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Epreuve écrite d’admissibilité n°1 : Rédaction d’'une note de synthese établie
a partir d’un ou plusieurs documents remis aux candidats.

(durée : 4 heures - coefficient : 2)

NB : Il convient de ne faire figurer dans votre réponse aucune identification, aucun
signe distinctif, ni sur la feuille principale ni sur les intercalaires éventuels (nom, initiales,
signature, indications de lieux, de services, méme fictifs, ...) conformément au principe
d’anonymat. Toute copie remise en contradiction avec ces instructions est passible de nullité.

Annexé a la page de garde et au sommaire : 30 documents



Sujet : Dans le cadre de la tenue du prochain séminaire territorial, le directeur territorial vous sollicite en tant que directeur des services

pour réaliser une synthése des documents joints relatifs a la qualité de vie au travail, axe du projet territorial.
I vous demande de référencer au moins une fois chaque document, par son titre, son auteur et /ou son numéro.
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http://etudiant.aujourdhui.fr/etudiant/metiers/fiche-metier/responsable-du-bonheur.html

Document 2

Une meilleure qualité de vie au travail passe-t-elle par un meilleur management ?

Selon I'étude IFOP/Monster publiée en 2017, prés de la moitié des salariés estiment qu’une hiérarchie ouverte a la
discussion et bienveillante est le premier facteur favorisant le bien-étre au travail.

Mesurer la qualité de vie au travail : signaux forts et signaux faibles

Ce qui se mesure biens’évalue encore mieuxet c’est également leas pour la qualité de vie auravail.
On peutainsi mesurela qualité de vie abureau &raversdes signauforts. Lesignalle plusfacile a mesureestle
taux d'absentéisme quece soitpour causemédicale owautre. Un taux faiblestun bon indice degualité de vieau
travail.

A cetauxon peutajouterle taux de rotationdu personnelLa encore plusil est faible plusla qualité de travail
est vuecomme bonne pdessalariés.

Derniertaux a prendreen considération, léaux d’accidents du travail. Un taux d'accident du tragaipérieurd
la moyenne du secteastun signafort surla qualité de vie au sein de I'entreprise.

Aux signaux forts, ifaut ajoutedessignauxfaibles, plus difficilesa mesurer. Laonfiance qu'ontessalariés les
unsdans les autres & solidarité dontils peuventfaire preuve sonun indicede bonnegualité de vie autravail.
Autre signalfaible, la défiance dontpeuvent fairepreuve lescollaborateurs vis-a-vis dieur hiérarchie.Cette
défiance peumémealler jusqu’'aun bore-out. Ainsi, selon uridude de Ranstadeulun tiersdes salariés déclare
avoirla possibilitéde faire ce qu'ifait demieux au sein de son entreprise.

La créativité dontpeut fairepreuve une équipe eégjalemenun signalfaible intéressant mesurer.l faut en

effet étrea son aise powdtrecréatif.

La qualité du management influe sur ces sighaux, forts et faibles !

Suivrela mode destart-upen mettant dispositiondescollaborateurs des espaces ludiquedeatétenteet une
décoration  colorée n'est pas suffisant pour faire en sorte quils se sentent bien.
Celay patrticipe,maisaller plusloin estnécessairdl faut en effet queles salariés sentemue leur avis estpris en
compteet qu'ils soientresponsabilisés.

Un managemenbienveillant,laissantle droit & I'erreur participea une bonne qualité de vie travail. A ces
élémentgloiventnaturellement s’ajoutde respectlessalariés ela reconnaissance dravail effectué.

Le managemenbienveillant passeainsi par la politesse élémentaire dire « bonjour» et « merci » a ses
collaborateurs. Célébrdes succes des équipes dés collaborateursajoute a cette qualité de vie atravail
recherchée.

Arréter de mettre enplacedesréunions avanfh30 etaprés17h30estaussiun signe qude managemengst
bienveillant.

Enfin, le télétravail,pour ceuxdontla présence n’egpasindispensabldousles joursau bureau est un moyen
simpled’influer sur laqualitédu management.

Il est évident qu’'umanagemenbienveillant dansin espacele travailbruyant,surchargéou peu lumineux ne
seraa lui seul passuffisantpourla qualité de vie atravail. Celan’est pasdiscutablealorsquel'inverse 'est.En
effet, quin’a pasdéjaentenduparlerde startup proposantieslocauxmodernesavectout un ensemblele services
mis & disposition, ou pourtatd tension esk son maximunetl’ambiancedélétére?

Dans un prochain article, noaborderons les mesures concrétpsendreencomplémentiesactes managériaux

pour améliorer lajualité de vie au travail.

https://revolution-rh.com/meilleure-qualite-de-vie-au-travail-meilleur-managem@&rakril 2018
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Document 3

Time Management
Piyramide des besoins de Madow

Besoins propres au monde occidental.

1. pyramide particuliérement intéressante pour le monde du travail
2. les humains ne ressentent 'apparition dun besoin supérieur que lorsque le besoin actuel
est relativem ent satisfat.

© REALISATION DE SOI 4
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i . Participer & la definition de ses objectifs )
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Document 4

https://www.anact.fr/matthieu-pavageau-la-qvt-cest-articuler-les-enjeux-defficacite-de-lorganisation-et-
de-developpement

Matthieu Pavageau : « La QVT, c'est articuler les enjeux d'efficacité de l'organisation et de
développement humain en s’intéressant aux questions du travail »

Publié le 06/05/2019

La 16émeSemainepour la qualité de vie au travail porterasur les liens entreperformancelesorganisationgt
conditionsde travail. Matthieu Pavageaudirecteurscientifique et techniquede I’Anact, nousen présentele
contenu et le programme.

Pourquoi organiser la Semaine pour la qualité de vie au travail sur les liens entre QVT et
performance(s)?

La qualité de vie au travail et les questions de performance sont intimement liées, il nous semble nécessaire de le
ré-affirmer a I'occasion de la Semaine que nous organisons. De nombreuses démarches qualité de vie au travalil
semblent en effet concues indépendamment des projets visant a améliorer la compétitivité et I'efficacité de
I'entreprise. On voit ainsi des actions QVT déployées en parallele d’'un projet de fusion ou de transformation
numeérique, avec peu d'interactions entre les deux. Si I'on cantonne les démarches QVT aux sujets sociaux ou
sociétauy, si elles ne sont pas articulées avec les préoccupations économiques de I'entreprise, si la question de la
QVT reste exclusivement I'affaire des RH et des préventeurs - mais pas celle des responsables de production,
des services Sl, ou financier -, alors ces démarches n’exploitent que trés partiellement leurs potentialités.

La QVT, c'est précisément une facon d’articuler les enjeux d’efficacité de I'organisation et de développement
humain en s’intéressant aux questions du travail : comment on s’organise pour bien coopérer, comment on parle
du travail pour en enrichir le contenu, comment on évalue I'efficacité de nos modes opératoires... Cela invite a
faire collectivement du lien entre les différentes dimensions de la performance de I'entreprise : économique,
sociale, organisationnelle.

De quoi va-t-on parler pendant cette Semaine ?

Nous donnerons la parole a plusieurs entreprises qui sont parties a la recherche des « bons équilibres » entre les
différents leviers d'efficacité, par le dialogue et en prenant en compte les questions du travail. Nous nous
interrogerons avec elles sur les liens entre la performance - ou les performances - et le dialogue social, les modes
de management, les politiques de reconnaissance des salariés.

Les observations montrent que, pour améliorer leurs résultats, les entreprises ont massivement investi sur les
compétences, l'organisation ou encore l'intensification du travail ces derniéres années. Pourtant la performance
durable n’est corrélée a aucune de ces dimensions prise isolément et résulte plutét de combinaisons propres a
chaque entreprise. Nous regarderons comment la question se pose dans les entreprises de différents secteurs
d’activité mais aussi dans fanction publique. Avec I'objectif de susciter des échanges, de donner a voir ce qui

se fait, et de susciter de nouvelles idées d’expérimentation.

Que se passera-t-il lors de la SQVT ?

Pendant toute la semaine du 17 au 21 juin 2019, il sera possible d’assister a la fois & des événements organisés en
région par les Aract et leurs partenaires et a une série d'événements numériques gratuits sur le web. La
programmation est a découvrir dés maintenanssorainegvt.anact.fr, et sur les réseaux sociaux avec le mot-

clé #5QVT2019. Elle s’enrichira dans les jours qui viennent.

Les entreprises qui veulent s’associer a la Semaine peuvent d'ores et déja téléchakifeeniregrises » qui
propose des conseils et ressources pour animer un événement et susciter des échanges internes a cette occasion.

Semaine pour la gualité de vie au travail 2019
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o . Document 5
enﬂ‘u DIRECTION DE LA FORMATION -Péle des Formations Statutaires

FORMATION STATUTAIRE DES DIRECTEURS DE SERVICE PJJ

FSD MODULE SST - Objectif général : préparer les directeurs de service PJJ en formation initiale
a manager la prévention des risques psychosociaux.
Il s'agit de les sensibiliser a une approche managériale de la prévention et de la gestion des

risques professionnels mais aussi, de leur permettre d'appréhender les connaissances et
procédures de base en matiere de SST pour une intégration future dans leurs fonctions et
responsabilités dans ce domaine.

Public 24 stagiaires FSD 26
Lieu Site Central de I'ENPJJ
Objectifs Pédagogiques Identifier les enjeux actuels de la santé sécurité sur le plan juridique, économique,

sociologique ;

Identifier les principaux risques spécifiques a la PJJ et les acteurs de la santé et sécurité au

travail a la PJJ.

Situer le rble et les moyens d'action des acteurs (chefs de service, chefs

d'établissements, assistants/conseillers de prévention, médecin de prévention, inspecteur

santé et sécurité au travail, CHSCT} de la prévention.

Identifier les concepts élémentaires autour de quelques notions-clé (droit d'alerte et de

retrait, RPS, prévention} et savoir communiquer a leur propos.

Appréhender les outils de formation sur la question de la SST en vue d'un

approfondissement a venir (mallette pédagogiques, modules d'e-learning, formations

dédiées};

Identifier les principes généraux de la prévention :

¢ Eviter lesrisques

¢ Evaluer les risques qui ne peuvent étre évités;

¢ Combattre les risques a la source;

¢ Adapter le travail a I'hnomme ;

¢ Tenir compte de I'état d'évolution de la technique ;

¢ Remplacer ce qui est dangereux par ce qui n'est pas ou moins dangereux;

¢ Planifier la prévention en y intégrant, dans un ensemble cohérent, la technique,
I'organisation du travail, les relations sociales, les conditions de travail, et I'influence des
facteurs ambiants ;

¢+ Donner des instructions appropriées aux agents;

¢+ Coordonner son intervention avec celle des autres échelons hiérarchiques (intervention
des RUE, des DT};

¢ Donner la priorité a la protection collective par rapport a la protection individuelle.

Volume horaire séquence SST en FSD : 82h

Détail du volume horaire v Droit de la responsabilité 2h consacrées a SST sur un total de 20h. Intervenante

SST par enseignement en madame Nadia BEDDIAR docteur en droit public et chercheur a I'ENPJJ.

FSD. v Valeur, éthique et responsabilité du DS PJJ 3h consacrées a SST sur un total de 7h.
Intervenants Hamady CAMARA directeur du CEF de Liévin et Pierre CAMMARATA chargé
de mission formation des cadres ENPJJ.

v Projet d'établissement : 3h consacrées a SST sur un total de 20h. Intervenant Renaud
HOUDAYER DT.

v Fonctionnement et Dysfonctionnement Groupal : 3h consacrées a SST sur un total de
20h. Intervenant Frédéric GHYSELEN Directeur du CREAI du NPDC.

¢ Métier DS module de préparation a l'arrivée en stage de professionnalisation : 6h
consacrées aux SST sur un total de 42h. Intervenante Sylvie RIVERONDME.
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Document 7

https://business.lesechos.fr/directions-ressources-humaines/ressources-humaines/bien-etre-au-
travail/0600489572300-la-qualite-de-vie-au-travail-un-enjeu-strategique-326592.php

Les &hos executives

La qualité de vie au travail, un enjeu stratégique
JULIE LEBOLZER Le 29/01 32 00:01

Mode d'emploi Convaincue que la qualité de vie au travail est un vecteur d'engagement et donc
un gage de performance, I'entreprise Orangina Suntory France s'appuie sur un accord qui

comprend plus desoixante mesures en faveu de I'épanouissemendes mllaborateurs.

Amélioration du climat social, réduction du taux d'absentéisme, gain de productivité,
valorisation de l'entreprise vis-a-vis des investisseurs... Les impacts bénéfiques des
démarches de qualité de vie au travail (QVT) sont régulierement mis en lumiére par des
études diverses (Cegos, Malakoff Mederic, La Fabrique de l'industrie, Terra Nova, réseau
Anact-Aract...). Pour sa part, Orangina Suntory France - leader des boissons aux fruits et
aux plantes sur le marché francais, avec des marques comme Orangina, Schweppes, Oasis,
Pulco ou encore MayTea - y voit le moyen le plus efficace pour renforcer l'implication des
collaborateurs et donc, par effet ricochet, un levier de compétitivite.

QVT

« Nous sommes convaincus que le bien-étre au travail constitue un
vecteur d'engagement des collaborateurs dont découle directement la performance »,
indique Florence Marlé, la DRH. Ainsi, I'entreprise - propriété, depuis 2009, de Suntory
(groupe familial japonais fondé en 1899) - a-t-elle choisi de faire de I'épanouissement
de ses équipes un élément clef de sa stratégie. Dans cette optique, la direction
générale et la direction des ressources humaines ont élaboré, avec les partenaires
sociaux, un nouvel accord détaillant plus de soixante mesures concrétes, sur des

sujets aussi variés que le télétravail , le droit a la déconnexion , les horaires des
réunions , l'accompagnement des salariés aidants familiaux , le congé de paternité ou
encore le don solidaire de jours de repos.

'y a eu deux déclencheurs a cette politique en faveur de la QVT... « D'une
part, I'édition 2016 de I'enquéte annuelle d'engagement des collaborateurs avait
révélé un déficit de satisfaction en matiere d'équilibre entre vie professionnelle et vie
personnelle. D'autre part, nous devions renouveler notre accord triennal sur
'égalité femmes-hommes », précise Florence Marlé. Pour construire la nouvelle
mouture de son accord, Orangina Suntory France, qui emploie 1.300 collaborateurs
dans I'Hexagone et a réalisé 870 millions d'euros de chiffre d'affaires en 2017, s'est
notamment laissée guider par sa volonté d'étre au coté des membres de ses équipes
lors des étapes charnieres de leur vie...

« Notre accord intégre un important volet sur la prise en compte de la parentalité,
de maniére a ce que larrivée d'un enfant n'ait pas d'impact sur la carriere, ni sur
la rémunération, des collaborateurs et des collaboratrices », souligne la DRH. Entre
autres mesures liées a la parentalité, citons la possibilité de transformer son treizieme
mois en vingt-deux jours de congés pour pouvoir s'absenter apres la naissance du
bébé ou encore 'aménagement des emplois du temps lors des jours de rentrée scolaire.
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Changement de paradigme

L'autre volet de l'accord concerne des mesures en faveur de I'équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle : un jour de télétravail par semaine, pas de réunion
débutant aprés 18h00, signature dans les courriels pour indiquer qu'aucune réponse n'est
attendue suite a I'envoi d'un mail en dehors des horaires de travail ou pendant les congés,
service de conciergerie, coachs sportifs, etc.

Ces différents dispositifs n‘ont rien d'obligatoire. Les mesures ont été mises en place tels des
outils a la main des managers et des collaborateurs, I'objectif étant de créer un climat global
propice a la QVT. « Nous croyons davantage aux vertus d'un changement de culture plutdt
qgu'au pouvoir transformateur de l'obligation », confie Florence Marlé, ajoutant que ce
changement de paradigme a été rendu possible grace a la formation des managers. « Nous
nous sommes attachés a sensibiliser le management aux sujets de la parentalité et de
I'équilibre vie pro-vie perso pour que ces thématiques entrent véritablement dans les moeurs
», dit-elle.

Autre élément essentiel a la démarche : la mise en place d'indicateurs afin d'évaluer l'impact
de chacune des soixante mesures. En 2018, 91 % des collaborateurs se disent préts a
recommander leur entreprise comme un « bon employeur », soit une progression de deux
points en un an. Et a la question « est-ce que mon manager est attentif a mon équilibre entre
vie professionnelle - vie personnelle ? », 79 % des collaborateurs répondent par I'affirmative,
faisant bondir ce score de neuf points depuis I'enquéte précédente.
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Document 8

« Le feel good management, ce n’est pas uniquement organiser des fétes »

A la mode chez nos voisins allemands, la profession de « feel good manager » a été créée pour veiller au bien-étre des
travailleurs. Poudre aux yeux — pour mieux exploiter les employés — ou réelle innovation ?

Par Déborah Berlioz, journaliste a L'Obs
Publié le 19 juin 2014 a 12h58
« Nous recherchons un feel good manager pour encourager et entretenir la motivation de nos employés. »

Voici le genre d’offres d’emploi que I'on peut trouver sur le site allemand GoodPlace.org, dédié au bien-étre au travail. Le
« feel good manager », ou manager du bien-étre, est la derniére profession a la mode de I'autre c6té du Rhin.

Le concept est inspiré des méthodes développées par Google ou tout est fait pour que les employés s’épanouissent et se
sentent bien : salles de repos, consoles de jeux, billard, nourriture gratuite... « Mais la dénomination feel good manager est
une invention allemande ! » soutient Monika Kraus-Wildegger, la fondatrice de GoodPlace.org.

Dans les start-up qui grossissent...
Making of

Cet article a d'abord été publié dans les pages de Socialter, un nouveau magazine consacré a la social-économie, que nous
avons la joie de compter désormais parmi nos partenaires. Mathieu Deslandes

Depuis 2012, son site internet répertorie les entreprises qui ont adopté ce nouveau type de management tourné vers le bien-
étre des employés. Parmi elles, se trouve Jimdo, une société hambourgeoise spécialisée dans la création de sites Internet.
Fondée en 2007, Jimdo engage Magdalena Bethge en 2011 pour s’occuper du bien-étre de ses employés.

« Le titre feel good manager n’existait pas encore », explique la jeune femme. « Cette dénomination est apparue peu de temps
aprés mon embauche. » Elle est ainsi devenue la premiére manager du bien-étre de son pays.

Aujourd’hui, le site GoodPlace en répertorie treize. Une liste non exhaustive, qui ne compte pas les entreprises qui ont adopté
ce type de management sans forcément créer un nouveau poste. Et a en croire les petites annonces, ce chiffre ne cesse
d’augmenter.

« On retrouve des feel good manager surtout dans les start-up », indique Sabine Siegl, psychologue du travail.

« Ces sociétés commencent avec un petit groupe et le sentiment d’appartenance y est trés important. Mais quand elles
grandissent, cela se perd. »

Petits-déjeuners et ski nautique

Jimdo, par exemple, a démarré avec trois jeunes passionnés d’informatique et six ans plus tard il s’agit d’une entreprise
internationale de 180 employés. Magdalena Bethge :

« Il était important pour les fondateurs que la bonne ambiance et la culture d’entreprise de Jimdo ne se perdent pas avec la
croissance. »

Et pour conserver I'atmosphere collégiale des débuts, il faut surtout que les employés apprennent a se connaitre. Petits-
déjeuners communs, cours de cuisine avec un chef professionnel dans les locaux, sortie ski nautique... Magda organise de
nombreux événements afin de favoriser I'entente entre collégues.

Le monde des start-up n’a cependant rien d’idyllique. Si ces entreprises s’occupent du bien-étre de leurs employés, ce n’est pas
par pur altruisme. Selon Sabine Siegl, le feel good management vise principalement a faciliter le recrutement.

« En Allemagne, cela a déja existé sous d’autres formes dans les années 60. A I'époque, on avait un manque de main-d’ceuvre :
les entreprises ont donc construit des piscines, des salles de sport ou encore des créches pour attirer des employés. »

L’ambiance, critére décisif pour les jeunes
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Aujourd’hui, nos voisins allemands sont a nouveau en mal de travailleurs, ce qui pourrait expliquer le succes du feel good
management. Selon une étude de la Chambre allemande de commerce et d’industrie, 36% des entreprises se sentiraient mises
en danger par le manque de main-d’ceuvre. Et c’est surtout le personnel qualifié qui se fait rare : plus de 60 000 ingénieurs
sont actuellement recherchés dans le pays.

Chez Wooga, on a bien conscience des difficultés du recrutement. Les effectifs de cette entreprise berlinoise de
développement de jeux vidéo sont passés de 60 en 2010 a 280 aujourd’hui.

« Nous cherchons les meilleurs dans le monde entier », explique Gitta Blatt, la responsable du personnel.
« Et maintenant, la nouvelle génération ne choisit plus son poste uniquement en fonction du salaire. »

En effet, selon un sondage de I'Association allemande des agences de communication (GWA), 57% des étudiants citent la
bonne ambiance au travail comme facteur décisif dans le choix de leur employeur. Le salaire, quant a lui, ne serait important
que pour 34% d’entre eux. Depuis 2012, Gitta Blatt applique donc les principes du feel good management pour attirer les
talents chez Wooga.

Une baby-sitter d’urgence contre le stress

Une fois recrutés, il faut aussi faciliter leur intégration. Pour cela, Wooga met vingt appartements a disposition de ses
nouveaux employés, le temps qu’ils prennent pied dans la capitale allemande. « Nous avons 23 nationalités différentes et 55%
de nos effectifs viennent de I’étranger », précise I'énergique quarantenaire. C’'est le cas de Diane, arrivée de Suisse romande en
2011 :

« Quand je suis arrivée, I'entreprise m’a aidée pour mes démarches administratives. Jai aussi eu droit a des cours
d’allemand. »

Le feel good management est également un bon outil pour augmenter la productivité des troupes. Chez Wooga, on cherche
ainsi a limiter tout stress inutile afin de permettre aux employés de se concentrer au mieux sur leur travail. « Nous avons par
exemple un service de baby-sitter d’urgence pour les jeunes parents », signale Gitta Blatt.

Cette atmosphere détendue passe aussi par 'aménagement des bureaux. Ainsi, chez Jimdo, Magdalena Bethge travaille avec
une architecte afin de créer un espace « dans lequel les travailleurs se sentent bien et peuvent étre créatifs ».

Déresponsabiliser son patron ?

En ces temps ol les cas de burn-out se multiplient, limiter le stress au travail devient I'une des préoccupations majeures des
entreprises. Selon la Chambre fédérale des psychothérapeutes, 12,5% des absences au travail seraient causées par des
maladies psychiques.

Mais le feel good management est-il vraiment le bon remede ? La psychologue du travail Sabine Siegl est sceptique.

« Faire des grillades ensemble favorise certainement le sentiment communautaire. Le plus important demeure cependant que
les employés se sentent appréciés par leurs supérieurs, et qu’ils aient des perspectives. Sans cela, un feel good manager
n’apportera rien. »

Cette nouvelle fonction pourrait méme avoir des effets pervers. « Le bien-étre des employés est de la responsabilité des
directions d’entreprise », ajoute Sabine Siegl.

« Engager un feel good manager pourrait donc étre un moyen pour un patron de se décharger de sa responsabilité. C'est
dangereux. »

Une allégation que Gitta Blatt s’empresse de contredire : améliorer la communication entre les différents étages de Wooga fait
partie intégrante de son travail.

« Nous favorisons une culture du feed-back. Nous avons ainsi mis en place des réunions régulieres entre les employés et les
managers. »
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Et pour bien montrer qu’ils sont toujours accessibles, les chefs ont installé leurs bureaux en plein open space. « On peut aller
leur parler facilement, sans passer par des e-mails ou le téléphone. C’'est tres différent des autres entreprises ou j’ai travaillé »,
confirme Diane, 'une des employées de Wooga. Gitta ajoute :

« Le feel good management, ce n’est pas uniqguement organiser des fétes. Cela touche toute I'organisation de I'entreprise. »

Toutefois, les contours de ce nouveau concept ne sont pas encore clairement définis. C'est justement ce que reprochent Lisa et
Sascha, qui travaillent pour I'entreprise de conseil en innovation Dark Horse.

Imiter les moines

« Certaines entreprises vont étre tentées de s’acheter un feel good manager comme un remede miracle, tout en continuant a
exploiter leurs travailleurs », craint Sascha.

« De plus, une bonne culture d’entreprise ne peut pas étre imposée par un manager. Elle doit étre construite collectivement. »
Chez Dark Horse, c’est I'organisation méme de I'entreprise qui favoriserait le bien-étre. Lisa explique :

« Nous sommes 30 et nous avons fondé cette société ensemble aprés nos études. Nous avions une vraie communauté et nous
voulions la préserver. »

Pour cela, pas question d’instaurer une hiérarchie classique. « Nous avons trois directeurs généraux, mais uniquement parce
que c’est une obligation légale », précise Sascha. Les jeunes gens ont préféré s’inspirer de I'organisation des communautés
monastiques, ou prime la notion du vivre ensemble et ou certains sont chargés pour un temps du bon fonctionnement du
groupe.

« Nous avons un service responsable de la communauté, notamment pour résoudre les éventuels conflits. Il est occupé par
trois personnes et cela tourne régulierement. »

Enfin, les décisions sont toutes prises en commun, selon les regles de la sociocratie.
Des femmes... pour ce bas salaire

Une chose est sire, le concept de feel good management manque encore de clarté. Preuve en est la variété des profils de ceux
qui occupent ces postes. Magdalena Bethge était thérapeute sportive avant de commencer chez Jimdo. Lea B6hm, qui occupe
un poste similaire chez Ezeep a Berlin, a étudié la science politique et la sociologie. Quant a Gitta Blatt, elle est diplomée de
gestion.

« Mais le feel Good management est trop complexe pour qu’une seule personne s’en occupe. Nous sommes douze dans
I’équipe du personnel, dont des juristes, des psychologues et des spécialistes des ressources humaines. »

Le seul dénominateur commun entre tous ces feel good managers ? Ce sont quasiment toutes des femmes. « Peut-étre parce
que nous avons plus d’empathie », suppose Gitta. Sabine Siegl, elle, a une autre explication :

« Cela vient peut-étre du bas salaire, qui n’est certainement pas celui d’'un manager. Ceci montre d’ailleurs I'importance réelle
accordée par les entreprises au feel good manager. »

Mais les contours de ce métier pourraient prochainement s’affiner. En effet, une école privée de Stuttgart propose déja une
formation d’un an pour devenir feel good manager. Quant au site Internet Goodplace, il organise régulierement des séminaires
sur le sujet. [...]

Le feel good management constitue bien une nouvelle tendance. Reste a savoir si elle va s’inscrire dans la durée. Cependant,
méme les voix critiques comme celle de Sabine Siegl lui reconnaissent un avantage :

« La notion de feel good management ne laisse pas indifférent et suscite le débat. C’est une bonne chose car s’occuper du
bien-étre de ses employés, ce n’est pas toujours une évidence pour une entreprise. »
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Document 9

https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp-et-lanact-signent-convention-de-partenariat-
pour-lamelioration-des-conditions-de-travail

La DGAFP et I'ANACT signent une convention de partenariat pour
I'amélioration des conditions de travail dans le secteur public - 06/07/2016

Le 6 juillet 2016, la Direction générale de I'administration et de la fonction
publique (DGAFP), représentée par Thierry Le Goff, son directeur général, et
'’Agence nationale pour l'amélioration des conditions de travail (ANACT),
représentée par Hervé Lanouziere, son directeur général, ont signé une
convention de partenariat, en présence de l'ensemble des directeurs des
ressources humaines ministériels.

Cette convention cadre vise a mutualiser les connaissances et les pratiques dans
le champ des conditions de travail, de la prévention des risques psychosociaux et
de la qualité de vie au travail (QVT) au sein de la fonction publique. LANACT
appuiera la DGAFP dans ses démarches de prévention en positionnant le travail
et les conditions de sa réalisation comme levier de promotion de la santé des
agents et de la réalisation d’'un service de qualité.

Dans le cadre de ce partenariat, 'ANACT pourra ainsi étre sollicitée par la DGAFP,
dans I'ensemble des travaux visant a outiller, conseiller, diffuser les démarches
envisagées en matiere de prévention des risques psychosociaux, d'amélioration
de la qualité de vie au travail, et d'organisation du travail innovante. La DGFAP
pourra aussi solliciter TANACT pour éclairer les échanges avec les représentants
du personnel de la fonction publique.

Cette convention-cadre permet a I'ANACT de développer son dispositif
d'intervention dans le secteur public en inscrivant chaque initiative dans un
cadre organisé et a la DGAFP dimpulser et de soutenir la mise en ceuvre
d’'actions innovantes sur [I'ensemble du territoire national en matiere
d’amélioration des conditions de travail et de promotion de la qualité de vie au
travail, tout en garantissant la cohérence des travaux conduits dans le secteur
public.

En complément, les ministéres sont invités a développer leur collaboration avec
I’ANACT pour renforcer leur politique en la matiére.

La convention triennale donnera notamment lieu a la conception de modules de
formation pour le développement d'une démarche «QVT», d'un outil de
sensibilisation a une démarche QVT et d'un guide méthodologique pour la
réalisation d'une démarche d’évaluation de la QVT dans les structures publiques.
Elle prévoit également un bilan du déploiement de I'accord RPS dans la fonction
publique.
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Document 10

La qualité de vie au travail (QVT) : un facteur de performance

https://www.anact.fr/qualite-de-vie-au-travail-les-enj&wbié le 01/07/2017

L’Anact s’inscrit dans la continuité deakcord interprofessionnel de juin 2013 « Vers une paétiq
d'amélioration de la qualité de vie au travail et de I'égalité professiomnetldans I@lan santé au travail 2016-
2020pour porter une conception ambitieuse de la qualité ide au travail : les transformations des
organisations sont I'occasion d’articuler amélioration de la performance et des conditions de travail.

De quelles transformations parlons-nous et a quels enjeux renvoient?el@abord, des enjeux liés aux
évolutions du marché des produits et prestatipde ceux liés aux changements dans les caractéristiques des
populations salariéesenfin, les questions en lien avec la santé au travail.

Les enjeux du marché

lls renvoient aux exigences des clients, a la concurrence marchande (ou aux réductions budgétaires) et aux
évolutions des technologies. Elles poussent a innover au plan des produits ou des prestations, des processus de
production et des organisations, des métiers et des parcours. Ces innovations incitent a agir au plan de la mobilité
professionnelle, de la formation des salariés, de I'adaptation des postes de travail, etc. Ce qui peut affecter la
qualité de 'engagement des salariés, leur employabilité et leur santé.

Les enjeux sociétaux

Ceux-ci prennent leur source dans la société mais pénétrent aujourd’hui le monde de I'entreprise de maniére
massive. C’est que lescenditions de vie/travail des salariés ont fortement évoluées depuis 2 ou 3 décennies
avec. l'accroissement du temps de trajet domicile-travail, l'importance des maladies chroniques,
'augmentation des familles monoparentales et des aidants familiaux, sans parler du vieillissement des salariés et
de la diffusion du modéle du couple travailleur pour en énumérer quelques-uns. Ces situations incitent les
entreprisegt les partenaires sociaux a imaginer de nouvelles pratiques comme : conciliation des temps, temps
partiel choisi, congés parentaux, politique pour les aidants familiaux, charte de la diversité, télétravail, don de
RTT... eta négocier sur des sujets.

Les enjeux santé

Ces derniers renvoient principalement a des questions d'organisation comme la charge de travail, la surcharge
informationnelle, l'intensification du travail, la relation client (tension émotionnelle...) et a des ressources
organisationnelles comme l'autonomie, le sens accordé au travail, la cohésion d’équipe et la qualité du
management en particulier. Les changements d’organisation (nature, rythme et conduite) ont bien entendu a voir
avec la santé comme le montre les études sur le sujet.

Santé Sociétal Marché
Diversité, égalité
RPS, MCE, maintien dans  prof., séniors, ion des produits et pi
Thémes I'emploi, prévention de équilibre de vie, éduction des colits, ch
l'usure... temps de transport,  technologique, ...

attractivité...

Actions des Soutien individuel, cellule  Horaires flexibles ou  Réorganisation, Lean, progiciel,
entreprises RPS, DURPS, adaptation variables, mutualisation, aménagement des
P! du poste, ... charte, télétravail, .. espaces, refonte des process...

Enquéte, Analyse des

Diagnostic, appui au plan ;o AT

Méthodes Appui a la conduite du changement, co-

proposées de prévention, f_ormauon Analyse des ep de projet de transf
par Anact DURPS, evalual!on d_es K 5 numérique, evolullo'n des metlle_rs',
S depi “ problémes... s de Femploy

La démarche QVT portée par I'’Anact s’appuie sur des principes forts :

» Les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur travail et leur capacité a
s’exprimer et a agir sur le contenu de celui-ci déterminent la perception de la
qualité de vie au travail qui en résulte.

 La qualité du dialogue professionnel nourrit le dialogue social.

» La qualité du systéeme d'acteurs est au cceur de l'efficacité de la prévention
primaire.

» L'apprentissage organisationnel, I'expérimentation, renforce la qualité des projets
de changement.
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Letour du monde des pratiquesdela QVT Document 11

15 février 2018

La qualité de vie au travail (QVT) est un phénomene qui marque profondément le monde du travail
actuel. Les entreprises associent aujourd’hui le travail a la motivation, le bien-étre et les conditions
de travail des équipes.

En effet, ces dernieres années, les politiques employeurs comprennent de mieux en mieux les
besoins du travailleur. Ainsi, il est plus motivé quand il est soutenu et que son environnement de
travail ambiant est constitué d’aide et d’écoute, autant dans le domaine professionnel que
personnel. Les entreprises bénéficient toujours de ’entrain et de la motivation de leur effectif, qui
s’attelle a fournir des travaux de meilleure qualité. La QVT participe a I'amélioration de la relation
entre employeurs et employés.

Quand on la considere avec une perspective mondiale, les éléments d’histoire et de culture
(contexte historique, mentalités, rapport au travail...) de chaque pays influent sur leur activité
économique et leur monde du travail. Toutes les entreprises n’ont pas les mémes contextes, ni les
mémes arrieres-plan, ni le méme rapport au travail...

Cela implique-t-il que la QVT et 'expression de ses mises en place varient d’un pays a un autre?
Dans ce cas, que font les entreprises étrangeres dans le cadre de la QVT ? Comment font-elles pour
entretenir la motivation de leurs équipes ?

Aujourd’hui, Hub-Grade vous livre une étude sur la qualité de vie au travail dans le monde. Pour
cela, nous avons développé ici pour vous quelques exemples phares.

La QVT, une préoccupation désormais centrale pour les entreprises

Les enjeux derriére la QVT
La qualité de vie au travail résulte de la prise en compte de 3 dimensions conjuguées :

+ lacapacité d’expression et d’action du travailleur,
e les conditions d’emploi et de travail,
¢ le contenu de son travail.

Elle dépasse ainsi la simple fourniture d’équipements, de locaux et d’outils pour travailler. La QVT
integre une dimension psychologique (motivation, bien-étre...) dans "laccompagnement du travail
du salarié.

Gréace a cette notion de QVT, ces dernieres années, les entreprises ont pu remettre en question
leurs modes de fonctionnement, reconsidérer leur analyse de la productivité, repenser 'utilisation
de leurs ressources humaines et financiéres afin de mieux étudier les retombées de leurs actions.

Par le moyen de la QVT, entreprise traite 3 types d’enjeux.

+ Liésau travail : Pautonomie, le droit a Uerreur, le sentiment d’appartenance, la capacité a
agir, la santé au travail...

+ Sociétaux: la réflexion et I'action sur des questions liées aux populations (age, situation
familiale, handicap...).

« Dumarché: 'adaptation de I’entreprise a son marché, aux demandes clients, 'innovation
mais aussi la mobilité professionnelle.

Elle englobe ainsi des notions comme le bien-étre, la motivation et la satisfaction des salariés,
’amélioration des conditions de travail.
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L’environnement évolue... le travailleur aussi!

Le monde du travail a été marqué par des changements conséquents a I’échelle mondiale, tout au
long de ces 20 derniéres années. Ainsi, le nombre de contrats de travail courts et a temps partiel en
augmentation, 'explosion du secteur tertiaire, 'intensification des rythmes de travail (charges plus
soutenues), la digitalisation des procédés, lintégration de nouvelles technologies : tous ces
éléments marquent un véritable tournant dans 'Histoire du Travail.

Portées par des mutations technologiques et sociétales majeures, les entreprises se sont adaptées.

Le capital humain n’a guere été exempt de ces mutations. Pour en mesurer impact, il suffit de
comparer le travailleur d’il y a 20 ans et celui d’aujourd’hui. En 2018, les travailleurs sont hyper-
connectés, soumis en permanence a l'information, plus mobiles, évoluent dans des espaces de
travail plus flexibles, collaboratifs et informels... (Le travailleur était auparavant bien moins
mobile, connecté et souvent cantonné a un espace de travail clos, de type bureau privé, open
space etc.)

Les mentalités autour du travail ont également évolué, notamment suite a entrée de nouvelles
générations sur le marché du travail. Selon la tranche d’age de leffectif, leurs exigences, leurs
besoins et leurs attentes varient. Le travailleur a aujourd’hui besoin d’un travail apprenant, lui
apportant satisfaction pour étre motivé a long terme.

En plus de environnement et les conditions de travail fournis, I'entreprise a été dans 'urgent
besoin de fédérer les différentes générations au travail et conditionner leur motivation.

La QVT marque ainsi aussi la fin de rapports conflictuels entre salariés et dirigeants. Les deux
parties travaillent aujourd’hui dans un but commun et recherchent des compromis, dans le but
d’améliorer la productivité et les performances et donc la pérennité.

La QVT et la France : duo gagnant ?

Régulierement citée par le passé comme un pays ou les salariés sont les moins heureux au travail,
la France a accusé un retard conséquent face a ses homologues européens... Un retard qui
disparait, grace a la QVT qui s’impose progressivement dans les mentalités et les pratiques des
entreprises francgaises.

L’heure est donc encore a la prise de conscience et a la recherche concrete de solutions pour
’améliorer. Par exemple, le manque de reconnaissance des salariés ou la pression managériale
sont régulierement cités comme pistes d’amélioration des hiérarchies.

Pour I’heure, on reconnait tout juste la QVT comme levier de productivité et de compétitivité de
’entreprise. C’est dans ce sens que se tiennent régulierement des conférences ou des rencontres
de réflexion autour de ce théme. La QVT a méme sa semaine dédiée dans le calendrier francais.
Celle-ci fut créée afin de sensibiliser les managers et dirigeants dans leur gestion d’équipe.

Tous les moyens (ou presque) sont bons pour améliorer le bien-étre en interne : le sport au travail,
le team building et le travail collaboratifs, les espaces de travail alternatifs comme le coworking ou
le remote work sont les pratiques les plus citées.

Les start-ups francaises ont grandement participé a cette progression de la QVT dans les
mentalités. Leurs pratiques en interne, leur capacité d’innovation ou pour d’autres, la création de
nouveaux services font d’elles des moteurs dans la globalisation de la QVT. Aujourd’hui, les grands
groupes et entreprises prennent le pas.
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Et a international ? Que font les entreprises d’autres pays pour améliorer la QVT ?

Que font les entreprises dans le monde pour laQVT ?

Sans surprise, les leviers conditionnant la QVT et la productivité d’une entreprise sont différents
d’un pays a un autre. Prenons ’exemple de 5 pays : les Pays-Bas, la Chine, la Finlande, le Canada et
le Danemark.

Les Pays-Bas : le maintien d’un bon équilibre vie professionnelle - vie privée

A léchelle européenne, les salariés des Pays-Bas sont les plus heureux et satisfaits au travail,
comme le reléve I’étude “The Workforce View in Europe 2017” du cabinet ADP.

Optimistes, engagés, satisfaits de leur rémunération et reconnus par leur direction, les Bataves
tirent une grande satisfaction de leur emploi.

Leur temps de travail hebdomadaire (30h/semaine en moyenne), les avantages sociaux et
économiques, les rapports entre collegues ainsi que la flexibilité du travail sont parmi les mesures
phares conditionnant la QVT et leur investissement.

En dehors du cadre professionnel, le développement personnel et le volontariat sont des activités
encouragées. Cela les conduit a travailler en remote (agl. en télétravail) ou encore conserver un
équilibre optimal entre la vie privée et la vie professionnelle.

La Chine: la sieste au travail

La Chine sera une véritable puissance économique d’ici 2032. Son potentiel et le développement
de l’économie locale l'ont conduite & concurrencer les Etats-Unis au titre de puissance
économique.

Cependant, on ne retient pas vraiment la Chine comme un pays ou la QVT est la plus développée...
Par exemple, elle a régulierement fait parler d’elle avec les scandales des sweatshops (travail
d’enfants, ateliers rudimentaires et insalubres pour de grandes marques...), ayant éclatés pendant
les années 90, les travailleurs soumis a des charges conséquentes et des conditions difficiles etc.

Cela a tendance a changer avec 'implantation d’entreprises occidentales et 'import de nouvelles
pratiques, comme le coworking en Chine.

Néanmoins, une pratique courante de ’'Empire du Milieu pourrait étre a retenir : la sieste au
travail. Encore boudée et associée a des clichés en France, prendre une sieste au travail est un
droit en Chine.

Instaurée en 1948, a ’époque de Mao Tsé Toung et la Chine pleinement communiste, la sieste au
travail est une mesure figurant dans U'article 43 de la Constitution.

La Finlande : priorité a la formation professionnelle

La Finlande est un pays apprécié pour sa qualité de vie et les conditions de travail idéales. Un
rapport de la Commission Européenne réveéle que 84% des Finlandais sont satisfaits de leur emploi
(la moyenne européenne est a 53%...).

Le pays des cent mille lacs est particulierement exigeant a bien des niveaux... Il posséde d’ailleurs
’'un des meilleurs systémes d’éducation au monde et développe régulierement des infrastructures
a cet effet. Il met également 'accent sur la préservation de la vie personnelle et familiale.
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La formation professionnelle est I'un des postes d’investissement les plus importants du
gouvernement local (12% du budget annuel). En effet, selon une étude menée par le site Parlons
RH, pres de 2 millions de Finlandais s’inscrivent a une formation professionnelle pour “développer
leurs compétences, améliorer leurs perspectives professionnelles et leur capacité a s’adapter au
marché du travail.”

Ceci leur ouvre des possibilités, notamment celle d’avoir un emploi trés tot, ou encore facilite
’obtention d’un emploi a l'international.

Le Canada: une approche normative qui fait ses preuves

Avec une population active de pres de 20 millions d’habitants (et un taux de chdmage de 6,3%), le
Canada a vu ses pratiques considérablement évoluer en termes de QVT. On trouve plusieurs
raisons a cela.

Premiérement, on constate depuis plusieurs années une augmentation du flux migratoire vers le
Canada. De plus en plus de personnes s’exportent pour les conditions de travail et d’évolution
favorables du pays. Selon ’Express, le gouvernement canadien s’attendait a accueillir plus de 300
000 immigrés en 2017. Carole Guimond, ministre de 'immigration canadienne ajoute méme :

Pour gérer ces flux entrants et les associer au mieux a la population active, les institutions locales,
les organisations syndicales et les entreprises ont travaillé en commun a la création de normes
liées a la QVT. En téte de liste, on retient la Norme canadienne nationale sur la santé et la sécurité
psychologique, la Norme entreprise en santé, etc.

Des labels ont aussi été créés pour promouvoir la qualité de vie au travail au sein de certaines
entreprises. “Great Place to Work” (agl. Bonne entreprise pour travailler) ou “Entreprise en santé”
en sont des exemples.

La mise en place de ces normes a conduit a une forte réduction de l'absentéisme et des conditions
de travail. Aujourd’hui, les Canadiens sont une référence en termes de QVT.

Le Danemark : le Slow Management

Selon I’étude de ADP, le Danemark figure dans le top 20 des pays les plus attrayants pour les
salariés européens. Et ce, au méme titre que la Finlande, la France et les Pays-Bas.

Les Danois ont pour particularité d’avoir développé un code moral, orientant leurs décisions et
leurs actions vers l'intérét commun : la loi de Jante. Trés ancrée dans la mentalité danoise, elle les
incite a privilégier le bien-étre de la communauté.

Ce code moral se répercute également dans les moeurs de travail et la QVT. Le Danemark a ainsi
développé des conditions permettant I’épanouissement du salarié. Il a permis le développement
d’'un nouveau type de management, alliant gestion humaine et performance : le Slow
Management.

Ce style integre des préoccupations telles que le développement durable, I’éthique, la RSE et
repose sur la cohésion d’ensemble, la communication et la réduction du stress. Une telle
démarche a pour conséquence I'amélioration de la productivité et de la performance de
entreprise.

De ce fait, on “donne du temps au temps” : pour développer des facilités, croitre avec intelligence,
réfléchir a la pérennité des actions, etc. Les process et fonctionnements en interne sont
simplifiés... (moins de réunion, droit a erreur, plus de confiance, responsabilisation, travail en
taches plutét qu’en heures...)
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Ce type de gestion sied particuliérement aux travailleurs danois, qui sont de fervents utilisateurs
du télétravail et de la flexibilité.

Les initiatives d’autres entreprises du monde

Au Brésil par exemple, les salariés des usines FIAT annoncent leur humeur avec un code couleur
(vert, orange ou rouge). Selon leur humeur et leur degré de préoccupation, ils sont regus par leurs
managers pour trouver des solutions. Suite a la mise en place de cette mesure, 80% des salariés de
ces usines ne voient rouge qu’au moins une fois par an.

En Suéde, des journées de travail de 6 heures ont été mises en place par certaines entreprises. La
durée de 8h est de plus en plus reconnue comme longue, improductive et impossible a associer a
une vie privée. Avec ces journées de 6 heures, les salariés sont plus efficaces et concentrés dans
leurs taches.

L’Inde est également une des références mondiales en termes de bien-étre au travail. Une
entreprise en particulier, HCL Technologies, a créé un moyen idéal pour faire rencontrer salariés et
dirigeants : le forum interne. Durant ces rencontres, les points de vue, les craintes ou les
suggestions des effectifs sont exposés. Ce forum a pu renforcer la confiance et le sentiment
d’appartenance des salariés a ’entreprise.

En conclusion, les initiatives et les idées sont nombreuses et méme complémentaires. Elles se
rejoignent toutes vers une seule optique : le développement de la QVT. Des lors que ’entreprise (en
France ou ailleurs) lintegrera comme levier de performance a long terme, les résultats, la
compétitivité et le bien-étre en interne n’en seront que meilleurs. Reste a étre vigilant sur leur
application a long terme.

21


Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
21


Document 12

€6/ 9bed - 08€G/ZELLSNI - €10Z dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MNOE

ABJ) 9P 9)UN BUN SUEp anbsii UN,p uolen[eAy,| Juessalgjul aliejuswa|ddns uonewlojul aun,nbsio ¢ ¢ 8-ZL9Y 7 )
IEABJ) BP SUOIIPUOD S3| NO 9}1INOYS 8P 19 SJUES 9P SUONIPUOD S3] JUBYIPOW Juepodw) JuswaBeUIWE,p UOISIOPP SJN0) 9p SI0T ,Z | 99uUEe
anbeyo sulow ny , | : 99si|ER. }$0 SANnbsil sap UOHEN|EAY,P BNbIUN JUSNDOP NP INO B BSIW B » © |IBARL} NP 3P0 NP Z-LZLYY "MV €

« sanbiway) seouelque
Xnao sudwod A ‘Juswessijgels,| ap no asudaljua,| op [leAel) Sp 9)un anbeyd suep saynuSp! sanbsu sSSP BJlEJUSAUL UN
apodwod uolen|eAd ae) 'g-LZLy 1 9joIue,| ap uoneolidde us apaosold |1 ajjenbe| e sinajjieAel) sap 9)LIN0as k| }o djues e Jnod senbsu
Sop UONEN|EAY,| 8P SJE}NSSI S8] aNbiun JUBWNOOP UN suep nof e jaw 18 Juosues) Inakojdwa, ] » © [1eAeJ) NP 8POD NP L-LZLPY "MV

‘sina|jleAes) xne sagudoidde suononsul 9| Jsuuoq 6 ¢ dlI@NPIAIPUI Uojda)0id Bp SaInsawW S| INs
9)uioud E| JUBUUOP INS| US BAIOS]|09 UON08}0Id P SAINSAW SBP BIpuUdld .8 ¢ L-ZG k| “ SJOI.,| € 1uldp IS8 |I,nb |8} ‘lesow Juswajaoley ne
sonbsi s8] JUSWWEIOU ‘SjUBIUE SINSJOE) SIP SOUSN|JUL| 18 SS|BID0S SUONEIS) S| ‘|IBARI) 9P SUONIPUOD S3) ‘[leAes) np uonesiueBio,|
‘anbiuyos) e ‘JusIYod Bjquasua un suep ‘Juelbajul A us uonusnaid €| Jsyiueld ./ ¢ xnasebuep sulow }sa 20 Jed no xnasebuep
sed 1sa,u Inb 90 Jed xnasebuep }sa Inb 99 Jaoejdway .9 | anbiuyos) e Bp UOANIOAS,P 1EID,| 9P S1dWOD JIUS] ,G | SJUES B| INS [9-XNSO Bp
S}oye Sa| 2UNP3I Op O YOUSPED [IBABI) ] }@ SUOJOUOLU [IBABI) ] JB}ILUI| SP JUSWWEJOU SNA U ‘UoioNpold ap 18 |IeAl) 9P SBPOYIOW Sap
19 [leA_l) 9p sjuswadinba sap x10yd 8] anb Isule |ieAel) ap sa)sod sep uondaduod | 8UISOU0D INb 82 U JalNJEd US ‘BUWWOY,| B [leAes)
| Joydepy . ¢ 90IN0S E| B sanbsli $8| SIEqWIOD L€ ¢ SPHAD 9119 sed Jusanad au Inb senbsu sa| JenjeAs .z ¢ senbsii so| JOYAT |

1 sjueAINs uonuangid
op xnesougb sadiound sap JusWapuUo) 9| INS |-LZLY T S0IlE,| B SaNARId SaInsaW S9| 9IANSD US Jow Inakojdws,] : Z-LZLy "MV |

*(¢[1eA®I) NP 9POO NP Z-[Z [ "ME) UI0Sdq dp dnb Jue) U Iosi[enjor, | op 10 JYANA 9 ‘duue
anbeyd surow ne anol g 3139w Ip SINAIIS Ip sJAYI s3] anod uonesiqo dun ed 99191dwod 159 [y -

'sonbsLI sop uoneNn|eAQ, |
op S1NsAI S (JAANA) SPuuoissdjoad sanbsir sap wonen[ead,p anbrun juswmdop padde yuswmoop
un suep AALIISUEL) AP (,[IBABI) NP 3P0Od NP [-[Z[H3 Me) SIIIAIIS AP $JaYyd Xne aquodul Inb uonesiqo |
suep 2ANnO1AI s sjouuoIssajoid sanbsir sop uonuaaid op o[eIQUPS dyorewdp 21300 ap odeyp aQmuAid ey —

‘sjouuoissajold sanbsix
SOp O[qUIASUD, | 1ojrer) op 30 drpuardwod op axpourad Jrop uonen[eAd,p dyorewdp el ‘dandedsiod opeo sueq

's9sodxa a9 Juaanad sy1 sjonbxne sanbsii op sInd)oe) SOP JUOWE U dNsoudeIp
un,p ouLIoj B[ SNos ‘sjouuosiad SOp 9ILINOYS ] 1O JUBS B[ IOAIOSYId Op [ONUASSD UAAOW UN dMIISUOD J[[F

*QIQISIUIW NP SIOTAIDS SAP 19 SJUSWIASSI[QRIY SIP ‘SuondIpLIn( sap urds ne spouuoissajoid sanbsir sop uonuaadid
Op oydIeWYP B[ AP s191A9] Xnediourid sop un onnsuod sanbsii sop rorid v uonen|eAd | ‘sadiourid soo e

‘syuagde xne sogudoidde suopanaysur sap JouuOq .
¢ o[onpiarpur uonodjoid ef e J1odder red 9Anoo[j0o uonosjoid e € griorid ef PUUOF .

¢ SJUBIQUIE SINSJOB] SOP AOUIN[FUL | JO SILIO0S SUONB]AI SI] ‘[IEARI} 9P SUONIPUOD SI]
‘[reaes) np uonesiueSIo | “Onbruydd) ] YULIIY0d J[qUIOSUd Un suep uerSour £ uo uonuoAld e YRl .

¢ xnozoSuep surowr 30 b 09 1ed no xnoxoZuep sed 3so,u b 95 1ed xnazeSuep 150 b 00 xdeldwdyY .
¢ onbruyoo) e op UONN[OAY, P 1839, op dwIod MUY,

¢ owwoy | g [reAen o] xydepy .

¢ 90IN0S B[ & sanbs1I 9] dapequo) .

¢ SQ1AD 219 JueAnad ou mb sonbsir sof JonfeAy .

¢ sonbsusopayay .

1 2 Jud)sisuod uonuaadid op sadiound so)

1+
-1Z1¢1 9[o1Ie Uos ud [reaen) np opod 9 Jed sorownud uonuoadld op xnerpudd sodiourid synau xne JUSWULIOJUOD
QIAN® WS aIouw s9] 9p 10 sogudordde somsowr so] drpuord op osodwin I UONE[SISY B ‘OIMEJ 90 INOJ

3OILSNr V1 3a FYFLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

€6/1 9bed - D8€G/ZELLSNI - €10Z dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MINOE

9reyuaw 32 anbisAyd jues 1ngj 1939101d op 10 sJuSFe SOS P JLINDYS B[ JAINSSE, P ULJE

sonbsiI s00 o1mpar op no Jowiddns ap ([reaen np 9poo np suss ne mokojduwd) 901AIdS 9p Joud ne juontedde ||
‘[TRABI) O XNEBOO[ SOP 1819, | © 19 JUSWAFeUQWIE, | € ‘UONESIUESIO, | B ‘SOJUIeU0d SINJ[ © 10 SIONouL

XNE SIQI JUOS SI[[H "9NANOR,P SINSJ0SS SIP UONOUOJ UD JUSLIBA S[ouuolssajoid sonbsir xne suonisodxa so)
‘[ouuoissojoid Juoprooe un no dfjouuoissajord arperew sun red axmnper os Juoanad mb 9)1mMd9s op

SUONIPUOD SIS OP UONEPLISIP oun p 10 JJULs BS Op UONLI)[E dUN p ddeuUdU ] ] Ins 10sad Juoy mb sjouuorssajord
sonbsLI sop ® [reAen) uos suep 9sodxa 1S9 ‘UonEe)oa)je uos ‘opeis uos ‘1oneuw uos Juaros onb sjonb ‘queSe anbey)

AIIAYAS 4A ATHD

NANOILVOI'TIO ANN LSH (ddN@ STINNOISSHAOUd SHNOST SHA NOILVN'TVAHT.d ANOINN

orerpouwi] : TonedNdde,p aeq

g : SaXAUTY
sjouuoissajoid sanbsir sop uoneneay p a1new
U0 B3] 9P SUONENSIUIIPE SO SUONESIO sap [odder ne dANE[oI 2UIpOUr ([(T 1B g1 Np JAVO dIe[Non) -
¢ [reAaen) np
9P0OJ 3] JURIIPOW 13 [IBABI) NP 9P0Od Np Z-0€ T [oNIe[ Jed anadid ‘simdf[rearn sop ILNoIs Bf 13 ues e[ mod
sonbsLI sop UOIEN[BAY,[ B JIIB[AI JUSWINOOP UNP UONEId Juenod [Q0Z dIqUIDAOU G NP 9[O[-[00T oU 101990  —
¢ anbrqnd uorouoj e[ suep d[edIpIUL
uonuoaAgd ef g.nb Isure [reAe np 9ILNOYS B € 10 SUQISAY, € JUB[OI JIPOU TG [BW §T NP £GH-T8 U WINQ  —
¢ [TeARI) NP 9ILINOYS B[ © 1O ULs B[
® SoAnE[aI souuddoma soAnoalp ap uonisodsuern jueniod 10 sfouuoissajold sonbsii sop uonuaagid ey JosLIOAR)
op ana ud onbijqnd Qjues e[ Op 9pOO ] 19 [IBARI NP OPOO ] JUBIIIPOW [66] AIqUIAOIP [€ NP HH[-16 U 10T —

© 6861 wml g1 np gHO/16£/680U 21pLd 9ANIT  —
¢ onaed owQLenb e[ op A © I9] SAIAI] - [IBARI) NP 9PO)  —

ANDUUOY, P UOIZDT D] D 2142]]2OUDYD dIPUDLT D] 2P |DAJUIS 241D).10S d] ANDISUOJ
2DAJUDD UODLSTUIUPD, | dP DDIALIS NP 21D 2] ANDISUOI
assounal v] ap 211Nl U0112210.4d D] 2P 221412.41p D] JUDPDI
2.41p11u211Ud UODLISTUIUIPD, ] DD 2ILIDAIP D] JWDPDIN
S21D101PpNL $201A1DS SIP ANDIDAIP 2] ANIISUOPY
S2.10101pN SI1AUDS SIP [DA2UT AN21D2dSUL, | ANIISUOI
uonnquye mog

13

‘oomsnf B 9p amsiuIW ‘XNeIOS SAp apIed e
08¢€G.geL1SNr : ¥ON

2o13sn( e ap a19)siuiw Np sjauuosiad sap 9)14N23s e| 3@
ajues e| unod sjauuoissajoid sanbsu sap uoen|eAs,| e aAle|al g1.0Z 3190320 LE Np ailenaii)

JOILSNr V1 3d I4FLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

22


Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
Document 12

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
22


€6/t 9bed - 08€G/ZELLSNI - €10Z dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MINOE

*p axauue ud o[dwoxa, p N1 B [UINOJ JSO SANbSLI SOp UONEN[BAY P 10 ONDSLI 9p SIN0I0R,] SIP SIBJUIAUT U}

JuaIpuadud sa[[o,nb anbsii op nedaru np uonouoy ud
$995UQ0a1 INbsLI op SINOYOE,] SOP JUSWASSEO 9 JAsI[ensiA op jouLdd TN N uonoepal e[ ® 9pIe p [1no, I

‘onbstx o] Jonuruip Inod 2IAND UL d1)JOW B SUONIE Sap No & op douaSin,p 2130p 9 30 gyuiond
Op NBOAIU J INS JUdIE, | d1owr dp jowrrdd oS ] Jed 09ULPIAY U ST ‘OnbSLI NP UONEN[RAY, | 9P JBINSAI 9T

'€ 9xauue ud durof i3 e[ ap an.aed g jrey s anbsir np uopeneAd 1

‘7 dxduue ud quiof apoyou ey 1ed a9sodord
sonbsir sop uopen[ead,p 9[LIS e[ suep JudInS1y SNUAI YPIARIS P 10 YI[1qeqoId Op JUIWISSE[O AP SAIYILIO ST

“(d) mmqeqoad op 2o1put | 1ed (D) 9)aaS op o1pur, [ op
ympoud 9] ‘o9sodoid opoyiow e[ suep 9sd [1 : asnaroguep uonemis anbeyd mod 9nojes 1so anbsLi op nedAIU 9]

's90uanbgsuod sap Praead
B[ 9p 10 S9[[ouuoIssajoId SIIANOR SINS| 9P 9010I9X9,[ suep s)udge smarsnjd op no un p s[eIudWw nosd anbisAyd
939ur] nod xna1oSuep JUSWAUIAY UN,P dIUBUIAINS B[ 9P I[Iqeqo.ad e[ op UOSIBUIqUOD B[ 19 anbsu o]

*SIOIUIOP S0 AP UONBSIYOIRIYIY dun
11qeso, p jouad mb 9o ‘9yipiqeqord o op 10 9JIALRIS IO 9P UOIOUOY UD J9SI[EI J$O SonbsLI sOp uoren[ead

sjauuoissafoad sanbsii sap uoypnvazg 1

S
¢ xnazoSuep synpoid op sISsSIUINO} s9] Jed SOIUINOJ PILINOJS OP SOJUUOP Op SAYDIJ AT —
¢ sonbrporiod suoneoryua op syodder sop -

¢ (VLQ) duerwe onbruyooy 1orssop o7 —

¢ orpudour ansIfaI o —

¢ JuauTwIwI 39 9ARIS IoSuep onsifor o —

¢ [TeARI) N 9ILINDYS 1O QJues oxsISoI 9] —

¢ uonuaAxd op urepW NP ANOR P UL[Iq O] -

¢ LSSI.I op o ‘uonuaAgxd op uroopow np ‘qLOSHD np asia op poddero -

¢ uonuoaid
op jueysisse, | 30 uonuaAgid ap uroapow o] Jed JuowuIOfU0d SAI[qEIY S[oUUOIssJoId sanbsir op sayoly ST —

¢ (8 Ixouue : °J)
Suorewdp ] Op 2Iped 9] suep sdoredord onbsu op smnooeg sop oSerpdor ne oprep soydy ST —

2 SPSI[IIN O1)Q JUOIAP SIUBAINS SJUIWNOOP SI] N0/ S[HNO SI] “DIILIUIAUI 00 UDIQ B JOUSW INOJ
‘uoneIUAWL[SAI B] Op UONN[OAY, | 9P 9)dW0d JULLD) UD O XND IOAE UONELIIIUO0D UD JI[QE)D 1S 9|

‘[TeART) 9P 9IIUN/NIATIOR
onbeyo suep sjuoSe so jueroosse oAnedionied oyorewgp oun oIpuoj s sAnbSL SOP UOHEBIYNUIPI T

uonesiuesIo maj
op 19 JreAen op sajsod SOp UONELAISSQO, | Op JuswEIou J1jied B 1[qe)) 150 onbsLI op SINojoe,] SOp AIEJULAUT UM

SaSN2.42SUDP SUONDNIS SIP 2ADIUIAUT T°[

3OILSNr V1 3a FYFLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

€6/€ 9bed - D8€G/ZELLSNI - €10Z dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MINOE

91-Z1L9¥ "1 9oIle,| B snagud sjenuue sjauuoissajold
sanbsi sep uonuaaaid ap swweiboid np jo poddel np juswassige}g,| Jnod 9sijin }s8 sanbsu sep uolen|eAd,p anbiun juswnoop 9|
‘leAel} 9p SUONIPUOD SBP 18 NS AP ‘BUIBAY,P SUWOD UN,P SSIOP SJUSWSSSIE}D SB| SUe » : [IBARI} NP 3P0 NP €-LZLbY MY

"QUIOOUOD 9OIAIOS NP NO JUSWASSI[EI), [ 9p ‘uonorpLnf ef op a1rnoned
uonem3yuod e op )dwIod U} AP UPE ‘90IAIOS P JOUO np dAnenIul] B ‘09)9[dwoo ang nad 2s1) 990D

-1uryopaad 939 & | oXouue ud JueanSy [IEARI) P SIIIUN/SIIANIE SIP S| €]

'SQI0QE[Q JUOS JYANA SI] sa[jenbsop anred € 901A19s 9] NO
JUOWASSI[qeY, [ ‘uonorpn( e jussodwod b [1eARI) Op SPIIAIIOE/SPIIUN SAIUAIYYIP S9] durwIxep odinby 91300

*(11d) sereuorSouur sourioj-sared sop (HLDSH $1ud19)o1) deosrpuey 10 [IBABI) 9P SUOIIPUOD
QILINOYS ‘QURISAY US SJUAIQIQL SI] NO/R [IBARH NEB ILINOYS 19 JUBS US SINSI0AdSUI SI] ‘Squrewiny S0IN0SSAI
sop uonsaf e op oSreyo uo syuoSe sop ‘sonbnsiSo] nose s1dIIqowI ‘sanbIuldd) SOJIAIOS SOP SULIDIUYI)
SOp ‘S9NUOOUAI SUONBMIS SIP 19 dUIOU0D dde)9,[ 9P UONOUOJ US ‘SPIOI[[OS AXY JUSWS[RIY JUSANSJ

‘syueyuas9Idor sInof 3o syuaSe sop ¢ ‘uonuoAdld op urApIW I ‘UONUIAI Op JUB)SISSE, | JUSWIWELIOU ) S)UoSe
SOP 9IINOYS B[ 19 9jues ] Jed SPUIOOUOD SINAOB SO SNO) DOTAISS AP JoUo np Inojne ‘iungi jiop admby ano)

adinbp aun,p 2ovyd ua asiyy [ 1

*aydIRWP B[ 9p SUO[ Nk oY
9SI[N BIOS [[ OOIAIOS NP N0/)d JUWIASSI[QEIQ, | op uoneinSyuod | op 9)dwoos nusy mod djqenguwered JUSWSIdL]
189 ][ "«[9OXF» JBULIOJ SNOS 9I0QR[D 919 € ‘NI JWWOUIP JYHNJ NP UOHOEPSI B[ © PLe,p [UNO Uf)

‘adinbg oun p UONMIISUOO B] A)ISSIIYU UONESI[EIT BS
"uonudAYId op I9[[19SU0D O] NO/10 Jue)SISSe, | Jed 9ISISSE QIIAIRS Op JOUO NP }[Iqesuodsal ] SNOS U 1S [

‘safedrourrd sade)g 3das op one 29s1ue3io 152 JYA N 29[ suep uonduosuer) es 19 AydILWP B

AIDOTOJOHLAN ‘T

‘Touuosiod np syuejuasidor
sop onb 1sure uonuoagrd op urodpow np ‘sppuuosiod Sop J[QUIASUI,| Op IO DIAIS op Joyo np uonedronred
e[ 30 uoneordwi | ‘sdwd) np j1ombar mb 993epred sydrewdp oun 1so spouuolIssajold sonbsir sop uonenyead

ADILLSAL VI Ad TAALSININ Nd SINIDV
SAA ALRNDAS VI LT HINVS VI IN0d STINNOISSTA0Ud SHNOSTH SHA NOILV'TVAYT

‘STejuel
9IS Np 19 saIenUANIUYd SJUSWIISSI[GR)Y SOP UIAS NB SIQUIW SIOUALIdAXd sop onb 1sure donsnl e op aIQ)sIuIw ne
00 U2 29eld ud asrw dydIBWYP AUIPOd B op s211) sjudwouSIasud sof ans oindde, s a9sodoxd ayorewpp e

*SOXOUUE Ud $9IUas9Id JUOS SJUSWNIOP S0
‘NIAdieng 91odde uonoepar ey e opre, p [nno un,p 30 sanbiSojopoyiouwr sopIng op d1I0SSE 1S9 AYIIBWIIP 9130

(d9aNQ) sjeuuorssajord sanbsir sop uonenyeA, p anbrun judwndop
9] suep uonduosuen es 10 9o1sn[ e[ Op 2IISIUIW NP S[PUUOISSIJ01d sINDSLI SIP UOPEN[EAY, P SUNWWIOD SYIIBWIP
B] ‘SIOIAIOS SO 10 SIUSWIISSI[qIY SIP ‘Suonorpunl sap J[quIdsud, | B 1udsdid B asiA dxremomno duasaid ey

*(,[1eA®I) NP 90O NP €-[Z1HY
‘JIe) spnuue sPuuoIssajoxd sanbsri sap uonuaalad ap Jwweagoxd np 39 yroddes np judwassiqesy | Inod
(LOSHD) [eARI) 3P SUODIPUOD SIP 33 LINIIS 3P QUABAY,p NMwod 3] Jed uonesynn uos aduridd 12
‘SOUIOIXD JO SQUIAUI SINSIOE SOp UONISodsIp e & YN O] 9110w 9p uonesIqo € ‘uonuaAdid op soInsauwr sop
QIAND UQ ISIW B[ B SAIESSIIQU SUIKOW SO 10 S90u)9dwIod $of Jueke ‘QJLIOINE, [ JUBIY IIIAIIS P JOYd 9  —

JOILSNr V1 3d I4FLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

23


Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
23


€6/9 9bed - 08€G/ZELLSNI - €10 dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MINOE

«Inauglul Juswa|Bal Ne 9ISl
INj9d anb Jusieoe|dwe swawW Ne gyolye 1S SIA J80 INBLIUI Juswa|Bal un,p s9lop SjusWaSSIIgeld no sesudanud ss| sueq ‘|leAel)
ap Xnal| S9| SUEp |qISSad0E JUSWISIE 1 S|EUSAUOD 9oE(d SUN B 9YDIe }S8 anbiun JUSWNJOP NE SINJ||IEABJ} SO SIIIE,P SIY[EPOW
s9| Juenbipur siAe un aBIBYD B| JUBWSAIOSASS JUO S|i JUOP SPYAIOE Jo SUONE|[eISUl 3] JNod ‘SJUBSIUOI SJUBWAUUOARI XNE SINdj|leAes)
Sop uolIsodxa,| B $991| SUOHEN|BAS SOP SIE}NSSI S8] SUISOU0D INb 80 US ‘9POS SWdW NP 8L-££E| ] S|INJE,| B Souuonuaw syuabe sap 19
anbijgnd gjues e| ap 8pod Np /|-E€ ) T SJOIME,| B SPULORUSW Uonosjoldolpel B ap sinajoadsul saq .8 ¢ L-E¥9Y T 9JoIMe,| B SpuuonUsW
|leAR]) 9P SUONIPUOD SBP 18 9JUNOIS p ‘SlUeS ap s|auuoissajoid sawsiuebio sap sjusbe saq .,/ ¢ 9JeIDOS 9)INd9s ap sawsiuebio
sop uonuangid ap seoinIes sap sjusbe saq .9 ! |leAel) np uonoadsul| ap sjusbe saq G ! [leAes} Np uPBpIW NQ b ¢ [ouuosiad
np senbajep saQ £ | NaI| Juauual} U Inb SBJUEJSUI SBP NO [IEABJ} 8P SUOIIPUOD SBp 18 91INJ3S ap ‘auIBAY,p 9)IW09 Np saiquaw sag
ABJ) SO | © UONISOASIP E| B NUS) S8 SanbsLl Sap UOKEN|BAY,P SNbIUN JUSWINJOP 87 » : [IBARI} NP 3P0 NP 4-LZLYY "MV G

*SINSIOR SJUAIPIJIP XNE UINNOS INJ[ Juordpiodde
(HLDOSH 1u21921) desipuey 19 [1eARI} 9P SUONIPUOD ‘QIINIYS QUIISAY UD JU1QJ21 Ind| ap aarerpoudul, | Jed ([1d)
so[euoI39LIUI souLio)j-sare[d sop (SYHW() 9[BI00S UONE, [ 9P 19 SIUIBWNY SIOINOSSAI SIp sjuawdpedop so]

*SQI00SSE S[INO SOP UONESI[IIN, | B 10 AUYIIBWP ©]
© SQULIOJ Jual0s s[ouuolssajold sonbsix sop uonen[ead | Jed SQUIAOUOD SINGJOL SJUSIPIFIP SO] onb QI1LSSI0U 159 ]

LNAWANDVAINODIV LA LHO0ddNS '€

"2I1e[NOII0 91uds9Id B op soxouue ud spdnoISor Juos S[HNO 10 SOPINS S99 AP SHELNXD SO

70V C6-SOPOUIIS[TINO/S ¢ ¢6-[TEABTI-NE-0]INJ0S-0)UES /SOUTEWNT-S0IN0SSA1/}1S /1) A0S 0TSl JoUeIIuL//-
S3POIPW/S[TINO;/[TEABI] NIE JILIN0YS “9JUES /SOUTBWNT] So0IN0SSa1/[EIoU9s TELIEII00S

: Jou)stur jouenul, | op maed e so[qeaSIeyog[9) JU0S SAI0QEY S[INO 10 SAPINS ‘SHUSWNIOP SHUAIIJIP ST

SINTIANNDOA LA STILNO T

'SOOUBSSIBUUOD SIP J9 UONEIUAWS[TI B] Op SUONN[OAY SO —
¢ SO[[oUU01SSJ0Id SIIPB[EW AP UONIBIB[OIP Op SIAISSOP So  —
¢ 0QUUE,[ OP SINOD NE SNUAAINS SUSPIOUI SAP 10 SIUPIOdL A —

¢ syuagde sap IINJPS
B[ 10 9Jues e[ 110eduil, p sojqudoosns sjuepoduil sJUSWAFRUIWE SIP B SIQI| souelIodw SUONBOIPOW SO —

¢ 00e[d US SOSIW JUSWWIOIYT SAINSAW SO —
1 Judurejou 23durod Irud) J1op Inof e ST 039

‘sode)o sojuapogrd
XNE 9JLIOYP AYIIBWPP dWQW B[ JueAINS ud ue Jded sioj oun surowr ne inol e siu amy 10p JYANd 21

'suonjoe p ue[d np a1peo 9] suep sogweigord
SUOI}OR SOp 0A1IO9YJQ doeld uo asiw ] op IAINS 9] Jed Jnpen 9s 9OIAIdS op Joyo np juouewod juowoSeSus, T

dYANd np ap1anuup 1nof v as1u 1 sapuiup5o0.4d suoOY Sap 1ang /[

*9)LIN0YS Op SAUSISU0d
sop onb 1sure sUNUOPI SANbSLI SOp UONUIAQIA 9P SOINSAUI SIP JOWLIOFUI SI] 10 JYANC NE SO0, P S[epowt
9] sjuage sos g Ionbipur JI0p OIAIS P JOUO I ‘([IBABI} NP PO NP H-[Z[HY d[onie,| ap uoneordde ug

‘[TeARI) N 9ILINJJS 19 Jues Indjoadsurj op  —

¢ uonuoaAId op urodpw np -

¢ [ouuosiod np soanejuasgidor soouejsur sop  —

1 uonISodsIp © NU9) 1S9 JUSWASSI[QRIY, | P NO/Id AOTAISS NP JYAN 2T

'L 9XdUUE UD [UINOJ 1S9 S[QPOW UN JUOP ISYYIUAS dUN AITEIXI, p jountod
«NTNd1oN@» uonoepaI el & 9pte,p [no | ‘TYINd NP UONEIIUNUIIOD B[ 10 UoneIuasid ef I1o)[1oe] op Uy

3OILSNr V1 3a FYFLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

€6/G 9bed - D8€G/ZELLSNI - €10Z dIGWBAOU 6Z NP LL-€10Z.U MINOE

‘(LOSYO [TeARI) 9P SUOIIPUOD SIP 19 SIBIOOS SUONB]IL SOP SAIM0JBAIISQO ‘DY [D)) SPUBWIAP B[ JUOY
uo mb so[eoo] [eroos angorerp op seouejsul xne JYANJ 9] Ionbrunuruos juoworesy nad 091AIdS op JOUO o

(SLOSHD)

Teroads 1DSHD 91 159 1udwod 1DSHD 9 ‘siuaSe oz 2p snjd op saxmenuajuad SjudwassIjqe)9 s Inod
*O0IAIAS 9] NO/)d JUSWISSI[GRII, |

9A9[a1 Juop (QLOSHD) Juowaledop np [HSHD 9] 159 1uaiedwod [HSHD 9] ‘@onsnl e op dIQISIUIW 9 INOJ
“(LOSHD) [1eALT) 9p SUONIPUOD SOP 19 ILINIYS Op “QUIISAY, P

oo ne 9gnbrunuiods 3so onbrun juswnoop I ‘[reAvn) Np 9pod np ¢-[Z[HY donde,| op uonedrdde ug

JdHANA 1p uopvIINUO) 9°]

*9[nooop ud b uonoe,p ueyd o] JUSWA[ES SULIYIUI IDIAIIS P JOUO O

‘(9 9xauue ud JAUSIs & Ipaes ap aded ydwdaxa °Jo) ‘Onuuodar yudwonbrprnl
2091d 9[nas e[ 159, "031AI0S op Joyo 9] Jed ouSis 159 « OrAdIO N » (1IN0, 9p anted € owindw juownoop 9

"9s1[eUlj 19
[1,nbsio] queydered o] ud ‘IopI[eA 9] 9P (JUSUUIIAIL INJ[) JUSIAJI IN] [I ‘SONbSLI SOP UONEN[BAY P SYOIBWIP B Op
arenud 10 oured 9yIqesuodsar el Jueke (SQITRIIPNI SAOTAISS SO] IN0d 9ITAIIS O SJOYO SI]) AOTAISS P JOUD ]

2014428 2p Jayd 3] avd

n

HoRIDAY, p onblun oop np uoyvpyng '

spauuoissafoad sanbsii sap

'S Ixduue
ud ojdwoxa p ann & 1Inoj 159 N[NdINQ (1IN0, [ 2p anted e 911) suonde sa9 ap uonewwersold op ojdwoxd un

1oytue(d g uonewioy B —
¢ 1AINS np s931eyo syuaSe sop uoneudisop e —
£ S00UBQYII SO —
¢ SO90UBULJ 19 SAQIJIYO “SIPHOU0D ‘Sas1o91d suonoe sa(]  —
: smoy[re 1ed 9)1ss909U suonoe p ue[d np JUSWISSI[qRI, T
‘uonuaAdid op a19new uo MIIqesuodsar
INJ] NS ‘SNINOOUS Sonbsil SO[ Ins Sjuefe SOp UONBUWLIOJUI ‘UONESI[IQISUSS ‘UONBWLIO) : SdUIBWNE ——

¢ oeyoiyye
- SOUSISUOD SO[[9ANOU SOP JUSWIASSI[QR)Y - [TBARI) NP UONESIULTIO [ Op UONEOLIPOW : sd[[puuonesuesiQ -

¢ (I1d9) s[onprarpur suonodjoid op syuowadinby, p 21MIUINOJ - S9AN0S[[09 suonddjold ap doe[d uo st
- UONBJUAWOISI B[ 09AL ‘[OLIQIBW NP JO SUONB[[LISUT SOP ‘SJUSUWINE] SOP IUWLIOUOO Uo dstwi : sanbruyaay, -

: sofedrourd soy[Tuue} S101) U0 SO9SSEIO 219 JudAnad saInsouwr sa0)
*(s9ouanbosuod Sof ANNPII € SQUNSOP
JUOWIOUUOIIAUS UOS I J2 INJ[[IeA.) NP uonodoid op sowgsAs sop ooeld uo juepow ud) 9yiAeIS es s Ny —
¢ (uonuaA1d ap sansowr sop Jed juenuiwIp ] U9) DUALINI0 P [Iqeqoid es ns 18y —
: so[qrssod Juos sa10A xnap ‘[ouuorssayord anbsir un o1MPoI MO
‘dAAN NP SIOIAISS N0/ SHUSWASSI[QEIQ SO SUBP UOIBIOQR[Y, [ B JUSWIAIINOISUOD $39sLI0LId JUOS SUOTOE $8))
-onbs1x 9 o1npa1 & no sowtiddns € JUSSIA SJAND UD 010U € SAINSIW SAJUAIIIP ST
‘uonoe, | & onsouderp np adessed of Jnpex sourewny no/3o so[joutonesiuesIo ‘sonbruyod) suonoe,p uerd o7

suonon, p uvyd np uoyn.10qug b1

JOILSNr V1 3d I4FLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

24


Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
24


€6/L 9bed - 08EG/ZELLSNI - €1L0Z 4GWaA0U 6Z NP LL-€1L02.U FNOE

Svon1auy

201SnL D] P 2421S1UIW NP [DAIUIT 2AIDIPLIIS

"€10T 9190300 ¢ 9] ‘SLIed

‘uoneorjdde ud asiu s Op UOISLIO0, | B $991U0dUI 019 Judtermnod mb sajjonmuaAd s nougIp sop 1ed oxrey owr
10 s[ouuoIssajoId sonbsiI SOp UONBN[BAY, P QUIIEWYP B] IP SIAND U ASIW B 9P dSILYD U 9ILIOINE dN0A SNos seoejd
sjuaSe sop A[qUIAsUD, | p sAIANE SISNIFIP 1108 AIIL[NOID 91)90 dnb 29 © IS[[IOA JIO[NOA UDIQ AP 9IT SIRINES SNOA df

"09801qe 159 00T 1eW 8T NP [€/E1/40/TDV( MBI ]

SHATVNIA SNOILISOdSIA ¥

‘s[ouuorssajold sonbsii sop uonenead, |
op oyorewdp e| ¢ yed arpuard anod od1a1es op Joyo of ted oouSisop ouuosiod 9noy e.nb 1sure uonuoagid ap
SIO[[IOSUOD XNB 19 SJUBISISSE XNE ‘DIIAIIS 9P SJOYD XNB SIYUNSIP S[[QUUONOAIIP 19Ul INUIUOD JSI[BIPUIT UONBULIOY
9P 213J0,] SUBP SJLIOSUI UONBULIO} P Suolssas ap uonesiuedio,] ted juswopediound einpen 9s uapnos )

JOILSNr V1 3d I4FLSININ NA 13101440 NIL3TINgG

25


Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine

Anne-Laure.Bedin
Texte tapé à la machine
25


Document 13

https://www.antoinechereau.fr/
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Document 15

@ carrieres-publiques.com

juin 2016
Bien connaitre les risques professionnels... Pour mieux travailler dans la fonction
publique

Contraintes liées aux rythmes de travail, agressions de la part du public, pénibilité, manque de soutien de la
hiérarchie... Comme dans le privé, les agents publics doivent faire face a une montée des risques professionnels
auxquels ils sont exposés. Le droit de la fonction publique s'attache, surtout depuis 2009, a renforcer la protection
des agents, en étendant celle-ci (au-dela des protections de I'hygiéne et de la sécurité) a leurs conditions de
travail. La récente publication de I'étude SUMER en février 2013, consacrée, pour la premiére fois, aux trois
versants de la fonction publique, permet de faire un état des lieux et d'éclairer les acteurs (employeurs, agents,
CHSCT, ...) sur l'intérét de la prévention.

La mise en place d'une démarche de prévention... une source de performance et d’amélioration

Bien loin de l'image du « petit travail tranquille » du fonctionnaire que certains laissent circuler, I'étude SUMER
publiée en février 2013, indique que « I'exposition a la plupart des risques professionnels est similaire dans le
secteur public et privé (souvent moins de 5 points d’écart dans la part de personnes exposées) »...Un fait que de
nombreux employeurs et d'acteurs publics (médecins professionnels,...) ont constaté depuis plusieurs années
déja.

Du fait de I'apparition de nouvelles technologies, de nouveaux modes d’organisation du travail, du vieillissement
des agents, de I'évolution des réglementations, des difficultés de recrutement, des attentes des administrés et
des agents, etc., protéger les agents, traiter des questions de santé et de sécurité au travail dans les trois
versants de la Fonction publique sont aujourd’hui des préoccupations et des sujets fondamentaux. La mise en
place d'une démarche de prévention des risques et d’amélioration des conditions de travail est devenue, comme
I'indique I'Accord sur la santé et la sécurité au travail dans la fonction publique du 20 novembre 2009, un «
facteur de performance dans les systéemes de gestion des ressources humaines »... Autrement dit, un moyen
pour mieux travailler.

Les enjeux sont divers :

e humain : préserver la santé physique et mentale et assurer la sécurité des agents,

e économique : du fait du colt des accidents (de service) et des maladies professionnelles directs
(réparations, soins, etc.) et indirects (remplacement de la victime, surcharge de travail des présents), des
contraintes budgétaires,..

* managérial : motiver, reconnaitre et responsabiliser les agents, instaurer un climat de confiance au sein de
I'administration,

e juridique : d'une part pour satisfaire aux exigences réglementaires. La responsabilité civile ou pénale de la
collectivité ou de I'établissement peut étre engagée lors d’'un accident de service. D'autre part, pour
rattraper le retard pris (par rapport au secteur privé) pour garantir en droit cette protection aux
fonctionnaires.

Risques professionnels dans la Fonction publique, de quoi s'agit il ?

Les chiffres révelent que les agents de I'Etat et de I'hospitaliere dépassent la moyenne des expositions ou des
contraintes de I'ensemble des salariés, tous secteurs publics ou privés confondus.

Si la question s'est, un temps, posée de savoir si I'on pouvait aborder le sujet dans la fonction publique de la
méme fagon que dans une entreprise privée, transposer la démarche de prévention, la méthodologie, et le droit
de la prévention, aujourd'hui, la réponse est claire : il existe une correspondance indéniable entre les questions
de santé et de sécurité au travail des salariés de droit privé et celles des fonctionnaires.
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En pratique, cela signifie que tout employeur public (autorité territoriale, chef ou directeur d’établissement public)
qui dresse l'inventaire des risques susceptibles d'étre rencontrés par ses agents est forcément confronté aux
grandes familles de risque suivantes :

e risques des circulations et déplacements (il s’agit des risques de circulations et déplacements au sein de
I'administration : d’'un service a un autre, que I'agent soit dans le méme batiment ou non par exemple) ;

e risques des manutentions manuelles et mécaniques ;

e risques physiques (risques liés a l'utilisation de machines mais aussi a I'environnement de travail : bruit,
ambiances lumineuses, vibrations, travail sur écran, chaleur, froid, etc.) ;

e risques routiers (ex. déplacements a bord d'un véhicule personnel ou de service sur les réseaux routiers, a
I'occasion de missions a I'extérieur de I'administration ou lors des trajets domicile/travail) ;

e risques biologiques ;

e risques d’incendie et d’explosion ;

e risques chimiques ;

e mais aussi, alors qu'on croyait le secteur public relativement épargné...risques psychosociaux (RPS : risques
concernant certains aspects anxiogéenes du travail : cadences élevées, charge de travail importante, contact
avec le public, isolement, travail posté ou de nuit, par exemple, mais aussi risques qui portent atteinte a
l'intégrité physique et a la santé mentale : stress, souffrance au travail, harcelement moral ou sexuel,
violence au travail...).

Aussi, pour permettre aux acteurs concernés de s'appuyer sur des principes fondateurs, de définir une politique
claire, tout en étant spécifique a la fonction publique, le droit de la fonction publique a évolué...

Cadre |égislatif : quand le code du travail vient aider la fonction publique & mieux travailler

Le dispositif juridique de prévention des risques professionnels dans la fonction publique présente la particularité
d'étre mixte : il reléve a la fois du Code du travail (a titre principal méme) et du Statut de la fonction publique.

Le Code du travail précise en premier lieu, la nature de I'obligation juridique de prévention qui incombe a tout
employeur. Ainsi, selon l'article L. 4121-1 du Code du travail : « L’employeur prend les mesures nécessaires pour
assurer la sécurité et protéger la santé physique et mentale des travailleurs ». Traduction : il appartient a
'employeur public de supprimer ou de réduire les risques professionnels qui font peser sur les agents la menace
d’une altération de leur santé qui peut se traduire par une maladie ou un accident.

Pour ce faire, la loi impose aux autorités diverses actions, comme celle « compte tenu de la nature de 'activité
exercée, d'évaluer les risques professionnels, de consigner les résultats dans un document unique » (DU ou
DUER, article R. 4121-2 CT). Ce travail consiste a chercher, a priori, I'existence éventuelle de facteurs
susceptibles de causer des nuisances a I'occasion du travail. Le support est laissé au libre choix de I'employeur
(écrit ou numérique). Dans tous les cas, le DU doit étre suffisamment transparent et fiable pour traduire
l'authenticité de I'évaluation. Pour la fonction publique d'Etat par exemple, en 2009, ce document existe dans
31% des colleges, plus de 44% des lycées, et 65% des 200 établissements de I'enseignement supérieur et de la
recherche mais les écoles n'avaient pratiquement pas commencé. Preuve que des efforts restent encore a faire.

La médecine professionnelle et les autres instances spécialistes de la santé au travail dans la fonction publique
(notamment les Comités d’Hygiéne de Sécurité et des Conditions de Travail (CHSCT), les animateurs prévention,
les assistants de prévention, les ergonomes, psychologues...) peuvent apporter leur aide pour identifier les
risques présents dans l'administration, les évaluer et définir des mesures de prévention et parfois méme
sensibiliser certains employeurs qui restent dans le déni de certains risques (risques psychosociaux par
exemple).

Autres actions imposées : mettre en ceuvre des actions de prévention ou encore respecter une obligation
générale d’'information et de formation des agents a la sécurité. Il doit prendre toutes les mesures « appropriées »
: mettre en place une organisation et des moyens adaptés (horaires d'ouverture, redéfinition des fiches de poste,
aménagement des locaux, transparence des mutations, réunions d’équipes, etc.) ; réaliser des actions
d'information, de formation a la sécurité des agents, de prévention des risques professionnels ou encore de la
pénibilité au travail ; prendre en compte les changements susceptibles d’intervenir (nouveaux produits ou rythmes
de travall,...) ; etc.
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Mais avant tout, I'employeur public, comme tout chef d'entreprise privée d’ailleurs, doit se conformer aux
principes généraux de prévention, issus de la directive européenne 89/391/CEE de 1989, traduits en francais en
1991 et repris dans le Code du travail (cf. article L 4121-2 CT).

Les 9 principes généraux de prévention...déclinés dans la fonction publique

Une meilleure maitrise et prévention des risques professionnels passe, pour tout employeur public (comme
privé), par le respect de 9 principes fondamentaux gravés dans le Code du travail (article L.4121-2).

Ces principes généraux de la prévention sont au nombre de 9 et constituent une sorte de liste de vérifications
sachant que I'on ne peut passer au principe suivant si I'on n'a pas traité le principe précédent.

Ainsi I'employeur public doit :

1. « Eviter les risques » : c'est-a-dire supprimer le danger ou I'exposition & celui-ci (ex. s'assurer que l'agent
n'‘a pas le vertige pour un travail en hauteur ; organiser autrement le travail en changeant de mode
opératoire...) ;

2. « Evaluer les risques qui ne peuvent pas étre évités » : il s'agit 1a du travail d’analyse préalable a la
construction du DU. L'employeur doit apprécier pour chaque unité de travail (poste de travail...), leur
nature (organisationnelle, humaine, technique,...) et leur importance afin de déterminer les actions a mener
pour assurer la sécurité et garantir la santé des agents. Si I'on prend I'exemple d'un service au contact du
public ou 21,7% des agents de la Territoriale confient avoir été victimes d’au moins une agression verbale
de la part du public, au cours des 12 derniers mois, il n’est pas possible de garantir en toutes circonstances
'absence de tensions dans le face-a-face avec l'usager mais il possible d’en réduire sensiblement
certaines en formant les agents a I'accueil physique, par exemple.

3. « Combattre les risques a la source » : ce principe demande aux employeurs d'intégrer la prévention la
plus en amont possible (dés la conception des équipements, des lieux de travail...). Pour reprendre
I'exemple des services au contact du public, en ce qui concerne la fonction publique hospitaliére, le rythme
de travail des agents dépend de celui de leurs collegues, de la demande extérieure... lls interrompent
davantage la tache en cours pour une autre non prévue. Une fragmentation et une urgence qui jouent au
détriment de la relation avec les patients et les familles. On peut certes former les agents a faire face aux
incivilités d’'un patient mécontent et agressif mais une telle aptitude a résorber les conflits finira sans doute
par trouver ses limites si les motifs de récriminations des usagers (source du risque) ne sont pas traités ;

4. « Adapter le travail a 'hnomme » et « concevoir des postes de travail, faire des choix des équipements de
travail et des méthodes de travail et de production limitant le travail monotone et le travail cadencé et
réduisant les effets de ceux-ci sur la santé ». Ce n’est donc pas a I'homme qu'’il revient de s’adapter a des
conditions de travail dégradées, mais c’est a I'organisation de fournir un cadre de travail compatible avec
les capacités de 'homme. Si I'on prend les contraintes horaires, 15 % de tous les salariés travaillent la nuit
selon I'étude et 16 % travaillent en équipes (2 x 8, 3 x 8,...). 11, 3 % des territoriaux travaillent la nuit et
dans la fonction publique hospitaliere, ces chiffres grimpent a plus du quart. Les agents de la fonction
publique d'Etat sont, quant a eux, davantage exposés aux semaines de travail longues : semaines de plus
de 40 heures (23 % contre 18 % pour I'ensemble des salariés) ou astreintes (25 % contre 10 % en
moyenne). Apres plusieurs années de nonremplacement d'un fonctionnaire sur deux partant a la retraite, il
n'est pas surprenant que les agents des trois fonctions publiques fassent ces déclarations et se plaignent a
l'occasion de ne pas avoir un nombre suffisant de collegues ou de collaborateurs ;

5. « Tenir compte de I'état d’évolution de la technique » : il s'agit d'assurer d'une veille pour mettre en place
des moyens de prévention en phase avec les évolutions techniques et organisationnelles (ex. inclure des
options dans le cahier des charges d'achat des véhicules de service : caméra de recul, climatisation du
poste de conduite ; instaurer le télétravalil...) ;

6. « Remplacer ce qui est dangereux par ce qui n'est pas dangereux ou par ce qui est moins dangereux » :
aujourd'hui, selon I'étude SUMER, 5 % des territoriaux sont exposés a au moins un agent chimique
cancérigene, et les agents de la fonction publique hospitaliere font partie des personnels les plus
frequemment exposés a des produits chimiques (12% contre 9% en moyenne) ;

7. « Planifier la prévention » en y intégrant dans un « ensemble cohérent, la technique, I'organisation du
travail, les conditions de travail, les relations sociales et I'influence des facteurs ambiants », notamment en
ce qui concerne les risques liés au harcelement moral (cf article L. 1152-1 du code du travail) ;

8. « Prendre des mesures de protection collective » en leur donnant « la priorité sur les mesures de
protection individuelle ». Si les travailleurs de la construction et de I'agriculture dans le privé sont les plus
exposés aux contraintes physiques (manutentions manuelles, station debout ou piétinement...), ils sont
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talonnés de prés par les agents hospitaliers. 18 % des territoriaux estiment rester debout ou piétiner au
moins 20 heures par semaine...Des chiffres qui devraient permettre d'éclairer les employeurs lors des
prochains achats d’équipements individuels (ceinture de sécurité, chaussures...) et collectifs.

9. « Donner les instructions appropriées aux travailleurs ». Il s’agit bien sOr d’informer sur les risques
encourus et les moyens de s’en prémunir. De ce point de vue, les actions d’information et de formation
déployées dans les plans d’'action pour sensibiliser les agents et I'encadrement aux manifestations des
risques professionnels sont importantes.

Et pour demain...des plans de prévention pour « prendre soin » des fonctionnaires ?

Face a la montée du stress et de la souffrance au travail dans la fonction publique, le gouvernement veut mettre
en place un plan national contre les risques psychosociaux des 2014.

Les obligations pesant sur I'employeur public sont donc importantes et depuis I'Accord sur la santé et la sécurité
au travail de 2009, il en existe d'autres, toujours plus proches de celles du secteur privé (ex. respect du nombre
de visites médicales auxquelles a droit chaque agent,...). Des pistes d'amélioration et d'évolution qui ne risquent
pas de s'arréter tant les mémes problématiques, attentes ou droits sur le plan de la santé et du bien-étre au
travail entre secteur privé et public se sont rapprochent.

Ainsi, au chapitre des risques psychosociaux (souffrance au travail, harcélement moral, manque de marge de
manoeuvre, faible soutien de la hiérarchie, insécurité de I'emploi...), I'enquéte SUMER note que les agents de la
fonction publigue d'Etat et de la fonction publique territoriale se plaignent le plus souvent de manquer
d'informations (respectivement 21 % et 17 %) ou de ne pas disposer de moyens adaptés (18 % et 22 %). Pour
les prévenir, le gouvernement veut mettre en place un plan national, qui serait opérationnel des 2014. Il s'agirait
la pour chaque administration de prévoir des mesures pour « prendre soin » de ses agents. Le plan national aura
des effets pour chaque agent, car tous les employeurs publics devront veiller a le respecter en négociant leur
propre plan avec les organisations syndicales et en recueillant I'avis des agents. Reste a savoir comment sera
déployée la démarche coté méthodologie dans une administration ou un établissement public doté d’'un échelon
central et de plusieurs échelons déconcentrés ? Quel équilibre trouver entre la nécessaire impulsion nationale et
les marges de manoeuvres locales? Une spécificité qui n'appartient pas qu’au secteur public (des grandes
entreprises étant confrontées a la méme complexité avec des organisations humaines, géographiques et
fonctionnelles réparties sur I'ensemble du territoire national et souvent méme a I'étranger) mais qui fait reposer
sur les responsables hiérarchiques un travail important pour créer I'impulsion et donner un cadre. L’enjeu ? Celui,
dans beaucoup de services, de la construction d'une véritable « culture de prévention ».

Sandrine BOTTEAU
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