail comme matrice des comportements
et source d’engagements, le mode projet comme ressource pour favoriser le changement, etc. Dans

fous les cas, I'auteur souligne le réle positif de la DGAFP pour engager et conduire ces processus.

— EXPERIMENTATIONS ET RETOURS DE TERRAINS

L'article de Maryse Carrez, Mathilde Icard, Dominique Lhuillier, Malika Litim et Anne-Marie Waser re-
late une intervention dans les services Ville de Lille. Cette infervention s’est construite dans un par-
tenariat entre une collectivité territoriale et des chercheurs-cliniciens du fravail sous la forme d’une
recherche-action. Un des enjeux consistait & mobiliser les acteurs autour des problémes « d’inem-
ployabilité » dans la fonction publique territoriale. L activité peut s’avérer usante pour de nombreux
agents (TMS, usure professionnelle, etc.).La question du reclassement dans certaines situations devient
épineuse par le nombre d’agents concernés et la difficulté de les maintenir en postes. Le travail peut
faire mal. Les auteures analysent alors la littérature sur la pénibilité et les problémes de reclassement,
Elles font I’hypothése que les problémes de reclassement sont renforcés par le manque de marges
de manoceuvre et I'absence de reconnaissance du fravail et de I'expérience vécue par les collectifs.
Cette situation peut engendrer une usure prématurée des agents. Comment faire pour inverser cette
logique. C’est ici que la partie « action » de la « recherche » prend tout son sens. Deux terrains sont plus
particulierement examinés : la restauration scolaire et les espaces verts. Dans le premier cas, I’activité
devient de plus en plus intense avec I'abandon des produits phytosanitaires. A la restauration scolaire,
le probléme le plus préoccupant est I'absentéisme. La recherche-action permet de faire émerger un
autre cadre d’analyse : diagnostic partagé, phase de fravail en groupes, identification collective des
solutions, etc. Aprés une année, des transformations tangibles se font sentir : stabilisation des collectifs,
expérimentations, films sur I’activité, etc. L objectif est de faire évoluer la gouvernance pour permettre
au plus grand nombre de s’exprimer et de peser sur les décisions. C’est une voie essentielle pour assu-
rer le « travail pour tous » & la Ville de Lille.

C’est également & la transformation du travail dans les espaces verts qu’est consacré I"article de
Olivier Raquin, Justine Forriere et Perinne Erzepa. L& aussi le dispositif d’infervention mis en place
prend la forme d’une recherche-action visant & associer les acteurs, cette fois dans les cimetiéres
parisiens. Ceux-ci ne peuvent plus étre désherbés chimiquement, Il faut déployer des moyens méca-
niques d’entretien, ce qui exige davantage d’efforts physiques. Comment faire avec une population
d’agents vieillissants ? Le Bureau de Prévention des Risques Professionnels décide de faire interve-
nir des ergonomes pour former I'encadrement a I'accompagnement du changement. L'analyse de
I’activité par ceux-ci, en intersessions, permet I'indentification des téches pénibles en remettant en
cause les représentations. La question de la reconnaissance de I'engagement subjectif des agents
de ferrain, dans leur activité, par I'encadrement, permet également de prendre en compte une autre
facette du métier. Enfin, il s’agit aussi de créer des espaces de discussion avec les opérateurs pour
mettre le travail en débat. Un meilleur fravail de prévention émerge. Les collectifs sont plus soudés par
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le partage des mémes régles de métiers et I’échange sur ses pratiques. Pour les auteurs, la question
de la pérennité de ces mesures se pose. Mais cette action a permis la mobilisation de I'encadrement

et une amélioration du sort des agents.

L'arficle suivant concerne également la fonction publique territoriale. Comment faire évoluer les po-
litiques publiques de la Ville ? C’est & cette mission qu’est consacrée I'existence de la « La fransfo »
et de la « 27¢ région » et qu’explique Sylvine Bois-Choussy. La 27¢ région est une association qui pro-
pose ses services aux collectivités pour innover dans leurs modes de gestion du changement. C’est
un «laboratoire de transformation publique » innovant. « La transfo » est un programme qui vise a
accompagner différentes collectivités (au nombre de 6). Une meilleure articulation entre les usagers
et les agents est recherchée. De nouvelles facons de faire sont expérimentées a travers la nomination
d’ambassadeurs du changement. La culture « maker » vient ainsi au secours de I'action publique. Il
peut s’agir de refondre autrement le fonctionnement de la Ville ;. développer une zone de froc de
livres, un atelier de réparation de vélos, une cafétéria circulaire, la prévention du jet de mégots, etc.
Cette transformation fait forcément évoluer les pratiques de gestion du changement, ce quin’est pas
toujours facile pour les acteurs. Des frictions se font parfois jour. « La transfo » se heurte quelquefois aux
habitudes organisationnelles de I'administration. Mais ¢’est un moyen pour faire évoluer les pratiques.

Les groupes d’analyse des pratiques pour I'encadrement proposés par Jacques Grandjean prennent
appui aussi sur une expérience menée dans une collectivité ferritoriale (conseil départemental du
Val-de-Marne). Ce dispositif se déploie depuis huit années. Il repose sur des ateliers d’analyse des pro-
fiques professionnelles. C’'est une aide mise a la disposition des cadres pour les accompagner dans
la compréhension d'une activité complexe et difficile. C'est aussi un moyen d’aider les nouveaux
encadrants dans la construction de leur identité professionnelle. De 2008 & 2014, 12 groupes compo-
sés de 8 & 9 cadres ont participé & ce dispositif. L'animation est exercée par un intfervenant extérieur
(un psychosociologue). Des mises en situation, face & des problémes de management, sont dévelop-
pées : comment endosser le statut de cadre ou de manager, que faire face & des problémes comme
I"absentéisme ou I'alcoolisme, comment arbitrer les confiits de logiques, comment éfre acteur de sa
vie professionnelle, etc. ? Une enquéte menée u posteriori permet d’évaluer ce que le dispositif a pu
apporter aux cadres qui ont participé a son expérimentation. Les cadres soulignent les aspects positifs
et ce que leur ont apporté les ateliers : « penser ensemble » la complexité de leurs pratiques, élargir les
marges de manceuvre dont ils disposent dans un univers qui reste frés contraint, un « ressourcement »
et une « prise de recul » face au quotidien, etc. Ce dispositif doit toutefois s’'insérer dans la culture
organisationnelle. Surtout, il ne doit pas étre en contradiction avec les valeurs et les prafiques de la
collectivité. Ce n’est pas un outil de changement organisationnel. Plus modestement - et c’est déja

beaucoup -, c’est un appui & I'action de I'encadrement.

Dans le secteur de la santé, le changement organisationnel peut se faire & fravers la mise en place de
clusters pour faciliter I'implication des agents dans la conduite du changement organisationnel. C’est
ce que relate Maroussia Krawec dans son artficle. La QVT est au coeur de ces évolutions. Celles-ci visent
frois objectifs : 1) renforcer |'expression des professionnels sur leur travail, 2) mettre en ceuvre des dé-
marches expérimentales et 3) impliquer davantage les professionnels dans les choix organisationnels
de I'établissement. Cette intervention est le fruit d’un partenariat entre le réseau Anact-Aract, la Haute
Autorité de Santé (HAS) et la Direction générale de I'offre de soins (DGOS). La priorité est de prendre
soin de ceux qui nous soignent pour améliorer autant la qualité du service que les conditions de travail.
La mise en place d’espaces de discussions entre les soignants permet d’instaurer un dialogue profes-
sionnel constructif. Chacun se sent plus & méme d’intervenir dans les processus de changement.,



avant-propos
prop

La question de I'usure professionnelle des agents territoriaux revient dans I'article d’Audrey Dassens
et Johann Spitz. lls font état d’une intervention dans une commune de 10 000 habitants. Ici encore,
ce sont deux secteurs problématiques qui sont visés : les espaces verts et la restauration scolaire. En
toile de fond, se pose la question du vieillissement professionnel. La démarche proposée implique
I’ensemble des acteurs (direction IRR encadrement, etc.). Des groupes de fravail sont constitués pour
analyser certaines facettes de |'activité. L'enjeu consiste & identifier les signaux d’alerte et les causes
de I'usure professionnelle. Il faut aussi veiller & faire connaitre la démarche et & I'intégrer dans les mo-
des de gestion de la collectivité. Cette politique est dénommée « Prev’up » et se constitue en mode
projet pour faciliter sa diffusion et son intégration aupres des acteurs.

Le service public n"échappe pas a des restructurations importantes des services. C’'est ce que relate
Jehanne Essa & propos de la resfructuration d’un service paie d’une grande organisation publique.
Dans ce cas, un changement inspiré des principes du NPM (quantification, mutualisation, polyvalence,
etc.), fait I'objet d’une contestation par les agents au point que la situation est qualifiée de « crise
sociale » par un directeur régional. Une médiation est proposée et il est fait appel une infervenante.
Celle-ci va tenter de rapprocher les points de vue a I'aide d'une méthodologie rigoureuse. Les posi-
fions en présence sont cependant éloignées. La direction estime qu’un probléeme de compétence
des agents est & la source du malaise. Les agents font valoir des éléments liés & I'activité : urgence
chronique, manque d’informations, etc. La médiation permet de rapprocher les facons de penser des
uns et des autres. Un plan d’action est mis en place qui permet de résorber certaines tensions.

C’est aussi dans un contexte de restructuration (un EPHAD) qu’interviennent Annie Debard, Christine
Faure-Patras, Carole Charras et Philippe Sarnin. Les auteurs.es s’intéressent & la question de la santé
des équipes d’encadrement. Comment garantir celle-ci dans un confexte de changement ? La défi-
nition retenue de la « santé » n"est pas statique : ce n’est pas une ressource - forcément limitée - qui
s'userait en proportion de son utilisation dans un contexte professionnel. Le fravail qui est le « faire » et
aussi le « faire ensemble » peut contribuer & la construction de la santé pour peu qu’il soit possible de
développer une véritable « dispute professionnelle » entre les acteurs. Cette conception de la santé
est mise d I'épreuve dans I'intervention qui consiste & créer et soutenir des scénes ou les professionnels
peuvent discuter et débattre : espaces de discussions, groupes de travail, restitutions et débats, etc.
Débattre du travail ne va pas de soi et une organisation est nécessaire pour soutenir ce type d’action.
Une évaluation réalisée aprés 18 mois permet d’apprécier la satisfaction des professionnels. Celle-ci
est largement positive mais le turn over structurel des cadres fragilise potentiellement ce type de dis-
positif. Il faut alors recommencer avec de nouveaux cadres pour leur permetire de bénéficier d'une
intfervention de formation-action.

1 |Ine nous appartient pas ici de détailler cette histoire mais il est possible de consulter les travaux d'un chercheur comme Luc Rouban.
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REFORME DE LA FONCTION PUBLIQUE :
MISER SUR LA QUALITE DU TRAVAIL
ET LA PROFESSIONNALITE DES AGENTS ?

ILY A EU BEAUCOUP DE REFORMES DEPUIS 2010,
TIRONS-EN LE BILAN AVANT D’EN FAIRE D"AUTRES

LES AGENTS HOSPITALIERS VEULENT
DES CONDITIONS DE TRAVAIL DIGNES
POUR PR