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INTRODUCTION

Le contexte

La santé qualité de vie au travail (SQVT) est deeenn sujet incontournable pour les
organisations publiques et privées. Les évolutemmsétales dxXI®siecle, marquées par la
révolution numérique, la recherche du bien-étrdectf ou individuel, I'évolution des
modeles familiaux, I'aspiration a I'égalité profesmelle, les fortes tensions économiques,
I'’émergence des risques psychosociaux (RPS), kligeat les employeurs a intégrer la santé
gualité de vie dans leur politique de gestion @ssources humaines.

De trés nombreux articles, études, ouvrages shiele-étre et la Qualité de Vie au Travail
(QVT) sont régulierement publiés au format numeésiqou papier, en réponse aux
problématiques du stress professionnel et des efsqsychosociaux largement mis en
exergue ces derniéres années dans le monde dul.tlavaSQVT est vue comme une
démarche préventive basée sur une vision plusiégel du travail entre contraintes et
bénéfices, alors que l'approche RPS privilegie kcherche et le traitement des
dysfonctionnements susceptibles de générer delsiéu

L’action publigue a récemment fait de la qualité wike au travail un enjeu de prévention
important pour la santé avec la signature d’un @coational interprofessionnel, I'inscription
comme objectif dans le plan santé au travail 200832 la réalisation de supports par des
organismes ressources afin de proposer un conteeunéthode et des outils de formation.

En complément, la qualité de vie au travail esedere, depuis 2016, dans le secteur prive, un
enjeu annuel obligatoire de négociation, dans dieecdu dialogue social, inscrit dans le Code
du travail, portant plus particulierement sur i@riation entre la vie personnelle et
professionnelle, I'exercice du droit d'expressionl'é@alité professionnelle. Gageons que
méme en l'absence d'un accord-cadre obtenu darfenietion publique, les partenaires
sociaux s'empareront du sujet et exprimeront égatrdes attentes par l'intermédiaire des
instances de concertation.

Les services départementaux d’incendie et de sec@BbDIS), établissements publics
particuliers qui associent des ressources compl&nes a statuts multiples sont également
confrontés a leurs propres sources d’inquiétudefaatteurs d’incertitudes relatifs a leur
gouvernance, leur organisation, leur financementontenu et les conditions d’exercices de
leurs missions, leurs ressources humaines. Néasmitsrdevront inévitablement s’inscrire a
leur tour dans une démarche SQVT, afin d’amélitear performance globale, en vertu des
principes d’adaptabilité et de mutabilité attendas services publics. Pour prendre en compte
la diversité des statuts des personnels des SBi&yrant le volontariat, le vocable de santé
gualité de vie au service (SQVS) a déja été adopte.

Le sujet, le périmétre d’étude et les objectifs

Le directeur départemental de la Creuse, a airggse auprés de 'ENSOSP, un sujet de
réflexion générale sur le réle des SDIS pour cboét au « bien-étre » de leur personnel et
sur les limites d’'une telle démarche. Le sujet damwire initialement formulé était: « Le

bien-étre au travail au SDIS : identification deglaalité de vie et du bien-étre au travail, mise
en place de lindice de bien-étre au travail. D&bn d'un plan d’action permettant

d’améliorer la qualité de vie au travail ». Lors miatre premier entretien, notre directeur de
meémoire nous a précisé des attentes plus largasusta soumis, comme base de réflexion,
un article de M. Maxime Morand, consultant en gestles ressources humaines, intitulé « le



bien-étre au travail c’est I'arnaque du nouveaulsie, mettant en lumiére une dualité sur ce
concept, entre satisfaction et frustration. Parségaent, nous avons convenu de revoir le
contenu et la formulation de notre sujet afin qpbkte sur le bien-étre et la qualité de vie en
service dans les SDIS, sa pertinence, ses limitesredegré de prise en compte par I'équipe
de direction dans la conduite stratégique de ll&sdment. Nous avons exclu la construction
d’un indice et d'un plan d’action type, afin detgomotre étude en amont, sur les champs de
I'opportunité, des contours et contenus possiblasedtelle démarche. Il convient notamment
d’apporter un éclairage sur les différentes notianelier a la SQVS, les enjeux, les cadres
déja proposés et de caractériser les attente® |ujét, les réponses possibles a apporter et
leurs limites.

Aprés avoir abordé le concept de SQVT/S dans shalilé, le périmétre de notre étude
portera sur les SDIS et leurs composantes humameplémentaires, dans les dimensions
psychosociales, managériales et organisationné&lese qui concerne le volet psychosocial,
nous explorerons plus particulierement le champ’akéiculation entre vie privée et vie
professionnelle, dont I'équilibre harmonieux estesgiel au bien-étre et a la qualité de vie.
Chacun attend de réussir a concilier les sphéeresopeelle et professionnelle. Sur le volet
management et organisationnel, les SDIS sont deststes tres hiérarchisées par essence,
caractérisées par une « latitude décisionnellenitde de leurs personnels, notamment sur le
registre opérationnel, parfois reproduite dans decfionnement quotidien. Dans quelles
mesures le SDIS peut-il alors concilier son orgaios et ses modes de management aux
attentes des personnels en matiére de SQVS ?

Les objectifs principaux du sujet sont les suivants

» Clarifier le concept de SQVS et les notions assscié

« Identifier les acteurs de la SQVS au sein des SE8yeillir leurs attentes et leurs
regards sur le concept.

» |dentifier des pratiques existantes

* Explorer plus précisément les enjeux relatifs aquigbre vie privée - vie
professionnelle, a la qualité du management etdaptation des organisations.

» Dégager les réponses possibles et leurs limites

La problématique et la question centrale de rechette

Le débat sur la SQVS s’invite a la table des SRI&)s un contexte sous fortes tensions
économiques, humaines, sociétales, pesant sur riganisations publiques et privées.
Cependant, nos services disposent de nombreuxifaale protection, tels que le sens de nos
missions, l'esprit d'équipe et de cohésion, ladadlié. Sont-ils néanmoins suffisants ? D'autre
part, la promesse d'un bien-étre au service negisglle pas de générer plus de frustrations
gue de satisfactions, et au final de la déception ?

La SQVS peut étre percue comme un concept théogrigareraliste et difficile & cerner. Quel
contour, quel contenu, quelles méthodes, quelts@dnt aujourd’hui proposés pour la rendre
concréte pour la gouvernance, les managers et déesoqmels ? Sont-ils pertinents et
transposables dans nos SDIS ?

De plus, faut-il voir la SQVS comme une contraifdgeultative ou nécessaire, un levier de
management, un enjeu de dialogue social ou de rpefice globale ? Les attentes
individuelles et collectives sont nombreuses, panioopres a chaque acteur. Néanmoins y a-
t-il des limites a fixer sur I'expression des atésnet des réponses a y apporter ?



Nous avons ainsi libellé notre question principddaecherche :

Pourquoi y a-t-il des limites dans les réponses @gporter aux attentes exprimées dans
une démarche SQVS au sein des SDIS ?

Les écrits existants en lien avec le sujet

Plusieurs rapports ont été remis au gouvernemesntdeeniéres années, leurs principaux
apports, en liaison avec le sujet sont synthétis@és le mémoire. Depuis 2008, de nombreux
supports et un cadre précis ont été déclinés suRPS dans les secteurs privés et publics,
favorisés en amont par la signature d’accords nati®. La SQVT notion plus récente qui
complete, voire englobe les RPS, n’est officiellatgas déployée dans la fonction publique,
faute d’accord majoritaire préalable. Néanmoinssiglurs documents cadres développés par
I’Agence nationale de I'amélioration des conditiaestravail, sont disponibles, ainsi que des
initiatives tres diverses de mise en ceuvre paodganisations publiques ou privées. De leur
cOté les Quebécois proposent un cadre normatifpgunet de donner un contenu, relayé
depuis 2012 par 'AFNORet le réseau SQVT Nouvelle-Aquitaine.

Plusieurs mémoires réalisés dans le cadre des tiomaade 'TENSOSP abordent ou traitent
du sujet :
e 2012 - Formation chef de groupement : « La misplaoe d’'une politique de bien-
étre au sein des SDIS - Pour le SDIS de la Vendéeglopper une méthodologie
d’évaluation et des outils d’anticipation »

e 2014 - Formation chef de groupement : « Mise enreede I'accord-cadre sur les
Risques Psychosociaux dans la fonction publigugptiGation a un SDIS », celui du
Jura

e 2014 - Formation de directeur départemental adjoiita mise en place stratégique
d’'une nouvelle approche de la santé et qualité ideawu travail, comme levier
managérial et économique au sein d’'un SDIS »

Nos recherches et notre mémoire s’inscrivent damsdontinuité tout en se démarquant dans
la mesure ou un recul de quelques années perntablifélusieurs constats. L'adoption et la
mise en ceuvre d’'un plan de prévention des RPS pamtbouti dans de nombreux SDIS. Le
concept de santé qualité de vie collective estilpgié a celui du bien-étre, percu comme
source possible de frustrations individuelles. Latigue d’'une politique SQVT, choisie,
concertée et affichée au sein des SDIS, participalat performance globale n’est pas une
réalité. Beaucoup d’acteurs ont par ailleurs du analettre un contenu simple et concret sur
le concept.

La méthode

Afin de répondre aux objectifs fixés, nous avonssdan premier temps exploré, consulté et
collecté des données disponibles dans la bibliduyeagt la webographie. Nous avons
privilégié les sources institutionnelles ou lalsgis, citées en référence dans le mémoire. Cet
état de l'art nous a permis de mieux cerner letsfjed’identifier les hombreuses notions
associées.

tAssociation frangaise de normalisation



Le recueil des attentes, des regards, des pratiexisgantes, voire des préconisations des
différents acteurs de la SQVS au profit des SDktdait par I'intermédiaire de nombreux
entretiens téléphoniques ou en face a face. Nooissagn complément étudié et analysé les
enquétes d’opinion disponibles les plus récentsisees dans les secteurs publics et privés,
ainsi que celles plus rares réalisées aupres dsempels des SDIS. Nous avons également
établi, déployé et exploité une enquéte restrequtpres de cing SDIS afin d’obtenir une
vision croisée sur la perception de la SQVS parpwsonnels. Enfin, nous avons effectué
une immersion au sein du réseau SQVT Nouvelle-Amet évoqué comme référence de
partage originale, mentionnée dans les mémoir&siaunts déja cités.

Le plan

Nous avons choisi de développer en premiére pégtispncept de « santé qualité de vie » en
service, a partir des notions de travail, sanen4@tre et qualité de vie, d’identifier les acteurs
de la SQVS au sein des SDIS ou en soutien, deillgcleairs regards, leurs attentes et leurs
préconisations, puis de mettre en lumiére des @rpétations et pratiques existantes dans
nos établissements.

Dans les parties suivantes, nous exposerons laiatésde nos réflexions autour de deux
hypothéses de recherche portant sur I'équilibrepvieée - vie professionnelle et la qualité
des dimensions organisationnelles et managéretelen avec la SQVS.

En deuxiéme partie, nous explorerons le concepjuilibre des sphéres de vie avant de le
mettre en perspective pour les personnels des $is ferons ensuite un tour d’horizon des
dispositions et bonnes pratiques favorables a aqailigre. Nous les raménerons a I'échelle
des SDIS, avec leurs limites afin de dégager dasopisations.

En troisieme partie, nous évaluerons de pres lgpatibilité de nos organisations et de nos
pratigues managériales a tendre vers une amétioraeé la SQVS. Nous examinerons les
contraintes et les enjeux gravitant autour desrosgéions, de leurs composantes, et leurs
interactions. Nous effectuerons une revue des quedi managériales «innovantes »
proposées dans différents secteurs et leurs limaéa d'en extraire, sous forme de
préconisations, des possibilités de déploiemeseaudes SDIS.



1. CONCEPT DE SANTE QUALITE DE VIE AU SERVICE

1.1 Les notions de travail, santé, bien-étre, qualitéelvie au travalil

1.1.1 Travail, emploi, monde du travail et évolutions

Les différentes définitiofgproposées autour du mot travail peuvent étre afissimées :

Le travail désigne I'effort, physique ou intellectuel, acconmdur faire quelque chose ou
pour obtenir un résultat. Pour les philosophes;oilrespond aux activités par lesquelles
’lhomme transforme son environnement pour satisfeéis besoins.

Historiquement, la notion de travail est associda eontrainte, la pénibilité, la souffrance,
voire a la douleur. Dans I'Antiquité il désignetsoin instrument de torture, soit un outil pour
immobiliser les grands animaux.

Lorsque le travail est rémunéré par un commanditagt qu’il devient une activité
professionnelle, on parle d’emploi. Lemploi pernmettamment de « vivre de son travail »,
d’avoir un salaire, pour se loger, se nourrir, ades loisirs, envisager I'avenir, etc.

Le XX© siécle est marqué par les « modéles classiquesrgadisations mécanistes,
industrielle de Ford et Taylor, administrative day® et bureaucratique de Weber.
Lorganisation du travail est divisée, les foncBosont hiérarchisées avec un contrble
important a tous les niveaux. Le salarié exécuteeptoduit mécaniquement des taches
limitées.

Ces modeéles rigides recherchent ['efficacité epéaformance économique, sans valoriser
l'individu et le sens donné a son travail. Il estepté, sur la période des Trente Glorieuses
d’apres-guerre dans la mesure ou le plein emploneede satisfaire les besoins de vie en
matiére de revenus, de protection sociale et diaitgun de biens.

Tres vite ils ont dU étre complétés, amendés pat deurant des relations humaines » de
Mayo, Maslow, Herzberg pour tenir compte des corgpoents, des attentes, des motivations
de 'homme au travail. Cette prise en compte dtefachumain peut étre considérée comme
un déebut d’émergence de la SQVT.

Les crises consécutives aux chocs pétroliers dagean70, le développement des pays
eémergents, de la technologie, la mondialisationl'detivit¢ économique contribuent a
modifier profondément le monde du travail, avec diminution progressive de I'emploi
industriel dans notre pays. La raréfaction du titadiaponible, a partir des années 80, génere
de nouvelles préoccupations et inquiétudes avechdmage croissant, durable, dans un
contexte de forte concurrence pour les employdugmployés.

Début 2000, I'accent est mis sur le développemenadestion prévisionnelle des emplois
et compétencesll devient nécessaire de mieux gérer l'allongentenla durée du travail, les
mobilités géographiques et fonctionnelles, les gearents d’emplois, avec I'obligation de
s’adapter et revoir ses compétencesréwlution numeérique intensifie les échanges et le
traitement de l'information avec une stimulatiorcrae des individus. Les phénoménes de
stress professionneét derisques psychosociaumergent dans le débat public.

°Toupie.org, Larousse, Littré, dicophilo, etc.



A partir de 2008, la crise financiére mondiale &figlles phénoménes avec de profonds
impacts sur les secteurs privés et publics. LeBerebes de rationalisation fonctionnelle et
d’efficience économique conduisent les entrepridede nombreuses restructurations. Les
meédias mettent en lumiére une série de suiciddsraatives chez France Télécom, Renault,
etc. dont le contexte de travail et de gestionrdssources humaines est mis en cause.

De son coté, Etat méne, dés 201@a révision générale des politiques publiquesuivie
d’une modernisation de I'action publiqueet d’'unenouvelle organisation territoriale de la
République. En complément de ces changements, les colle&gilaicales doivent revoir leur
train de vie budgétaire, compte tenu de la baisastique des dotations publiques. Lemploi
public tend également a se contraindre quantitadre et qualitativement, avec des non
remplacements de fonctionnaires et le recours aalgsactuels.

Depuis janvier 2015, la pression de la menaceristeosur la France est venue s’ajouter aux
tensions sur I'économie et 'emploi. La somme dest@intes instaure un climat général de
perte de confiance et de pessimisme retraduit légngsultats de I'enquéte 2015 « Comment
va la vie en France ? », donnés par 'OCDE

Les attentes des travailleurs HXI€ siécle et des organisations ont changé. Les erapisy
veulent des salariés, des collaborateurs engagpaiqués dans leur travail, qui peut étre
source d’accomplissement. En retour, les emplogébkatent donner du sens a leur activité
professionnelle, obtenir une juste reconnaissatisppser d’'une capacité d’autonomie, d’'une
gualité de vie, de concilier activités professidiaseet personnelles, la rémunération n’est
plus autosuffisante.

Le travail peut étre considéré comme une sourcsatisfaction, au travers de son contenu,
son organisation, de sa capacité a agir et s’exgori@ertains sont satisfaits d’avoir et de faire
un travail de qualité. Pour d'autres, c’est unesjimkté d’accomplissement, avec des
objectifs de carriére élevés, voire d’épanouissemietiinverse, le travail est également une
source de stress, de tensions psychologiques g géseeptible de porter atteinte a la santé.

1.1.2 De I'hygiene et sécurité a la santé qualité de va travail ou service

Des 1893, le Iégislateur fixe I'obligation aux emy#urs de prévenir les accidents et maladies
professionnelles par la mise en place de mesuhsgjié@ne et de sécurit@daptées. Elle est
suivie du principe deéparation des accidents occasionnés par le travail (189&8) an
régime d’assurance obligatoire par I'entreprise3@)9 Le premier tableau dewaladies
professionnellesreconnues est arrété en 1919, notamment pourtdensame. Au-dela de
'hygiéne et de la sécurité, la notion cienditions de travail apparait dans les années 70 avec
le développement degfgonomig science qui étudie 'adaptation du travail a fitroe, pour
prévenir des troubles pour la santé, favoriser égusté et l'efficacité. Le champ
réglementaire investi désormais le contenu et &oigption du travail, les rythmes et les
rapports sociaux, avec en 1973, la loi sur I'ammétion des conditions de travail (création de
FANACT %), suivie en 1976 de la loi sur l'intégration deskcurité dans 'organisation du
travail, associée a I'obligation de formation degears. Les premiers CHSESont créés en
1982.

3Organisation de coopération et développement écimu@m organisme international qui regroupe 35 mes\b
dont la France, chargé de promouvoir les politiqleebien-étre économique et social.

4Agence nationale pour 'amélioration des conditidedravail
SComité hygiene sécurité et conditions de travail



Les neufprincipes généraux de préventionavec l'obligation préalable d’évaluation des
risques professionnelssont inscrits en 1991 dans le Code du travailyisem 2001 de
I'établissement d’'uocument uniquepour les recenser (Document unique d'évaluatien de
risques professionnels).

Le stressau travail est reconnu, au début des années 2080I'ampulsion des partenaires
sociaux européens, comme troubles ou tensions @®giues consécutives a un
déseéquilibre entre les contraintes vécues et tsougces pour y faire face.

En 2004, le concept dmanté, sécurité au travail(SST), plus large que I'hygiene et sécurité
et les conditions de travail (HSCT) est adopté.déipasse le cadre de la médecine
professionnelle et préventive, avec une approamediciplinaire.

Les risques psychosociaux(RPS), symbole de la souffrance psychologique ravat
englobent le stress, les harcélements, les viodeliés au travail et sont inscrits au plan
gouvernemental santé au travail 2010-2014 commectbgle prévention. Dans certains cas,
la somme des contraintes liées au travail et aidaprivée, avec lI'absence de facteurs de
protection ou de compensation suffisants, peuventlgire a Iepuisement professionnebu
burn out

Les concepts dgualité de vie et de bien-étre au travailQVT/BET), sont alors mis en
avant comme facteurs de prévention des RPS ourl@ge performance globale, afin
d'apporter une réponse aux problématiques de mekéde souffrance au travail, largement
mises en exergue.

1.1.3 Lasanté, les RPS, la QVT, le BET, etc.

La SQVT combine plusieurs notions imbriquées etmémentaires, telles que le bien-étre, la
satisfaction, la qualité de vie, les risques psgokimux, les troubles, la souffrance, la vie
privée, la vie professionnelle, avecsknté comme valeur centrale.

La santé

L'OMS® définit lasantécomme un « état de complet bien-étre physiquetahehsocial, qui

ne consiste pas seulement en une absence de maladiefirmité. ». C’est un état idéal, un
équilibre précaire, éprouvé en permanence au redesdmultiples contraintes ou aléas,
rencontrés dans la vie professionnelle et privéesdnté est un état global, parler de santé au
travail est restrictif, il serait plus juste d'éwmy la présence ou l'absence de facteurs de
troubles pour la santé liés au travail.

Les risques psychosociaux @
= \ du travail ) “

—
Le rapport Gollac-Bodier définit [EBPS comme des « risques/ AN

\

, . . ; oo Exigences |
pour la santé mentale, physique ou sociale, engengar les |- | émotionnelles
conditions d'emploi et les facteurs organisatioaneét risques .
relationnels susceptibles d'interagir avec le famstement S 4
mental ». Il identifie six facteurs de stress, de RPrisepar Les A\_ /ANREpporich
'INRS et TANACT® confls de | sociauxau

. \ valeurs \\ \ travail
' L'autonomie —

80rganisation mondiale de la santé, préambule aratitution de 1946.

"Rapport du collége d’expertise sur le suivi stafist des RPS au travail -Gollac et Bodier- 11 £0i.1.
8Institut national de recherche et sécurité — Agematimnale pour I'amélioration des conditions devail.



La combinaison d’'un travail exigeant, avec peualtiude décisionnelle et un faible soutien
social des collegues et de la hiérarchie (mogtdstrain de Kasarek), ou un déseéquilibre

entre les « efforts consentis » et les « récompengeodele Siegrist) mettent I'individu en

situation de tensions psychologiques dangereuses. diteintes a la santé peuvent se
matérialiser par desymptémes visibles (irritabilité, fatigue, défaut de concextion, de

sommeill, troubles musculosquelettiques, Prévention des Risques PsychoSociaux
cardiovasculaires, etc.), et générer dasséquences B R ol cluses A suuecs = syl ks cavess
pour lindividu et I'organisation (absentéisme, s R, poxslinss Berleaie
tensions, retards, accidents, etc.) orimaie | s s ot s )
La prévention des RPS a été inscrite comme | emiper préparer accompagner )
objectif prioritaire dans le plan gouvernemental,

santé au travail 2010-2014. Elle a également fait e p———
I'objet d'un accord-cadre en 2013 pour les trois™ention ‘:u'df‘t‘l",}"‘[:i‘] ’ Tt
versants de la fonction publique, suivi d'une WIS e, it
circulair€® de mise en ceuvre. Le plan prévoit, dans YEpBISE. AneOmpRgNT...)

chaque structure publique, la réalisation d'un
dlagnost|c partagé (aVIS du CHSCT)’ d'un planPrévention « Identifier les personnes en souffrance — Alerter

« Organiser, orienter vers une réponse d'assistance

d’action de prévention, et la formation des acteurs Tertiaire  peycnoogiue

+ Accompagner le retour a l'activité

ava.nt 2016 . J Sources: Rapport NASSE- LEGERON, DGFAP - Guide méthodologique RPSN*®3
La qualité de vie au travail

L'accord national interprofessionnel (ANI) du 13 juin 2013, définit la qualité de vie au
travaill comme «...un sentiment de bien-étre au trayeercu collectivement et
individuellement... ». Elle associe «...les actions garmettent de concilier a la fois
'amélioration des conditions de travail pour lesasiés et la performance globale des
entreprises ». Pour 'ANACT, la QVT s’inscrit danse stratégie globale gagnant-gagnant
pour la structure et ceux qu’elle emploie.

ANI 2013

14 o Traduction faite par ’TANACT
Les éléments constitutifs de la QVT

Egalité des chances

« la qualité de I'engagement de tous a tousi|le

niveaUX de I’entreprise ’ Equilibrevi.e'pnvée, vife pro1.essionnelle

* la qualité de l'information partagée au sejn S

de I'entreprise ; Partage et créatioy Conoaton e 55 st caer socnt

« la qualité des relations de travail ; Ez;mqun“p” Dicussion sur e v

« la qualité des relations sociales, construite: artopaton.meressement —

sur un dialogue social actif y Performance productive Equite, justice organisationnelle

* la qualité des modalités de mise en oeuvi QVT

de |7organ|sat|0n du trava.ll , Formation insertion Pllan carriére Orgams.ation dutempsd.elravail

+la qualité du contenu du ravai; Y o

« la qualité de I'environnement physique ; employeniize | EnAoR s N

ela possibilité de réalisation et de béveloppement Relatons clert Santé au travail
professionnel Responsabilisation

développement personnel ; Qualité de la gestion
* |la possibilité de concilier vie professionnelle Travailen équipe
et vie personnelle ;

* le respect de I'égalité professionnelle.

Contenu du travail

Source ANAT — outils de pilotage de la QVT - 2017

SCirculaire du secrétaire général du gouvernemens;705/SG, 20 mars 2014, mise ne ceuvre du plannati
d’action de prévention des RPS, dans les troistimme publiques.



La déclinaison de I’ANI 2013 dans la fonction pgpie, au travers d’'un projet présenté aux
partenaires sociaux le 19 février 2015, par le stéme de la Fonction publique n’a pas obtenu
'accord majoritaire nécessaire a une mise en ceuws syndicats non signataires de
I'accord, ont évoqué un contexte social défavorafdequé par des suppressions de postes et

le gel du point d’indice dans la fonction publiquesompatible avec la notion de QVT.

Pour le secteur privé, la loi Rebsamen du 17 a0ii52modifiant le Code du travail, instaure

une négociation annuelle, au sein des entreppsesnt sur I'égalité professionnelle entre les
femmes et les hommes et la qualité de vie au travaiamment sur l'articulation entre la vie

personnelle et la vie professionnelle.

Le bien-&tre au travail

L' OCDE identifie le bien-étre comme « ...un phénoméne multidimensionnel, qui reuv
des aspects de la vie aussi divers que lI'engagenieigue, le logement, le revenu des
meénages, I'équilibre entre vie professionnelleietprivée, les compétences ou encore |'état
de santé »Depuis 2011, elle établit son indice du bien-étepartir de 11 domaines
susceptibles d'influencer la vie des personnesuetderception de la qualité de vie et du bien-
étre, sept relatifs a la vie privée et quatre ddgrofessionnelle. La synthese des résultats est
publiée tous les deux ans, avec une édition congiémre propre a chaque pays. L'édition
d'octobre 2015 « Comment va la vie, en Francem®omtre un moindre sentiment de sécurité
sur le volet emploi et sur le volet social, aingede plus faible résultat de 'OCDE sur la
dimension « confiance envers autrui ».

De son coté, le rappottachman-Larose-Penicaud2013%, issu de I'expérience dans les
entreprises privées, propose de développer |'agsmtidu bien-étre et de I'efficacité au travail
afin de ne pas aborder la santé psychologiquesaus.l'angle du seul traitement de la
souffrance ». Il s'agit de valoriser les ressouragsaines, et « de créer un nouvel équilibre,
intégrant la performance tant sociale qu’économigue

Pour Maxime Morand!, sociologue, consultant ressources humaines ess&uparler de
bien-étre au travail est « I'arnaque du nouveatlesie un concept « déelétére » susceptible de
générer plus de frustration que de satisfactior lai barre des attentes individuelles » n'est
pas atteinte.

Il apparait que le bien-étre est un sentiment deepéon individuel trés global et qu'il est
abusif, voire dangereux d'adopter le « bien-étrgauail » comme élément de langage.
PourFabrice Cloareg sociologue a ARACT 2 Nouvelle-Aquitaine, la QVT est en lien avec
la performance globale de I'organisation. Elle @ne le contenu, la qualité, 'organisation
du travail. Elle cherche a favoriser I'implicatides travailleurs, maitriser les risques, pouvoir
faire du bon boulot. Le BET s'intéresse aux halegude vie, en liaison avec le travail
('activité physique, la nutrition, le sommeil, §tc

19 ACHMANN Henri, LAROSE Christian, BNICAUD Muriel, MoLEux Marguerite (2010) «Bien-étre et
efficacité au travail - 10 propositions pour amdiola santé psychologique au travaiRgpport publi¢ La
documentation francaise.

Maxime Morand, « Le bien-étre au travail, une auea@ »Le Tempsyendredi 8 juin 2016.
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Pour Vincent Grosjean et Sandrine Guyot béRS*3, 'approche QVT est basée sur des axes
de négociation avec les partenaires sociaux, pésppar l'accord national interprofessionnel

2013, alors que le BET est « ...focalisé sur l@édation collective de solutions innovantes par

les acteurs de terrain ». QVT et BET se distingudsd RPS par le développement d'une
dimension plus positive autour du travail et desdté, qui S'appuie sur une stratégie de
construction collective. Les approches RPS, QVT,TBiont complémentaires, avec une

méme finalité, celle de la prévention des risqueteda préservation de la santé.

Santé qualité de vie au travail, au service

Le concept dSQVT, régulierement adopté, reflete ainsi le lien indgable accordé entre la
QVT et la santé. Les SDIS, établissements publgmnmmes et atypiques avec des
personnels complémentaires a statuts multiplestoisi I'appellation deanté qualité de vie

en service(SQVYS). Elle permet d'inclure les sapeurs-pompiers Malioes qui participent,
aux cotés des professionnels et des personnelsiathaiifs et techniques, aux missions des
SDIS, dans le cadre d'une activité citoyenne etpasnd'un travail.

La SQVS vise a prévenir les risques psychosociaaurces de troubles pour la santé des
personnels, dont 'absentéisme résultant engend it humain et financier important pour
la collectivité.

Nous avons reuni les différentes notions compléaiesd autour de la SQVT/S sous forme de
synoptique de syntheése :
Enjeux -Résultats :

Bien Etre (individuel) « Motivation

Satisfaction— Epanouissement * Qualite de service
+ Performance
Qualité de vie + Efficacits
< , () ( : ) (collectif) © @ @ + Cohésion

Spheére vie Privée Sphére Travail
+Loisirs Domaines Domaines +Sens/ utilité / valeurs
*Engagement « Autonomie
-(A:t?cgzgslons 3 Moi Etre SPV Sante Contenu du.* Ysage des compétences
) _ physique, travail *Organisation
*Développement pers. psychique et +Envi t
el . » nvironnemen SST
RelationsgQy/ onditions  |+Intensite
Famille  Amis de travail de travail . |-Risque prof. — pénibilité
c el = +«Formation, carriére
Sggl\;?efn *Horaires
/ Trai
*Contexte de vie Souti llTraJets. I . hi
*Habitudes de vie Equilibre Vie Privée - Vie Professionnelie Ry~ — "icrarchie
«Aléasde lavie *Reconnaissance
& - Dialogue
g . *Partage
Facteurs de risques Contraintes de vie <

Addictions, maladies,

N Ty m— Risques Psycho Sociaux RPS -Facteurs de risques (INRS)
aEryasdavia, Stress — Harcélements — Violences | fiorsied v
menaces .

S Trou bles i gradés au travail
Irr y ue , problémes de Souffrances — Mal étre «Ins nen
e ommeil, Troubles

Conséquences:

Absentéisme , ret:

" ) Sources:OCDE-ANIQVT- INRS - CNRACL |

BVincent GROSJEAN Sandrine @Yot, « Bien-étre et qualité de vie au travail, rissjpsychosociaux : de quoi
parle-t-on ? »Hygiéne et sécurité au travai® 242, mars 2016.
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1.1.4 Les enjeux de la SQVS, liens entre prévention et germance globale

La SQVS est considérée par plusieurs acteurs, commdevier favorisant la santé,
'engagement, l'implication, la performance globgléconomique, sociale, sociétale), la
gualité de service, la réduction de I'absentéida@révention du présentéisme, lolore out
duburn out etc. pour préserver I'équilibre durable des iidlig et de I'organisation.

L'accord national interprofessionnel 2013 mentionne que la QVT est «...un enjeu de
progrés social et de performance économique » qodaibilité de « ...faire un bon travalil,
dans une bonne ambiance ». jrejet d’accord-cadre dans la fonction publiquey voyait

« ...un facteur majeur d’efficacité des services [msbb, le dernieplan national santé au
travail un «...levier de santé, de maintien en emploi, ddopmance économique et
sociale ». Pour leapport Lachman-Larose-Pénicaud « Le vrai enjeu est le bien-étre des
salariés et leur valorisation comme principalesasse de I'entreprise ».

La CFDT, dans son enquéte nationale « Parlons travailemaey les idées suivantes, « La
gualité de I'engagement trouve son essence dagsectes travailleurs vivent au quotidien »,
« La qualité du travail et la qualité de vie awdid doivent étre un axe fort du dialogue
social ». Pour sa part I&GT préfére « porter la dimension qualité du travailEle
développe également les points suivants, « discigtéa qualité du travail est la clé pour étre
dans le vrai et rentrer dans le dur... », « ...pousto@ aujourd’hui j'ai fait du bon boulot ».

Le Bureau de normalisation de Québedixe a la SQVT les objectifs suivants :

* Améliorer le climat de travail

» Accroitre le sentiment de justice et d’équité

» Favoriser la santé globale des personnels

» Favoriser la santé et la sécurité psychologique

» Contribuer a I'équilibre vie privée/professionnelle

L' INRS, vient de produire un panorama des approchesietspde vue sur les liens entre la
prévention et la santé a partir de témoignages et d’études compiléestalblit notamment
gu’il est difficile de quantifier directement la ys-value dégagée par une politique de
prévention dans une organisation. Par contre,rigdayeurs peuvent plus aisément mesurer
limpact « délétere », produit par le «mal-étreus la santé et la performance de I'entreprise.
A cet effet la QVT fait aujourd’hui partie des nitss prioritaires des responsables de
ressources humaines. abbsentéismeconstitue un indicateur palpable et mesurable. De
mauvaises conditions de travail, en dehors desmaipersonnelles, sont génératrices d’arréts
maladie de courte durée et répétéspiasentéisme le fait d’étre présent au travail avec des
difficultés psychologiques ou physiques nuisant aisponibilité réelle, est également un
facteur important a surveiller.

La prévention a un codt, qu’il faut considérer coenom investissement pour favoriser la
performance globale et durable. La prévention estewier d'efficacité, de disponibilité,

CaANETTO Pierre, PPIA Dagmar (2017)Prévention et performance d'entreprise : Panorages approches
et points de vudNRS.

11



d’'implication, de productivité. Elle permet de viad¢er les compétences et de dynamiser les
collectifs. La prévention repose sur des valeussm®tielles « la personne, la transparence et le
dialogue social ».

1.1.5 Champs réglementaires et institutionnels de la SSFQVS

bY

Le Code du travall, livres | a IV, & partie, fixe les Champsinstitutionnel&réglementaire
obligations des employeurs en matiére de santéceirig® au . ot
travail, ainsi que les principes généraux de préwen dont Mkt & it
I'évaluation des risques professionnels est uepdentral.

Santé-Sécurité

Le Code pénalsanctionne les violences physiques et morales,

au Travail/Service

le harcelement sexuel ou moral, le délaissementnde- h:ormes [ Code
. N . .. . ontaire: - Pénal

assistance a personne en danger; les discrimisatites = =

calomnies, y compris dans le cadre du travail. Cousdd o

L’ action publigue en matiére de SST/SQVT, a été marquée par la

négociation d’accords interprofessionnels succe$2004 : Mixité et égalité professionnelle ;

2008 : Stress au Travail ; 2010 : Harcélement @ewce au travail, 2013 : Qualité de vie au
travail), la commande et I'exploitation d’étudesaports, I'établissement de plans nationaux
santé au travail.

Les rapports remis au gouvernement

Le rapportNasse-Legeron sur la détermination, la mesur ] /\

et le suivi des RPS, remis en 2008 au ministre revatl ;;PU.,L,‘QUEFW;;';\ LESZ?c?n

clarifie la notion de RPS, recense et définit delicateurs,

établit le lien étroit existant entre santé psychique @ BAOUN @ Lﬁglhg;:n
conditions sociales de travail. Il préconise unaléation du \ RPS Penicaud
niveau de stress par questionnaires a partir dedélem
« Karasek » et « Siegrist », pose le principe dodmation des Memmg / -
acteurs. Enfin, il développe un référentiel de prdion a trois | EOiE
niveaux 1°, 11°, 1I°. )

BET-SQVT

Le rapportLachman-Larose-Pénicaudrelatif au bien-étre et a I'efficacité au travagmis

en 2010 au Premier ministre est rédigé par degas du monde du travail, pas des experts,
avec 10 propositions issues de I'expérience daner&eprises privees. Il positionne la santé
comme atout de performance, développe lintéréhel’approche par le bien-étre au travalil
plutét que la souffrance, et propose de repensentedles de management et d’organisation.

Le rapportGollac-Bodier sur la mesure et la maitrise de RPS (2011), épatoliun collége
d’experts, caractérise six facteurs de RPS prés@néEédemment, et fournit un questionnaire
de perception type, une grille d’évaluation, regtiproposés par I'INRS (ED.6140 « évaluer
les facteurs de RPS ») et la DGFAP

5Direction générale de 'administration et de ladibon publique (Edition 2014), Guide méthodologigliaide
a l'identification, I'évaluation et la préventioresl RPS dans la fonction publique.
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Le rapport Mettling, relatif & la transformation numeérique et la vie @wavail (2015),
démontre 'ambivalence des outils numériques quivpet a la fois constituer un levier pour
améliorer la QVT et un facteur d’accroissement BES. Il est par conséquent nécessaire de
conjuguer adaptation, modernisation et protectitenyéguler les usages, la charge travail, et
de préserver les collectifs. La déconnexion eddroit et un devoir dont employeur et salarié
sont coresponsables.

Le rapport parlementair@ebaounsur le syndrome d’épuisement professionnel (20atapli

a partir d’auditions de multiples acteurs, donfFNMSPE®, les syndicats FO/SNSPP-PATS,
CGT-SDIS, FA/SPP-PATS, caractérise les circonstmetde processus d’'apparition bdurn
out, ainsi que les réles concomitants des conditian$ralvail, de I'environnement social et
familial et des caractéristiqgues personnelles. app@roche préventive par la promotion de la
QVT, impliquant les dirigeants et managers, estesgaire, ainsi qu'une démarche
d’accompagnement de retour au travail des persaorEernées.

Le plan gouvernemental santé au travail

L'édition 2010-2014, pose I'objectif de préventidas risques professionnels, dont les RPS,
en tenant compte des propositions du rappachmann, Larose et Pénicaudll évoque la
mise en place d’indicateurs statistiques nationausurveiller et désigne ANACT avec
"'INRS comme principaux acteurs ressources pour dévelpppfuser des outils de
prévention des RPS et fournir une offre nationadatmation. Le plan 2016-2020 consacre
stratégiguement I'amélioration de la QVT, commedede santé, de maintien en emploi des
travailleurs et de performance économique et soclal I'entreprise. Il s’agit de valoriser le
management de qualité et le dialogue social, ddeétes usages du numérique, dans le cadre
des préconisations du rappdviettling. « La santé n’est plus, dans ce contexte, abordée
uniguement au prisme de la pathologie, mais set@napproche qui privilégie la promotion
de la santé et le bien-&tre des travailleurs ».

Le cadre donné pour la fonction publique territieria

La loi 83-634, portant sur les droits et obligations és fonctionnaires érige la santé et la
sécurité en droit fondamental.

La loi 84-53, relative aux dispositions statutaires déa fonction publique territoriale,
article 108, renvoie au respect du Code du trgvailr les régles relatives a I'hygiene et
sécurité « les régles applicables en matiére dBmgget de sécurité sont celles définies par les
livres IF" a V de la quatrieme partie du Code du travail at lps décrets pris pour leur
application (...) Il peut toutefois y étre dérogé gécret en Conseil d'Etat. ».

Son décret d’application 85-603 relatif a I'hygiene, la Lesoutilsdelas.s.T. dansla FP.T.

sécurité, la médecine préventive et professionnelle™ " SN\
rég_uliérement_ modifié et,co,nsol_ic!é, décling les umes et /f\~\w\ro'§e'§gzgf‘el
outils au profit de la santé sécurité au travainsdia fonction /  Le \

. L ) . R ) [ réglement | 1 Les \
publique territoriale. Il identifie le réle des ffifents acteurs \ intérieur R gistres
de la prévention (Comité technique, CHSCT, asdistat 7 santé\V~___
conseillers de prévention, agents chargés de latifon La s \sefe"s"te 7 oreite \
d'inspection, médecin de prévention), fixe la méseplace [concertation '\ outils /| dalerte et
du document unique d’évaluation des risques prizfessls, Ny ﬁs\re"a't,
des registres santé sécurité travail et de sigralgraonfére un r@ine Formation' (%

rofessionnell

droit d’alerte et de retrait en cas d’exposition des agents a Un préventive | des acteurs

18Fédération nationale des sapeurs-pompiers de France
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risque imminent. Les principaux outils réglemermsisont résumeés dans le synoptique, « Les
outils de la prévention S.S.T. dans la F.P.T. nsatiable en annexe. Un panorama plus
complet est disponible sur le site de la CNARCLdamational de prévention, ou sur le
« classeur Santé-Sécurité des SDIS du Grand Centansultable sur le portail national des
ressources et savoirs de 'ENSOSP.

La pénibilité au travail a été reconnue en 2015avec la création d'un « compte personnel
de prévention de la pénibilité ». Il ouvre des tirgiour les périodes d’exposition a un ou
plusieurs facteurs de risques professionnels aau-del seuils fixés par la réglementation,
portant sur 10 domaines de pénibilité. CAIRACL 18 précise que ce dispositif n'est pas
aujourd’hui ouvert aux agents deftanction publique, dans la mesure ou la pénibilité est
prise en compte par le biais du classement desogsmmliblics dans laatégorie active avec
des bonifications pour ['établissement du calcu$ demps de service ouvrant droit a
pension®. Les sapeurs-pompiers professionnels bénéficiestdispositions appliquées a la
catégorie active.

Le régime spécifigue appligué aux sapeurs-pompi@fessionnels et volontaires

Les missions opérationnelles des SDIS, conferemt sapeurs-pompiers un régime
dérogatoire au droit commun de la santé sécurititaaail applicable a la fonction publique.
La directive européenne 89/391/CEE relative a llmration de la SST, prévoit I'absence
d'application pour « ...certaines activités sp@uiis dans les services de protection civile ».
Le Décret 85-603, applicable a la PRTmentionne que, « des arrétés conjoints du ménistr
chargé des collectivités territoriales et du mneisthargé du travail déterminent, apres avis du
Conseil supérieur de la fonction publique terrataj les modalités particulieres d'application
exigées par les conditions spécifiques de fonceament de certains services ». Les arrétes,
guides nationaux de référence, référentiels, nteformation techniques, etc. établis par la
DGSCGC?, constituent une base réglementaire dérogatomer pes missions, activités
caractérisées par l'urgence, au profit des persowies biens et de I'environnement, étendues
a la formation et aux entrainements des équipesettientionLe droit de « retrait » se voit
également ainsi limité.

Le code de la sécurité intérieurearticle L723-8, rappelle que le Code du travaikeestatut
de la FPT, ne sont pas applicables aux sapeursipsmmlontaires, néanmoins, ils « ...sont
soumis aux mémes regles d'hygiene et de sécuetéeqisapeurs-pompiers professionnels ».

L’arrété du 6 mai 2000fixe des conditions identiques d’aptitude médicalex sapeurs-
pompiers professionnels et volontaires pour remnpBrmissions de sécurité civile qui leur
sont dévolues.

YLoi n° 2014-40 du 20 janvier 2014 - Décrets n° 24156 et n° 2014-1157 du 9 octobre 2014 — Codiigs
articles L. 4162-1 a L. 4162-22 et R. 4162-1 a Fe2457 du Code du travail.
18Caisse nationale de retraites des agents de ¢aiéstiocales

19Décret n° 2003-1306 du 26 décembre 2003 relatifégime de retraite des fonctionnaires affiliés Lisse
nationale de retraites des agents des collectiltzdes.

2Fonction publique territoriale

2Direction générale de la sécurité civile et dedatipn des crises
22Décret 85-603 -article 5-1, arrété du 15 mars 2@0ttant détermination des missions de sécurité des

personnes et des biens incompatibles avec I'exedcidroit de retrait dans la fonction publiqueiteriale
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Le reglement opérationnel, le reglement intéritag projets d’'établissement

Plusieurs documents de référence peuvent étres rellé SQVS, notamment pour les SDIS.
Nous citerons leeglement opérationneldans la mesure ou il précise I'organisation de la
réponse opérationnelle, les conditions minimalehghgement, les consignes relatives aux
missions. Lereglement intérieur qui régit le fonctionnement de l'organisation awes
droits et obligations, notamment pour la santésdaurité. Leschéma départemental
d’analyse et de couverture des risquesdocument prospectif qui définit des objectifs
politiques et opérationnels vis-a-vis des risqued@vrir. Disposer d’une lisibilité claire et
assumee sur les contraintes, les ressources, igseden, les objectifs de qualité de service
attendus, permet a tous les acteurs de visualiserreperes et participe a la SQVS. En
complément, certains établissements ont volontanerfait le choix d’inscrire la SQVS, dans
leur projet d’établissement affichant ainsi leurs intentions, avec du coup désultats
attendus plus prégnants de la part des personnels.

1.1.6 La SQVT et l'approche normative

La norme constitue un cadre de référence écrit 68N consensus,

R i v 15 dont I'application fait I'objet d’un choix volonte des organisations.
ISOQ roncerncane Le respect des principes, des valeurs, des prétmrs proposées
N peut, aprés contréle, faire I'objet d’'une certifioa.
Hegene ¢ Managementde L organisation internationale de normalisation ISO, propose
W o trois normes a son catalogue, qui se réferenSQMT.
(certificative) R
o L’'ISO 9000-9001relative aumanagement de A

la qualité, pose sept principes, dont celuildeadershippour inciter I1es  Gnmumaueer  oraisce
décideurs a motiver, encourager, responsabilises leollaborateurs, a "Q_"“/”' Q_"‘/
connecter avec celui de «limplication du persdomnequ’il faut ~~ N\~ /7~ N\~ /7 \

Gouvernance Relations conditions

sonder, valoriser. Sonsommiteus dé traval

L'ISO 26000 portant sur laresponsabilité sociétaledéfinit sept \-//‘\\'//'\v

questions centrales, dont celle des relations mditions de travail, pour @2 gomenen W)

pratiques

favoriser le développement du capital humain. - W

L' I1ISO 45001 relative aumanagement de la santé, sécurité au travailoujours en cours de
construction, prévoit de prévenir et réduire lesques et maladies professionnelles. Un
développement vers la qualité de vie au travagtyeavisage.

Le Bureau de Normalisation de Québectrés productif sur le sujet,

Entieptissen propose pour sa pa}rt, trois normes qomplémentepmfr, la prévention
sAnts de la santé et le mieux-étre au travail :
— BNQ 9700 800
= ! La BNQ 9700 800 «entl‘eprise en BNQ 9700 800 « entreprise en santé »

Conciliation ~ Sante-securite ~ S@Nt€» incite  employeurs et Lieuxde ravai, sl ae I
Eséaél;zzlggl(? |3sychtcilaovggicl1ueau employés a agir de concert sur services ... Habitudes 9
BNQE700803  quatre spheres d’activité we
J susceptibles d’avoir un effet sur la  Environnement — Eiulibe vie,
santé. La prise de conscience partagée Pratiquey

des enjeux et bénéfices est une condition préalalele  ~~ managériales
b . , . Esprit d'équipe, Horaires flexibles,
réussite. LAFNOR, en partenariat avec le BNQ, tapose  consuitation ... conges...
en France. Le réseau SQVT, Nouvelle-Aquitaine, it en
référence.
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La BNQ 9700 820 « Conciliation travail-famille » élaboré en collaboration avec le
ministere de la Famille, veut concilier les exigem@rofessionnelles avec les engagements
familiaux (enfants et ainés). Elle est basée supakage des tdches hommes/femmes, la
gestion des temps, les aides et services.

La BNQ 9700 803 « Santé-sécurité psychologique aravail », propose d’observer et
d’agir sur 13 facteurs de risque psychologique.

1.1.7 La construction d'une démarche SQVT

Le tableau de comparaison ci-apres résume, leestigpconstruction d’'une démarche SQVT
au sein d'une organisation selon 'ANACT et le BNRIusieurs points de convergence
peuvent y étre soulignés, tels que la réalisation diagnostic préalable, I'association des
partenaires sociaux, la planification d’actionsxpérimenter, leur suivi et leur évaluation :

Anact)n< Aract BN BNQ 9700 800

Bureau de normalisation
u Québec

1 Concevoir la démarche 1 Engagement de la Direction

» Respecter les lois et reglements

» Promouvoir santé-mieux étre

 Définir le cadre et le processus (démarche prce |dentifier les risques pour la santé
paritaire) « Désigner un pilote

2 Poser un diagnostic « ldentifier les besoins en formation

- o o « Associer les représentants du personnel
« Identifier les problématiques prioritaires (analgse

 Positionner le sujet au niveau stratégique

travail, enquéte de perception...) 2 Mettre en place un comité Santé&Mieux étre
« Déterminer des axes d’expérimentation 3 Collecter les données — Diagnostiquer
« Partager avec les partenaires sociaux « Collecter suggestions - satisfactions - besoins du
. personnel sur les quatre sphéres d'activite :
3 Experimenter Habitudes de vie/Equilibre travail-vie privée/
« Etablir un plan d’action environnement de travail/ pratiques managériales
« Former les acteurs e Collecter les données administratives (indicateurs

de fonctionnement)

e Ouvrir des espaces de discussion . . N N
 Etablir un rapport de synthese sur les probleness, |

4 Pérenniser bonnes pratiques, les besoins exprimés

» Définir les modalités de suivi (indicateurs) 4 Mettre en place un plan d'action sur les
« Identifier - capitaliser les bonnes pratiques quatre spheres d'activité

 Evaluer - mesurer la satisfaction 5 Evaluer les résultats

» Atteinte des objectifs

 Satisfaction des personnels

Indicateurs/Indices/Baromeétre de la SQVT

L'ANI 2013 sur la QVT définit trois grands typesimtlicateurs, pour définir et suivre une
démarche SQVT :
» Les indicateurs de fonctionnement (absentéismeyépris/non pris, horaires, etc.)

» Les indicateurs de santé (accidents de serviaghles, pathologies observées,
consultations, etc.)

» Les indicateurs de perception, avec la réalisatienquéte de satisfactions aupres des
personnels
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L'ANACT compléte cette typologie avec une répastitiautour de six groupes d’indicateurs.

Démographiques Absentéisme Parcours et emploi

» Pyramides des ages * Nombre/durée/ages/métiers « Acces a la formation

» Catégories / compétences GIEE: * Mobilités - promotions
. Diversité * Accidents, maladie, etc.

Santé / aptitude Sécurité Conditions de travalil

» Aptes — inaptes * Incident / accidents » Horaires atypiques

e Troubles (TMS, RPS, etc. ¢ Agressions * Intensité / sollicitation

 Reclassement

Alain Labruffe 2 propose pour sa part 70 tableaux de bord pour VA, Givec 500
indicateurs, de retard, d’'implication, de présertttroubles, de fatigue, de carriere, extra-
professionnels, etc.

Toutefois, ce n'est pas le nombre d’indicateursapumpte, mais leur pertinence vis-a-vis des

objectifs stratégiques choisis et des priorité$niEs par la gouvernance et ses partenaires. Il
appartient donc a chaque organisation de séle@roeinchoisir les indicateurs adaptés. lls

doivent étre utiles, pratiques et concrets.

Le suivi del'absentéisme est le plus universel, méme s'’il est difficile @Blir la part
directement imputable au travail. Lenquéte RéW@pinionway 2016, relative aux arréts
maladie dans le secteur privé, estime R@% des arréts maladie seraient lies a
'environnement de travaiR7 % des répondants a I'enquéte 2016 sur le baromeat®ET
dans la FPT, conduite par Gazette des Communesentionnent avoir eu un arrét maladie
pour raisons professionnelles au cours des 12eatsrmiois.

Plusieurs collectivités identifient également lesntraintes de trajets domicile-travail,
sources de fatigue, voire d’accidents, susceptidesonstituer un facteur de risque pour leurs
salariés.

Le plan national d’action de prévention des RPSsdanfonction publiqué fixe quatre
indicateurs nationaux obligatoires de suivi : le taux d’absentéismetalex de rotation des
agents, le taux de visite sur demande au meédecipréeention, le taux de violences
physiques envers les personnels.

La synthese des indicateurs choisis et disponipées permettre d’établir un indice, ou un
barometre de la SQVT/S au sein d’une organisation.

Le diagnostic initial et évaluation périodique

L'établissement d’umiagnostic initial sur la SQVT/S au sein d’'une organisation nécedsite
sonder la perception, la satisfaction de ses peedsnet de recueillir leurs attentes avant
d'engager un plan daction ou dexpérimentation cmte. Plusieurs méthodes
complémentaires peuvent étre ainsi déployéesstejiee deentretiens réalisés avec des
groupes échantillons restreints, déservationsdes situations de travail, dgsestionnaires
proposés a I'ensemble des personnels. La démasthedpre faite sous la forme d’'une auto-

2 ABRUFFE A. (2011), 70 tableaux de bord pour la qualit¢ de vie au tivaPetit guide d'ergo-
psychopathologieAFNOR Edition.

24Circulaire du 20 mars 2014, N°5705/SG du secrétgéaéral du gouvernement
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évaluation interne, si les compétences sont digpes)i d'une auto-évaluation accompagnée
par une personne ou organisme ressource, ou ilgggrat externalisée auprés dun

prestataire tiers. Les méthodes et la formule dwiaécessitent I'adhésion des différents
acteurs internes, les résultats et les conclusiondiagnostic doivent étre partagés afin de
préfigurer des actions possibles et utiles a erp#Erer. Le suivi des indicateurs et

I" évaluation périodiquede la satisfaction permettent de corriger les messadoptées, dans

le cadre d’'un processus d’amélioration continue.

1.2 Regards, attentes, objectifs des différents acteussir la SQVT/S

1.2.1 Exploitation des enquétes nationales de perceptiahsponibles

Nous avons compulsé plusieurs enquétes nationatestes relatives au bien-étre, la qualité
de vie au travail, la conciliation vie professiotée vie privée, disponibles et consultables
sur internet.

OCDE Malakof Médérif Gazette des communes -MNT

« Better life, lindicateur du « Santé et bien-étre des salari « Barometre du bien-étre dans

mieux vivre », 2015 performance des entreprises la Fonction publique
2015 territoriale », 2016

TNS SOFFRES CFDT SPASDIS-CFTC

« Concilier sa vie « Parlons travail », 2016 « La SQVS au sein des SDIS »,

professionnelle et sa i 2016

privée », 2014

Endered IPOS FNSPF

« Baromeétre Endered IPSO « Election présidentielle », 201
Bien-étre au travail de
salariés », 2016

L’enquéte national& Parlons Travail », conduite
fin 2016 par la CFDT, établit un diagnostic d
pre.occupatlons des trava}llleurs. Les_ aute Themes abordés

estlment que 77 % des repqndants aiment | * Les conditions de travail (horaires,
travail, 67 % défendent I'entraide mutuelle, 35 environnement, effort, etc.)
considerent que leur travail nuit a leur santé%b1 -« Les rapports avec les collégues et la
indiquent que leur charge de travail est excess ~ hiérarchie -
Seuls 29% réunissent les quatre conditic ° I&Eoi?dri]Znet Putilite du travail realise au
nécessaires a un bon équilibre (pouvoir pren | 'oc discriminations

tous ses conges, avoir une quantitt modérée .| es parcours

travail, avoir des objectifs soutenables, avoir 1e

temps de faire correctement son travail). 74 %aréeht plus d’autonomie, 51 % pointent un
défaut de qualité du management, 73 % souhaiteéradertribuer a la prise de décision.

200 000 repondants annoncés
172 questions
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La gazette des communes en collaboration avec le 6000 répondants annoncés
mutuelle nationale territoriale a publie, en 2048, Thames abordés
5° édition du« baromeétre du bien-étre au travail . | 5 satisfaction

dans la fonction publique territoriale ». « L’épanouissement professionnel

, N R . « Evolution du bien-étre
L'enquéte conclut a une baisse de moral des ag Les aides quotidiennes

de la FPT, du moins des répondants. 61 % estin . | 5 reconnaissance

que leur BET s’est dégradé au cours des . Les missions, la fierté

derniers mois, 40 % considérent que la Q\ ¢ La confiance, la fatigue

comme une action prioritaire, 57 % des agents *La pression, la gestion du stress
catégorie C ne sont pas satisfaits de leurs rekt ° Mutuelle & Prévoyance

avec leur hiérarchie alors que 84 % des agentatdgarie A sont satisfaits des relations avec
leur équipe.

L'’enquéte Endered IPSOS (2016), portant sur 15 pays « d’'importance économ,
indiqgue que les salariés francais, expriment uncidéd’attention, de reconnaissance, de
valorisation des compétences de la part de larclieg ainsi qu'un moindre optimisme sur le
développement du bien-étre dans les entreprises.

L’enquéte Malakov Mederic (2016) sur la qualité de vie au travail dans lde prive, met
en avant des attentes marquées en matiere deomelagt ambiance de travail, de
reconnaissance, de réemunération et de conciliidmail-vie privée.

L’enquéte TNS Sofres(2014), réalisée au profit de TANACT dans le aade la 13semaine
d’échange sur la QVT, place la conciliation des\peofessionnelle et privée comme « un des
trois ingrédients majeurs de satisfaction professtle », avec l'intérét du travail et
I'ambiance relationnelle.

Pour ce qui concerne le monde plus restreint degces d’incendie et de secours, deux
enquétes nationales récentes publient des résettatsmclusions.

Le syndicatSPASDIS-CFTC a saisi le Directeur général deD&SCGC, sur les conclusions
gu’il tire de son enquéte 2016 sur la SQVS au deg1SDIS, avec 700 répondants, sapeurs-
pompiers professionnels, volontaires, personnetsiradtratifs et techniques. Il estime que
« 70 % des agents ne percgoivent pas une ambiaimee>sanalgré une motivation élevée pour
« I'exercice des missions », mais avec un « défmutsoutien des directions », en partie
compensé par la solidarité des collegues. Les PAJ@iffrent de manque de reconnaissance,
et une partie des cadres est concernée foarteout

La Fédération nationale des sapeurs-pompiers de Fnae a lancé fin 2016, une grande
enquéte aupres de son réseau associatif afin wielkler les candidats a [I'élection
présidentielle ek de les sensibiliser aux enjeux de la sécuritéeciv

Les résultats indiquent que les sapeurs-pompiensas@nt rester polyvalents pour réaliser les
missions d'urgence. S'ils sont partagés pour l'eixer des missions d’assistance non
urgentes, néanmoins ils intégrent la nécessitéaptad le mode de réponse. Pour le volet

25personnel administratif et technique spécialisé

19



conditions de vie en servicdes sapeurs-pompiers s’accordent sur I'insuffisashes effectifs
avec toutefois une vision clivante en fonction de

leur statut, sur la part professionnelle « 15000 répondants SPP —SPV-PATS
volontaire a renforcer. Les avis sont partagés Thémes abordés :

la question des moyens alloués, traduis: ¢ Missions d'urgence, de sensibilisation
certainement des disparités territoriales. 67,6 et de prévention

des SPP, et 82,7% des SPYV se disent °Les conditions de vie en service

satisfaits de la qualité de vie en service * Ressources humaines et reconnaissance
position en contraste avec I'enquéte précéde ° Le maillage territorial

mais dans la lignée des enquétes sur la C *Gouvernance et gestion

réalisées auprés de la population généri ° Relations avec les autres acteurs de la
Néanmoins, il convient a notre sens de ne | SEcurité civile

négliger la proportion des non satisfaits et ¢ LIS B0 ) PRSP

porter attention. Une tres large majorité de sappompiers (90 %) ne s’estime pas
suffisamment préparée aux situations de menacesrittes. Les attentes en matiere de
reconnaissance et de conciliation des temps desane fortes. Les SPP sont décus de la
réforme de la filiere de 2012, partagés sur lesptente garde 12h et 24h. Les SPV sont
sensibles a la fermeture de casernes, au sentdh#iité porté par le volontariat, et pensent
gue les mesures de développement du volontariairssuffisantes. Si une majorité de PATS
expriment un sentiment positif d’appartenance auSSine part importante souhaiterait
néanmoins étre plus impliquée et mieux intégrée.

Ces différentes enquétes expriment une tendanceoduwent de la perception des répondants,
dont le panel est plus ou moins représentatif d’population type. Elles permettent de
dégager, un sentiment de satisfaction, d’'insatisfacdes enjeux individuels et collectifs, des
préoccupations et des attentes. Leur reproductoiogique permet de mesurer les écarts de
perception, si I'échantillon des répondants etlesstions posées restent relativement stables.

Les résultats des enquétes nationales ont néannieurs limites a I'échelle d'une
organisation, d’'un établissement, d’'une entreprige, Il convient alors d'y conduire une
enquéte spécifique de perception, nécessaire @éalsation d’'un diagnostic ciblé. Plusieurs
SDIS ont réalisé récemment des enquétes diagrieBtcet/ou SQVS. Leurs résultats ne sont
pas accessibles, pour différentes raisons, auedel@ur périmeétre interne.

H H ’ A A H Connaissez vous la notion
1.2.2 Exploitation de I'enquéte du groupe mémaoire i

e d

Nous avons conduit une enquéte restreinte auprésndeSDIS
(18, 23, 33, 36, 87), avec un questionnaire ereligempli par une
centaine de SPP-SPV-PATS. Il en ressort que lesndgmts ne
connaissent pas ou peu la notion de SQVS, moind0d& la
relient a des applications concrétes existantessean de leur
établissement. Pourtant au moins la moitié indigisposer de

26Sapeur-pompier professionnel
2'Sapeur-pompier volontaire
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jours d’absence pour raisons familiales, de moatuiatdes horaires ou des jours de garde, la
pratique du sport en service existe pour les sagsumpiers, etc. Si les campagnes de
prévention contre les addictions sont identifi@@s;ommunication sur les bonnes habitudes
de vie ne semble pas faire partie des pratiques.altientes prioritaires exprimées sont de
disposer d’'un équilibre vie au service / vie privée travailler dans une bonne ambiance avec
ses collegues et sa hiérarchie, d’étre reconnu danstravail et ses activités, de ressentir
I'utilité de ce que I'on fait.

1.2.3 Les acteurs de la SQVS au sein des SDIS
Nous avons identifié six familles d’acteurs du déppement de la SQVS au sein des SDIS :
* Les acteurs de la gouvernance, avec un rble dsidéat de pilotage
* Les acteurs exécutifs qui contribuent a la SQV§uatidien
» Les acteurs opérationnels chargés de développere sa SQVS
* Les acteurs de la concertation, qui alimententdedue social sur la SQVS
» Les acteurs ressources, pour la formation, lesspldiméthodologie, les prestations

» Les acteurs associatifs présents a coté des SOi&ctielon local, national

Les acteurs de la prévention la santé-sécurité

au sein des SDIS (RPS-SQVS compris). S ———— T T

"\ |*LePrésidentdu CA + ADF - AMF
+ Le Directeur +CNIS
[ Acteurs de
« L'Union Départementale, Régionale, la — ouvernance
Fédération nationale de sapeurs- pomplel S/ % 1
«+ Lesamicales / \ / \
Acteurs Acteurs
‘\ associatifs | - exécutifs | |+ Managers (de proximité - supérieurs)
\ / « Personnels (SPP — PATS-SPV...)
\\_/// [/ Les acteurs \/

[ dela

+ La CNRACL - caisse nationale de retraite _—— 3 prévention |
des agents des collectivités locales yd v N

+ ANACT/ ARACT - agence nationale, / \
régionale pour 'amélioration des [ Acteurs [ Acteurs

conditions de travail ressources | -~ ‘operationnels/
+ INRS- institut national de recherche et /
de sécurité / Acteurs de

+ AFNOR - Agence Francaise de Normalisation [ la

« Organismes privés (conseil, diagnostic, formation) \concenation,‘ °Le servige hygién_e et _sécurif(é (O‘_J equivalent)
+ Le Service de médecine préventive (SSSM)

Les acteurs de la concertation ‘ U %) |+ Lemédecin de prévention
+ Assistants et Conseillers de Prévention

+Le CT- comité technique » Agent(s) chargé(s)de la fonction d'inspection (ACFI)
«Le CHSCT -Comité d'Hygiéne, de Sécurité et des |* Les travailleurs sociaux ,
conditions de travail + Lesresponsables de ressources humaines

+ Le CCDSPV - Comité Consultatif Départemental des
Sapeurs-Pompiers VVolontaires
« Les partenaires sociaux Sources: INRS, CNRACL, Collectivité.fr...

1.2.4 Facteurs d’incertitudes, sources d’inquiétudes poutes SDIS et leurs personnels

La combinaison des matrices SWOT, PESTEL et QQOQ@GRsultables en annexes, nous a
permis de dégager plusieurs facteurs d'incertitudessources d’inquiétudes qui pésent
aujourd’hui sur les SDIS et leurs personnels. dist synthétisés sur le synoptique ci-apres,
autour de six thématiques relatives a I'organisatau financement, aux missions et a leurs
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conditions d’exercice, aux ressources humainesxvaleurs. lls sont révélateurs des attentes
et réponses a fournir pour contribuer a la santditgude vie en service des SDIS et de leurs
personnels, a I'échelon national et local.

Les facteurs d’incertitudes / d’inquiétudes qui pésent sur les SDIS et leurs personnels

* SPP conciliation vie privée/prof., carriéres, parcours * Tension des contribt at, collectivités locale
professionnels...
*SPV engagement, fidélisation, statut de I'activité,

gardes postées / astreintes, reconnaissance... Ressources .
g . ) aidsaey i ) Financement .
* PATS, intégration, reconnaissance humaines nt
« Effectifs, adéquation du Potentiel Opérationnel 2 . . - i
. e i Facteurs d’incertitude THEELCIETH
Journalier a I'activité * Poids de orme

* Reconnaissance mutuelle des SPP/SPV/PATS
* Non remplacement des fonctionnaires —
évolutions des statuts....

Organisation  Personnels SDIS Missions
e Olgamsa’liom territoriale, avantages et limites du Msseonsl
modele départemental
* Gouvernance , avantages et limites de la double tutelle * Incivilités et violences envers les SP
(CASDIS/Préfet) Sourcesd’inquiétude *Secours d’Urgence / réponse sociale par carence
* Place des SP au sein de la sécurité civile, de la sécurité Conditions *Place des SP au sein du SUAP et de 'AMU
intérieure, du secours d’urgence aux personnes Valeurs | d'exercice « Situation permanente de menaces terroristes

J * U'inter service déficitaire (SDIS otage du SAMU,

(partage, transmission, défense...) IPolice...)

* Engagement durable pour le service public d'urgence
*Le courage, le dévouement

* 'esprit d’équipe, I'esprit de corps

« La fraternité, 'entraide, I'altruisme

* L’humanisme (I"humain avant la technique)

* ’écoute, le dialogue, I'ouverture aux autres

* Disposer des ressources qualitatives et quantitatives
pour réaliser correctement les missions (multirisques )
¢ Prévenir les risques et maladies professionnels
(expositions aux fumées...)

* Répartir l'intensité, la pénibilité des interventions,
aménager les contraintes en fonction de I'age.
+Valoriser, reconnaitre les personnes et leur travail

1.2.5 Regards et attentes exprimés par les principaux aetirs

En complément de l'exploitation des enquétes natemet de l'analyse contextuelle sur
'actualité des SDIS, nous avons interrogé diff&seacteurs de la SQVS au sein, ou en lien
avec nos établissements, afin de recueillir legarg, leurs attentes et leurs préconisations sur
le sujet.

Les acteurs de la concertation

Nous avons saisi les 8 organisations syndicalagseptant les agents des SDIS (SPP-PATS),
siégeant a la CNP chacune nous a désigné un interlocuteur de référd.a synthése des
regards et attentes exprimés pour chaque organmisadi consultable en annexe.

Elles sont unanimes pour souligner 'importancéadgualité de vie au service au quotidien et
de son impact favorable ou défavorable sur la sanati@iduelle et collective. Nous avons
extrait les points principaux partagéspar les organisations, ainsi que ddges clé
formulées :

28Conférence nationale d’incendie et de secours
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Répondre aux obligations existantes sur les RP&liser un diagnostic, définir et
mettre en ceuvre un plan de prévention, former désues (FA, CGT, CFTC, SUD).
Plusieurs SDIS ne sont pas allés au bout de Idliggations.

Consolider l'installation des CHSCT, développerveloriser les compétences des
représentants (CGT/SUD/CFDT).

Développer les diagnostics de perception SQVS,gagréles données au niveau
national, recenser et diffuser les bonnes pratig8e$échelon SDIS est vu comme
indispensable, l'intérét d'impulser une démarch#eedisposer d'une vision au niveau
national est exprimé. (CGT, SUD, CFE-CGC, SNSPR)THA).

Sensibiliser les acteurs sur la co responsabiétéadyjouvernance, des managers, des
personnels, a titre individuel et collectif, poawbriser une politique de SQVS au sein
d'un SDIS (CGT, SUD).

Revoir les pratigues managériales hors opératialeriser les collectifs, favoriser le
partage, former les acteurs (UNSA, CGT, SNSPP, CEHD).

Préparer, former les équipes, la hiérarchie a désesituations d'hostilité, d'agression,
d'attentat. Agir sur l'inter-service pour mieux uksy la complémentarité et le réle
propre des acteurs - Ces facteurs sont vécus codesesources d'usures et de
démotivation (UNSA, CGT, SUD).

S'approprier les conclusions et préconisationsdittes de la CNRACL sur les risques
d'exposition aux fumées et de contamination papéeticules fines, occasionnant des
risques pour la santé (CGT, CFTC, CGC, CFDT).

Mieux intégrer les agents PATS, qui ne se sentasttpujours reconnus et valorisés
(CFTC, UNSA, CFDT).

Disposer d'instances locales et nationales densaide médiation, d'accompagnement
des situations de stress, de traumatisme, d'épeigeprofessionnel - Permettre a
chacun d'appeler ou de consulter un professiormmpétent (CFTC, CGC, SUD).

Privilégier les gardes de 12h00 en fonction deelfisité opérationnelle demandée et
de I'age des agents (FA, CFDT, CGT, CFTC).

Rendre les carrieres plus attractives et plus &ojes, les écarts entre les réformes de
2001 et 2012 produisent des décalages importatres générations (UNSA, SUD).

En complément, I&CFTC mentionne le r6le complémentaire des amicaleseet'whion
départementale sur la SQVSUD souligne l'interaction de la vie privée sur levia et les
limites de I'employeur a agir sur la sphere persbarFA définit la SQVS comme un apport
nécessaire a la prévention primaire des RPSC@&I aborde le sujet sous l'angle de
I'organisation, du contenu et des conditions deattaLa CFDT indique qu'il est difficile de
parler SQVS aux agents dans un contexte local diegnde moyens, d'effectifs, d'activite,
difficile. CGE-CGC développe les nécessités de continuité du seetide déconnexion des
cadres, ainsi que la mise en place du télétrasmaiparticulier pour les PAT&INSA précise
gue la hiérarchie doit d'abord se consacrer a Ewumour que le SDIS aille bien, c'est ce que
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font tous les jours les équipes en intervention.SNSPP précise la nécessité de vision
globale, la SQVS participant a la stratégie dalié$sement, avec une approche transversale
et pluridisciplinaire. Les managers doivent se isezincernés, la SQVS n'est surtout pas
réservée au Service de santé et de secours médinaaxx responsables hygiéne et sécurité.
«Nos visions sont trop souvent en silos ».

Les acteurs de la gouvernance

Qtﬁﬁl Pour le colonel René Spies?., vice-président de I’Mg,. les SDIS Qnt da

e intégrer dans leur construction récente les obbgatrelatives a I'hygiéne et
sécurité, les conditions de travail, la santé etsdaurgence les risques psychosociaux. La
SQVS n’est pas une notion récente, pour autanSIBS ne s’en sont pas encore empareés.
Néanmoins, nos établissements doivent s’adapterésalutions sociétales et anticiper les
attentes des individus. Les nouvelles génératioms sharquées par la personnalisation, la
qualité des relations, I'organisation du travad, développement durable. La SQVS peut
€galement étre vue comme un enjeu managérial emadorplus d’autonomie et de
responsabilités a ses collaborateurs. Il est égaleopportun de mettre la SQVS en lien avec
la capacité de résilience « plus les conditionsideau travail sont acceptables et acceptées,
plus l'organisation est en capacité de rebondiace aux contraintes. Les intéréts sont
convergents pour les agents et I'organisation. Q&S peut également permettre de traiter la
prévention des RPS. Par contre, il est difficileapliquer ce concept aux situations
opérationnelles.

A Le contréleur général Dominique Pescher de I'InSpacgénérale de la
sécurité civile indique gu'il existe des expérinaittns SQVS au sein des
SDIS, mais pas de doctrine nationale sur le sijetr lui, beaucoup de
directeurs ont des difficultés de perception ebdmage d’'un concept qui peut paraitre tres
large et généraliste. Il semble opportun d’adopter approche a deux niveaux de traitement,
celui de la prévention des RPS, qui dispose d'uiresad’une méthodologie, d’outils, puis
celui de la SQVS, qui nécessite une réflexion comempour dégager un contenu. D’autre
part, la vie professionnelle et la vie privée smimement liées. Pour autant il est difficile
pour un employeur d'agir sur la sphére personnell&c une complexité accrue pour le
volontariat. La part de la qualité du managemenessentielle, comme celle du dialogue et
de la concertation au sein des établissementsohiedteur général Pescher insiste, a son tour,
sur la responsabilité partagée, « I'agent ne dast tput attendre du service et inversement ».
La déconnexion concerne tout le monde, méme siddees, les chefs de centre, les chefs de
groupement sont les plus exposés. Les fonctionscommandement sont usantes,
culturellement le chef veut tout savoir, étre pnésenais il est nécessaire de déconnecter, la
mise en place de bindmes efficaces chef/adjoirtmioimettre de conserver un équilibre.
La DGSCGC? travaille sur un plan d’action global portant fsanté, la sécurité, la SQVS.
Son rble serait de proposer un cadre de déploieraeat des limites, élaboré par un groupe

2%Association nationale des directeurs et directadjsints des Services d’incendie et de secours
3Direction générale de la sécurité civile et dedatipn des crises
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de travail national, avec I'appui de personnesows®s et de le négocier au niveau central
avec les partenaires sociaux.

Les acteurs opérationnels

Les acteurs opérationnels interrogés, membres duicBede santé et de secours médicaux,
préventeurs en hygiéne et sécurité, chargés deuress humaines sont convaincus de la
nécessité de créer des conditions favorables pdilsérer I'individu des contraintes
psychologiques sur le lieu de travail », mais sauislier qu’il constitue « une unité entiere,
qui vient embaucher avec ses problemes et reareteouver » et qu'il est « utopique » de
vouloir répondre a toutes les attentes. Néanmdensjanager a une position cle, il motive,
fédere, régule, valorise, mais chacun porte unedearesponsabilité dans les relations qu'il
construit avec les autres.

En amont de la médecine préventive, d’accompagnemercurative pratiquée par nos
services de santé, la SQVS doit se construire aotidign de proche en proche,
individuellement et collectivement. Elle vise ahercher, trouver, maintenir un équilibre
professionnel en mobilisant des ressources perfiesneollectives permettant de réguler les
situations de stress ou de tension.

Les médecins de prévention et gestionnaires de d®iVent s’accorder pour adapter les
emplois, les postes aux possibilités des individiems un contexte de durée de service
allongée. Médecins et psychologues souhaitent meépes personnels a mieux gérer leur
stress face aux événements perturbateurs. L'apgsage de techniques de respiration, de
méditation permet d’acquérir des compétences psgpoer mobiliser ses ressources internes
et faire face aux difficultés rencontrées dansdgpvofessionnelle ou privée.

Les préventeurs priorisent les réponses aux oligatéglementaires relatives a la SST.

Les acteurs associatifs

\&. Pour le colonel Grégory Allione, vice-président ldeFédération nationale des
s N . Sapeurs-pompiers de France et directeur du SDI&%3amicales, les unions
CEITEEE départementales, régionales, la fédération nagosaht des partenaires des

SDIS notamment pour contribuer au «vivre ensemblet générer du lien entre les
générations et les différents statuts.

Le bien-é&tre au service est quelgue chose de toplexe, trop individuel pour étre ressenti
par tous. Les motivations, les besoins de réatisaiersonnelle sont différents d’un individu a
lautre dans les sphéres professionnelles et iddelles. Par conséquent, la Fédération
associe la SQVS au vivre ensemble. Le colonel Adliglappuie sur trois mots clés, « vivre
ensemble / alchimie / quintessencdl $aut au sein des SDIS, créer 'assemblage, ld¢per

les conditions de coexistence harmonieuses (I'al&)i le cadre essentiel pour favoriser une
cohésion entres ses éléments fondamentaux (laegaarice), afin de donner une assise, une
consistance au vivre ensemble.

Le chef de centre a un «rdle pivot » pour fairbéadr et créer les conditions du vivre
ensemble. Il ne faut surtout pas utiliser les déffiés statuts les uns contre les autres, tout le
monde doit partager, porter les mémes valeursn@ses objectifs, la méme finalité. Celle de
servir la République, la nation, le peuple. Le seant d’appartenance au service donne un
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sens, un cap, des valeurs communes. Dans les nmordéfitiles, il faut valoriser ses
fondamentaux, avec I'entraide et la solidaritéfqut partie de notre culture.

La déconnexion est relative pour les cadres erorssbilité, qui doivent étre présents sur les
moments de forte intensité, par contre ils ont imede flexibilité.

Les acteurs ressources

Anact)o(Aract Fabrice Cloarec de I'ARACT Nouvellg-Aquitaine preei que les

ANACT et ARACT regroupent des sociologues, des mogres, des
psychologues chargés de I'amélioration des comditide travail et de la promotion, du
développement de la QVT. Elles accompagnent leanismes privés ou publics qui les
sollicitent, aprés signature d’'une convention. Paarqui concerne la QVT, elles proposent
une méthodologie et des outils.

Pour lui, si les RPS ont pour objet de recherches dysfonctionnements, d’évaluer des
risques et ressources pour les réduire, la QVT tquatle concerne I'auto-évaluation globale
du fonctionnement d’'une organisation avec les bsmenoins bonnes pratiques. La QVT est
basée sur I'expérimentation et le partage.

Pour sa part, il formule les attentes et précoiisatsuivantes :

» Promouvoir une approche globale et stratégiqgueadeQV, elle doit contribuer aux
objectifs, au projet de service ;

* Intégrer la SQVT dans une logique de performancobale et d’efficacité de son
organisation ;

» Des ressources humaines fiables et efficaces gapserune prise en compte des
problemes de QVT ;

» Partager avec le plus grand nombre les constatprétiques, les expérimentations

* Se poser d’'abord des questions sur le travail, camtenu, son conditione
organisation, les capacités des individus a s'exg@riet a agir;  demplois

. Remettre le collectif au premier plan, face a Mndualisme, ~— ctdetraval
Le collectif est une clé dinnovation et de perfanme Conteny . Capacité 3
globale. Le secteur privé abandonne les objectifsrienes 4, irayqil  Sexprimer
individuelles pour les porter a I'échelle des égsip =

Olivier Lacroix consultant indépendant, en formatei évaluation des risques psychosociaux,
officier volontaire expert au SDIS23, pense quecksdres doivent au quotidien, consacrer du
temps a leur management, répondre aux problématigeeleurs équipes, expliquer les

décisions prises. Les nouvelles générations oribee comprendre pourquoi, avant d’agir,

afin de donner du sens a leur action et a leurgergant. De son co6té, la direction doit jouer
la carte de la transparence, en particulier surctegraintes, communiquer sur les choix

stratégiques, favoriser le dialogue.

Marc Riedel, docteur en sociologie, connu pour tsagaux avec le SDIS 71, prébne un
management de proximité pragmatique, transparemticipatif et assumé, en adéquation
avec les réalités de terrain. La SQVS doit répondigefacon concrete aux problémes
opérationnels et de vie quotidienne des équipe tefere également aux principesHigh
Reliability Organisation, appliqués par les organisations a haute fiapiltgues du monde
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aéronautique, spatial et du nucléaire. Elles sact@risent, par les points suivants dont il faut
s’inspirer :
* Une délégation flexible de l'autorité et une caigaai se modifier structurellement en
cas de crise

« Un fort dévouement du personnel, et un respectolepétences a tous les niveaux
* Un entrainement constant pour faire face a deatsitus exceptionnelles

* Une valorisation et un partage des erreurs sigaalée

Le réseau SQVT, Nouvelle-Aquitaine constitue undiative originale et
dynamique, lancée en 2012 par la DIRECCTE, 'ARAGA, CARSAT et
'AFNOR a partir de I'exploitation de I'expériencguébécoise « Entreprise en
santé », portée par le Bureau de normalisation déb&c. C'est un carrefour
transversal d’étude, d’échange, de partage desateret pratiques en matiére de SQVT, basé
sur l'ouverture, le volontarisme, la gratuité. Lé&seau regroupe plus de 50 organisations
publiques et privées, qui contribuent a I'expéritaéon de la SQVT. Il organise plusieurs
rencontres de partage par an, anime un blog avecvigie des évenements, travaux et
publications en lien avec la SQVT, propose degesset regards croisés inter organisations
sur les pratiques, entretien une liaison suivieed\&guipe du BNQ. Cing groupes de travall
sont en cours de réflexion et gestation de docwrganitles sur les themes suivants :

AU TRAURIL

« Gouvernance et pratiques manageériales innovantes
» Conciliation vie professionnelle, vie privée

» Prévention des incivilités numériques

e Santé des cadres dirigeants

* Habitudes de vie

Les résultats de leurs travaux devraient étre digpes et partagés en 2018. En complément
de son engagement syndical auprées de FO-SNSSPsti@hrLembeye, ancien médecin
colonel SPP, anime la vigie du réseau SQVT, dombiuls a ouvert les portes. Le réseau peut
étre comparé a une « auberge espagnole » ou chaautnapporter, retirer le fruit de
pratiques, écouter, participer a des réflexions podconstruire méthodologies et outils. Le

réseau prone I'évaluation, I'expérimentation pgsa; le partage de la SQVT.
1.3 Pratiques des SDIS en matiére de SQVS

Si tres peu de SDIS, affichent aujourd’hui une foplie de SQVS, beaucoup ont néanmoins
des pratiques qui y contribuent. Ci-joint un toonrexhaustif d’établissements qui ont choisi

de lintégrer dans leur organigramme, leur progtsdrvice ou qui ont adopté des mesures y
participant, sans forcément les qualifier commeastSQVS.

3 Le SDIS 34 a regroupé au sein d’'un Groupement sprdaété de vie au travail les

missions de santé sécurité au travail, handicaplitégprofessionnelle, sport.
L'établissement a réalisé, entre juin 2016 et M7, un diagnostic RPS, étendu a la QVT,
approuvé par les partenaires sociaux, suivi d’uam pi’action, notamment imprégné des
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conclusions de l'accident mortel du 10 aolt 201&Rdgquessels-Gabian. Le projet a été mené
avec le concours d'un prestataire prive. Le SDISebipppe également une approche

transversale pour les aménagements de postesositi@pmnements d’agents sur des emplois
adaptés.

- Le SDIS 78, a mis en place début 2016 un Groupesénirité qualité de vie en
’% service. Il regroupe I'hygiéne et sécurité avecaedvités physiques et sportives sous
Yz COUvVert du chef de Pole en charge des ressourceaites. La notion de santé n'a
pas été retenue parce que le S$SNes médecins estiment en avoir le leadership. Les
principaux objectifs sont ainsi résumeés :
* Répondre aux obligations légales du SDIS en matiéngyiéne et sécurité
* Animer le réseau de veille et d’'analyse de I'acaidgie opérationnelle
» Assurer le maintien et le retour en condition physides sapeurs-pompiers
* Animer, coordonner le réseau d’accompagnement etodéien des personnels en
situation d’aléa (difficile)
» Proposer un plan d’action de la QVT, en s’appuyant les mesures concretes et
pragmatiques
» Définir une stratégie de communication internead8QVS

» Développer ; animer les partenariats liés a lagmBon des risques professionnels.
» Suivre des indicateurs relatifs a I'absentéism&aetidentologie

2 Le SDIS 86 décide en 2014 «...au-dela du dialogwéakde développer une
B stratégie santé et qualité de vie au travail... »panicipant au réseau aquitain
SQVT et de travailler sur les quatre spheres dacpréconisées par la norme québécoise
BNQ 9700 800. L'établissement accueille en 2014,stagiaire DDA. L'établissement a
conduit une démarche projet classique, réalisé awaduation RPS-SQVT, prévu un plan
d’action avec une phase expérimentale. La misdiangée du projet s’est concentrée dans un
premier temps sur la réponse aux obligations régheaires SST-RPS. Un changement de
gouvernance et d’organigramme semble depuis avigirm sommeil les objectifs lancés en
2014.

sp/s Le SDIS 49 vient de créer un service « action $e@h cadre de vie » regroupant

les missions d’action sociale, hygiéne et sécwit®VT. Un diagnostic, partagé
des RPS a été réalisé en 2015, avec néanmoinsfii@dtds pour dégager un plan d’action
concerté. Le SDIS s’est rapproché du réseau SQVIvalle-Aquitaine et pense s’inspirer
des pratigues partagées et de la norme canadiéd@e9B00 800 pour passer d’'une politique
de prévention des RPS, au développement de la SRMSieurs actions déja existantes en
son sein peuvent étre reliées a la SQVS (accumitgdagement, restauration, etc.).

4 ) Le SDIS 35 a lancé recemment une enquéte de penmcefd la SQVS aupres de
saceuns  SES personnels. Son directeur nous a indiqué daelé@marche menée n’'est pas
1lle & Vilaine . . - . T z s

aboutie. Pour diverses raisons elle est aujourdibunilieu du gué. Les résultats ne
sont pas encore dépouillés et connus... ».

31Service de santé et de secours médical
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. > Le SDIS 33, propose une participation financiées agents pour les inciter a

- disposer d’'une complémentaire santé auprés d'urteaitel labellisée et d’'un
contrat de prévoyance complément de salaire pausitaations de congé maladie ordinaire
prolongées. Le rapport 2017 sur la protection $@c@amplémentaire dans la FPT considere
ces mesures comme « une des réponses a I'enjasambidu BET, pour la prévention des
RPS » L'Union départementale compléte le dispositif denerture des accidents avec des
prestations pour les évenements survenus a |'antalsi service ou dans le cadre associatif.

la sécurité. Elle vise a améliorer de facon comtjia santé/sécurité de tous les agents,

Le SDIS 85dispose depuis 2012 d’'une charte d’engagemeniqaitsur la qualité et
et plus globalement la qualité de service.

Les SDIS sont peu enclins a communiquer les résutta leur diagnostic RPS-SQVS, et
plusieurs semblent confrontés a la difficulté datosur un diagnostic et un plan d’action
partagé avec les acteurs de la concertation, é@tdEpensable pour expérimenter des actions
concrétes et acceptées.

1.4 Bilan du tour d’horizon sur la SQVS

Dans cette partie nous avons realisé un tour dbordes notions, des enjeux, du cadre, des
acteurs, des regards, des attentes, des réporssisles, liés a la SQVS.

Le bien-étre est une notion trop complexe, globale et individu@our I'utiliser comme
élément de langage. Il convient a notre sens delojgper laqualité du contenu du travalil
(sens, utilité, valeurs, autonomie, compétences), da qualité des conditions de travail
(environnement, sécurité, intensité, pénibilitéalég, etc.),la qualité des relations sociales
(soutien, reconnaissance, dialogue, partage, keg)ossibilités de conciliationdes vies
professionnelle et privééa qualité du managementde I'organisation et des Hommes. Le
vocable desanté qualité de vie en servicest pour cela plus adapte.

L’accord national interprofessionnel de 2013 suQMT, I'ANACT, le BNQ propose un
contenu, une méthode, des indicateurs, des oualS®VT, qu’il convient de s’approprier et
d’adapter a son organisation.

Dans un contexte ou les SDIS ne manquent pas deufacd’incertitudes et de sources
d’'inquiétudes, la SQVS peut servir les enjeux &da santé, la motivation, la disponibilité,
I'efficience, la résilience, 'engagement collegidur le service public. La SQVS constitue un
levier de prévention des RPS, un investissemenoitdrSDIS — Personnels pour I'efficacité,
la performance globale et durable. C’est égaleroeidr les conditions du « vivre ensemble »
et valoriser les synergies d’'un assemblage atypdgugersonnes de différents statuts.

Les entretiens conduits avec les acteurs de la SaQVsRin des SDIS révélent des attentes et
des limites. Plusieurs s’accordent sur les enjmais également sur la difficulté d’agir sur la
sphére privée, déterminante pour I'équilibre géndea individus. D’autre part, 'autorité, les
managers et managés doivent étre des acteurs dymsnile la SQVS, et portent une co
responsabilité sur le sujet. lls pointent I'absedeeréalisation ou de finalisation au sein des
SDIS des dispositions du plan national de prévardies RPS dans la fonction publique. Des
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établissements semblent étre « restés au milieguéu», faute d’obtention d'un diagnostic
partagé avec les acteurs de la concertation.

La SQVS est également vue comme un concept géstérali diffus qu’il faut rendre plus
concret avec un contenu simple et pratique en plaseles attentes et réalités de terrain. S'il
n'y a pas, a ce jour, de doctrine nationale et gfapriation officielle, il n'en demeure pas
moins qu’il existe des expérimentations et pratsgae sein des SDIS qui ne demandent qu’a
étre développées et partagées. Les acteurs ressquaconisent I'expérimentation pas-a-pas,
le partage des constats et des résultats, mémelauhd périmétre des SDIS et de la sécurité
civile.

L’exploitation des enquétes récentes, des attegtt@sgards exprimés nous ont convaincus
d’explorer deux facteurs mentionnés comme détemmisngour contribuer a I'équilibre
individuel et collectif des ressources des SDISavoir la conciliation vie professionnelle —
vie privée, la qualité du management et 'adaptaties organisations.

Nous avons ainsi formulé deux hypothéses de relsberc

* Hypothése 1. Si les SDIS veulent améliorer leurs performanadsrs ils doivent
répondre aux attentes de conciliation des diff@enspheres de vie de leurs
personnels.

» Hypothése 2 Les attentes formulées dans le domaine de la S€¥iSincompatibles
avec la forme actuelle et historique d’organisagbde management des SDIS.
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2. EQUILIBRE DES DIFFERENTES SPHERES DE VIE

Nous avons formulé I'hypothése de travail suivantes SDIS doivent prendre en
considération les attentes de conciliation de<udifites spheres de vie de leurs personnels
s'ils veulent améliorer leurs performances.

Pour confronter cette hypothese a la réalité, néwslopperons dans un premier temps ce que
signifie la notion de « sphéres de vie », et «udldnge de spheres de vie », quelles sont les
raisons sociétales de leur émergence, et quellesles spécificités liees aux profils des

personnels des SDIS. Nous étudierons les bonndgjyes mises en place au sein de

différentes organisations. Ainsi, au regard de<ifipgés des personnels des SDIS, nous
tenterons de dégager celles qui pourraient étresmén place avec leurs limites afin de

confirmer ou non notre hypothése de départ.

2.1 De I'émergence de la notion d'équilibre des sphér@ vie aublurring

Les premieres manifestations d'une volonté d'igteraur I'équilibre des sphéres de vie
proviennent des Etats-Unis au cours des annéeslIa8.font suite a la « grande dépression »
qui a suivi le krach boursier de 1929. En effetcdamjonction de la misére sociale vécue au
sein des classes laborieuses américaines, de efia prohibition et d'un systeme social
reposant exclusivement sur les entreprises a fakrger les premiers programmes
d'assistance aux employés baptisés OAP puis EAP Ces programmes, pris en charge par
les entreprises, visent a résoudre les problemeomeels des employés pouvant avoir des
répercussions sur la performance.

Ce courant outre-Atlantique est pourtant largemespiré dupaternalisme a la francgaise
défini comme I'« attitude protectrice du patron &msvi'ouvrier, comparable a celle d'un pere
de famille envers ses enfatits. Cette période correspond & la seconde révaliniustrielle
entre 1850 et 1950, plutét connotée négativemejouedihui, alors qu'elle était largement
acceptée par les ouvriers. lls y voyaient une nattélioration de leurs conditions de vie
vécues lors de la premiere révolution industrielle.

De la crise économique des années 30, de I'évnldticsyndicalisme et de l'arrivée du Front
populaire est née une défiance envers ce systgratiarcal » qui régente la vie de l'ouvrier.

A partir des années 50, la volonté de maintenir fumtiére plus ou moins étanche entre la
vie professionnelle et la vie privée marque le daspaternalisme. On parle des lors du
« temps de travail » et du « temps hors travail dueprincipe de respect de la vie personnelle
des salariés. Ce principe est d'ailleurs établsdanticle 12 de la déclaration universelle des
droits de 'homme qui rappelle que chacun a droreapect de sa vie privée.

320ccupational Alcoholism PrograrEmployee Assistance Professionals
33Brand, Durousset, 1991
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Cette tendance s'infléchit vers la fin du %s{écle pour prendre la forme actuelle des notions
d'équilibre des spheres de vie issue de profonddations sociétales et accompagné par le
législateur. Nous identifierons les raisons de ¢dgance de la forme moderne de la
préoccupation d'équilibre entre les différentessgh de vie.

Notons pour conclure ce paragraphe que l'évolwiorcours du siécle dernier de la notion
d'équilibre des spheres de vie et ses conséqusuacés niveau d'implication des employeurs
n'a pas été linéaire. Les frontieres entre viedarigt vie professionnelle fluctuent au gres des
évolutions sociétales. Récemment, la notionbllering, terme provenant de l'anglaisto«
blur », signifiant « flouter », « estomper » souligregxtréme porosité entre vie privée et vie
professionnelle, tendance en partie due a la gksairan des équipements professionnels
utilisables a distance [...Jconfusion progressivéeist un phénomeéne mondfab. Une étude
baromeétre IPSOS endered 2015 confirme cette testfanc

Avant de préciser pourquoi les évolutions sociétalet impacté le degré de prise en compte
par les entreprises publiques ou privées de lidgeites spheres de vie, il convient de définir
les contours de cette notion.

2.2 Définitions de la notion de sphéres de vie, d'éqilire de sphéres de vie

Le bureau fédéral suisse de I'égalité entre femateBomme¥® indique que « concilier
activité professionnelle et famille équivaut, tadur un homme que pour une femme, a
assumer son engagement et ses responsabilifésrdépendance des sphéres de vie

sur les deux fronts, sans étre pour autant pénalisé Moyens

sur le plan de la carriere, de la formation corgirtide Contraintes

I'attribution des taches ». Cette définition intridda J

notion d'égalitt homme-femme, et réduit S P

I'environnement de l'individu a deux spheres que

sont l'activité professionnelle et la famille. e \ o
Bystiene familial

social

De cette approche duale focalisée sur les

Sous-

sphéres professionnelle et familiale, est e
développé un modéle « d'interconstruction des p .
milieux de vié’ ». Ce modéle considére que « les

différents milieux et temps de socialisation des I .
individus forment un systeme constitué de quatre <7

34POURQUERY Didier, «Juste un mot blurring >M le magazine du mongdden ligne]. Disponible sur:
http://www.lemonde.fr/m-actu/article/2013/11/01fgisin-mot-blurring_3506128 4497186.html9 consulté
le 05/07/2017)

35 Le blurring, un phénoméne qui s'accentue cherddses »Cadreo executiyelen ligne]. Disponible sur :
https://www.cadreo.com/actualites/dt-le-blurringquimenomene-qui-saccentue-chez-les-cadrigonsulté  le
05/07/2017)

3Bureau fédéral de I'égalité entre femmes et honBREG, 2003

S’CuRIE Jacques (20007 ravail, personnalisation et changement socidtoylouse : Octares.
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domaines (professionnel, familial, personnel, etiadp qui sont a la fois autonomes et
interdépendants ». Il s'agit de raisonner de manigystémique pour comprendre
l'interdépendance des différentes sphéres d'eristda chaque individu ; en effet, l'atteinte
des objectifs de chaque sous-systéme dépend denmeyale contraintes (informationnels,
matériels, temporels, énergétiques) issus d'astnes-systemes.

Cette représentation rejoint également la visioentdeprises de coaching en milieu
professionnel. Leur accompagnement de la SQVT egos le principe que les relations
professionnelles et sociales sont le ciment d'uige personnelle harmonieuse oues
connexions sociales, la qualité de la relation avews proches (travail, amis, famille,
communauté) protégent le corps, la santé, le cerve® ». lls se référent a une étude sur le
développement adulte menée pendant 75 ans paydhigse Robert Waldinggt avec le
concours de l'université d'Harvard.

La conciliation des spheres de vie constitue adjbur une attente au sein du monde
professionnel public ou privé. Les évolutions stadés de ces derniéres décennies sont le
terreau moderne sur lequel se développent cesqugations individuelles.

2.3 Les raisons sociétales du besoin de conciliationsisphéres de vie

Un récent sondage montre que I'équilibre des temepgie est un sujet important » voire

« trés important » pour 90 % des saldfiéd convient de développer les raisons de ce
sentiment mis en lumiere par de nombreux sonddg@®ihetre Malafoff Médéric, sondage
TNS sofre8!) pour en dégager ensuite les spécificités audssrSDIS.

2.3.1 L’émancipation des femmes

Aujourd'hui, 84 % des femmes de 25 a 49 ans tiaw. Cette croissance continue dans les
années 60 en France impacte les organisationavhiltil e travail des femmes a augmenté le
nombre de couples appelé « biactif » au sein ded&té. Méme si I'égalité dans la répartition
des charges familiales est loin d'étre la r€g18h30 par jour dédiées aux taches domestiques
pour les femmes contre 2h00 pour les hommes)stééeens de I'histoire. En effet, « Chacun
observe, dans son entourage, [...] les peres t@hégas a décaler leurs horaires de travail. Et
c'est certainement cette dimension masculine, ceé&imande de flexibilité désormais

3 nterview « The happyness company » réalisée &8@S8P le 10 avril 2017, Jean-ChristopheMHERT et
Marie Alice THIERRY-PORTMANN

SAWALGINGER Robert, « Qu’est ce qu’une vie réussie ? lecona géus longue étude sur le bonheul D
Ideas worth spreadinfpen ligne ]. Disponible sur :
https://www.ted.com/talks/robert_waldinger_what_emka good_life_lessons_from_the longest_study on_h
appiness?languagesfconsulté le 06/07/2017)

40Barometre annuel de I'Observatoire de la pareétalitentreprise (2016), volet salariés.
4“Baromeétre Malakoff Médéric, données mars 2013 geklien 2014 ; TNS sofrés, données avril 2014.
“nsee, enquétes Emploi, Edition 2016

43Durée moyenne au cours d'une journée (du lundiraareche). France métropolitaine - Hommes et femmes
ayant un emploi. Insegnquéte emploi du temps 2009-20Hxition 2016.
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généralisée, [...] qui a donné son ampleur au nmoewe en faveur du réequilibrage entre les
deux versants de la vie, lui permettant de devamgrréalité sociafé ».

Dominique Meda nous indique que pendant des sieldesfemmes ont eu le role
« d'amortisseur temporel » en gérant la logistiquequotidien. Méme si la tendance est
nettement a la réduction du temps de travail inldigl, celui du couple a considérablement
augmenté du fait de la bi-activite.

Cette réalité déeja décrite en 2006, impacte, neusefrons, le monde des SDIS dans sa
composante masculine largement représentée adesumités territoriales.

2.3.2 Le modele familial pluriel

L'évolution des besoins de ces derniéres déceeniesatiere d'équilibre des sphéres de vie
n'‘est pas sans lien avec I'éclatement du modeldidamnaditionnel. La famille patriarcale
classique a évolué vers des modeles moins mortplidki éclatés, parfois sous forme
monoparentale, ou recomposée.

En France, les familles dites recomposées repeseptes d'une famille sur deux. Sur 8
millions de familles avec enfant(s) de moins de 48s, 22 % sont des familles
monoparentales. Ce ratio est en forte augmentdtpnis 199%.

« La gestion des horaires est devenue une affarples en plus collective au sein de la
famille [...] et plus complexe ». Si on combine tBérents types de régimes horaires parfois
atypiques des conjoints, les types de familleggetnoments du cycle de vie, on congoit que
I'ajustement entre vie professionnelle et vie @idévient crucié®.

Le Iégislateur, tout comme I'employeur ne peuvgnoier l'attribution d'une garde alternée a

un parent, la garde d'un mercredi ou autres olmigatliées a ces nouvelles structures
familiales.

2.3.3 Attentes des nouvelles générations

Aujourd’hui, quatre générations cohabitent au ifas@ec des attentes et des modes de
fonctionnement trés différents. Aprés les avoirriés succinctement, nous développerons en
particulier celle appelée génération Y, équilibre wanted Leurs attentes en matiére
d'équilibre des sphéres de vie sont différentesadgénération qui les précéde, et qui sont
souvent leurs managers de proximité.

44_AMORTHE Valérie, L'HARIDON Myriam, LIENHARD Bettina, MENARD Véronique, MeRCIER Caroline, «
Equilibre vie professionnelle - vie privée : commkms entreprises francaises abordent-elles catstipn ? »,
Mémaoire de fin d'études, MBA Management des resesutumaingedJniversité Paris IX Dauphine, soutenu
le 20 octobre 2006.

“5Collection INSEE références, Edition 2016.

46GODARD Francis, «Vie publique et vie privée: de nouvesigimes temporels Réseaux2007/1 (n°140),
p. 29-65.
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BABY BOOMER
Nés entre 1945 et 1965

GENERATION X
Nés entre 1965 et 1980

GENERATION Y
Nés entre 1980 et 1995

GENERATION Z
Nés apres 1994

Les quatre générations au travail actuellemerit

CONTEXTE D'EDUCATION

A connu la croissance et le plein
emploi.

Ont inventé la société de
consommation et croit en la
réussite sociale

Marqué par la crise économique,
I'effondrement des valeurs
Révolution technologique
Génération de la désillusion, remise
en cause du progres, ascenseur
social en panne

Génération marquée par la
mondialisation

Technologies de l'information et
progres technologiques accélérés
pour qui tout est possible.
Génération du respect de I'enfant
(enfant Roi)

Génération marquée par
I'interconnexion totale

IIs vivent dans des espaces- temps
multiples et protéiformes.

En réponse a la morosité, ils ont
leurs propres codes.

Génération slashers qui cumule
plusieurs vies.

ATTITUDES EN RESULTANT

Recherche la réussite
professionnelle et collective
Respect des institutions

Loyauté envers |'entreprise ou la
hiérarchie

Scepticisme

Individualisme, et méfiance a
I'égard des institutions

Désir d'équilibre entre vie privée et
vie professionnelle

Confiance et optimisme, en quéte
de

développement personnel.
Volonté de travailler moins et
mieux.

Exigence du respect de leurs droits.
Volonté d'indépendance et besoin
d'approbation.

Plus de barriéres entre la vie
professionnelle et la vie privée.
Prét a s'investir

Envie de réussite professionnelle
dans « I'horizontalité », besoin de
collectif.

IIs fuient la hiérarchie top down et
sont en quéte de sens et de liberté
d'action. lls s'adaptent ou partent.

Le MEDEF a écrit en 2008 un guide « Place aux jgunguestion de management, qui invite
les employeurs a modifier leurs rapports avec lmgegénération dite Y. Dans ce guide, le
MEDEF indigue que « I'effondrement des structuresédérence » parmi lesquels celui de la
famille et de I'écol® ont pour conséquences que «les nouvelles gémésagirrivent en
entreprise sans maitriser les fondamentaux dedeeRisociété ». Le syndrome knfant

Roi exacerbe le besoin gdaisir en dehors du travail. Ainsi le jeune, plus encore que ses
ainés, est attaché a sa qualité de vie, a sess)aisiasa vie privée Si I'éthique sacrificielle
du travail, qui a pu marquer la génération préctgenbel et bien disparu chez les nouvelles
générations, il n'en demeure pas moins que leitrastivalorisé comme clé indispensable
d'insertion sociale, @panouissement personnedt d'autonomie ».

47T0OLLIVIER Daniel et ANGUY Catherine (2008)zénération Y, mode d'empl@e Boeck.
48 es cinq piliers de référence ; La famille patridec I'école, I'armée, la religion, la référencétigpie.
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Il faut donc souligner dmbiguité des attentes de cette génération qui recherchdaisl du
plaisir dans l'exercice d'activités extra professilles tout en restant attachée la valeur de
leur travail.

En matiére d'équilibre des sphéres de vie, ilmportant de préciser que la période 18-30 ans
devient I'age de «l'adolescence » et non de latioréd'une cellule familiale. Ainsi leurs
attentes ne sont pas liees a des aménagementseddmmaine de la parentalité, mais plus
dans celui de périodes de temps « libres » pouwgldpper leurs besoins de loisirs.

2.3.4 Le développement personnel

L'origine de la notion de développement personalante a l'antiquité. Pour les philosophes
grecs, il était logiqgue de devoir travailler a deiveet rester un étre humain. Pour eux,
apprendre a vivre était une évidence, et il fapjaitir cela travailler a soi comme le musicien
travaille son instrumeft Ce qui caractérise I'€re moderne du travail snir est sa
démocratisation. Les pratiques antiques étaiemrvéss aux élites, aujourd'hui elle s'adresse
au plus grand nombre. On peut considérer Emile Couéne le fondateur du développement
personnel contemporain fondé sur «la maitrise deméme par l'‘autosuggestion
consciente ». Pour résumer, lindividu recherche darme de sérénité physique et
intellectuelle par I'exercice d'activité épanoumsagpour le corps et I'esprit. Cette tendance a
pour effet de multiplier les activités extra prafiesnelles, et donc une exigence de
conciliation des spheres de vie supplémentaire.

2.3.5 Les rythmes de travail

Une étude de la direction statistigue du ministireTravail de 2014 (Dares) définit quatre
profils types de travailleurs. Méme si le profiépondérant correspond a un travail du lundi
au vendredi de 8h30 a 17h30 (44 %), I'étude inditpssor d'autres profils de travailleurs.
24 % ont des semaines « longues » avec des jousapéseures a 8h, pour la moitié d'entre
eux, du travail le samedi et pour un tiers, le dioie.Cette population, principalement
constituée de personnel d'encadrement, d'ingénieuet d'indépendant ont du mal a
concilier vie professionnelle et personnellanais bénéficie d'un planning plus souple et de
facilités en cas d'imprévus. Le troisieme profilrrespond aux personnes travaillant en
horaires « atypiques » (17 % des actifs). Il s'algitpersonnels a temps partiel, avec des
journées courtes ou fragmentées. Cette forme #ailti@st souvent subie et correspond a du
travail peu qualifie. Enfin, 15 % des actifs trdleait en horaires « décalés » 2x8h ou 3x8h en
cycle de nuits. Il s'agit d'ouvriers qualifiés, daesrsonnels des professions de santé. Les
agents de la fonction publique y sont bien représen

Il faut noter quel'ensemble de ces profils est représenté au seinsd€DIS mais a des
proportions différentes du fait du régime cyclé dapeurs-pompiers professionnels en unités
territoriales.

4SAURELE Marc, Pensées pour moi-mémédigées entre 170 et 180 apres J.-C.
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2.4 Les spécificités de I'équilibre des sphéres de vél sein des SDIS

Au paragraphe 2.3, nous avons abordé les raisosteriques et sociétales du besoin
contemporain d'équilibre des temps de vie. Lesilprdécrits sont tous représentés au sein de
l'organisation spécifigue du SDIS notamment s'agissies personnels administratifs et
techniques, des personnels d'encadrement, ou edesreecrues appartenant a la génération
dite Y.

Il existe néanmoins des spécificités liees au ualtat et au régime de travail atypique des
sapeurs-pompiers. Par ailleurs la nouvelle gémégraties sapeurs-pompiers récemment
recrutés merite une attention particuliere pour @andre et prendre en compte leurs attentes.

2.4.1 Les spécificités liées au statut particulier des paurs-pompiers volontaires

Nous avons évoqué précédemment le modéle d'intendépce des spheres de vie pour un
individu, et sa régulation par les moyens et lestraintes qui agissent sur chacune des
sphéres. Pour un sapeur-pompier volontaire, le sgemptant pour la sphére familiale et
personnelle peut étre largement impacté par soagemgent. Comme l'indiquait déja en 2008
le rapport final de I'étude sur l'avenir du voloi@achez les sapeurs-pompiers, « a la fois
présent et absent, assigné a résidence, il s’exptaseritique de son ou de sa conjoint(e) qui
ne partage pas toujours son enthousiasme. Le niotahastreinte (maximum 9 % de la
vacation horaire) ne peut faire oublier le temps @ra vie conjugale ou familigfe».

Selon cette étude, les sources de motivation dasusspompiers volontaires évoluent au
cours des ages de la vie. Leurs situations prafiesslle et familiale influencent plus
fortement leur niveau d'investissement et redéfems au fil du temps, le sens de leur
engagement.

Dans ses conclusions, ce rapport évoquait déja deamdes tendances qui se vérifient
aujourd’hui. D'une part «l'évolution de la struetdamiliale et de la conjugalité » et
« I'étrangeté face aux conduites juvéniles » geserent les anciens.

Plus récemment, lors d'un séminaire «le volorttasé@tes sur tabté», le théme de la
conciliation des temps de vie des sapeurs-pomp@ontaires a été abordé par le biais d'une
table ronde. Les participants évoquent ['évolutidn volontariat vers un « modeéle
professionnel » empreint de contraintes. lls indiquégalement leurs attentes en ce qui
concerne la prise en compte des parcours et adsidlenvie. Les participants évoquent
notamment l'impact trés différent des gardes pesetedes astreintes sur « l'organisation
familiale ». Ainsi, l'astreinte serait ressentiemone plus contraignante. Les raisons suivantes
sont évoquées :

e Trafic dans les zones urbaines denses, ou patha@tes

* Risques routiers

S0Rapport MANA LARES, étude sur l'avenir du dispifgie volontariat chez les sapeurs-pompiers, 27
décembre 2008

51Séminaire de Gray, Haute-Sadne le 27 avril 20Kituéion Marc ReDEL, Bélier HRO
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» Réduction des activités compatibles avec I'asggiehdant de longues périodes
» Périmetre de résidence restreint avec un prixrdenbbilier parfois trés important

Les différents rapports existants sur le volontgsraposent quelques pistes et préconisations
en matiere de conciliation des temps de vie guirderepris et complétés dans la suite de
notre mémoire.

A noter que le CNSPY, privilégie le régime d’astreinte a celui des gargostées. Cette
préconisation est basée sur la mesure n° 14 dudfdation en faveur du volontariat. Il a pour
cela mis en place des dispositions visant a faciie régime, notamment en favorisant le
logement des sapeurs-pompiers volontaires a prtxirdes centres de secours. Une
conventior® a été signée dans ce but, entre le ministérdmtérieur, celui du Logement, les
présidents de I'ADF, des maires de France, dediusiociale pour I'habitat, du CNSPV et de
la FNSPF.

2.4.2 Les spécificités liées au régime de travail décalé

80 % des sapeurs-pompiers professionnels travaidlanrégime de gardes postées. Parmi
ceux-ci, 28 % en garde de 12h, 59 % en garde de €24h3 % sur un autre rythme
(10h/8h/autre). En France, tous statuts confondu80D sapeurs-pompiers sont de garde en
journée, 11 700 la nuit ; 21 100 sont d'astreint@arnée et 27 800 la nuit. L'effectif total des
sapeurs-pompiers en France étant de 246'900

La chronobiologie atypique de ces modes de gargadta I'articulation des sphéres de vie.

Une étude de I'INRS sur les horaires décalés daitraditée en mars 2013 apporte les
éclairages suivants :

Les horaires décalés sont vécus par certains cquosiifs « pour s'occuper des enfants, de la
maison, les économies de frais de garderie », fEmuautres de facon négatives, car « se
retrouvant en déphasage avec les autres membitadataille, avec les relations amicales ».
Au vu des réponses, la tolérance a ces aménagetamsrels ne dépend pas simplement de
la physiologie, de la fatigue ou des biorythmesisnégalement de la vie sociale de chacun.
Concernant la question de l'articulation entreiéaprofessionnelle et la vie privée, «il n'y a

pas de réponse automatique, seulement une attgpdidiculiere a porter a la dimension
individuelle dans son rapport au temps de travail »

En complément, il convient de préciser que majoetaent, les personnels en garde postée
sont des hommes (93 %). Comme indiqué précédemmiaagmentation du nombre de
familles recomposées combinée a limplication miasewlus importante dans les taches
domestiques ont fait évoluer les exigences tratigétles des hommes en matiere
d'organisation de leur temps de travail. lls samsigolus nombreux a faire valoir leurs droits
a des temps partiels.

52Conseil national des sapeurs-pompiers volontaires

5%Convention cadre de soutien a la politique de dfpmment du volontariat chez les sapeurs-pompierg1
juillet 2015

%4_es statistiques des services d'Incendie et deugganinistére de I'Intérieur, Edition 2016
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Par ailleurs, le travail en régime posté, les pmlgis de mobilité limitées ou au contraire
imposées observées ces dernieres années, la Wiéacu sein du couple, le colt de
I'immobilier dans certains secteurs conduisensgseurs-pompiers a résider de plus en plus
loin de leur lieu de travail. Cette situation imfgata gestion de I'équilibre des spheres de vie
en rendant les agents peu flexibles et plus extggaar rapport a l'organisation de leur temps
de travalil.

2.4.3 Les spécificités liées au profil des sapeurs-pompsenouvellement recrutés

Nous l'avons développé précédemment, la nouvelte&rgéon, appelée génération Y est
optimiste, autonome et souhaite pouvoir dédier du temps a ses loidiss.souhaitent
égalemenétre reconnus dans leur travail étre écoutés et y trouver du sens. Par ailldars,
veulent «tout et tout de suites. Ils ne suivent plus l'autorité sans comprendpyoser,
donner leur avis.

Au sein des unités territoriales, ces jeunes sontipalement du grade de sapeur ou caporal.
Dans nos structures pyramidales, ils ne sont dasacpncernés par les responsabilités avant
plusieurs années. Dans ce contexte, une attentamticydiere doit étre portée par
l'encadrement vers ce public afin d'analyser finenheurs attentes et tenter d'y répondre. A
défaut, la frustration générée conduit a un mardjueplication au sein de la structure. Ces
agents se tournent alors massivement vers desit@etignnexes jusqu'a s'y consacrer
totalement pour une partie d'entre eux.

Nous développerons quelques préconisations spéesfig ce public particulier.

2.5 Les mesures réglementaires et bonnes pratiques déygpées au sein
d'organisation

2.5.1 Les mesures d'allégement des rythmes de travalil

En France, de grandes lois sociales ont réglemeriggnps de travail. L'institution du repos
hebdomadaire en 1906, la semaine de 40h et degspagés en 1936, le passage aux 39h en
1982 puis aux 35 h en 2000, ont permis progressawemne amélioration de I'équilibre vie
privée, et vie professionnelle.

La législation a également institué l'octroi de gé@m pour évenements familiaux. L'objet
n'étant pas de développer de maniére exhausthaetigble des mesures existantes, mais d'en
dégager les principales : mariage, naissance, déegadie ou accident d'un enfant, solidarité
familiale lorsqu'un ascendant ou un descendantatarié partageant son domicile souffre
« d'une pathologie mettant en jeu le pronosticl witacongés d'adoption, congé parental
d'éducation, congés maternité et paternité.

Le législateur francais permet également aux ensep d'accorder ou de refuser des congés
permettant aux salariés de dispenser des enseigtenue participer a des missions de
solidarité. Notons également la possibilité de ésngans solde ou bien encore les congés ou
autorisations d’absence au bénéfice des bénévoles.

%5Séminaire de Gray, Haute-Sadne le 27 avril 20Hituéion Marc ReDEL, Bélier HRO
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Le caractére facultatif de ces dispositions permetentreprises de développer des politiques
volontaristes d'amélioration pour le salarié de parcours de vie et de I'équilibre qui en
découle. Ces dispositions doivent relever d'uneontél réelle de l'entreprise qui reste
aujourd’'hui attachée a la présence physique ind@pement parfois de l'efficacité. En effet,
« il n'est pas rare que des salariés hésitentradinitiative d'une demande de congés ... de
crainte, non seulement qu'elle soit refusée, masiaue, ... elle le discrédite.

2.5.2 Quelques exemples de bonnes pratiques développées sein d'entreprises
publiques ou privées

Flexibilité du temps de travail

ou? 2 De nombreuses entreprises ont développé des
E, politiques volontaristes dédiées a améliorer
LEsCﬁg}%@yMSA I'équilibre des sphéres de vie : temps partielssi$o
PARLEURENTREFRISE  heures variables, télétravail.
A DOMIGILE 258e Le télétravail est une forme de travail, hors des
L locaux de l'entreprise, utilisant les technologds
DE COWORKNG l'information. Son application est subordonnée a la

rédaction d’'un contrat de travail ou d’'un avenant.

LES RESEAUX DE PROXIMITE

La loi du 12 mars 2012 a intégré dans le code du
travail, la réglementation issue de I'Accord nagioimterprofessionnel (ANI) du 19 juillet
2005 qui transpose l'accord-cadre européen duillé p002. Un décret d'application fixe les
conditions du télétravail pour les agents puBlics

Le cabinet de conseil RH Kronos a rendu publiquess ektimations en matiére de télétravalil
pour 'année 2016. Il estime que 16,7 % des Frangdétravaillent plus d’'une journée par
semaine, la majorité (64 %) le faisant de chez et % dans des bureaux mis a disposition
par leur entreprise. Pour 71 % des personnes agiees, le télétravail est uneveritable
révolution». 96 % d’entre elles pensent que ce mode deiltran#liore le bien-étre des
travailleurs®,

Actions liées au droit a la déconnexion

L'article 55 de la loi du 8 aolt 2016, dite « I@vail » crée le droit a la déconnexion. Ainsi,

les partenaires sociaux et les employeurs privésdanms I'obligation d'aborder ce theme dans
le cadre des négociations annuelles. Méme si loettee s'applique pas au sein de la fonction
publique territoriale, il apparait intéressant titaper cette problématique.

S8 AMORTHE Valérie, L’'HARIDON Myriam, LIENHARD Bettina, MENARD Véronique, MeRCIER Caroline, «
Equilibre vie professionnelle - vie privée : commkms entreprises francaises abordent-elles catstipn ? »,
Mémaoire de fin d'études, MBA Management des resesitumaingdJniversité Paris IX Dauphine, soutenu
le 20 octobre 2006.

SDécret n° 2016-151 du 11 février 2016 relatif aorditions et modalités de mise en ceuvre du téléilrdsans
la fonction publique et la magistrature

S8Commissariat général a I'égalité des territoire&£TQes chiffres du télétravail en 2016, publid &janvier
2017, crédit DR Kronos

40



L'émergence des outils modernes de communicatgénaré une extréme porosité entre les
spheres du travail et du hors travail. 37 % desfsacttilisent les outils numériques
professionnels en dehors du temps de travail, & 62uhaitent une régulation de ceuX-ci

De nombreuses initiatives ont vu le jour dans aaaloe. Depuis 2015, La Poste a conclu un
accord prévoyant des plages de déconnexion desussrde 20h00 a 7h30 ; Chez Australie,
« Nous avons constitué un groupe de travail deetdgmnes issues des difféerents métiers du
groupe, raconte Alexandra Gaudin, DRH. Il n'auéufgue trois séances pour aboutir a une
charte comportant cing résolutions. » Diffuséessstarme de cartes postales réelles et
virtuelles, elles incitent a donner la priorité tace-a-face, instituer une tréve des mails,
tempérer I'urgence, éviter de perturber les vacaetenaximiser la concentration durant les
réunion$®.

Citons également des initiatives telles que l'tlitdion de programmer une réunion aprés
18h00 ou encore le développement d'outils de gedis agendas.

Les créches d'entreprises

Avec 800 000 naissances par an, et 2,5 millionsfatés de moins de 3 ans, la France
manque aujourd’hui de 380 000 places en crecherdche reste le mode de garde préféré
pour 70 % des familles, car il est souvent le moiméreux et le plus sécurisant.

Les employeurs l'ont bien compris et sont de pluspkis nombreux a investir dans des
créches d'entreprises dont 80 % du co(t est prishange par I'Etat. En 2014, 52 % des
grandes entreprises francaises avaient déja déelap service de creche (contre 2% il y a
10 anst.

La conciergerie d'entreprise

Selon une étude Xerfi, la conciergerie d'entrepmemstitue un marché en constante
croissance ces dernieres années (entre 30 et #@nsiit'euros en 2012). Elle recouvre une
palette de petits services souvent lies aux bestmnsestiques courants : coiffeurs, pressing,
prises de rendez-vous, courses, démarches admiivie§”. On peut citer des entreprises

telles que IBM, Total, PSA, Véolia, Ernst and Young ont fait ce choix. Le cheque emploi

service universel, mesure du plan Borloo pour lleimpncé en mars 2016, a permis I'essor
de ces dispositions.

Une pratique développée dans le département dp&fanet d'offrir aux salariés des petites
entreprises les mémes services que ceux offerésna @voluant dans de grands groupes : la

>Données de I'étude Eléas, publiée sur le site epytibic.fr, septembre 2016

80« Le droit a la déconnexion : les bonnes pratiqu&tratégiesp février 2017 [ en ligne ]. Disponible sur :
http://www2.strategies.fr/emploi-formation/managemi€056220W/droit-a-la-deconnexion-les-bonnes-
pratiques.htm{consulté le 02/08/2017).

SIRENAULT Marie-Cécile, « les créches d'entreprise séduemius en plus d'employeursLe, figarg 24
septembre 2014-

52Bouaziz Dalila, « Les conciergeries d'entreprises a l4wri2015 »Decision-achats.frpublié le 26
septembre 2014 [en ligne]. Disponible shttp://www.decision-achats.fr/Thematique/marches-
1036/environnement-de-travail-10137/Dossiers/ettm@siergeries-entreprises-horizon-2015-
244630/sommaire.htm#2Ly1rrlugU9kOx7y.@bnsulté le 03/08/2017).
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carte Odyssée financée par les entreprises adbsrantUnion Patronale du Var offre un
accés étendu a 900 loisirs différéits

Actions sur le comportement

Pour l'entreprise Alcan, le choix a été de «traiés questions personnelles a un niveau
collectif, c'est-a-dire de rentrer dans une vigigstémique et de culture de l'entreprise » :
* Mise en place d'objectifs personnalisés dans lest@ans annuels d'appréciation

* Incitation a aborder la question de I'équilibre piefessionnelle-vie privée

 Encouragement a négocier avec l'encadrement posoudée les problémes
personnels.

* Formation au dialogue interpersonnel pour libéaepdrole des employés concernant
leurs propres contraintes.

Une approche consiste a travailler sur le changenherculture de I'employé afin d'évoluer
d'une culture de présence sur le lieu de travedli@ fondée sur le résultat et la performance.
Cette évolution est complexe a mettre en ceuvreraadde du temps.

D'autres initiatives consistent a travailler surréspect. Pour monsieur Deslarzes (société
Alcan), «c'est le respect d'autrui qui doit cdosti le premier volet d'une démarche

d'équilibre vie professionnelle - vie privée. llutaarréter de critiquer le salarié qui part

systématiqguement a 17h00, car il peut avoir ungatibn/activité extraprofessionnelle ; de la

méme maniere qu'il faut respecter le workaholictcpuaille 18 heures par jour sans l'inciter a
veiller a son équilibre ». Il s'agit d'inciter cealariés a agir en fonction de leurs propres
besoins, plutdt qu'a juger le comportement desauit a agir en fonction du jugement des
autres.

Mise en place de formations

De nombreuses publications existent & ce sujeitrd d'exemple, le groupe d'exploitation
Bauxite et Alumine propose des programmesnvoek life balanceen mettant en place des
formations sur la gestion du temps, aux nouvelehrologies, accompagnées de regles
internes a l'entreprise sur l'utilisation du coarglectronique et la tenue de réunion.

Une initiative novatrice chez Bouygues télécomesgace ressource » donne la possibilité
aux collaborateurs de développer des connaissancéshange de leur temps de travalil.

Quatre themes constituent le socle :
* Je me cultive

» Je développe mes talents
» Je développe mes connaissances
» Jaméliore ma vie quotidienne

63Dispositif expliqué par Frangois&®ENCECESCIN| Directrice de communication, MEDEF VAR
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Ces formations prennen’
la forme d'ateliers de 4 ¢
8h animés par un
intervenant extérieur.
Cette initiative peut étre
rapprochée du concep
développé par Monique
Piersofi* selon lequel la
réussite de [lindividu au
travail répond a I'équation
suivante :

Imphcat'()n + Implication et compétence se renforcent mutuellement v
Compétence = réussite « De la rencontre de ces composantes nait le mieux-étre au travail »

2.6 Point de convergence et limites de ces bonnes prates au sein des SDIS

Méme si elles ne sont pas exhaustives, ces bomaggues peuvent constituer la base d'une
démarche de rapprochement avec notre structure.SRISegard des spécificités de ces
établissements publics abordées au paragrapheil2sg dégage des bonnes pratiques
susceptibles d'étre exploitées ou adaptées a aaiemisation. Nous évoquerons également
les limites de certaines d'entres elles.

En préambule, il convient de préciser que les disioms réglementaires applicables a la
fonction publique territoriale en matiere de drait congés, autorisations d'absences
exceptionnelles pour évenements familiaux, d'amémagt ou de réduction de leur temps de
travail (femmes enceintes, conjoint hospitalisétrée scolaire...) répondent en partie aux
préoccupations des agents en ce qui concerne lkiliabon des spheres de vie. La pré-

enquéte que nous avons menée indique que 71 % elssnpels (SPP, SPV, PATS)

interrogés estiment disposer de suffisamment (asgezcompletement) d'autorisations

d'absence ou de facilités horaires pour leurs aotigs familiales. 77 % d'entre eux estiment
gue leur SDIS leur permet de moduler (assez ou l&sempent) leurs heures ou jours de
services.

Cependant, les profils des personnels des SDIStssndifférents, et par conséquent leurs
besoins quant a la conciliation des sphéres deeisent I'étre tout autant. Pour plus de
pertinence, nous analyserons les bonnes pratiquestgiut et par catégorie au sein du SDIS.
Les préconisations qui en découlent pourront Squp@t a tous méme si elles visent un public
en patrticulier.

54PIERSON Monique,Et si on décidait d'étre heureux méme au travaiB?principes pour retrouver le goQt de
vivre du lundi au vendredikEdition Afnor, p. 110.
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Les bonnes pratigues adaptées aux sapeurs-pompientaires

Nous avons évoqué le développement des dispaditifgpe créches d'entreprises.
Au sein des SDIS, il existe quelques démarchedaimes visant a faciliter la disponibilité
ponctuelle des sapeurs-pompiers volontaires. A dexemple, le SDIS 36 a mis en place une
convention avec une municipalité pour permettre aapeurs-pompiers volontaires de
déposer leurs enfants a la garderie en cas detdé&pantervention ou de retard pour les
récupeérer.
Une des propositions issues des tables rondesiségaren Haute-Sabne le 27 avril 2016 lors
du séminaire « le volontariat carte sur table »sigiait a la mise en place d'une période de
découverte de plusieurs semaines avant le recraten@ette mesure permettrait aux
candidats de tester en particulier leur disponéilD'autres mesures ont été évoquées, telles
que :
* Rendre visibles et accessibles aux managers Issuees du SDIS ou du réseau
associatif permettant d’apporter un soutien ramtiefficace aux sapeurs-pompiers
ayant eu un accident de vie.

* Accorder une souplesse particuliere aux personngssqgnt touchées par ces
évenements afin d’éviter qu’ils n’aient a choisitre leur vie professionnelle, leur vie
familiale et leur vie de sapeur-pompier sous caomakt négociées avec le chef de
centre.

» Utiliser I'ensemble des possibilités des systenge&estion individualisée de I'alerte
de facon plus précise.

* Sensibiliser les candidats SPV a la conciliatiors demps de vie lors de leur
engagement, recevoir les familles, expliquer lestraintes liées aux interventions
nocturnes, a une disponibilité 24h/24, et leurtefte la vie de famille.

Les bonnes pratigues adaptées aux sapeurs-porppiéessionnels

Les sapeurs-pompiers professionnels travaillentr paumajorité d'entre eux en horaires
décalés sous forme de gardes postées 24h, 12lpul8h. Les gardes sont jalonnées par des
rassemblements et activités a vocation opératimngli permettent en particulier de fixer
les fonctions opérationnelles et de transmettre abesignes. Ainsi, les mesures liées aux
flexibilités horaires (horaires variables d'emba)cemblent difficiles & mettre en ceuvre.

Cependant, une souplesse peut étre proposée pandraoraire afin de ne pas perturber le
déroulement opérationnel d'une journée. A titraeataple, des CI8 autorisent les absences
(sous forme de récupération) par plages de 4ho8h24h ce qui confere une souplesse
appréciable pour les agents. Pour compléter, pmégigue les gardes postées notamment en
24h et 12h impliquent des périodes « hors gardemséquentes. Ainsi en régime posté de
24h, les agents effectuent au maximum 8 gardesiiuramois.

65Centre d’incendie et de secours
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A Tlinstar de l'ensemble des personnels statutailesaut noter que les dispositions
réglementaires liées aux congés et autorisati@isehce sont particulierement favorables a
la conciliation des sphéres de vie.

Nous pouvons en conclure que les mesureflexébilité horaires ne constituent pas une
nécessité pour les sapeurs-pompiers en régimerd@tgpique. L'analyse de la pré-enquéte a
ce sujet confirme cette hypothéese.

Dans le domaine des comportementdes mesures visant a former les agents dans le
domaine de l'organisation du temps de travail glstign de réunion, le respect des problemes
personnels et leur gestion collective peuvent @tre piste intéressante a développer au sein
des équipes postées sous forme d'ateliers a themsx@mple.

S'agissant du «droit a la déconnexion », et dpolasité entre les sphéres de vie, il est
essentiel de préciser que les sapeurs-pompiersaate gpostées (professionnels comme
volontaires) sont trées connectés. Pour certaimgrd'@ux, il subsiste un lien quasi permanent
avec leur sphere privée, ou activités annexese Géttation peut étre perturbante pour le bon
déroulement de certaines activités opérationnelles.

Ainsi, une charte de bonne conduite liée a l'utilisation es téléphones portabledurant les
temps de garde, etfortiori en intervention, serait souhaitable pour amélitgsrconditions
d'exercice et la concentration des personnels.

Les bonnes pratiqgues adaptées aux sapeurs-porppéessionnels non postés

Dans cette partie, nous préciserons les mesures &él'encadrement sapeur-pompier en
régime hors rang.

Ce personnel principalement constitué d'officiersle sous-officier’/hommes du rang dans
une moindre mesure cumule a la fois des fonctipésationnelles et fonctionnelles. S'ils sont
en unités opérationnelles, ils cotoient quotidienest les personnels précédemment cités en
gardes postées. lls doivent ainsi organiser lempsedisponible entre les contraintes de
l'urgence, et celles du suivi quotidien de leuviserou groupement.

Ainsi, l'une des premiéeres bonne pratique qu'il ldenjudicieux de développer concerne
'optimisation du temps, la gestion des outils d@enmunication, la bonne conduite des
réunions, la culture de la performance en lieu &ce de celle de la présence
institutionnalisée. Des formations, coaching, atslia theme seraient une piste prioritaire
pour ce profil de personnel.

Dans le méme ordre d'idée, il semble opportun deldpper au sein des SDIS une charte du
droit a la déconnexion. Ce personnel ayant uneepdut temps des contraintes ne permettant
pas ce droit (période d'astreinte), il est nécessh mettre en place des regles de bon usage
des outils de communication le reste du temps.j&aib n'est pas d'interdire leur usage, mais
de permettre a ceux qui en ont le besoin, selopédesdes de leur vigle bénéficier d'une
déconnexion réelle, sans sentiment de culpabilité s'agit davantage d'un changement dans
les comportements qui doivent s'inscrire dans faelu

Le télétravail doit également constituer un axdrdeail améliorant I'équilibre des spheres de
vie. Il semble difficile de développer cette podii pour des personnels d'encadrement en
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unités territoriales, ou ayant un emploi directetrigna I'activité opérationnelle. Cependant,
beaucoup d'autres missions exercées par des appdars-pompiers ou PATS pourraient
étre compatibles avec le télétravail. Il convieoudrir une réflexion a ce sujet pour répondre
aux attentes besoins individuels de certains agents

2.7 Retour sur hypothése et synthése des préconisations

L'étude des travaux et statistiques existantesné®gtiens et recherches effectués, le recuelil
des bonnes pratiques actuelles permettent d'affiomeles SDIS doivent s'intéresser a ce
sujet notamment pour stabiliser leurs effectifs etrendre le travail des agents et
I'organisation plus performante.

Les sapeurs-pompiers volontaires, et en particuésrplus jeunes, vivent les évolutions
sociétales décrites précédemment. Certains d'entxe déja concernés par l'impact des
nouveaux modeles familiaux, mais aussi par celuladéi-activité du couple doivent de
surcroit gérer le temps nécessaire a leur engageiefaut que nos structures sachent
s'adapter a leurs contraintes. Plusieurs pistegt@ntiéveloppées dans le chapitre 2.6, lI'une
d'elles consiste a évoluer d'un systéeme de fonotiment souvent identique pour tous (une
semaine d'astreinte par mois) vers ymése en compte individuelle des contraintes
personnelles quotidiennes

Pour les sapeurs-pompiers professionnels en gastée la souplesse et la flexibilité horaire
souvent consenties pour les personnels adminfstratbuvent leurs limites. En effet,
l'organisation du service, rythmé par les missigmérationnelles, laisse moins de possibilités
a la flexibilité. Par ailleurs, leur régime de ta#lvfavorise des périodes « hors gardes »
prolongées, considérées comme favorables poumicilizdion des sphéres de vie. L'attention
du service doit étre portée vers la nouvelle géitgrale sapeurs-pompiers professionniets.
sens donné a leur travail, et 'autonomie consentipar leur encadrementpermettront de
les stabiliser et donc d'améliorer la performanobale de la structure. En revanche, s'ils ne
trouvent pas I'épanouissement au sein de leuriliraette génération n'aura pas de complexes
pour s'investir au sein d'activités annexes, ou enéens d'autres metiers.

Le troisiéme groupe étudié est constitué des pamsm'encadrement dont les missions sont
a la fois opérationnelles, fonctionnelles et adstratives. lls assurent également le lien entre
les différents profils de personnels et doiverdagder a leurs contraintes espace-temps.

Pour eux, la conciliation des sphéres de vie egeurd'équilibriste entre les contraintes de
services, opérationnelles, personnelles, socialdéandliales. Parmi les pistes proposées, la
mise en placé'une charte du droit & la déconnexioreur permettra de maintenir une forme
d'équilibre, pour ceux d'entre eux qui le souhaiten

Enfin, pour I'ensemble des publics étudides formations ou ateliers de gestion de
réunions, d'organisation de planning, et une sensiisation au respect par tous des
contraintes individuelles de chacunpeut constituer une piste d'amélioration visant a
améliorer la performance globale et individuellelien et place de la culture de la présence
« institutionnelle ».
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‘ SYNTHESE DES PRECONISATIONS ISSUES DES BONNES PRATIQUES ‘

Gérer les temps d'astreintes de maniere individuelle et non globale

Développer des partenariats avec les garderies collectives des communes ou EPCI (retard pour
récupérer les enfants, prise en charge non programmée)

Utiliser I'ensemble des possibilités des systemes de gestion individualisée de I'alerte de fagon plus
précise

Sensibiliser les candidats SPV a la conciliation des temps de vie lors de leur engagement, recevoir
les familles, expliquer les contraintes liées aux interventions nocturnes, a une disponibilité 24h/24,
et leurs effets sur la vie de famille

Former les agents dans le domaine de I'organisation du temps de travail, la gestion de réunion, le
respect des contraintes personnelles (priorité au face-a-face, tréve des mails, tempérer I'urgence,
éviter de perturber les vacances et maximiser la concentration durant les réunions)

Mettre en place une charte du droit a la déconnexion en y associant I'ensemble des acteurs du
SDIS

Sensibiliser les managers de proximité sur leur role vis-a-vis de I'équilibre des sphéres de vie de
leurs agents : entretien individuel, écoute vraie, adaptabilité dans les phases de vie « difficiles »,
recherche de solutions « gagnant-gagnant »

La derniére préconisation évoquée constitue lagi@ngulaire de I'approche « qualité de vie
en service » vue sous l'angle de I'équilibre dé®rgs de vies. Un manque d'écoute, une
posture inadaptée dans ce domaine peut conduterree, a un désintérét au travail, a de
l'absentéisme chronique, a des départs de la profesu des cessations d'activité pour les
SPV.

Cette approche nécessite une prise de conscierl@mdadrement, et un accompagnement de
terrain. Ce sont les décisions concretes, au ploshp des individus, qui peuvent avoir un
impact réel sur leur quotidien.

La posture manageériale constitue une des cléseapti gonduire notre organisation vers plus
de performance. Ce sont ces aspects qui vont @mdabpés dans la partie suivante.
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3. LA COMPATIBILITE ORGANISATIONNELLE ET
MANAGERIALE DES SDIS EN MATIERE DE SQVS

Aux échelons nationaux, les acteurs consultés ook tmis en avant des éléments
managériaux et organisationnels a faire évoluer pme meilleure prise en compte de la
SQVS dans nos structures. Majoritairement, ils igoeht la nécessité deevoir les
pratigues manageérialeshors opérations, de valoriser les collectifs, fasarle partage, de
donner de l'autonomie et des responsabilités, etc.

La précision du « hors opérations » est importacée,dans ce tour d’horizon des parties
prenantes, a aucun moment le volet opérationnekt n@paru comme prégnant.

Effectivement, en intervention, la doctrine et leatils de gestion opérationnelle et
commandement (GOC), qui est établie et diffuseel’ENSOSP/DGSCGC, fixe un cadre

d’ordre, des outils graphiques, des organisatichslénnées, partagés par tous les SDIS.

Ce sont bien des attentes fortes dans le domaitierdanisation et du management qui sont
evoquées. Et pourtant, lors de différents entrstiprincipalement ceux informels, nous avons
pu ressentir, outre une difficulté a mettre un eantobjectif sur le concepine certaine
réticence d’'une part des managers ou décideugs la mise en place locale d’'une politique
SQVS. llsévoquent généralement une incompatibilitévec la nécessaire qualité de service
et une situation managériale déja optimisée dansamexte budgétaire particulierement
complexe. Notons que cette inertie, ces freinssard pas propres a nos structures. Souvent
évoqués et désignés comme difficilement évolutii®s modes d’organisation et de
management reposent sur des structures trés Higsees, caractérisées par une « latitude
décisionnelle » limitée ; mais est-ce immuable @eFa cette situation, a ce regard porté par
certains, nous formulons I'hypothese dee attentes formulées dans le domaine de la
SQVS sont incompatibles avec la forme actuelle etigtorique d’organisation et de
management des SDIS

Tout d’abord, pour analyser cette hypothese, ngpbeerons nos établissements sous I'angle
de la théorie des organisations ; comprendre cecqostruit aujourd’hui nos modes de
fonctionnement et de management. Nous regardenorggue ce mode de management et
'exercice de « l'autorité » influent sur la SQVISous examinerons également comment se
composent nos populations et quels concepts régises interactions.

Dans un second temps, nous effectuerons un tooriddn partiel des pratiques managériales
« nouvelles » ou « a la mode », parfois rapproctiéda SQVS.

Enfin, de ces travaux nous chercherons a identi§#r existe, des outils ou des modes

manageériaux et organisationnels favorables a la SQkansposables a nos organisations.
Ainsi nos préconisations devront permettre soitdf#er nos établissements a la SQVS soit
de reconnaitre une incompatibilité de fait.
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3.1 L’analyse de I'organisation des SDIS et de leurs ptiques managériales

3.1.1 Les SDIS d’aujourd’hui, un modéle d’organisation sisingulier ?

Les SDIS sont souvent désignés comme des stracpamticulieres, parfois du fait de leur
gouvernance bicéphale, de leur histoire, de laifipée de leurs personnels (PATS, SPP,
SPV), parfois du fait de leurs missions, a la gpécifiques, mais étenduate(nier recour.
Mais d’'un point de vue organisationnel, est-ce amcfionnement si atypique ? Nous allons
nous interroger sur notre modéle et ses interagtiblotons que les contraintes liées au
mémoire nous obligeront a nous limiter dans le mEement de ces concepts.

Du point de vue des théories des organisations

Les théories des organisations sont devenues umpcltBétudes complexe et diversifié.
Celles-ci ont vu naitre une multitude de perspestievoluant vers une vision de
'organisation de plus en plus éclatée et prengpuiasur de multiples influences. La
caractérisation est donc devenue particulieremampliquée et multifactorielle.

En nous appuyant sur l'une des théories algmnisations, conceptualiségar Mintzberg
depuis les années 1$¥0nous voyons que cing modéles de structure préuinhi
e Structure simple

» Bureaucratie mécaniste(c’est-a-dire faite de régles, procédures, mogesatoires,
etc., I'organisation y est composée de rouagesipamnient réglés).

* Bureaucratie professionnelle(mettant la standardisation des compétences audueu
systeme).

» Divisionnalisée (organisation par centre de prodits d’objectifs distinct voire par
territoire).

* Adhocratie (organisation regroupant des expertdiffiérentes disciplines, réunis afin
de conjuguer leurs compétences respectives poisaean projet innovant - structure
souple, temporaire et possédant une fin déterminée)

Par choix nous n’entrerons pas dans le détail dewte des structures de ces modeles ni dans
I'étude de leursnécanismes de coordinatiorfau nombre de cing également).

Nous pouvons cependant remarquer qu’au regard ttie tbéorie, nos structures complexes
oscillent entrebureaucratie professionnelle et mécanistéNous constatons par exemple une
formalisation importante par le reglement (réglemetérieur du SDIS et des CIS, reglement
opérationnel, réglement de formation et d’évalumticéiglement départemental de DECI

etc.). Effectivement, plutdt que de formaliser teste ou le flux de travail, I'organisation peut
créer des reglements valables pour toutes lestisiigsa— tous les postes, tous les flux de
travail, tous les opérateurs. Ces reglements péwspEcifier qui peut ou ne peut pas faire
guoi, quand, ou, avec qui et avec la permissioguileAinsi, le pouvoir passe de I'opérateur a

56MINTZBERG Henry (1979) Structure Des Organisations : Synthese De La RetieeMontréal : Université de
Montréal.

67 Défense extérieure contre I'incendie
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celui qui congoit les spécifications, souvent uralgste de latechnostructur®. De cette
maniére, la formalisation du comportement condlatdivision verticale du travail.

En théorie, I'objectif d’'une telle formalisation péa technostructure est déduire la
variabilité et en fin de compte de miepxédire et contrdler le systeme C’est une marque
forte desbureaucraties a laquelle n’échappent pas les SDIS

Ordinairement, ce type d’organisation n’est possiple lorsque la structure opere dans des
circonstances stables nécessitant un faible nigdanovation. Bien que leur histoire soit
jeune et déja bouleversée, c’est bien le cas ddS 8Bns leur quotidien administratif et
financier, ainsi que dans de nombreuses fonctiopp@ts. Le systeme s’appuie sur le savoir
et la compétence des opérateurs. La plus grandie parla coordination nécessaire est donc
réalisée par la standardisation des qualificatiehglu savoir (chacun sait ce qu'il peut
attendre de l'autre, car il I'a appris).

Si sur le plan opérationnel, la variabilité est gonésente (chaque intervention est
particuliere, et differente des autres), les difés reglements (GOC, réglements de
spécialités, etc.) visent a la limiter, et de réelda part de I'improvisation dans la prise de
décision. On cherche donc a faire rentrer dansadeta des situations qui au départ auraient
pu demander plus d’autonomie de commandement.

Les SDIS correspondent pleinement au modéle dgdidsation bureaucratique de WéBer
qui se caractérise principalement par une divigigramidale des responsabilités et des
taches, I'application stricte de regles et procédumassociées a un contréle hiérarchique
important. Par ailleurs, les opérateurs sont résrpair concours et leur avancement dépend de

I'appréciation de leur supérieur.

Il est également intéressant de noter, comme légseuMichel Crozief’, que toutes les
organisations de ce type (privées, publiques, dtege concurrentiel ou non, en situation de
monopole ou non) sont attaquées par Wrys bureaucratique ». La seule différence entre
elles réside dans la surveillance qui est exergétes « symptomes de la maladie ». Pour les
entreprises qui sont soumises a la concurrence, alestes sont automatiques et
compréhensibles par tous. Pour les organismeduatisn de quasi-monopole (exclusivité de
leur mission), aucun signal d'alarme ne se déckerthinsi il n’y aaucune remise en cause
guand bien méme lescidences de fonctionnement se manifesteriEn I'absence d’alerte et
donc de prise de conscience, les évolutions saviesh ardues.

Des tentatives d’évolution vers un autre modele

Les différentes réformes réalisées a la faveudalesle départementalisation semblent avoir
contribué au développement de logiques organigatites et d’homogéneéisation conformes

8N|zET Jean, RHAULT Francois (2001)ntroduction & la théorie des configuration&dition De Boeck.
89BERNOUX Philippe (1985)La sociologie des organisation&ditions du Seuil.
"°CrozIER Michel, Pouvoir et organisationArchives européennes de sociologie, juillet 2009.
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au modele gestionnaire classique alors que notrena®leve en fait bien plus de la théorie
de modéles organisationnels spécifiques dits «wad®voir de fiabilité » ou HRG,

Incontestablement, les fondements de ces nouvileses d’organisation (flexibilité de
l'autorité, fort dévouement, entrainement, etc.htsen adéquation avec les pratiques des
SDIS, en situation opérationnelle.

Or, dans le cadre de notre étude, nous n'avonsigedifie de SDIS ayant déployé
globalement ce systeme. Certaines structures (3BIPar exemple) ont initié ce type de
réflexion, mais de maniere encore trés centré€apérationnel.

Peu de SDIS aujourd’hui semblent vouloir engager tetle migration organisationnelle. Le
colonel Marlot?® soulignait déja partiellement cette nécessité 'otganisation ne sera que
transversale, avec un minimum de procédures, peu dermalisme, pas de hiérarchiell

n'y a pas de centre de décision. Chaque membrauéshome et agit en coresponsabilité.
L’organisation se co-construit, 'énergie, lesimitzes viennent de ses membres. C’est de ce
choc de cultures que provient la créativité ».

Conséguences de notre systeme

L’oubli de ces principes a probablement contribu&salement progressif des difféerents
services travaillant alors pour eux méme, « en silos mogt pas pour I'ensemble du SDIS.

C'est donc bien notre niveau de formalisatiexcessif c’'est-a-dire la fagcon qu'a
I'organisation ddimiter la marge de manceuvrede ses membresgui borne les évolutions et
génere les frustrations paéfaut d’autonomie et de responsabilisation.

Avant de conclure sur cette notion d’organisatioois choisissons d'illustrer deux raisons
qui confirment encore cette difficile transitiote: puissance des forces externes et la notion
de cercle vicieux.

Le poids des forces externes

by

L’existence deforces de contrble externesincite I'organisation a étre particulierement
prudente dans ses actions, et a les formalisee mprelle doit pouvoir les justifier vis-a-vis
de I'extérieur. Ce type de contrble externe, p&listrer dans le cadre des relations usuelles
CASDIS, CD, autorité préfectorale, DGSCGC, CR@nais aussi, et de plus en plus avec les
« clients», qu’ils soient grand public, ou gu’ils soient amtre service ou une collectivité. Ce
contrdle a pour effet dccroitre la bureaucratisation de la structure a cause des exigences
gue l'extérieur peut avoir vis-a-vis de l'organieat au-dela de ce que la rationalisation
demande — alors méme que nous en comprenons dbjadtefficacité limitée.

"SFRASEC(2015), « La complexité culturelle et managériads &DIS »Note de I'Institut francais de sécurité
civile.

?DELTORT Bruno, BJLOT Mireille, FANCHINI Henri (2013), « Organisation a haute fiabilité ®)Rquelles
pratiques  opérationnelles ? », Artis-facta  [en  ligne]. Disponible  sur:  http://www.artis-
facta.com/ARTIS/Article%20LM19.pdf

MARLOT Michel (2013),ltinérances d’un officier de sapeurs-pompijet®s Editions Sapeurs-Pompiers de
France.

7“Chambre régionale des comptes
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Le cercle vicieux bureaucratique

Nos organisations sont basées sur des regles iompaiges, qui ne prévoient pas tout et
créent degones d’incertitude que les différents groupes cherchent a contrbés.militaires
pourraient parler du brouillard de la guétreCeux qui arrivent a en tirer profit ont plus de
pouvoir, ce qui frustre les autresles améne a demander plude réglescréant de nouvelles
zones d’incertitude8. Ainsi I'organisation bureaucratique est désigpée Michel Croziet’
comme incapable de corriger ses erreurs, car @fjmante encore sa formalisation.

Des modeéles de SDIS malgré tout différents

Les éléments théoriques présentés précédemmemgnfovolontairement un trait parfois
dénoncé par les équipes que nous avons rencomdréede I'enquéte restreinte ou de nos
entretiens. Mais il serait finalement trés réductée décrire les SDIS comme de simples
bureaucraties professionnelles ou mécanistes, abbegp d’évolutions ou d’'imagination.

Effectivement, il existe une autre facette de nogawisations ou on retrouve capacité
d’'innovation, d’adaptation, face a un environnemgrngeant, c’est-a-dire un secteur ou la
standardisation n’est pas la régle : c’ststructure dite « organique » avec le fameux
«who first...then what de Jim Collin€. C'est dailleursune évidence sur le plan
opérationnel et méme au-dela. Aujourd’hui, avec la réorganisatierritoriale et les
alternances politiques, les difficultés dans lesricements, les débats nationaux autour du
SUAP’®, etc.nos organisations cherchent inévitablement & innovea évoluer.

Et finalement,la structure SDIS n’entre pas dans une typologie uforme stricte.
Dailleurs le simple fait de vouloir classer a Bigtique des SDIS de catégorie A (Alpes-
Maritimes par exemple) et des SDIS de catégori€i€use par exemple) semble totalement
illusoire.

Ainsi, les SDIS demeurent desrganisations hybrides et multiples qui dans leurs
organisations, fonctionnelles principalement, siopent dans le pentagone des modeéles
d’organisation vers unieureaucratie professionnell&, sans s’y verrouiller.

Enfin, notons tout de méme que nos structures affmént pas au modele culturel frangais et
a la tendancepyramidale avec un style de direction paternaliste(directif) modéré ;
conséquence d'une distance hiérarchiqgue hautgc’est-a-dire la perception que le
subordonné a du pouvoir de son chef)un fort contrble de l'incertitude. Mais cette
tendance qui releve principalement de notre manii&reconduire nos hommes pourrait
evoluer ; devra évoluer.

SGénéral @spPoRTESVincent (2007)Décider dans l'incertitudeEdition Economica

"®ROULEAU Linda (2007), Théorie des organisations, approches classiquesogtemporaingsPresse de
I'Université du Québec.

"'CroOZIER Michel, Pouvoir et organisatiopArchives européennes de sociologie.

8CoLLINS Jim (2006)De la performance a I'excellencEdition Pearson.

“Secours d'urgence et aux personnes

80MINTZBERG Henry (1979)The Structuring Of OrganizationEyrolles, Editions d’Organisation.
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3.1.2 Les interactions homme / organisation

Avant de regarder nos pratiques managériales, faissns le choix de décrire quelques
interactions (ou réactions au systeme), toutesrgéiees d’attentes dans la SQVS.

Lorsque l'agent s’adapte a la bureaucratie

Une déviance de la bureaucratie professionnellel@stoir quelques opérateurs considérer
gu’ils sont ausommet de la pyramide et que les administrateurs sb au-dessous d’eux
pour lesservir.

Cette situation se produit quand I'agent considsre travail comme trop complexe pour
pouvoir étre supervisé par un supérieur hiérar@iou standardisé par des analystes. Cette
derniere caractéristique donne aux opératenss volonté parfois exprimée d’autonomie
dans leur travail et donc une source potentielle d&ustration pour « I'exécutant guand

elle ne peut étre satisfaite.

Cela peut, par exemple, se produire dans nos aa#mns quand les servickmnctionnels

« oublient » la finalité de leurs actions et entren opposition avec lggrritoriaux qui ne
comprennent pas la lourdeur des procédures, poustarvent indispensables a la bonne
gestion financiére, administrative, juridique, teicjue, etc.

Par ailleurs, la bureaucratie professionnelle retreodes problemes parce que le travail de
'opérateur exige qu'’il fasse usage d’'une capatié&écution. Ceci est sans doute approprié
pour des professionnels compétents et consciencMalheureusement, ils ne le sont pas
tous ; et les bureaucraties professionnelles sefdtivement impuissantes face a des
opérateurs qui ne le sont pas. Une des conséquentegie I'administrateur professionnel
consacre alorbeaucoup de temps a contrdledes activités qui ne devraient pas I'étre et a
traiter les non conformités surgissant dans lacsira. On constate dailleurs que les
administrateurs, particulierement ceux qui sonhideau €leve, ont des roles clés situés a la
frontiere de l'organisation, entre les professidsngui sont a l'intérieur et les parties
prenantes externes et que cette situation peubipagénérer usentiment de déconnexion
interne.

De plus, pour une partie du travail, I'exécutiohiggpossible sans un minimum d’adaptation
et de communication informelle ; le systeme est gmplement trop complexe pour étre
compléetement régulé. De fait, la standardisatiom alors étre accompagnéeaglistements
mutuels, ne serait-ce que pour faire face a I'imprévu. @ssent alors frequemment deux
hiérarchies paralleles I'une pour leprofessionnelsqui vadu bas vers le hautl’autre pour

les fonctions de support et de logistique, quduahaut vers le baset qui a la nature d'une
bureaucratie mécaniste. Alors méme que cette régulegpond a un besoin, elle peut étre
source de distorsions, d’autant plus quand le @rmire ces deux pyramides, concerne des
catégories de personnels différentes.

Concrétement c’est une situation courante danSIHS avec la scission entre les équipes de
soutien (principalement des personnels adminifgragt techniques) et les opérationnels
(sapeurs-pompiers au sens large), y compris poar ndissions non opérationnelles de
prévision, logistique. Les exigencdescendantesntrent en distorsion avec le quotidien du
terrain.
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L’hétérogénéité de nos équipes génératrice decdiffis

Comme le soulignait une note de I'IFRASECIes PATS se sentent réguliérement exclus
d’'une communauté opérationnelle relativement ferngte souvent peu valorisés, en
comparaison des régimes indemnitaires trés speéesicet avantageux pour les sapeurs-
pompiers. A catégorie équivalente, ils estimentiraum soutien organisationnel moins
important de la part de leur direction, une latuttcisionnelle limitée, et globalement moins
d’influence sur les décisions touchant a la vieSiUS. Les PATS évoquent également des
perspectives de carriere moins enthousiasmanteseaii@és de leurs collegues SHPE plus,
'opposition de la trés faible féminisation de refectifs SPP (4 % hors SSSM) face a leur
forte représentation chez les PATS (55 %) est égate un facteur déterminant.

Plus surprenants et relativement émergents, les&RBntent une injustice équivalente vis-a-
vis des SPV qui semblent bénéficier a leurs yewnd’attention accrue de la part des
managers. Ce sentiment d’injustice augmente ercpbet lorsque le climat du SDIS devient
difficile (trop forte ou trop faible charge de tedl reconnaissance et soutien organisationnel
minime, autonomie et latitude décisionnelle lim#éetc.).

Comme nous I'évoquions dans la section précédtgavolutions sociétales qui s'imposent
a nous semblent impacter encore plus spécifiquetasrdapeurs-pompiers volontaires, alors
méme qu’ils constituent une ressource fragile dispensable a notre systeme de sécurité
civile.

Mais au-dela méme du statut, une autre évolutiggacte toutes les organisations des pays les

plus industrialisés, c’est I'évolution perpétualie I'équation des valel¥s Cette variation est
source de bien des attentes formulées par lese&juip

Une pyramide individuelle des attentes et bes@nsge en
cause

De nombreuses études ont montré dee valeurs sociales
dépendaient largement de I'époqueA une réussite individuelle
effrénée succéde aujourd’hui le désir d'étre serbgureu®®. Les
valeurs sociales changent, les attentes divergenipdéle constitué par
la pyramide de Maslow semble partiellement baljois valeurs et leur
hiérarchie sont « secouées». Ce modele qui datarteses 1970 classe en
cing niveaux successifs les exigences de l'indigtddétermine que les besoin
d’un certain niveau ne commencent a jouer un réla partir du moment ou les
besoins de niveaux inférieurs sont largement satissf

Avec l'élévation du niveau de vie et la croissance du niveau moye
d’éducation, nos personnelst gravi les premiers degrés de la pyramidédls éprouvent de
plus en plus le besoin de se réalised’atteindre le dernier niveau sans étape, cengupeut

81FRASEC (2015), « La complexité culturelle et magwaaje des SDIS : fiabilité et vulnérabilité du rétel
de sécurité civile francais Motes de L'IFRASEC.
82Henry MINTZBERG (1979),The Structuring Of OrganizationEditions d’Organisation.

8Michel MARLOT (2013), Iltinérances d’un officier de sapeurs-pompijet®s Editions Sapeurs-Pompiers de
France.

54



étre fait que dans un travail élargiequation continue de changer et 'ordonnancement
des attentes les unes par rapport aux autres delagrius en plus variable entre individus, la
tendance au tout et tout de suite est bien prégnante.

3.1.3 Notre mode de management

Les définitions du management sont nombreuses, retiendrons celle qui le détermine
comme ladiscipline ayant pour objet deonduire, organiser une action collective efficace
et de prendre en comptedaordination des activités humaine¥. Nous faisons donc ici le
choix de borner notre étude au pilotage humain tEmerganisations, excluant ainsi d’autres
types de management, comme celui de la qualiteeda stratégie.

Le management intergénérationnel

Nos organisations subissent cimoc générationnel dans lequel se retrouvent aussi bien de
jeunes SPV de 16 ans ou SPP de tout juste 18-2@tadss actifs proches de la retraite
pouvant avoir dépassé 60 ans.

Cette situation n’egtas nouvelle ni spécifiquex nos structures, mais elle tend a se renforcer
compte tenu des réformes sociales et de l'allongémes carriéres. Ainsi des populations
issues de quatre générations différentes (baby-boofn Y et Z) se rassemblent et travaillent
ensemble, parfois avec frictions ou distorsions.

La génération X privilégie €quilibre entre vie et vie professionnellet elle a bien souvent
du mal a comprendre la génération Y. Pour cette derniéere en effet)tddté n’'est pas
toujours synonyme de compétence ; elle n'a pas gewe comparer aux autres. Enfin, pour
la génération Z, autrement appelé génération C pdoammunication, Collaboration,
Connexion et Créativit® il n’y auraplus de barriére entre vie privée et professionnelle.

Concretement ces jeunes générations disposenertedt différentes en ce qui concerne le
managementcommunication, relations hiérarchiques, objectifs conditions de travalil.
Ces différences sont souvent les causes de tenginrse répercutent sur le fonctionnement
des établissements publics et peut-étréine, sur I'intérét général de porter secours.

Cette situation est aujourd’hui bien prise en cammr la majorité des SDFS, qui mettent

en place les modes collaboratifs et appliquentagiié dans leur management, cherchant a
connecter ces générations et a les mobiliser erlsesnb des champs d’intérét partagés. Les
projets d’établissements qui se multiplient cesidees années en sont une illustration. lls ont
souvent permis de mettre en exergue que les gen& @lartagent finalement des systemes de
valeurs proches entre elles, méme si la jeune géogrest souvent stigmatisée pour étre
rétive a l'autorité. En revanche, elle n'est effeminent plus préte, contrairement a ses
ainés, a accepter les styles autoritaires et dirgfst.

Un autre volet en mutation est bien pris en corpptenos organisations aujourd’hui : celui de
nos modes deommunication, entre autres avec les inévitables réseaux sqc@auencore

84DGAFP (2013)Dictionnaire interministériel des compétences désiens

8_EZARD (2016), « Qui sont les travailleurs les pheureux, et quels sont les principaux facteurbatéeur
au travail ? »l.e Lézarden ligne]. Disponible sur : http://www.lelezardmfcommunique-13203522.html

8¢Entretien colonel Spies René, vice-président ANDSIS
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les MOOC Massive Open Online Coufsdinsi, comme le signifiait le colonel Marlot «e
grande partie du pouvoir des chefs qui maitris@nfiokmation, le savoir, vient de partir en
fumée§’ ».

Dans sa relation avec ses équipes, le nouveau eranagpeut plus étre celui d’hierle
commandeur sachamt et celui d'aujourd’hui ne sera pas celui de demé&e mode
manageérial se veut forcément évolutif.

Du commandement au management

Il faut avoir en mémoire qukhistoire des sapeurs-pompiers s’est construite sur la amse
place d’organisations de sapeurs-pompiers, comppsémmandeées, par ces derniers et donc
fortement marquées par le commandementCependant, I'évolution de nos structures
(moins strictement sapeur-pompier) et plus générahe les eévolutions sociales et
générationnelles de la derniére décennie dottement ébranlé le concept de
commandement d’autant que I'évolution des pratiques dans letese public a conduit a
I'’émergence du management, aujourd’hui intégré dasspropres cursus de formation.

De ce fait, aujourd’huije commandement a disparu en tant que modeéle uniquet
cohabite, voire semble se confondre avec certgipsstde management comme mode de
direction de nos organisatidfis

Il N'en demeure pas moins que notre civilisatiorderoe a été marquée par la mise en place
destructures fortement hiérarchiséesdans lesquelles le pouvoir militaire a souvengjon

role importart®. Nos SDIS n’échappent pas a cette représentadiantant plus avec nos
uniformes, nos grades, etc. Cependant, face auxgehzents sociétaux, les modeles
traditionnels peinent a apporter les solutions &g Désormais les organisations doivent
adapter en permanence structure, moyens et méthodes

Il est devenu indispensable d'étre tardéectif, participatif, persuasif ou délégatif, cec
parfois avec le méme collaborateurselon les taches auxquelles il est confronté.eCett
combinaison des modes de managemepbur une méme personne, voire pour une méme
équipe, dans une unité de temps est une complakiiic indéniable, mais c’est elle qui
permet de s’adapter infiniment mieux a la compéexies personnes et des situations. « La
direction des hommes demeure un sous-ensersbi@égique de la direction des
organisations ».

Les entretiens réalisés dans le cadre de I'engaéteeinte nous laissent penser que les SDIS
integrent de maniére trés variable cette néced'@tdlution.

Dans le méme temps, il faut reconnaitre que le cand@ment opérationnel qui constituait
'essence du travail « du chef » s’est réduit adéisiblement face aux taches administratives
augmentant de facon exponentielle. La conséquestcane perte de légitimité a I'égard des

8Michel MARLOT (2013), Iltinérances d’un officier de sapeurs-pompijet®s Editions Sapeurs-Pompiers de
France

88 jeutenant-colonel Julie BLAIDDE, (2012), Management et commandement au sein des ,SD@énoire
d’adaptation a I'emploi de directeur départemeathbint des services d’incendie et de secours.

8%Entretien Maxime MRAND, sociologue-consultant ressources humaines
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subordonnés alors méme que les évolutions soaaleduisent naturellement a une certaine
remise en cause de l'autorité.

Le manager de proximité dans un équilibre complexe

Le manager de proximité(officier de garde ou chef de centre, chef de dui@u de service,
etc.) doit porter des évolutions internes comme externes, statutaires, conjontgsrel
réglementaires ou sociétales qui peuvegite en opposition avec les réalités
organisationnelles de son propre périméetre(inadéquation grade/emploi ; baisse des
effectifs ; recherche d’économies, ett.)

Le positionnement doit alors étre strictemiaytl, mais s’intégrer dans la ligne hiérarchique
globale de la structure, ce qui crée un équilimmexe dans lequel le manager doit étre
capable d’obtenir’adhésion et la compréhension de son équipsans désavouer sa
hiérarchie.

La place de la hiérarchie dans I'organisation

Dans notre milieu qui peut apparaitre simple ettstment pyramidal, il est indispensable de
ne pas negliger ce que I'on appelle la régulatieriadigne hiérarchique. Cette ligne va
effectivement des cadres situés immédiatement ssede des sommets stratégiques jusqu’a
'encadrement de premier niveau, de proximité. @emiers ont autorité directe sur les
opérateurs et incarnent ce meécanisme de coordingfi® nous appelons la supervision
directe. Mais cette ligne d’autorité, allant du han bas, est de moins en moins « unique » ;
elle se ramifie, se détourne ou se contourne vai@ment.

Les interactions « hors cadre », faites de relatibmmaines qui ne correspondent pas
nécessairement a I'organigramme, mais qui se cpzdffinité, par sympathie, par envie de
travailler avec telle ou telle personne constitusouvent un mode de régulation de
'organisation. Ce type de relations est défini gl littérature spécialisée par le terme de
« sociogrammé! » ; I'ordre hiérarchique est bousculé

Cependant, comme Melville Dalt$nle note déja dans son étude des relations inftemel
dans une usine américaine, la structure formelfeitionne la structure informelle de trois
facons différentes : « d’abord, le systeme inforemaprunte les lignes de force créées par le
systeme formel. Ensuite, le systeme informel effiencé par le systeme formel parce gu'l
est en partie créé en réaction a ce dernier. Emfgysteme formel, qu’il soit pesant ou non,
exige au moins une conformité de facade a son g&ndr@’est également ce que développe
Michel Crozier au travers des « zones d’incertitud®u « zones de pouvoir » informelles. Il
affirme qu’elles peuvent constituer suivant le sai des catalyseurs, des modérateurs, ou des
inhibiteurs qu’il faut savoir identifier et sur [psels il faut pouvoir agir.

9%Entretien avec Olivier ACROIX consultant indépendant, en formation et évaluadiemrisques psychosociaux,
officier volontaire expert au SDIS23

9IMoREGA Cristina Elena (2008),'informel dans le cadre des organisatiohéaster Thesis.
92DALTON Melville (1959),Men who manage. Fusions of feeling and theory miaistration New York, John
Wiley & Sons.
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Rappelons que le concept de hiérarchie est tiré goec hieros (sacré) etarchos
(commencement).e chefc’est donc celui qui estapable d’affronter le sacré, I'intouchable,
le difficile. Il est aucontact de la difficulté, sa légitimité est fondéeur sa capacité a
s’adapter, a affronter les risques. Dans une organisatiorduaratique hiérarchique, «le
chef affronte d’abord le papier (production desadnstitutionnels) et son écran d’ordinateur
[...], mais surtout comme l'information ou la décisidoivent passer par lui, c’est lui qui est
devenu sacré, on ne le touche®pas

Dans l'image collective du sapeur-pompier, chacsh aors persuadé que ce qui fait
'essence méme d’'un chef, c’est d’avoir la capad&édécision. Mais cettéecision sacrée
forcement prise par une minorité, peut devenir @@ute frustration, d’autant plus quand la
|égitimité méme du chef est mise en doute. Le conttement n'a d’efficacité que quand les
subordonnés en reconnaissent la Iégitimité. Comous fiavons déja partiellement évoqué
dans le cadre du management générationnel, cegfitariée est de plus en plus remise en
doute,la position dans la ligne hiérarchique n’est aujoud’hui plus suffisante a I'exercice
de l'autorité.

Le concept d’autorité

Effectivement, « L’adhésion du subordonné au cleeendemande pas, mais s’obtient d’elle-
méme par lI'exemplarité du comportement et par lanassance de chacun en tant
qu'individu porteur d’un projéf ».

Actuellement, cette idée force, énoncée par le chatd_yautey il y a plus de 100 ans, trouve
encore écho, tout comme l'intérét qu’il porte aohiime et la conquéte de leur affection avant
la connaissance pointilleuse de leurs outils ehods.

Le sens méme du matutorité est parfois oublié, il est pourtant déterminant. Rtin
auctoritas il évoque la capacité de faire grandir ; autreindihd’augmenter l'autre, de le
faire devenir lui-méme. Ce n’est donc pas assavipauvoir ou une domination, mais bien
guider les gens et les aider a gradir

Effectivement, aujourd’hui notre vision de I'autériest trop souvent celle du mode romain et
du code napoléonien, c'est-a-dire une autorité atairthnce. Alors gu'il semblerait plus
judicieux d'adapter celle du monde grec et du mosémitique, c'est-a-dire une autorité
d’augmentation ; la personne ne veut pas étre kieyeut étre plug-orce est de constater
gue nos structures semblent peu disposées a agiteé.

On retrouve chez Max Weber, une classificationlégsimites :
« Autorité de pouvoir : elle provient des reglemefiss, etc.). Elle concerne la justice,
la police, I'Etat, etc.

» Autorité de fonction : elle provient des structioas (hiérarchies, etc.). Elle concerne
I'entreprise, la famille, l'association, les SDIS.

9S3MARLOT Michel (2013),ltinérances d’un officier de sapeurs-pompijet®s Editions Sapeurs-Pompiers de
France.

9Maréchal LYAUTE Hubert (1891)]e role social de I'officier édition LAVAUZELLE.
9Entretien Maxime MRAND, sociologue-consultant ressources humaines
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» Autorité de compétence : elle provient des savaasir-faire et savoir-étre d'une
personne ou d'un organisme.

Il est donc indispensable que nos cadres soientapacitéd’exercer une autorité de
compétenceet de sens, en appui de leur autorité de fonctiaiautant plus face a une
évolution sociétale qui tend a bouleverser leadteindividuelles.

3.2 Tour d’horizon de pratiques managériales

3.2.1 Des pratiques managériales innovantes

Tout d’abord il faut bien avoir conscience que nagement évolue moins vite que le monde
gu’il est censé « animer ». Ce postulat nous initepenser I'animation des hommes pour
plus d’engagement et de performance. Il faut davois faire confiance si on veut que notre
management évolue rapidement. Cela requiert urainecourage pour le « lacher-prise »
intrinseque a l'abandon du pouvoir des sachants darlogique encore trop présente du
command & contro{notion anglo-saxonne qui définit que celui quiidéa’est le chef).

Cette notion est trés bien abordée par Nicolas i@8fddans son article sur les pratiques
managériales. En voici les principaux points.

Quand on parle d’innovation, on pense essentietéerdel'innovation technologique. La
création de nouveaux produits de nouvelles tecksig&elon un sondage IPSOS de 2013,
72 % de la recherche et du développement sontéafenviron 5 a 8 % des effectifs. Mais
tres rares sont les responsables qui parlent devation managériale ». Au-dela de la
réorganisation et des systemes d’information, lgwincipes collaboratifs » arrivent en
derniére position. C’est trés certainement danse cdirection que se situe la véritable
révolution du management.

Comme nous l'avons vu depuis le début de I'ere siriklle tous les modeles de management
sont mis en place dans le but d’augmenter la ptodigc Le management est si rare dans
linnovation, car c’est surement le parametre lespilifficile a faire évoluer. En effet, un
changement de technologie prend entre 7 et 8 moishangement culturel entre 1 et 5 ans.

Les innovations managériales peuvent étre clagsédsux grandes categories :

 Les innovations de rupture: elles sont compléténdifférentes des pratiques
courantes.

* Les innovations intégratives : elles sont en répansx valeurs aux modes de pensée
et conformes aux comportements émergents de notiété (ex : la valorisation de
I'erreur).

La mise en place d’'une évolution managériale shiirgar plusieurs étapes :
» Casser l'ancrage des certitudes. Les personnes @rdanisations sont extrémement
résilientes au changement. Il est en effet trégcdiéef de remettre en cause ce que I'on
considéere comme une Vérité.

%CorpIERNIcolas (2014)Les pratiques managériales les plus innovantes clde.
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» Dépasser la peur de du changement. Etre dansftatioe de I'erreur

» Savoir résister a la pression sociale. Beaucougems renoncent a développer des
idées en se disant qu’elles sont irréalistes oallgs ne fonctionneront pas.

En fait s’engager dans des démarches d’'innovation amagériale suppose avant tout de
choisir d’apprendre a désapprendre.

Au vu de nos recherches, nous avons observé quitm de qualité de vie au travail repose
sur différents facteurs dont deux sont importaonts @mmorcer le changement : tout d’abord le
sens. Ce qui est le plus important, c’est donnesamns au travail que I'on exécute. Charles
Péguy avait une anecdote a ce propos : I'essargiglans le sens qu’ont les choses que nous
faisons. C’est indispensable pour I'épanouissemant travail. Les seconds facteurs
nécessaires a I'équilibre sont 'autonomie et Esponsabilités confiées. Nous retrouvons la
aussi le concept de 'autorité grec développé dansémoire.

Si la structure ou l'entreprise peut jouer sur ézamd facteur, le premier dépend plus
etroitement de la relation de I'agent ou du salaviéc son travail, de son choix professionnel.
La satisfaction est une coresponsabilité entrelerie et I'entreprise. Pourtant beaucoup de
salariés estiment qu’il appartient a I'entreprisdabs rendre heureux.

Nous vous proposons ci-dessous deux exemples tigyasidentifiées comme innovantes :

* En France, celle d&8DIS 71sous lI'impulsion du colonel Marlot, en complémest
I'organigramme territorial, un réseau transversaltelligence artificielle a été mis en
place pour résoudre les « problématiques sansnraanues ». C’est une illustration
de 'agilité et de l'intelligence collective.

* La compagniéAir France a instauré une charte « de non-punition de I'erseles
erreurs doivent étre signalées, mais en contrepatin'y a pas de sanctions
systématiques. Cette pratique favorise la libert#ctbn, la collaboration et la
confiance.

3.2.2 Les nouvelles pratiques managériales chez les mlites

L'organisation militaire a évolué progressivementung hiérarchie omniprésente
accompagnée d’'un devoir d'obéissance absolue yemmandement laissant une grande
liberté d’action et qui se concentre sur la seuj®ieation de la mission et des attendus.

Dans les sous-marins nucléaires, on observe uéauation de la hiérarchie classique,
structure dictée par l'impératif de fiabilité. Aofganisation hiérarchique classique — forte
stratification, ordre non discuté, formalisme — sgbstituée dans certain cas et sur certains
sujets une organisation radicalement différentévqit les experts et les anciens prendre le
leadership, la discussion s’imposer et le formadishsparaitre.

L'observation des sous-marins et porte-avions m@i@é met au jour un systéme social

présentant une double caractéristique : des intenscpermanentes entre tous les acteurs
dans tous les sens et un processus intense detifmmnsar le terrain ces deux meécanismes
étant étroitement imbriqués, facteur puissant alailfté
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Pour I'amiral Rickovet’, les deux éléments saillants sont la valorisationdle d’avocat du
diable et le droit de véto. Pour lui, 'organisatioe se résume pas a un organigramme. |l
s’agit d’'une société humaine, dont il faut finememendre compte de la dimension
sociologique.

L’armée britannique a adopté officielleméituftragstaktiken 1987 en la rebaptisamission
commandou « commandement de mission ». La doctrine qua eésulté une décennie plus
tard énonce que le commandement doit exercer unéd®a minimades forces de maniere a
ne pas limiter inutilement leur liberté d’actioe, $ubordonné devant finalement décider lui-
méme des meilleures voies a adopter pour le sulscEsmission. Ce principe est aujourd’hui
largement répandu, aussi bien dans lI'armée framggisau sein du corps américain des
marines ou dans I'armée d’Israél.

Karlen Robe®®, membre de I'école des HRO, exprime cette altar@ale la facon suivante :
« les organisations hautement fiables se strudtueas-mémes plutét hiérarchiquement
guand il ne se passe pas grand-chose. Lorsqueneunnnement devient incertain ou leurs
taches plus complexes, elles évoluent vers destgtas plus fluides qui permettent aux
prises décisions de descendre toujours plus bas kKiaganisation ou vers quiconque se
trouve le plus pres de la situation opérationnelle

La non-transmission d’'une erreur est méme élevémiag de faute. L'erreur humaine est
acceptée. Elle est source de progres si elle lesintient révélée. Aucune erreur révélée
n'entraine de sanction. Par contre, la faute esttemnée. Une erreur camouflée est une
faute.

Dans une organisation hautement fiable, les réggseuvent résulter que d’'un mécanisme de
jurisprudence opérationnelle transparent et pragreSlles ne doivent prendre la forme ni
d'un systeme rigide, qui se verrait de toute fagwwié, ni d’'un systéme de coutumes
paralléles, qui serait dissimulé. Gestion des gcarti suppose un investissement en temps et
en ressources.

Il' y a désormais une vraie prise en compte de diditét de compétence et notamment une
démarche de dépénalisation des erreurs.

C’est d'ailleurs ce que précise le général Abgakf d’Etat-major de I'armée de I'air (2006-
2009) qui a décidé d’engager une démarche de diégsiien de I'erreur afin d’instaurer un
climat de confianc®.

Comme il est plus facile de voir les individus deg dysfonctionnements, on a tendance a les
attribuer a des personnes considérées comme fautiee non a des mécanismes
organisationnels complexes. Ce biais contribuespnimnent au principe du « tout sanction »,
empéchant le développement des politiques de noitiquu et de valorisation des erreurs.

97« La méthode américaine e point publié le 26 janvier 2007.
98\loreL Christian (2012)l_es décisions absurdes Il : comment les évit&allimard.
9Compte rendu de la commission de la défense nitienales forces armées (2010), Assemblée nationale
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3.2.3 Les pratiques dans la fonction publique

En 2016, une enquéte sur les pratiques managéuales les collectivités locales a été
conduite par le magazirie lettre cadreen partenariat avec le cabinet Cap Nova. Le but de
celle-ci était de les recenser en proposant deEsesitangibles et mesurables pour les évaluer.

Publiée en décembre, la synthése compile les aésultune enquéte en ligne, complétée par
une série d’entretien auprés de 930 DGS/ER84e collectivités de toute taille.

Depuis 2014, les lois NOTRE et MAPTAM!? ont générés des réorganisations multiples au
sein des collectivités. Loin d’étre figées, deurrdi des collectivités déclarent s’étre
réorganisees ces deux dernieres années. Elleserd@dlautocritique de leurs ré-organisations
et pointent du doigt des difficultés managériakdtes que le manque de transversalité, des
procédures et prises de décision trop longue, leqoeade responsabilisation et de possibilité
d’initiative pour les cadres et agents.

Les « managers » expriment un changement néces$edrepratiques. En effet, lors de
l'enquéte les notions d’écoute, de décloisonnemeld, réactivité, de confiance et
bienveillance sont devenues essentielles pourgpiletir établissement.

Ainsi, pour eux, les principaux axes de progresd®ies nouvelles pratiques sont :
» L’'adéquation avec les attentes et évolutions saleigt
» Larecherche de I'efficacité et de la performaniobale
* Le renforcement I'implication, 'autonomie et lssponsabilisation des subordonnes

En résumé, il ne s’agit pas de plans lourds ehdagement majeur, mais d’actions simples et
concretes qui peuvent étre mises en place rapidemen

Ces nouvelles pratiques rencontrent des difficuétéeur mise en ceuvre et une certaine
résistance au changement. Les principales caus#sliées a lI'absence de soutien de la
gouvernance la peur du changement, les manqueslélgation et de responsabilisation.

Les écarts entre intentions et réalité des prasign@nagériales quotidiennes sont importants.
Peu de collectivités ont engagé des actions de ligpemetre social ou charte des pratiques
manageriales.

3.2.4 Les outils disponibles

Plusieurs guides, recueils sont disponibles poutrenen place et développer de nouvelles
pratigues managériales. En voici une liste non estine :

* Le guide de I'encadrantdans la fonction publique (DGFAP) : publié en 2Qbr le
ministére de la Fonction publique, ce guide eshouavel outil mis a disposition des
encadrants leur permettant de formaliser et derigalodes pratiques managériales
appropriées aux enjeux actuels de la fonction gubli La QVT y trouve sa place.

0Dijrecteur général des services / Directeur gémtrdladministration
109 oi du le 7 aodit 2015, portant nouvelle organisaterritoriale de la République
104 0i du 27 janvier 2014 de modernisation de I'acpaiblique territoriale et affirmation des métropole
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* Le guide du management du volontariaf DGSCGC) : mis a jour en 2016, ce guide
avec ces 57 fiches est une aide pour I'encadretel®d management des sapeurs-
pompiers volontaires au sein des SDIS. Plusieunsd® pratiques y sont énoncees.

* La norme BNQ 9700 800- Pratiquesde gestion favorables a la santé dans le milieu
de travail. Cette norme s'adresse a toute enteeprsorganisation, quels que soient
son type, sa taille, le produit ou service offélle peut totalement s’adapter aux
structures des SDIS. Elle fournit un schéma d’eraradnt et spécifie des exigences
en matiere de bonnes pratiques organisationnellemamagériales (favoriser la
reconnaissance, I'esprit d’équipe, la consultatiamplication, I'équité, la formation.
Prévenir les harcelements, la discrimination, etc.)

 Les chartes des pratiques managérialese développent également dans les
collectivités et les entreprises.

3.3 Les limites dans le déploiement des bonnes pratigsi@u sein des SDIS — retour sur
hypothése et préconisations

Notre étude nous a permis de mettre en exergueiguer’'est impossible, quies attentes
sont majoritairement atteignables Cependant, elle souligneertains points de nos
organisations, peu propices a la mise en ceuvreeddémarche SQVS. Nos populations de
salariés et de volontaires ont évolué, notre osgdinin est particulierement hiérarchisée, les
contraintes externes augmentent et peuvent gémérgress sur la structure qui tend a crisper
'organisation. Mais cette situation n’est pas peopu SDIS, lincertitude, les évolutions
sociétales, le « poids de I'histoire » impacterasimnent toutes les organisations et pourtant
d’autres ont su muter ; il est indispensable pawsmde progresser.

Le regard sur d’autres pratiques managériales lgs’soient assez proches ou éloignées de
nous, Nous a convaincus que nos établissementemesiadapter a une véritable politique
SQVS, sans modification profonde de notre orgamisatNos structures pyramidales,
direction, pble, groupements, services, bureauxgrduétre conserves. L’indispensable sera
alors de travailler sur la transversalité entre eestés, sans effets silos, en permettant les
remonter du bas vers le haut, en favorisant learégs latéraux.

Rien ne permet de dire que les attentes dans le dame de la SQVS sont incompatibles
avec nos structures La conditionsine qua nondemeure évidemment la qualification des
attentes ; il faut détermineun contenu partagé au concept SQVS et ce travail doit
d’effectuer sans craintégcalement éventuellement sur la base d’'un cadre natiomeahnee
nous l'avons vu en premiere patrtie.

Le travail important est également a réaliser dymt de vue managérial. La diffusion de
bonnes pratiques est de plus en plus répandue |esaisises en ceuvre demeurent encore trop
timides. Les blocages psychologiques doivent &véd, la SQVS n’est pas antagoniste avec
le role de la hiérarchie, nous avons tous a y gagmeadrant de tout niveau, agent de tout
statut, victimes secourues.

La littérature dans le domaine de la mise en cedvmee politigue SQVT est riche, nous ne
présentons que les axes qui nous semblent le gastés a notre type de structure ; en nous

63



limitant évidemment a notre domaine d’étude spgedi: management et organisation (hors
opération).

3.3.1 Redonner de l'autonomie aux équipes

La prise en compte du modeéle Kasarek

Ce modele, portant le nom de son auteur, assocéé® @util, le questionnaire JE® (Job
Content Questionnajy est probablement a ce jour le plus répandu qtlus utilisé pour
conduire un diagnostic de I'état de stress profese|.

Ce modele illustre que la combinaison d'uiaéble latitude décisionnelleet delourdes
exigences de travaigénérent une insatisfaction du travail, mais surtme forte pression et
des problémes de santé mentale. Face a cettei@ituptil nomme lejob strain I'auteur
préconise la réorganisation du travail.

A cette situation d@b strain il ajoute une troisieme dimension : le soutieniaoau travail.
C'est-a-dire le soutien social, socio-émotionneteehnique, fourni par les collégues ou les
supérieurs. Celui-ci joue un role de modératewawss des effets négatifs. Ce soutien doit
cependant prendre quatre dimensions: instrumental@angible / informationnelle /
emotionnelle.

Ainsi, un opérateur dans une situationjole strain qui ne dispose pas d’'un soutien social
satisfaisant présentera le plus grand risque peasté et sera dit &o-strain

C’est un équilibre a trouver par I'encadrant dexprité, entreautonomie laisséea son
équipe etcadre a respecter tout en lui assurant Igoutien indispensable et I'interfacage
avec les échelons supérieurspas nécessairement évident quand le réglemerggbcratie)
prévoit tout. Le manager doit étre le catalyseus Hennes initiatives, le chef d’orchestre
d’'une construction commune.

L'inévitable etdouce co-construction

Dans ce cadre, mais aussi parce que les atterdemgdats ont évolué comme nous avons pu
le mentionner a de nombreuses reprises, I'encadfaibtmettre en ceuvre une démarche
qualifiée de « doud®*», avec des méthodes qualitativiespliquant localement les acteurs
dans I'élaboration des solutions aux problemeslgjuancontrent dans leurs situations. Il ne
peut plus s’inscrire dans une logique dite « dusgant recours a la quantification et qui
s’appuierait sur une posture experte de l'interméndne des difficultés est alors de pas
craindre de dévoiler des écarts< éventuellement conséquents entre les presergpsar le
travail et sa réalité au quotidien ». Dans cettggloe, il est également important de mettre en
place unepolitique d’acceptation de l'erreur, comme nous l'avons évoqué au sujet du
HRO.

103 ARASEK Robert A. et HEORELL Tores (1990)Healthy Work — Stress, Productivy, and Reconstactf
Workinf Life Basi Books.

104 ARSENTY Laurent (2015)Quel management pour concilier performances et-Bie@ au travail ?Edition
Octares.

64



Il ne faut pas redouter que les échanges entragiests, nouvellement rendus possibles ne se
transforment en autant de « mise en péril destates hiérarchiques », mais il fautofiter
de l'intelligence collectiveainsi créée pour atteindre les objectifs assignés.

La co-constrution, c’est-a-dire lawmstruction avec I'équipe doit devenir le managemen
du quotidien et ne doit pas étre considéré uniqguement commeagompagnement au
changement.

Par ailleurs, cette maniére de travailler n’estg@dement une facon originale d’améliorer et
d’enrichir les projets initiaux par la prise en qum d’'idées nouvelles ; elle est aussi « une
facon de détecter des talents » qui seraient r@st@mnus si on ne leur avait pas donné
I'opportunité de s’exprimer et de s’engager avetivation'®.

Permettre & chacun d’innover

L’'innovation n’est pas réservée aux « chefs pu aux « chercheurs ». Le pourcentage de
personnes capables et désireuses d’innover, désgaliagir, est le méme dans toutes les
strates des organisations, et finalement, c’estegwils sont plus nombreux a la base plutét
qu’au sommet©®,

Les acteurs des SDIS, organisations a haut deediadilité, doivent résoudre les problemes
de facon beaucoup plus expérimentale et diversifigene le feraient ceux d’une organisation
gestionnaire classique, afin d’éviter l'usage deocpdures inadaptées aux exigences
d'immédiateté de situations imprévisibles.

Pour transformer cette contrainte en opportunitgggdnisation et le management doivent
acqueérir un certain nombre de capacités :

e une capacité a considérer les évenements anorimatendus ou extraordinaires non
comme des accidents, mais comme la conséquence damjonction particuliere de
parametres ;

e une capacité de résolution de probleme créative ;

* une capacité a remplacer n'importe quel membre rdupg en cas d’absence et a
assumer de front une compétence spécifique ;

e une capacité a multiplier les sources d’informatdaifiérentes pour construire une
représentation cohérente et pertinente d’'une éédyjihamique.

Ces capacités ne sont pas inconnues des sapeupsep®iiu point de vue opérationnel, mais
beaucoup d’entre elles sont considérées comme iardés » ou « exotiques » une fois
appliguées en situation administrative ; une owvertl’esprit est nécessaire.

109 eBeAU Jacques (2015)/ne approche humaniste et bienveillante des relations manager-managé, Edition
AFNOR.

108V ARLOT Michel (2013),Itinérances d’un officier de sapeurs-pompietes Editions Sapeurs-Pompiers de
France.
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3.3.2 Valoriser les collectifs et le vivre ensemble

Transformer l'incertitude en capacité d'innovatiaisl’envie

Que seront les SDIS en 203W&s pistes de réflexion sont nombreuses et c’adtedirs la
guestion posée a un autre groupe mémoire de chgfalmement — promotion 2017. Mais
face a ce brouillard, il faut faire confiance aofhme qui posséde une tres grande capacité
d’autonomie de décision, d'initiative et d'adapbati Il est méme le meilleur outil
d’adaptation a l'incertitudé’. Il faut s’appuyer sur cette capacité. Le prindipedamental est

de libérer la capacité individuelle d’initiative tout en I'encadrant pour que l'action
collective conserve un sensin but.

« Le leader qui accepte I'incertitude comme seelgitade se donne immanquablement une
longueur d’avancé® ».

La performance, la vraie, celle qui permet de psepcet maintenir un service public de
qualité nait de l'envie. L'envie nait du sens qoe lkdonne a l'action. Ce n'est qu'en
nourrissant ce besoin fondamental que les coltectiimme les individus peuvent atteindre
une réelle excellence et donner le meilleur d'eé@mwmed®. Les SDIS ont la chance de
porter un véritable sens dans leur action porter un secours de qualité, équitable, etestil
donc indispensable que «le groupe SDIS » touteemtiisse s’approprier cette mission,
chaque maillon doit mesurer gqu’il est individuellsmh nécessaire a la finalité de I'action ;
gu’il soit en civil ou en tenue, sur le terrain@dans un bureau.

Disposer d’'un projet commun porteur

L'observation d’équipes hautement performantesleégae la coopération effective découle,
d’abord et avant tout, d’'un état d’espritddtine culture du collectif qui placent chacun en
acteur de la réussite collective. Cette coopéraffiniente'® débute le plus souvent par un
diagnostic partage€, une vision commune des enjeube® opportunités de I'équipe. Elle se
caractérise par un engagement réel de la dirediatégique de I'établissement et une
volonté des acteurs d’aboutir a des solutions des propositions co-

élaborées. -
& Réfléchissons ensemble

Certains SDIS se sont lancés dans des démarchety/pée projet
d’établissement, en partageant autour de la natior porter secours »
en l'appelanfil rouge (SDIS d'llle-et-Vilaine), vision (SDIS du Tarn-et &=
Garonne),objectif ou axiome (SDIS du Cher). Dans tous les cas, cf
démarches sont co-contruites, en groupes de trawait 'ensemble des|
catégories de personnel. Ce type de travail egréalable indispensable v e .
et va dans le sens des préconisations ministérigliela construction =, s i $9S & ¥,

107Général EsPoRTESVincent (2008) Décider dans I'incertitude Edition Economica
1088oFFA-CoMBY Paule (2017),.e Leader Collectif - Un nouvel art du pouvoiEdition DUNOD

109MicHEL Jean-Dominique (2016hlog anthropologie et santé, bien-étre au travailderniere arnaque a la
mode.

1ITRANCHON Cédric, « Viser une performance collective exaapielle »Harvard Business Review France
novembre 2014.
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d’une culture professionnelle et des valeurs commg des objectifs partagés et des regles
d’organisation propres et acceptées de'fous

Cette notion de valeur n’est d’ailleurs pas neetnematiere de motivation comme peuvent
l'illustrer différentes théories motivationnelleSertaines structures comme 'ENSOSP ont
méme réalisé un travail sur les valeurs en préagstie leur projet d’établissemEnt

S’assurer d’'une culture commune

Comme le soulignait le comte Von Mol#k& la complexité de la bataille militaire dans son
environnement reelfriction) n’est gérable que par «une grande liberté d&pation et
d’action laissée a ses grands subordonnés d’aboedcommunauté de culturemilitaire et

de doctrine d’emploi ensuite », cette derniere deparmettre de faire converger jugements
et initiatives individuelles en un tout cohérents/ke but commun.

Autrement dit, 'autonomie est indispensable poue ¢g groupe, la structure atteignent son
but, a condition que celui-ci soit connu et quecldture (aujourd’hui souvent évoquée en
« culture d’entreprise ») soit suffisamment prégeampour «formater a minima le
cheminement de décisibifi ». La finalité « porter secours » doit étre pagggout comme la
volonté d’augmenter la qualité du service publiendaciliter I'acces aux administrés.

Réviser la méthode de dialogue

Comme a pu le décrire le colonel Marlot, en Frafeéjalogue social est trés norméentre
les nombreuses instances paritaires (CHS, CT, CAR)est parfois pas facile de lier les
dossiers, pas facile de donner du sens aux dossiasversaux.

Fort de ce constat, il avaierité de mettre en place au sein de son SDIS unetarxe
informelle de concertation sur I'ensemble des sujets prétant a discussiotte @Qastance
informelle a plutdét été bien acceptée par les asgdions représentatives. Avant cette
révolution le principal écueil était 'absence d’expressttenla diversité. «a diversité des
points de vue apparaissait alors au grand jourPour moi, c’était trés positif, mais tous ne
partagent pas ce point de vlia. diversité empéche d’'imposer son point de vyelle dilue

le pouvoir, ce peut étre vu comme une merate.

Depuis, d’autres SDIS ont initié ce type de négamiahors cadre, tel le SDIS 36 qui met en
place dans ses unités opérationnelles des réudmm®ncertations « ouvertes ». Cependant
ces innovations ne peuvent venir gu’en complémestilstances réglementaires. Pour autant,
'actualité politique et I'évolution actuelle duadt du travail pourraient voir modifier le
paysage des instances consultatives. Il est cepemraeore trop tét pour en mesurer le
déploiement dans nos structures.

Ministére de la fonction publique (201 Buide de I'encadrante et de I'encadrant dans lactim publique
112)érdme ERNOIA (2013), Recueil des valeurs, ENSOSP.

13Comte Von MLTKE (1870),correspondance militaireLivre histoire international.

4Roland ROBEVEILLE (2015),Manager I'innovation autremenEdition Gereso.

USMichel MARLOT (2013), Itinérances d’un officier de sapeurs-pompietes Editions Sapeurs-Pompiers de
France.
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3.3.3 Augmenter nos aptitudes managériales

Rester ou redevenir un manager de proximité etudtidjen

Nous avons évoqué la nécessité d'un engagemeatdiecttion (comité de direction, comité
élargi, bureau du conseil d’administration, et@pur le pilotage et la stratégie d’une
démarche SQVS, cependant la réussite ne seraiedfegte sinos modes de management

évoluent jusqu’au dernier maillon de la structure

Le management, que notre structure pense pratibgmris plus de 10 ans (modules MNG

a différents échelons fonctionnels), reste la praaéresse des relations humaines, il a parfois
ete déformé ces dernieres années par de exigeecesahdement » et une diversité des
missions dévolues a I'encadrement de tous nivdaasxce fait, le manager peut s’étre éloigné
de I'engagement quotidien auprés de ses équipeséfikit de soutien des agents, conduit a
un sentiment de non reconnaissance et a une déxtoti’.

Le management du travail, c’est-a-direninimala prise en compte du travail réel, I'attention
guotidienne accordée a la régulation des tensmméréntes a l'activité, le repositionnement
de 'encadrement dans ses missions de soutieraeintétion d’équipe, est la forme concréte
de ce que nous devons mettre en pffcex Donner du travail, c’est un travail et cela se
travaille*t® ».

Il est indispensable deavailler sur le quotidien bien plus que sur les grands expfdftsde
trouver I'agilité pour que le travail se fasse bide mettre en place des stratégies pour bien
faire malgré les contingences et de procéder atserdumage des tensidfis.

Notre réussite dépend de notre capacité a gérérveosent les paradoxes dans un contexte
de pouvoir d’action fortement contraint. Les eneats doivent donc « avoir la capacité a
trouver de fagon créative la réconciliation de dpgis, antinomiques, mais indissociabiés.

Le colonel Marlot I'exprime ainsi: «Le "chef naau modéle" devra faire preuve de
congruence, trouver une cohérence entre ce qu,icdigu’il pense et ce qu'il fait. Il devra
faire preuve d’empathie, écouter avec la bonnedigt>®. »

L’encadrant doit étre capable de se repositionoaticuellement, « je fais avec les gens que
jai, a l'endroit ou je suis avec les moyens quai,j’de maniére collaborative et

18anagement

1"Commandant @UBERT Jimmy (2014)La mise en place stratégique d’une nouvelle appeodh la santé et
qualité de vie au travail comme levier managériakeonomique au sein d’'un SDISémoire de formation
d'adaptation a I'emploi de Directeur Départemefithbint (DDA), promotion n° 12 Mémoire réalisé enevde

l'obtention du Master d'Etude.

118 aurent KARSENTY (2015),Quel management pour concilier performances et-Biea au travail ?,Edition
Octarés.

1% Quand le travail, c’est du plaisir 3 Express emplgi30 mai 2002.
20Gilles Rou (2017), « Pratiquer la QVT sans le savoiFegus RH
2IEntretien Marc REDEL, chronobiologiste, docteur en sociologie,SPV.

122PeTIT Valérie, DELANCHE Marieke, #MEL Hager, FOURIET Segard (2017), « Promesses et paradoxes du
leadership public : une étude sur les dirigeantle & sphére publique ». EDHEC Business school.

123\ ARLOT Michel (2013),ltinérances d’un officier de sapeurs-pompietes Editions Sapeurs-Pompiers de
France.
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transparente ples contraintes sont alors assumées par l'a@tetitmieux acceptéees par les
agents$?,

Il faut manager dans son juste périmetre, mais aussi danmtégralité de celui-ci. La
limite de la bienveillance est a balancer avetéli&t du service ; c’est un équilibre complexe
et indispensable.

Dans ce contexte, il est plus que jamais nécesdairaettre en placges relationsavec ses
eéquipes qui ne reposent non plus sur le seul liénatthique, mais sur une véritable
communication « de terrain »

Le manager doit prendre en compte chaque collaharatans sa singularité et étre attentif a
la diversité des parcours et des profils. Concdrieamanagement transgénérationnel évoqué
préecédemment par exemple, son réle est de veilllx Bonne insertion des différentes
générations au sein de son éqtApel doit favoriser perpétuellement le vivre ensemble

Plus qu’'une autorité, qu'une position hiérarchigme qu’'un pouvoir, le manager doit
travailler sonleadership, c’est-a-dire sa capacité a susciter la partimpavolontaire des
personnes et des collectifs au regard des objgmbissuivis. Cela repose sur la notion de
participation volontaire, qui se distingue de ldio d’autorité. Si I'autorité est déléguée par
I'instance hiérarchique en fonction du poste occlgéeadership fait implicitement référence
au processus d'attribution, c'est-a-dire aux métraes d'identification positive et repose
donc sur cetteombinaison complexe et personnelle de savoirs, savfaire et savoir-étre

qui n'est pas octroyée avec l'obtention d’'un pastejui releve de la capacité de prégnance
gu’une personne peut avoir sur d’autres.

Comprendre et se jouer des valeurs

— Conformité

Les valeurs sont un concept central degences
sociales depuis leur origine. Pour Durkn'?¢
comme pour Webét’, les valeurs sont 8
fondamentales pour expliquer
I'organisation et le changementau niveau . -
" N . o Dynamique -

de la société comme a celui des individus ~ etopposition

les utilise pour caractériser les individus . des valeurs

les sociétes et pour expliqueles | o Avnomie
motivations de base qui sous-tendent‘\_/ \
attitudes et comportements

La théorié?® identifie dix valeurs debase, . -
differentes en matiere de motivations, etrit la \

24 ntretien avec Olivier ACROIX consultant indépendant, en formation et évaluat@srisques psychosociaux,
officier volontaire expert au SDIS23

23viinistére de la fonction publique (201 Buide de I'encadrante et de I'encadrant dans lactim publique
126pyrkeIM Emile (1911) Jugement de valeur et jugements de réalltés classiques des sciences sociales.
127MazUIR Frangoise (2004),e processus de rationalisation chez Max WEBERition De Boeck.

1285cHwWARTZ Shalom H. « Les valeurs de base de la personnéorie, mesures et applicationsRevue
francaise de sociologjevol. 47, n° 4, 2006, p. 929-968.
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dynamique des oppositions et des compatibilitéseeptles. Certaines valeurs sont en
opposition avec d’autres (par exemple la bienvaida s’oppose au pouvoir) tandis que
d’autres vont de pair (par exemple la conformitiaetécurité).

Selon cette théorie, il est probable que ces valsaient universelles parce qu’elles trouvent
leur source dans au moins une des trois néceskdtéexistence humaine, auxquelles elles
répondent sans hiérarchie (satisfaire les besoinbbdgiques des individus; permettre
I'interaction sociale ; assurer le bon fonctionneiret la survie des groupes).

La théorie décrit les relations de compatibilité@@intagonisme que ces valeurs entretiennent
les unes avec les autrés structure des valeurs

Cette partition en dix grands types est une comt@atbitraire de cette théorie spécifique.
On peut effectivement diviser le domaine en plusnmins de valeurs de base selon les
besoins et les objectifs de l'analyse. Le recues daleurs de FTENSOSP par exemple en
comporte 36 classées en 3 chapitres (humainegssiofnnelles et républicain&s)

Dans tous les cas, la personleefravailleur, adapte ses valeurs aux circonstansede sa
vie. D’'une maniere simplifiée et hors exceptions, st possible de dire gqu’il augmente
limportance qu’il attribue aux valeurs qu’il peuwtteindre sans difficulté et diminue
limportance des valeurs qu’il ne peut pas atteandr

Face a cette analyse, il parait indispensablel’qneadrant adapte son management a sa
propre population cible et qu’il décrypte les échdés de valeurs auxquelles il se
confronte. Dans nos structures, un sous-officier sapeur-pemprofessionnel « ancien »
(avec un régime indemnitaire favorable entre ajtiisposera forcément d’'un équilibre de
valeurs tres différent de celui d’'un jeune PATSyndcontractuel ou d’'un sapeur-pompier
volontaire en recherche d’emploi. Pour autant letule n’est pas si simple, le schéma
individuel, les accidents, I'expérience de vie, etodifient encore chaque individu. Le travalil
du manager consistesauffisamment bien connaitre ses équipgsour savoir quelseviers
manageriaux (valeurs) utiliser a quel moment. Ce travail ngsssible que pour un effectif
resserré Ainsi, il est indispensable de positionner réakdat desnanagers intermédiaires
au bon niveau Par exemple, un chef de centre comportant plusl®@ personnels
(SPP/SSPV/PATS), ne doit pas se considérer commatager de proximité de I'ensemble
de ses personnels, mais bien comme un encadratiadi&nts.

S'initier a la théorie des motivations

Alors méme gu’elle parait simple, cette notion dativation est finalement complexe et fait
'objet de nombreuses approches théoriqidmus avons fait le choix de n’en retenir que
guelques-unes, qui recroisent nombre de pointsdéi@sévoqués.

L'une desdéfinitions admises de la motivation consiste a la décrire menétant «le
construit hypothétique utilisé afin de décrire fesces internes et/ou externes produisant le
déclenchement, la direction, l'intensité et la stamce du comportement » [...] elle est une

129CERNOIA Jérome (2013Recueil des valeurENSOSP.
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des composantes de la performance au tfd%all a été démontré gua performance est
fonction de la motivation, certes, mais également des capacités de l'indigtcdu contexte
dans lequel il évolue.

Nous avons évoqué précédemmenthiorie de Maslow « secouée », certains diront méme
gue malgré son caractere référenee a été relativement peu vérifiéadans la réalité ;
principalement a cause de la structure trés hiéisge des besoins. En réponaéjerfer
(1969)3! propose une théorie des besoins moins dogmatigus kh hiérarchie, mais qui
stipule également que c’est la sensation de begoimotive I'individu au travail. Alderfer
recense trois types de besoins : d’existence, dalsbté, de développement. Il n'impose pas
de hiérarchie dans 'apparition des besoins mémea sonstate une certaine progression dans
leur développement. Toutefois, son modele résigexmue celui de Maslow a I'épreuve des
faits étant donné qu’il est moins strict dans sacsare.

Toujours dans l'optique selon laquelle c’est laovdé de satisfaction d’'un besoin qui motive
les individus McClelland a proposé en 196%2 sa théorie selon laquelle un des trois besoins
gu’il a recensés prédomine chez chaque individinfite sur sa motivation. McClelland
propose trois catégories de besoins, sans aucéradtiie : Affiliation / accomplissement et
puissance. La personnalité de chaque individu estjuée par la prédominance d’'un des trois
besoins qui sera la force motrice qui influerasses comportements.

SelonHerzberg, si on veut motiver les individus au travail, @dut jouer sur les facteurs de
satisfaction (facteurs motivateurs). Ce sont letefas relatifs au contenu du travail : la
réussite, la considération, I'autonomie, les respoilités, 'avancement.

En complémentles théories de I'équité et de la justice organisannelle stipulent que les
individus sont motivés des lors qu’ils percoiveatr situation comme étant équitable en
comparaison a d’autres individus de référencesitasficant othersSelon Adams, l'individu
effectue le rapport entre les avantages qu'’il getie son emploi et les contributions qu’il
effectue pour I'organisation ; il va ensuite congraau ratio d’autres personnes.

Les théories de l'autodétermination énoncées par Deci et Ryan (1985), déterminentegue
individus sont motivés par le fait de sentir compétentscapables d’arriver a leurs fins et de
contréler leurs comportements bref, dese sentir autonomes

Nous sommes désormais loin de « I'ouvrier-aliéme¥'ére taylorienne et il est central pour
les managersl’avoir a I'esprit ces théories et une fois encoree connaitre son équipe
pour enpiloter les motivations et maitriser la libération desrgres.

I0TAE et IAE Toulouse (2016),es théories des motivatians

BIALDEFER Claiton Paul (1969), « An empirical test of a néweory of human needs Qrganizational
Behavior and Human Performanosl. 4, n° 2.

132 David McCLELLAND (1961),The Achieving Societfhe Free Press.
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3.3.4 Synthese des préconisations

Les demandes dans le domaine du management sditulErement fortes et comme
beaucoup d’autres organisations, nous devons @treapacité d'agir efficacement pour
améliorer la SQVT dans nos structures.bouleversement organisationnel ne semble pas
nécessaire(la conservation de nos organisations fonctioesedt territoriales est possible),
par contrela réponse passera obligatoirement par l'adaptationde nos pratiques
manageriales qui devront faciliter les échanges, dépassacbtdéingence de I'organigramme
et des effets silo, en recherchant la transveésalds travaux et la mise en exergue des
compétences.

La conférence organisée en septembre a 'TENSOS®I|daradre desocturnes sur le theme

du management libér€, ainsi que l'article d’expert qui en est i$$wont partiellement dans
cette direction, indiquant que ce concept nécesdite « reconstruire collégialement
'organisation et décentraliser la prise de décisau sein des équipes pour favoriser
'autonomie et leur créativité ». La transpositioteégrale de cette organisation aux SDIS n'a
d’ailleurs pas été recherchée, sans doute caintéed sont trop prégnantes (perte de repéres,
erreur ou mauvaise prise de décision, conflits aociau sein des équipes, dilution des
responsabilités, etc.).

Pour nous, il s’agit de réviser nos pratiques ménalgs, avec deux axes incontournables :
'autonomie et la responsabilisation ainsi quedkxisation du collectif et du vivre ensemble.
L’évolution de nos modéles managériaux sera I'antlispensable a cette mise en ceuvre.

Notons que l'on retrouve massivement et dans @iffisr courants ces « bonnes intentions
managériales » qui reprennent toutes la nécessaamsition d'un mode dépassé
(bureaucratique, rigide, etc.) vers de nouveauxepts plus modernes. Le vocabulaire est
variable, voire éphémére: leader «dgie; «intégratedf®» ou méme encore
« serviteut®’ ». Ces intentions sont aujourd’hui assez massineneprises dans dehartes
manageériales(exemples : communauté urbaine de Bordeaux ou WNB&Aqui peut étre une
bonne pratique de « démarrage ».

Pour autant, il existe manifestement un grand déeakntre les bonnes résolutions et les

actes®. Malgré les intentions, une dualité importantesexientre les pratiques souhaitées et

celles qui sont réellement mises en ceuvre. C'eseBude cette désynchronisation forte entre

valeurs et actes que s’identifie_clairement la tiraux réponses des attentes en matiere de
SQVS.

ttp://pnrs.ensosp.fr/Plateformes/Management/At: e-management-libere
Bhttp://p p.fr/Platef /Manag IAitasil g lib

B{GAUTIER Anais (2017), «Le concept de I'entreprise libés¢dPNRS, Management et pilotages des
organisations.

135GENANT Marion (2014), « Quelles sont les compétences dianager agile ? adre emploi.
134JAES Alain (2012),La manager intégrateyEdition De Boeck.
13"MALHERBE Laurence (2017), « Et si vous deveniez un leagieiteur ? »La lettre du cadre.fr

138CHELELEKIAN Sandra, BUDET Emilie, BRAEMER Nicolas (2016), « Management territorial, queklité
derriere les ambitions ? ka lettre du cadre.fr
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Le manque de temps, la peur du changement, ou biemcore le défaut de formation sont
autant de freins qu’il faudra lever pour atteindre I'objectif.

Dans tous les cas, 'immobilisme, le refus du cleangnt ne sera pas la solution. Comme le
décrivait le maréchal Lyaut&¥, il est indispensable de « Prendre son parti aleatidon du
"vieux batealisur lequel on a fait sa premiéere traversée et domorte encoréenseigne,
pour se mettre énergiquement, avec les jeunes,canstruction du batiment, aux engins
inconnus de votre jeunesse, qui portera les gaogsatouvelles, qu'y a-t-il de plus rare et de
plus difficile ? »

Cette impulsion ne sera possible que parengagement fort de la hiérarchie, de la
gouvernance, dans son ensemble et le déploiementdbde capacité de management
Nous sommes bien conscients que la mise en pratiguels principes managériaux réclame
audace, assurance, pugnacité, mais aussi uneiétédatnos niveaux de formation.

Comme une semonce d’alerte vers toutes les org@misaune jurisprudence récetitede la
Cour de cassation a récemment rappelé que la cengeeprofessionnelle d’'un manager ne
saurait étre limitée a sa seule compétence techngjuqueles carences managériales
(absence d’écoute, communication dégradante oulai&amte, langage autoritaire ou
dénigrant, manque de cohérence ou d’honnéteté, usathe| respect de la personpeuvent
justifier un licenciement pour insuffisance profesmnnelle.

SYNTHESE DES PRECONISATIONS

Donner autonomie et responsabilité aux équipes

Valoriser le collectif et le vivre ensemble au quotidien et dans la durée

Déployer a tous les niveaux les capacités de management (formation, ateliers...)
Impliquer la gouvernance et étre disposés a tous se remettre en cause

139\varéchal LYyAUTE Hubert (1891)Le réle social de I'officier Edition LAVAUZELLE.
14Cassation sociale 2 juin 2017, n° 16-13134
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CONCLUSION

Le bien-étre est une notion multidimensionnellenettifactorielle, qui méle vie privée et vie
professionnelle, difficile a satisfaire dans la oresou le curseur des attentes individuelles est
propre a chaque personne. Par conséquent, partebiéa-étre au travail » constitue a notre
sens un abus de langage. Maxime Morand, constargssources humaines, n’hésite pas a
le qualifier de concept « délétére », « d’arnaquieX © siécle », susceptible de générer plus
de frustrations que de satisfactions.

L’émergence du concept des risques psychosociauis @&n exergue les effets négatifs du

travail, source de stress, de troubles, préjudiesapour les employés et leurs employeurs, sur
fond de crise économique et de restructurations. glans de prévention des RPS, rendus
obligatoires, se sont généralisés ces derniéreéeandans les secteurs publics et privés.
Plusieurs auteurs, avancent que cette politiqupréeention, conduite dans l'urgence, a pu

produire des effets paradoxaux, avec l'auto emtnet’'une image anxiogene du travail, vu

sous le seul prisme de la souffrance et du mala&tee I'inhibition de I'encadrement.

La santé qualité de vie au travail propose uneabar plus équilibrée entre les contraintes et
bénéfices liés au travail. Les pouvoirs publicstfaogjourd’hui de la SQVT, un levier de
prévention pour la santé et la performance gloljanomique, sociale, sociétale), un
investissement « gagnant- gagnant » pour les e@pletyles organisations.

Néanmoins le concept peut paraitre tres générabsteébuleux. Beaucoup d’acteurs
interrogés par nos soins ont par ailleurs du n@draevoir un contenu concret. L’absence de
vision claire constitue indéniablement un frein ewsj a I'appropriation et a la mise en
pratique.

L’accord national interprofessionnel 2013 sur laldé de vie au travail, I'Agence nationale
d’amélioration des conditions de travail, le Buredi normalisation du Québec proposent
néanmoins un périmétre, un contenu, une méthodesebutils & expérimenter.

La SQVT concerne principalement :

* La qualité du contenu du travail au travers de la perception de I'utilité, du sens
des valeurs qu’il porte, associée a des posswild&autonomie relative et de
mobilisation de ses compétences, etc.

* La qualit¢ des conditions demploi et de travail liee a [I'organisation,
'environnement, lintensité, la pénibilité, I'éga professionnelle, aux perspectives
de parcours, de formation, de rémunération, etanbooés a des enjeux de
conciliation avec la vie privée

* La qualité des relations socialesvec la capacité de s’exprimer et d’agir, de dispo
du soutien de ses collegues et de la hiérarchiehémeficier d’'un environnement
participatif qui favorise les échanges, le dialgdaeoncertation.

Les Québécois préconisent d’'agir au-dela de lareppeofessionnelle sua qualité des
habitudes de vig en apportant des conseils ou services sur I'aétplitysique, I'alimentation,
la gestion du stress, I'éducation a la santé, etc.
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Pour la méthode, les acteurs ressources se repbigrmeir conduire une démarche projet
classique qui prévoit la réalisation d'un diagnogpréalable, le recueil des attentes, la
définition et la planification d’actions a expérimter, leur évaluation, leur correction, leur
pérennisation, en partage avec les acteurs de Ilacedation. L'approche de
'expérimentation, pas-a-pas, le partage des prasigen interne et en externe avec des
partenaires a I'exemple du réseau SQVT en Nouvajlgitaine sont recommandes.

Le diagnostic initial, ou périodique, s’appuie pipalement sur des enquétes de perception
aupres des personnels, des entretiens avec dggegr@moins, des immersions sur le terrain.
Des indicateurs choisis en fonction des objectibstgs par le projet SQVS, propres a
I'organisation contribuent & une évaluation cordinle suivi de I'absentéisme reste la mesure
la plus répandue. La formation des acteurs, lespg® de paroles, la rédaction de chartes des
pratigues managériales, de régulation des usagegrigues, de déconnexion viennent
compléter la panoplie des outils associés a la SQVS

L’analyse contextuelle de l'actualité des SDIS x#men des résultats des enquétes de
perception SQVT/S disponibles, dont celle condpée notre groupe mémoire, le recueil des
attentes et regards portés par les difféerents el la SQVS au sein de SDIS, nous ont
permis d'établir plusieurs constats. lls sont rétglrs des attentes, réponses et limites
associées au concept.

» Plusieurs facteurs d’incertitudes et sources digiguaes pesent sur les SDIS et leurs
personnels. lls concernent la gouvernance, le ¢e@ent, 'organisation, le contenu
des missions et leurs conditions d’exercices,dssaurces humaines, les valeurs.

* La SQVS reste un concept général dont plusieursuextont du mal a cerner le
périmetre et le contenu. Chacun a travers son prisdentifie néanmoins comme un
levier stratégique potentiel.

 La SQVS reléve d'une responsabilité partagée emed’co-construction nécessaire
entre la gouvernance, les managers, les managgsmienaires sociaux et associatifs.
Plusieurs SDIS, lancés dans un projet RPS/SQVS restés bloqués en cours de
route, faute d’obtenir un diagnostic et un planctitan partagés avec les partenaires
sociaux.

* La SQVS doit permettre de valoriser les collectfs leur complémentarité. Si
'accompagnement personnalisé est nécessaire, dansé a toutes les attentes
individuelles est trop complexe.

* Les SDIS expérimentent des pratiques dans le clilerlp SQVS. S’il n’y a pas de
démarche globale de partage organisé des contdniéswdtats, plusieurs acteurs
expriment I'opportunité de le faire.

* La conciliation vie professionnelle — vie privée,’ drganisation du service et les
pratigues managériales sont identifiees comme des facteurs déterminaois p
I'équilibre, la santé des personnels et des SDIS.

Ce dernier constat nous a conduits a formuler ploesr deshypothéses de recherchsur
ces deux champs d’investigations. Nous avons @uastvaluer leur réle et leur capacité a
contribuer a 'amélioration de la SQVS au sein ds @tablissements, avec leurs limites.
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Aujourd’hui chacun attend de réussir pleinementisaavec I'atteinte d’un équilibre difficile
entre la vie professionnelle, sa famille, ses ames engagements, ses loisirs. Toutes les
enquétes de perception sur la SQVT/S convergeneeaens. Par conséquentctmciliation

des différentes sphéres de vieonstitue un enjeu commun pour les personnels ¢t le
organisations pour permettre un service efficackiedble.

Le modéle des sphéres de vie comporte quatre demg@ierméables et interdépendants le
travail, la famille, les amis, le moi, avec desedlifs, des contraintes et des moyens qui
interferent. Alain de Botton, indique que I'équiibidéal est une illusion et qu’il vaut mieux
faire le choix de la pondération et de I'imperfenti

L’émergence d’'un besoin fort de conciliation estdaultante des évolutions sociétales liées a
'émancipation des femmes, la pluralité des moddamiliaux, I'importance donnée a
I'épanouissement personnel prisé par les nouveljésérations ou au développement
numérigque dont les usages peuvent contribuer arlasjpé entre les spheres de vie.

Les personnels des SDIS n’échappent pas a cett@nigue de besoin d’équilibre et de
conciliation des temps de vie. Les sapeurs-pompigiataires sont les premiers concernes,
au travers de leur 'engagement citoyen. Leur ehagtionale les incite a faire preuve de
disponibilité et a préserver leur équilibre de Vi@ppartient au SDIS de les sensibiliser et de
cogérer avec souplesse la disponibilité, I'activiéss pauses ou suspensions nécessaires pour
ainsi favoriser un engagement durable. Le soutierakpar I'établissement, les associations,
les collégues multi statuts participent égalemdtécauilibre.

La circulaire Girardin du 31 mars 2017 sur le temdpstravail dans la fonction publique
rappelle la nécessité d’adapter I'organisationrdudil aux besoins des usagers et de favoriser
une meilleure qualité de vie des agents publics’dbit d’accompagner les attentes de
conciliation de vie des agents des SDIS (SPP-PAdiSjle préserver la continuité des
missions. Le statut de la fonction publique offi@adun cadre protecteur de congés ou
d’autorisations d’absence, qu’il convient de comebiavec une flexibilité dans la gestion des
temps de travail. Les horaires variables, voirglétravail peuvent étre appliqués aux agents
en service hebdomadaire classigue, avec une né&eessactuarisation de périodes de partage
collectif. La flexibilité pour les agents en gardesstées, a horaires fixes, se traduit par la
souplesse des programmations des périodes de gaededes possibilités de changement
dans la mesure ou le potentiel opérationnel joienakste équilibré. Elle peut également
s’envisager sur l'affectation, avec une dimensiéongyaphique ou de régime de service si le
SDIS en décline plusieurs.

Les cadres sont doublement concernés par la geftidiequilibre. Les managers a tous les
niveaux doivent disposer de marges de manoceuvregaoer la flexibilité pour leurs équipes,
mais également en bénéficier, avec des possibildéieconnexion, organisées et concertées.

Enfin la conciliation des spheres de vie passecéuyat par I'intérét, le sens, I'autonomie, la
gualité de vie au service durable que les persenpelivent trouver dans leur engagement
volontaire ou professionnel.

Il faut indéniablement y associer une dimension @iémentaire indispensableglle de la
qgualit¢ du management des organisations et des ressces humainesqui participe
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eégalement a la préservation de la santé et a farp@nce globale. La gestion opérationnelle
et le commandement en intervention reconnus commecadre efficace et adapté ne
soulévent pas d'attentes exprimeées.

Vu sous I'angle de la théorie systémique de Mintgbet du modéle bureaucratique classique
de Weber, le SDIS peut étre percu parfois, comneebumeaucratie qui standardise des taches
et des compétences, hiérarchise les fonctionspsksp’'une technostructure qui produit des
regles dont I'exces limite l'autonomie de ses membrLe développement du «virus
bureaucratique » dénoncé par Crozier amplifie lestraintes sur les acteurs de terrain.
Historiquement l'administration francaise se cama®e par un pouvoir centralisé qui
recherche le contréle du systeme et de I'incertitodntribuant ainsi a restreindre les marges
de manceuvre de ses services. Agir sur l'organisatitest également en comprendre le
fonctionnement, identifier les zones d’incertituddss pouvoirs informels, les circuits
paralléles qui peuvent constituer des catalysalgs, modérateurs, ou des inhibiteurs. En
2016, les directeurs généraux des services desctivités territoriales pointent du doigt les
rigidités de leurs propres organisations liées atawd de transversalité, au manque de
responsabilisation et de prises d'initiatives, dea processus de décision trop longs. Autant
de pistes d’action qu’il faut savoir exploiter.

Les SDIS sont néanmoins des organisations atypidaesonstruction récentes, avec des
tailles et contraintes variables en fonction desitééres. L'organisation fonctionnelle

territoriale et opérationnelle a vocation a répendux missions de secours, dans un
environnement sociétal, politique, administratifirigique agissant comme des « forces
externes » prégnantes. Par conséquent, il appadiemos établissements de trouver un
equilibre d'organisation et de fonctionnement ajime nos acteurs de terrains puissent
effectuer efficacement et sereinement les missomssecours, avec l'appui des services
fonctionnels supports, et d'autre part répondre @biigations de gestion administrative,
technique et juridiqgue. L'ensemble des services, élpuipes fonctionnelles, territoriales,
opérationnelles doit partager la méme finalitélecdlassurer la continuité et I'efficience d’'une
distribution des secours de qualité.

Le management des équipes a pour vocation d'osgaeisconduire 'action collective, de
coordonner les activitts humaines. Les cadres dekS Sappartiennent a une ligne
hiérarchique. lls sont investis d’'une autorité daction et doivent agilement osciller entre
commandement, management participatif, directifrspasif ou délégatif, adapté aux
situations. Les managers intermédiaires et de pritkiconstituent les relais, les rouages
indispensables auxquels il faut donner les outilegemarges de manoceuvre nécessaires pour
réussir a accompagner l'action collective, mais lé&ggant a préserver I'équilibre et
'implication des équipes. L'examen de nos pratgjosnagériales au regard des attentes et
des évolutions sociétales montre que le commandemo@cerne aujourd’hui principalement
la gestion des interventions. L’'autorité de fongtidoit également étre une autorité de
compétence et de sens qui fédére et valorise lepeax) pour étre utilement reconnue et

suivie. Elle doit prendre et assumer son leadership

Le partage de valeurs fortes, d’'une culture commulee projets, la co construction, le
dialogue, l'encouragement de [linnovation, de laéatwvité constituent des leviers
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manageriaux susceptibles de contribuer a la SQ¥S.drganisations a haute fiabilité, dans
leur activité opérationnelle donnent des libertéppiréciation et d’actions a leurs acteurs de
terrain, favorisent la reconnaissance des errd@uesievalorisation en retour d’expérience.

Pour autant, autonomie ne signifie pas indépendarr@ativité liberté totale. Toutes les
attentes individuelles et collectives ne peuvent &atisfaites sans limites. Il importe de
déterminer un cadre d’action autorisé, un périmétre contenu aux marges de liberté.
Manager c’est également savoir dire non, recemntéerjenter I'action, rappeler les regles, les
objectifs dans l'intérét du service.

Afin de repousser les limites aux réponses quSIES peuvent apporter a la santé qualité de
vie en service, nous avons la conviction qu’il m&tessaire d’adopter les quelques principes
résumes ci-apres :

» Fédérer les acteurs sur l'intérét de développe8Q&/S pour servir les objectifs de
performance de I'établissement.

* Donner un périmétre, un contenu commun, pratiquertret a la SQVS.

 Etablir des diagnostics de perception périodiquesyeillir les attentes avant d’agir.

* Choisir des actions a expérimenter, pas a pasasi@quloir tout, tout de suite.

» Construire la démarche sur le dialogue et la cdatien.

» Partager les constats et les bonnes pratiqueseaudntra et extra SDIS.

» Accompagner, autant que faire se peut, la conailiavie privée-vie en service,
individuelle et collective de nos personnels p@wofiser leur engagement durable.

» Développer la transversalité, les échanges, la @atipn, donner de I'autonomie,
responsabiliser, faire confiance, encourager, saute

» Se questionner collectivement et individuellememtreos pratiques manageériales.

» Valoriser les collectifs, autour de projets commuinsiovants et structurants,
développer I'esprit de corps, une culture, desuralpartagées, défendues par tous.

« Devenir un manager agile, éthique, fédérateurgmtéur, serviteur, mais qui assume
résolument, en pleine conscience, la totalité de &rimetre de management pour
I'intérét collectif et celui du service public.

Plusieurs diront que la plupart de ces principed déja connus. Alors le vrai challenge reste
de dépasser le stade des bonnes intentions, d¥mhapa force de I'habitude, aux certitudes,
de faire confiance et d'oser expérimenter le chaege Le droit a I'erreur est permis dans la
mesure ou il est reconnu et corrigé. L'absenceaudft§ du management, I'absence de prise en
compte de la santé qualité de vie en service pairemvue comme une insuffisance de la
gouvernance et de la ligne hiérarchique, voire fanée. Il faut partager des liens, donner du
sens, faire confiance, garantir un exercice éqéildes missions et activités tout en veillant a
l'intérét et a la performance du service public.
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3 normes québécoises, prévention de la sante, mdieedau travalil

3 normes internationales ISO, abordent la sargéaialité de vie au
travail

Les facteurs d'incertitudes / d'inquiétudes quigrgssur les SDIS et
leurs personnels

Equilibre vie privée —professionnelle
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Annexel Questionnaire enquéte restreinte

lo

QUESTIONS reponses  [ET

SQVT

Ce questionnaire est établi dans le cadre d'un mémoire de recherche en vue de I'obtention de la
formation d'adaptation a I'emploi de chef de groupement ; il est réalisé par 4 officiers de
départements différents.

Il se décompose en 4 étapes et peut étre réalisé en moins de 10 minutes.

Les réponses sont anonymes et ne seront exposées qu'en terme d'analyse globale et en aucun cas
exploitées individuellement.

Ce questionnaire est volontairement identique pour I'ensemble des catégories représentées dans
un SDIS.

A l'exception des fonctions spécifique (ESD, RH, HS et SSSM) les réponses sont a formuler d'un
point de vue strictement personnel.

*Obligatoire

Votre SDIS *

Sélectionner

Votre position dans la structure

Votre statut *
O spp
O spv

O PATS

Votre catégorie *

(O catégorie C - hommes du rang et sous officier pour les sapeurs pompiers
O catégorie B - lieutenant pour les sapeurs pompiers

O catégorie A - capitaine a colonel pour les sapeurs pompiers

Fonction spécifique *

(O ESD (DD ou DDA)

(O Direction des ressources humaines (chef de service/groupement)

O Service / groupement en charge de I'hygiéne et la sécurité

(O Médecin chef ou adjoint

(O Aucune de ces ces fonctions
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la SQVS et vous

Connaissez vous la notion de SQVS ?
O oui
O non

Sachant que SQVS veut dire Santé Qualité de vie au Service,
gu'elles pourraient étre vos 5 attentes prioritaires dans ce
domaine ? Cochez vos 5 priorités (1 étant la plus importante)

i 2 3 4 5

Avoir de l'autonomie
dans son travail

Avoir une bonne
rémunération ou
indemnisation

Etre reconnu dans mon
travail / mes activités

Disposer de conditions
de travail / d'activité
satisfaisantes (pénibilité,
sécurité)

S O pg@m O
O O O O
G O pé O
S O @& O
S O e O

Disposer d'horaires
variables et/ou de
souplesse dans la
planification

O
O
O
O
O

Prendre en compte voire
améliorer mes habitude

de vie (nutrition, O O O O O

addictions, activités
sportives...)

Ressentir l'utilité et le

sens dans mon travail O O O O O
Pouvoir m'exprimer

auprés des autres O O O O O
(hiérarchie et collégues)

Travailler dans une

bonne ambiance O O O O O
(hiérarchie et collégues)

Disposer d'un équilibre

entre vie privée / vie

professionnelle / vie en O O O O O

service [pour les SPV]
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La SQVS et votre SDIS

Votre SDIS dispose t-il d'un projet relatif aux questions de
SQVs?

Qui et j'en connais certaines applications concrétes
Oui, j'en ai entendu parlé
Oui mais le projet et trop récent pour en mesurer les impacts

Non, pas @ ma connaissance

O OOO0OO0

Non mais c'est envisagé
Est ce que votre SDIS :

pas du tout Trés peu assez Complétement

vous permet réaliser des

activité sportives sur

votre temps de O O O O
travail/service

dispose d'autorisations
d'absences ou facilité

horaire pour vos

contraintes familliailes O O O O
(jour de rentrée

scolaire...)

vous informe de la lutte
contre les addictions O O O O

vous permet de moduler

vos heures ou jours de O O O O

service

communique sur les

“bonnes” habitudes de vie O O O O

(alimentaires, sportives...)

vous offre des espaces

d'expression (rencontres

par services/centre, O O O O
réunions thématiques...)

témoigne a ses

personnels de la

reconnaissance

( commission de O O O O
médailes, de

récompenses, de mise a

'honneur...)

vous donne accés a un

psychologue et/ou une O O O O

assistante sociale
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Annexe2

Synthese des réponses de I'enquéte restreint

Votre statut

100 réponses

Votre catégorie

100 réponses

@ catégorie C - hommes du rang et
sous officier pour les sapeurs
pompiers.

@ catégorie B - lieutenant pour les
sapeurs pompiers

@ catégorie A - capitaine a colonel pour
les sapeurs pompiers

@ SPP
® sPv
® PATS

“w

Connaissez vous la notion de SQVS ?

97 réponses
® oui
@ non

Fonction spécifique
100 réponses

@ ESD (DD ou DDA)

@ Direction des ressources humaines (
chef de service/groupement)

® Senvice / groupement en charge de I'
hygiéne et la sécurité

@ Médecin chef ou adjoint

@ Aucune de ces ces fonctions

|

44,3%

5 attentes prioritaires dans ce domaine ?

0
N EN2 N3 EN: EES

4y, oy e 9 2, Py 2 0
259% o, e 25, 20, e, e 7 %
ay, e K Sy 05 e, %, % P
G//%f%‘ é"”'e aq'i’ig %, g/;/'/;;?‘c D@/Z:: %%0 %Q;‘,é;&:&% 2“‘””7"’” %%@:é"‘r/ %QZZ’ 2 8/;’/"22‘?%
ooq%a Yoo, % %y '/q:%%:a%% ';,%(-,%«: o, ”W’ e, on, ‘e My, e “'ﬂa,,osfxz,;%/
0 ", o, K o Sy, b
() 7
Votre SDIS dispose t-il d'un projet relatif aux questions de SQVS ?
97 réponses
@ Oui et fen connsis certasines
applications concrétes
@ Oui. fen si entendu parié
@ Oui msis le projet et trop récent pour
en mesurer les impacts
@ Non, pas & ma connsissance
@ Non mais c'est envisagé
Est ce que votre SDIS :

60 mmM pasdutout M Tréspeu MM assez MM Complétement

& % & 4
O %, % %
%, o %%, 4.%, B, o D, 4
% 0,00 % o0 % RN 2, % s, S, % % 0, %, %
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e, $ 0y ?
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Annexe 3

Matrices de contextualisationsSwOT, PESTEL, QQOQCP

Evaluer I'opportunité de développer une politique & SQVS dans les SIS - Atouts et handicaps

Forces (Strentghs)

Faiblesses (Weakness)

* Entretenir — développer la motivation

* Absentéisme

* Revendications sociales

* Attentes > réponses => Frustation

* Turn over- des SPV et hétérogénéité
bassins de recrutement

des

contraintes a I'employeur
* Développement de la problématique RPS
» Perméabilité sphéres privée/travail
« Judiciarisassion de la société

g * Esprit de corps — valeurs communes | « Chaque composante défend ses intéréts
Q * Esprit d’équipe propres
£ e L'utilité des missions « Eloignement lieux de vie — travail
Q » Complémentarité des ressources » Mobilité restreinte (SPP-PATS)
D (SPP/SPV/PATS) « Equilibre complexe pour les SPV (vie
6 * Intégration de l'intérét de la santé — prof./SPV/privée)
sécurité par les nouvelles générations | « Expression permanente du « Why ? » par les
nouvelles générations
» Développement des recours gracieux| et
contentieux des personnels sur les décisjons
individuelles et collectives
Opportunités (Opportunities) Menaces (Threats)
* Fortes tensions budgétaires
» Développement personnel - Individualisme
» Temps de travail des SPP hétérogene et hon
consolidé
© | «Satisfaction des usagers  Adéquation de la continuité du service 24/24
c « Foncti lité d gt'l L. avec les rythmes sociaux et la
% Aonc‘: |o‘n|r’1.af| € des outils numeriques chronobiologie
(@) *Accesatin ormathn * Remise en cause du statut SPV par 'UE
S . i;?rl:tt; code travail protecteur pour ley Croissance des interventions sociales
2 | Disponibilité des enquétes, études, : g;sa;gtefar dexcies d_els oygls nurr:jerlques
@) analyse sur la SQVT, BET, RPS... alut + code travall qui donne des
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Influence des

dimensions

politiques,

économiques, odologiques,

technologiques,

environnementales, législatives sur le concept d&SS au sein de SIS — Matrice P.E.S.T.E.L.

Politiques

Economiques

Sociologiques

« Pérennisation du modele francais Budgets publics sous tension avee Recherche du développement|et
de sécurité civile une répercussion sur les SIS de I'épanouissement individuel
* Réponses aux menacgs Recherche de I'efficience, » Evolutions des modeéles
terroristes, risques  naturels, pertinence de la dépense publiquie familiaux
technologiques « Financement des réformes sur |esExpression  permanente  du
 Organisation — financement |— carriéres, contraintes des normes« Why ? » par les nouvelles
missions des SIS techniques... générations
« Pérennisation du volontariat « Raréfaction des emploise Recherche de I'égalité homme
« Complémentarité des disponibles femme
SPP/SPV/IPATS * Lutte contre les discriminations
« Articulations interservices « Equilibre vie privée -
» Débat national autour de |a professionnelle
SQVT dans le privé et le public » Focale mise sur les RPS et lelrs
« Perspectives d'allongement de|la effets
durée du travail (> 35 h » Recherche de la qualité de vie|et
hebdomadaires - départ au-dela du bien-étre
de 62 ans)
Technologiques Environnementales LRENTES

réglementaires

* Atouts et contraintes de
révolution numérique

* Aménagement
postes de travail

des condition

las Recherche d’'un environnement
vie et de travail sain (air, brui

s, clarté, alimentation déchets, etc.

* Participation  individuelle e
collective développeme
durable, a la
préservation/valorisation de

au

de Obligations des employeurs ¢n
L

t » Statut protecteur de la FPT
Nt Augmentation

dimension écologique.

matiere de santés sécurité
travalil

au

des
gracieux-contentieux
a

recou
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Questionnement au travers d’'un QQOQCP
Quoi ?
Le sujet concerne 18anté Qualité de Vie au Servigpii peut se concevoir comme un sentiment de
bien-étre physique, psychique, social, dans le ecatlr travail/des activités du service, percu
individuellement et collectivement. Elle englobegéurs facteurs, tels que I'organisation, le camte
les conditions d’exercice, le sens, I'ambianceutbmomie/responsabilisation, la reconnaissance, la
valorisation, le dialogue...
Qui ?
Les acteurs de la SQVS pour les services d'incestdie secours sont :
» L'ensemble des ressources humaines présentes aun sdiun  SDIS
(SPP/SPV/PATS/Contractuels...)
e L’autorité d’emploi (PCASDIS — CASDIS) -
» Les cadres, managers, direction
* Les partenaires sociaux — associatifs (organisatigndicales — UD — FNSPF)
* Les instances de concertations locales (CSHCT, GYDET, CAP)
» Instances de concertation nationales (ADF, AMF, §NOSFPT, CNFP)
* Les organismes ressources (ANACT, ARACT, INRS, CNKIRAFNP, mutuelles...)

e Les détenteurs du pouvoir réglementaire ou inEiathinisteres (Travail — Intérieur — Santé,
etc.) DGAFP, DGSCGC, etc.

Ou?:
Au sein d'un SDIS, établissement public autonona@sde cadre des activités courantes contribuant a
la réalisation des missions du SDIS, en amont alideyla conduite des interventions.

Quand :

La SQVS s’exerce, se concgoit pendant les tempgeasaik et activités, sur 'ensemble des missions ou
fonctions supports de gestion, d’organisation, aldien, de préparation des actions de préventien, d
prévision, de protection et de secours.

Les temps de conduite des interventions sont agig mar des régles d’organisation, de management,
d’exécution, plus directives centrées sur l'effitddu service rendu et la sécurité des intervenamt
situation d’'urgence.

Comment ? :

Au travers d’'une démarche projet d'établissemestiet’adoption de comportements quotidiens. Pour
ce qui concerne la démarche projet, elle peut siygapsur les principes suivants :
Plusieurs étapes :

« Diagnostic SQVS (Etudes — enquétes)

» Construction d’'un plan d’action (proposition et bhdes actions)

* Mise en ceuvre du plan d'action SQVS

* Information — formation des acteurs

 Evaluations périodiques (indicateurs — indice d8QV/S)

» Mesures correctives
Conditions nécessaires :

* Implication de I'autorité d’emploi

* Implication des personnels

* Implication des managers a tous les niveaux

* Implications des partenaires sociaux
* Auvis des instances délibérantes (CASDIS) et de extaiion (CHSCT, CCDSPV)

Facteurs de diagnostic et champs d’action
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» Les relations avec les autres (collegues — hiéigrch
» Lacharge, l'intensité de travail

* Les possibilités d’autonomie — la responsabilisatio
* Lareconnaissance — la valorisation

* Les conditions de travall

e Laqualité de du management

» Contenu et organisation du travalil

» Engagement / implication des acteurs

« Equilibre vie professionnelle — vie privée

Combien ? :
Une démarche projet SQVS peut étre chiffrée aetsad’'une prestation extérieure, s'il est fait dgpe
un tiers intervenant, pour conduire un diagnosf/S, construire un plan d’action, former les acteur
a cela il convient d’y ajouter.

- Le temps passé par les différents acteurs inteanesein de I'établissement (construction —
formation - suivi) — a évaluer

- L’acquisition, le développement d’outils de suitvide communication — & évaluer

- Le financement de mesures d’accompagnement — girdéffiévaluer

Pourquoi ?
L'intensification du travail, la nature des misssattu SDIS, I'implication nécessaire a leur réaiisat
les changements d’organisation, les contrainteanfireres, la modernisation de l'action publique
associant efficacité et efficience, la multiplicdés ressources humaines présentes au sein d’'un SIS
les perspectives d’allongement des durées de travai’activité, la révolution numérique, les ates
collectives et individuelles...sont autant de factesusceptibles de générer des risques psychosociaux
et d'agir sur la santé des personnes.
La SQVS est considérée, voire instituée par¢lel&1 gouvernemental santé au travail, comme axe
prioritaire pour la prévention des risques psych@ax. Le bien-étre au travail, associé a la SQas85,
également vu comme un levier de performance écanmmet sociale, voire de motivation des
personnels. Les partenaires sociaux la percoidenigur coté, comme un levier de négociation sur le
travail en général (conditions, temps, rémunératanganisation, contenu...), qui fait I'objet d'un
rendez-vous annuel obligatoire a débattre en CHSCT.
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Annexe4 Entretiens avec les partenaires sociaux 4

Questionnaire transmis en amont de I'entretien :

« Votre organisation s'est-elle déja appropriée @&t $reflexion/communication/actions) ?

« Qu'entendez-vous/que mettez-vous dans la noti@GQi&s ?

« Quels sont pour vous les principaux enjeux de [¥SQ

» Quelles sont vos attentes sur ce sujet en votrdit@darganisation représentative des
personnels ?

» Pensez-vous que la SQVS soit compatible avec mamimations ? Nos modes de
management ?

+ Que pensez-vous du droit a la déconnexion ?

» Que pensez-vous de l'articulation vie privée/vigfggsionnelle?

SPP/PATS - Fédération autonome M™€ Virginie VANDOMME - experte RPS-QVT -
Médecin Sapeur-Pompier &Médecin de prévention als86

CGT -SDIS — M. Philippe VORKAUFER, expert santé au travditulaire d'un DU
d'ergonomie mis a disposition aupres de la DGARBCD, pour la CGT — de 2008 a 2014

SPASDIS-CFTG M. Dominique MUCCI - Président du SPASDIS-CFTC

FO — SNSPP- M. Christian LEMBEYE- référent expert pour le SRP —Médecin Colonel
SPP en retraite Médecin Chef au SDIS40, puis Méddei prévention au SDIS77 — co
animateur du réseau SQVT nouvelle Aquitaine.

SUD — M. Régis VIDAL, responsable national pour SUD
UNSA-SDIS— M. Jean BILLARD - référent national SQVS pour S

CFDT - M. Thierry FOLTIER - chargé de mission CDFT, krha forces de sécurité
publigues et civiles -e représentant CFDT a la CNIS

CFE-CGC-Avenir-Secours -M. Alain LARATTA - vice Président Avenir Secours
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Fédération autonome CGT- SDIS
* Les SDIS sont en retard. « Employeur et employés sont coresponsables de ta.san
« Commencer par respecter I'obligation réglementaies Chacun est responsable d’un capital individuelrargé
prévention des RPS (Diagnostic/Plan d'action cdecef La DGSCGC n'a pas fait de bilan de la préventioa de
/Formation des cadres a tous les niveaux) RPS au sein des SDIS, absence de vision nationale 5
« Mettre en place une politique de BET/QVT, facteer|d sujet

prévention primaire des RPS, pour prévenir 'abSisnte,| « La SQVS doit concerner I'organisation et le contelou

les conflits ; les accidents... travail, le sens, la qualité, les conditions deaila..
« Remettre ’'homme au centre du travail, adapterdedil a| « Tendre vers le bien-étre
’lhomme et pas l'inverse » Former les acteurs (RPS)
* Au-dela de 40 ans privilégier les gardes de 12H0@s | « Rendre, les représentants CHSCT acteurs de leudanan
favorables a la chronobiologie et rythmes de vie et étre capable d'analyser des situations et de fks
 FA prévoit de lancer une enquéte nationale suQ¥S propositions...
» Favoriser, renforcer le collectif, facteur de sentiet
d'efficacité
* Prendre en compte les sujets d'actualité, exposaiox
fumées (étude CNRACL), les incivilités et violendges
facteurs de stress, la socialisation des interopsti
e Temps de travail que ce soit 12H00 ou 24HO00, dest
lintensité la charge de travail qu'il faut prendem
compte
» Prendre en compte la réalité, le contenu des fickees
poste, en particulier pour les cadres B et A, cotee
par I'équilibre des temps
SPASDIS-CFTC SNSPP-FO
* Tous les SDIS ne sont pas allés au bout des diigno2 La santé des personnes et la santé de I'orgamssdiot
RPS. Le SPASDIS-CFTC a effectué une enquéte ndgignaétroitement liées, voire indissociables
et saisi la DGSCG en conséquence. « Intégrer la SQVS dans une vision globale, avecwiae
« Créer au sein de chaque SDIS une commission otergf¢ volonté politique, elle doit faire partie, contriyua la
de médiation pour traiter les signalements de hement stratégie d’'un établissement
 Organiser une réponse de conseil ou d'orientatar fes| « Baser la démarche sur I'engagement des acteurs jet s
personnels en souffrance. donner les moyens de travailler ensemble, avec|des
« Prendre en compte le rble de lassociatif. Des |UDacteurs pluriels

proposent par carence ou en relais des prestatiofsocéder par étapes, petit pas, par I'expérimemtgtie

d’assurance, des prestations médicales opas vouloir tout, tout de suite)

psychologiques...Cette réponse ne doit pas et negaaslte La norme québécoise « entreprise en santé » esf une

se substituer au service. Elle doit étre un comptém bonne trame par défaut pour I'expérimentation

» Temps de travail, conserver les gardes de 24H0@ [fa La SQVS ne doit pas étre le pré carré des médetids
tomber les équivalences, 1h=1h, mais conserveafdeg| SSSM, elle nécessite une approche transversale. Les
par an en versant le reliquat sur 1 compte épaegnaite. managers doivent se sentir directement concerrnésisa

* Valoriser les PATS, qui expriment un mal-étre am skes| les niveaux. Nos SDIS sont trop souvent « silotés »

SDIS « Un bon manager est celui qui fait confiance, qui ag
toute transparence, et qui assume la direction| la
responsabilité totale de son périmétre, sans redams
la cogestion

» Le désengagement, le désintéressement du métat [ser
préjudiciable pour notre profession.
SUD-Solidaire SDIS UNSA -SDIS
e La SQV ne peut se résumer au travail, elle estalgoh « Prendre conscience du mal-étre grandissant et sg pa

'employeur ne peut qu’avoir une réponse limitée rester dans le déni. Le métier est de plus en ydast,

« Chacun est responsable, a son niveau et doit @earade| décourageant, décevant sur certains aspects.| La
la SQVS. formation, les promotions, les recrutements soodjés.

« Prendre conscience de I'importance de la SQVS Les PATS se plaignent d'un manque de considératien,

« Les SDIS doivent réaliser des questionnaires deepéipn| reconnaissance avec des possibilitts de mobilitdeet

et recueillir les attentes pour d'établir un cohstdépart| Promotion limitees.

« La DSCGC devrait avoir une vision globale de la §J\ L'évolution societale avec des équipes confrontags
au sein des SDIS, qu’elle n'a pas aujourd’hui. I'hostilité et a la violence
« Consolider linstallation et le rdle des CHSCT, liger, | * Les abus de sollicitations du service public d'wge
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finaliser I'évaluation des risques professionneks, n’est
pas partout le cas. Tous les SDIS ne disposentdpa

bureau/service de management de I'hygiéne & sécurit
* Préparer les SP a la gestion du stress en intéome
notamment face aux incivilités et a la violence.

« Organiser une réponse pour identifier et prendrehamge
les SP en situation de stress ou traumatisme, folese

managers de proximité en conséquence

* Le déroulement des carrieres est une source dsss

SUD est favorable a la mise en place de concou

examen professionnel qui nécessitent un vrai emgegg)

individuel et choix de parcours. Les concours dejesat

devraient tous étre coordonnés, au moins pour awwr

date identique...

« Abandonner le systeme d’équivalence pour les gadée

24h, sans conserver obligatoirement ce rythme

dans les grandes villes
1> Les contraintes occasionnées par dautres ser

I
manque d’organisation du SAMU

s’estiment mal préparés
* Les résultats de la filiere 2001, qui a bénéficiéire
tregénération, au détriment des suivantes. Aujourddas
[
volontaires qu'ils ont formés, leur passer devant.
 Le sentiment de fracture avec la hiérarchie, il pgs
assez de moments partagés, d’écoute...
* Le manque de soutien sur les interventions de SAP)
S les situations a risques
* Les sapeurs-pompiers font tous les jours de I'haneai

(attentes aux urgences, gestion des ivresses suoidg
nt publique...), le SDIS otage des décisions des au

* Le risque d'attentat terroriste pour lequel les ragge

s &PP qui attendent de passer sergent/adjudant,t\wdsen

ices

tres,

D

« Attention aux gardes SPV qui arrangent tout le neond intervention, mais pas suffisamment en caserne. La
hiérarchie doit d’abord se consacrer a I’humainrpue
le SDIS aille bien
* Repenser, revoir le management pour l'orienter |sur
'humain, en privilégiant, sa valorisation et |a
reconnaissance.
« Eviter la langue de bois régulierement servie @ar |
hiérarchie
e Pour favoriser [articulation entre vie privée |et
professionnelle, permettre de la souplesse seni@s de
travail, I'organisation des gardes.
« Remettre I'esprit de corps au premier plan, encjusnt
les PATS qui se sentent parfois exclus
* « Le moteur d’'un SDIS peut étre performant, maissga
huile il peut gripper »
CFDT - Forces de sécurité CFE-CGC-Avenir-Secours
* Remettre l'agent au centre de l'organisation de [selha SQVS permet de prévenir I'absentéisme et d'éyite
travail ; lui reconnaitre la capacité d'interveniiagir dans| I'épuisement professionnel
I'organisation de son travail. * CFE-CGC-Avenir-Secours propose une cellule |de
» Permettre le droit d’expression soutien psychologique pour ses adhérents — acoésese
» Absence de retour des pratiques de la SQVS audssin téléphonique 24/24 avec 1 professionnel
SDIS, nous sommes en retard sur les collectivités « Etre attentif sur les initiatives locales
e Les CHSCT sont en place, mais ne sont pas encores @olliciter la DGSCGC pour établir des guides deras
vraies forces de propositions pratiques sur la SQVS
« Rendre le management plus participatif en dehoss| deDéfinir une procédure de saisine nationale de| la
interventions DGSCGC, par des représentants CHSCT...pour| les
» Réaliser un état des lieux périodique, a I'échetiionale,| situations locales de blocage
la CFDT pense a décliner son enquéte « Parlonaitray « S’approprier les conclusions de la CNRACL, sur |les
au sein de la branche forces de sécurité. risques d’exposition aux fumées — changer lesques
» S’approprier les conclusions et recommandationsadee Concilier la continuité du service avec le droitla
CNRACL sur les risques d’exposition aux fumées déconnexion — mettre en place des modes de comertu
« Etre attentif a la modification de la directive @péenng pour permettre aux cadres de pouvoir « couper »
temps de travail, pour les professionnels et valioes, et| « Développer le télétravail, notamment pour les PAES,
aux arréts du Conseil d’Etat. accidents de trajets sont |I& @ause de décés dans|la

« Rythme de travail en garde 12h, plus adapté ailiéga

vie professionnelle — vie privée + un aménagemeniad

charge pour les plus agés.

* Nécessité d'intégrer les PATS, mais il faut évites
comparaisons de  rémunération,
contraintes ne sont pas les mémes.

 Traiter en priorité les problématiques d'effectifde
moyens, de charge. Il est difficle de parler SQ
d’équilibre si les effectifs baissent et la chaaggmente.

promotions..|

FPT-ne pas confondre présence et travail
« Concilier vie professionnelle/vie privé en négotianr
I'organisation du travail

les

Sl

93



Annexe5 Liste des entretiens réalisés .

=>» Les acteurs de la gouvernance

» Controleur général Dominique Pescher, Inspectioegde de la sécurité civile
» Colonel René Spies, vice-président de TANDSIS

=>» Les acteurs opérationnels

 M™€Laurence Auvert, psychologue au SDIS33

 M™®Marie Pierre Darquest, assistance sociale au SDIS3

» Médecin Colonel, Philippe Bouffard, Médecin chefSDIS33

* Médecin Lt Colonel Francois Pantaloni, Médecin d&/pntion au SDIS33

« Commandant Jérbme Lalaque, cadre de santé au SDIS33

* Lt Colonel Frédéric Colledani, chef du service leygi et sécurité du SDIS33

* M. Antoine Bodet, technicien service hygiéne eusé€ du SDIS33

* Lt Colonel, Benoit Legier, Chef du pble ressourecesaines du SDIS 78

« Commandant Marie Ligny, Chef du groupement quak&ie au travail au SDIS34
e Capitaine Corinne Vilmin, Chef du service santéusié& du SDIS56

e« Commandant Thierry Schlieselhuber animateur SQVTS8b

» M. Thierry Bellanger, Ingénieur territorial, Chaf dervice hygiéne et sécurité SDIS49

=>» Les acteurs de la concertation

 SPP/PATS - Fédération autonome - Mme Virginie Vanohe, experte RPS-QVT -
Médecin de sapeurs-pompiers et médecin de préveati®DIS06

e CGT -SDIS — M. Philippe Vorkaufer, expert santé teavail, titulaire d'un DU
d'ergonomie mis a disposition aupres de la DGARBCD, pour la CGT (2008-2014)

* SPASDIS-CFTC- M. Dominique Mucci, Président du SPASCFTC

e FO — SNSPP — M. Christian Lembeye- référent experr le SNSPP —Médecin
Colonel SPP en retraite médecin chef au SDIS4@, pédecin de prévention au

e SUD — M. Régis Vidal, responsable national pour SUD

*  UNSA-SDIS — M. Jean Billard — référent national S®pour UNSA

e CFDT - M. Thierry Foltier - chargé de mission CDHIranche forces de sécurité
publique et civile -e représentant CFDT a la CNIS

* CFE-CGC-Avenir-Secours -M. Alain Laratta - vice $ld&nt Avenir Secours

=>» Les acteurs ressources

* M. Maxime Morand, consultant en ressources humairfggisse

* M. Fabrice Cloarec, Sociologue a L'ARACT Nouvellgpfitaine

* M. Stéphane Mathieu, Dominique Saitta, Christiambeye, Estelle Larose du réseau
SQVT Nouvelle Aquitaine

MM Marie Alice Portmann, M. Vincent Humbert, The Hgppss company,

* M. Olivier Lacroix, officier expert au SDIS23, caritant en formation et risque
professionnels, a2b Conseils

* M. Marc Riedel, docteur en sociologie

=>» Les acteurs associatifs

» Colonel Grégory Allione, vice Président de la Fétién nationale des Sapeurs-
Pompiers de France.

« Commandant David Brunner, Président de I'Union Dipaentale des SP de la
Gironde
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Annexe6 Synoptiques de sy

nthése

Bien Etre (individuel)

Enjeux -Résultats :
» Motivation
+ Qualité de service

Satisfaction— Epanouissement
. i * Performance
Qualité de vie * Efficacite
OO@ e OEO@ "
Sphére vie Privée Sphére Travail
|*Loisirs Domaines Domaines Sens/ utilité / valeurs
*Engagement 4 +» Autonomie
.:i;:gr\:itzl;ons ’ KAGi Etre SPV ! g psage des compétences
|22 - *Organisation
{«Développement pers. «Environnement
sIntensite SST
Famille  Amis *Risque prof. — pénibilité

+Formation, carriere

N = i *Horaires
+Contexte de vie '; 45 & " desv 7 Thests.
«Habitudes de vie == o - \b - +Soutien collégues - hiérarchie
S, Equilibre Vie Privée Professionnelfe -I?;clonnaissance
‘ » Dialogue
£ o +Partage
Facteurs de risques Contraintes de vie 9
Addictions, maladies, . , _
accidents, isolement Rlsques psy(:ho Sociaux RPS -Facteurs de risques (INRS)

charges de vie, Stress — Harcélements — Violences

|menaces
S eilirmee: , Troubles
Imitabilts, nervosite, fatigus . problémes de Souffrances — Mal étre
concentration, troubles du sommeil, Troubles
Musculo-Squelettiques, maladies cardio-
vasculaires, ulcéres, anxiété, angoisses
dépression , épuisement professionnel, suicide

Sources: OCDE - ANl QVT- INRS - CNRACL

Santé — Sécurité au travail / au service

Champs réglementaires et institutionnels

Accords Nationaux Interprofessionnels

- 1/04/2004 = mixité et égalité professionnelle ', — .,—HKZJ

« 2/07/2008 ® Stress au Travail / y N

+ 26/05/2010 = Harcélement et violence au travail |F Actions l’ Fonction

« 19/06/2013 » Qualité de vie au travail publlques g PUblquE )

Rapports nationaux (remis au gouvernement) k\ 4 ~ g 4

+ 2008 Nasse-Legeron ® Les risques psychosociaux 4 Sa"te'sgcu"te —

*» 2010 Lachmann-Larose-Pénicaud ® Bien étre et efficacité au iuﬁall ‘au TrauailiSemcp \\

* 2011 Gollac — Bodier ® Mesure des facteurs de RPS [ Normes | Code

+ 2015 Meittling = Transformation numériqus et vie au travail ‘\volontalres P = Pénal

= 2017 Député Sébouin = Epuisement professionnel \ o 7 -
=/ =

& - [ Codedu

l

W
\

Travail

Plans Santé au travail

+2010 - 2014 = Développer la prévention des risques
professionnels, dont les RPS.

+ 2016- 2020 = Ameéliorer la QVT, leviers de
santé, de performances économiques et sociales

= I1SO 26000 « Responsabilité sociétale » — relations
et conditions de travail

» ISO 9000-9001 « Management de la qualité » —
Leadership — implication du personnel

» ISO 45001 « Management de la SS.T ». — en
cours de construction

» BNQ 9700 — 800 « Entreprise en santé »

- BNQ 9700 — 803 « Santé sécunté psychologique
au travail »

+ BNQ 9700 - 820 « Conciliation Travail — Famille »

* Obligations employeurs /employés

* Principes de prévention

* Evaluation des risques professionnels
(Doc. Unique)

» Mégociation annuelle Egalité prof. / Q.V.T.

* (compte personnel pénibilité)

Le code pénal

sanctions contre les violences physigues
et morales violences harcélements,
délaiszsements, non assistance 3 personne en
danger disciminations, calomnies
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= Intensité du travail
- Exigences émotionnelles
= Manque d'autonomie
+ Rapports sociaux dégradés au travail
= Conflits de valeurs
= Insécunté (emplol, changements
Conséquences:
| Abserﬂelsme retards, sancl.luns accﬁ!en(s tensions /conflits, actes

, cor , démaotivation
/désengagement, baisse de la producllvllefqua!ale de service

[ —

Droits et obligations des fonctionnaires

|- Loi 83-634 Droit 4 la santé et a la sécurité

Accords dans la fonction publique

= 20 nov.2009 accord santé — sécurité au travail

« 2 juin 2013 accord relatif & I'égalité professionnelle
femmes —hommes dans la FPT

« 22 oct. 2013 accord sur la prévention des RPS
+ 2015 projet non signé QVT

Statuts de la Fonction Publique Territoriale

|+ Loi de 84-53 renvoi au code du travail pour les

regles relatives a I'hygiéne et sécurité

* Décret 85 603 relatif a [I'hygiene,
médecine préventive et prof.

+ Acteurs de la prévention (CT,CHSCT, AP,CP, ACFISS,
Médecine prev...)

* Registre Santé Sécurité au Travail

« Formation des acteurs et agents

= Droits d'alerte et de retrait

Régime spécifique aux SIS et SPP-SPV

= SPP en catégorie « B » active, possibilité de départ
anticipé (arrété 12 nov.1969)

* Réglement opérationnel — mise en oceuvre des
moyens opérationnels (CGCT)

= Absence de droit de retrait aux missions
opérationnelles (amété ministére de I'intérieur de 2001)

* Extension des droits a la santé sécuriié des SPP
aux SPV (csi)

« Aptitude physique et médicale

sécurité,

Projet d’établissement sur la santé qualité de vie au
service SQVS @

=



Les outils de la prévention S.S.T. dans la F.P.T. Risiox prafessionnals D Evaliation s Tragailne

Décret 85-603 relatif a I'hygiene et a la sécurité , la médecine

* Fiches d'expositions individuelles 3 un risque spécifique

* Fiches collectives d'information, de consignes...

* Fiches de postes & exposition spécifique

* Le Document Unique d’Evaluation des Risques Professionnels

registres

professionnelle et préventive ( en application du code du travail )

Risques
professionnels

* Registre de santé et de sécurité au travail (RSST),
recueille les observations et suggestions les risques

Le réglement !
intérieur /

V.

et les conditions de travail

* Registre de signalement d'un danger grave et

imminent, recueille les signalements effectués par
| les agents ou membres du CHSCT

Droit d’alerte et de retrait

(exposition a un danger grave et imminent )

= Alerte d'une exposition auprés de la hiérarchie,
d'un membre du CHSCT.

* Retrait en cas de menace pour la santé, 3 I'exclusion
des missions de sécurité exercées par les sapeurs-
pompiers, la police municipale... dans le respect de
leurs réglement et instructions.

* Reprend les droits et obligations relatifs a la
prévention

* Décline pour toutes les actions ou plans
d'actions préventives mise en ceuvre au sein du
service

La concertation (CHSCT-CT-CCDSPV)

* Avis et information des instances de

Santé
Sécurité
4\ les outils //

Ly

Médecine\

professionnelle
préventive

La
. concertation

Droits
d'alerte et
retrait

concertation
* Visites, enquétes, expertises & la demande du CHSCT
* Propositions, promotion des politiques de prévention 55T

Formation

des acteurs

La formation des acteurs
' * La surveillance médicale périodigue des personnels (visites et examens)

| = " évaluation des conditions de travail (visites, analyses des postes de travail)

* Des personnels sur les mesures & respecter pour la sécurité individuelle et
collective, la conduite 3 tenir en cas d"accident ou de sinistre...
* Au secourisme pour disposer dans chaque service de personnels capables

* |'information, la formation, le conseil des acteurs
| * La prescription de restrictions d’aptitude et d’aménagements de postes

| * Le dossier médical individuel d'apporter les premiers secours

*Des représentants du CSHCT sur la prévention des risques professionnels
et 'amélioration des conditions de travail.

-

Les acteurs de la prévention la santé-sécurité

au sein des SDIS (RPS-SQVS compris). -Le Conseil d’Administration | - DGSCGC

- Le Président du CA - ADF - AMF
» Le Directeur + CNIS

| * Le rapport annuel d'activité de la médecine préventive

o o Acteurs de
» L'Union Départementale, Reégionale, la gouvernance,
Fédération nationale de sapeurs-pompie AT ;

+ Les amicales

Acteurs
exécutifs

Acteurs \\
associatifs |

» Managers (de proximité - supérieurs)
+ Personnels (SPP — PATS-SPV...)

Les acteurs
dela

|+ La CNRACL - caisse nationale de retraite

des agents des collectivites locales

+ ANACT/ ARACT - agence nationale,
régionale pour I'améelioration des
conditions de travail
-« INRS- institut national de recherche et

de securité

+ AFNOR - Agence Francaise de Normallsatlon

- Organismes privés (conseil, diagnostic, formation)

Les acteurs de la concertation

» Le CT- comité technique

« Le CHSCT -Comité d'Hygiéne, de Sécurité et des
conditions de travail

» Le CCDSPV - Comité Consultatif Departemental des
Sapeurs-Pompiers Volontaires

- Les partenaires sociaux Sources: INRS, CNRACL, Collectivité fr...

Acteurs

Acteurs opérationnels

« Le service hygiéne et sécurité (ou equivalent)

» Le Service de médecine preventive (SSSM)

Le médecin de prévention

Assistants et Conseillers de Prévention

Agent(s) chargé(s) de la fonction d'inspection (ACFI)
Les travailleurs sociaux

Les responsables de ressources humaines
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Les facteurs de stress ou de risques
psychosociaux au travail/en service

* Emploi — réemunération - carriére

* Soutenabilité du travail (sentiment que I'on ne

pourra pas continuer ainsi

* Changements (surcharge, compétences,

restructurations...)

* Conflit
contradiction
personnelles,

éthigue, missions, taches

avec les

* Qualité empéchée, sentiment de ne pas

faire/rendre un travail de qualité
| * Le sentiment de travail inutile...

Conséquences:

absentéisme, retards, sanctions
accidents, tensions /conflits actes de
violences, consultations médicales,
démotivation /désengagement, baisse
de la productivité/qualité de service
Symptomes:

Irritabilité, nervosité, fatigue, probléemes
de concentration, troubles du sommeil

convictions

ntensité du travail

*La charge et la complexité du travail (rythme, objectifs difficiles, trop de

polyvalence, les responsabilités, les instructions vagues ou contradictoires,
le défaut de qualifications, de compétences, les nouvelles technologies,

I'ambiance matérielle, bruit, température, éclairage...).

Intensité
du travail

) V.
risques
psychosociaux }

Les
conflits de |
valeurs

L'autonomie)
L'autonomie

* Dans les taches
* Prévisibilité du travail — anticiper — s'organiser

Exigences '
émotionnelles

sociaux au

* Le temps de travail (nombre d’heures, travail de nuit, posté, horaires
atypiques, extension de la disponibilité, présentéisme, difficultés a
concilier vie professionnelle et vie privae)

Les exigences émotionnelles

* Relations avec le public
* Contact avec la souffrance
* Devoir cacher ses émotions

* Peur de 'accident; des violences externes, de I'échec

o Les rapports sociaux au travail
travail

|* Lesoutien social, I'équilibre effort-récompense, le
sentiment de justice

* Relations avec ses collégues (soutien collectif, coopération,

intégration)

*Relations avec la hiérarchie (gqualité du management,

valorisation...)

*Rémunération, carriére, évaluation, adéquation tiches et

compétences...

troubles musculo-squelettiques, * Utiliser— accroitre ses talents/compétences .

Saladics cardio-asciiiresy ilceres * Monotonie (répétition des tiches) —ennui *Violences internes (discrimination, harcélements, conflits...)
: . g Cits;

anxieté,  angoisses,  dépression

&puisement professionnel, suicide Sources: rapport GOLLAC — BODIER - college d’experts, INRS, ANACT...

)

Rapports nationaux remis au gouvernement

Les points clés abordés

Liberté = Egalitd « Fraternité

* Rapport parlementaire — audition de différents acteurs
= Caractérisation, circonstances et processus d'apparition
* Réles concomitants des conditions de travail, de Fenvironnement
| sacial et familial, des caractéristiques personnelles
* Réles et formation des dirigeants, managers,
personnels de santé, représentants des
personnels ...
| * Reconnaitre la réalité des conditions de trav
* Prise en charge comme accident ou
maladie professionnelle

| = La promotion de la QVT comme levier de prévention

= Accompagner le retour au travail

Transformation numérique et vie au travail

légale

= Favoriser
partenaires sociaux

* Les outils numériques, facteurs d’accroissement des
RPS et leviers pour améliorer la QVT

= Conjuguer adaptation, modernisation et protection
=+ Favoriser I'éducation et la formation numérique

= Réguler les usages, la charge travail, la préservation
des collectifs (guide, charte...)

« Droit et devoir de déconnexion, co-responsabilité
employeur/salarié

= Télétravail, problématique de la prise en charge des
accidents de travail

« Gérer la charge de travail et pas seulement sa durée

I'accés des outils numériques aux

SEBAOUN
il

2017

Mesure et maitrise des facteurs de RPS

Détermination, mesure, suivi des RPS

* Clarifier la notion de RPS
* Recenser, définir des indicateurs

,

REPUBLIGUE FRANCAISE * Lien étroit entre santé psychique et conditions sociales de travail
* Nécessité de disposer d'indicateurs
Nasse

= Mesure au travers de questionnaires d'évaluations des

niveaux de stress (modéles KARASEK « contraintes -
controle » , SIEGRIST « efforts-récompenses »
« Formation des acteurs

Legeron

= Fournir des réferentiels de prévention

Lachman *
Larose

Bien étre et efficacité au travail

' Pénicaud /- Rapport établi par des praticiens du monde

du travail, pas des experts - 10 propositions
issues de l'expérience dans les entreprises
privée
* Investir pour la santé = atout pour la performance
» Social/santé  Jorganisation/management sont
indissociables

2010

Mettling

2015

+ Approche au travers du bien étre au travail plutdt
que la souffrance

* Le travail cantribue a I'épanouissement personnel
et au lien social

+ Revoir les modes de managements et
d’organisation

= Implication de la Direction et des
managers

* Importance du dialogue

* Mesurer, accompagner l'impact du
changement...

* Rapport établi par un college d'experts

= Caractérisation des 6 facteurs de RPS régulierement

* mis en évidence par la littérature

* Production d'un questionnaire, grille d'évaluation
repris et proposé par I'INRS (ED.6140 « évaluer les facteurs de
res ») et la DGFAP (indicateurs de diagnostic des RPS)

* Construction de 40 indicateurs provisoires disponibles
dans les statistigues nationales existantes.
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Le contenu de la Santé Qualité de Vie au
Travail dans les supports institutionnels

Conditions
d’emplois
et de travail

.

Contenu Capacite a

du travail Sexprimer
et agir

]

* L'environnement de travail - conditions de travail (physiques, techniques,
organisationnelles)

* Les conditions d’emploi (sécurité, formation, carriére, égalité, parcours...)
* Conditions externes (transports, santé...)

Conditions d’emploi et de travail

LT RS T i atre acteur de son travail
* Environnement participatif (échanges, débats ...)

* Possibilités de dialogue — concertation

* Soutien managérial (clarté des objectifs, consignes, reconnaissance...)
* Soutien collectif (travail en équipe, solidarité, échanges...)

Contenu du travail

* Disposer d'une autonomie (relative), d’organisation, de réalisation
* Valeurs, sens, utilité pergu du travail réalisé

* Possibilités de mobiliser/valoriser ses compétences

* Organiser, mettre en ceuvre, évaluer un travail complet

Prévention de la santé, sécurité au travail

1°Eviter les risques ;

2° Evaluer les risques qui ne peuvent pas étre évités
3° Combattre les risques a la source ;

4° Adapter le travail a 'homme...

5° Tenir compte de I'état d'évolution de la technique
6° Remplacer ce qui est dangereux...

7° Planifier la prévention...

8° Prendre des mesures de protection et
collectives... individuelles;

9° Donner les instructions appropriées aux
travailleurs.

' '

La SQVS facteur
de prévention primaire

SQVS

SST RPS

ANACT

Agence nationale
amélioration des
conditions de travail

<

Accord National
Interprofessionnel

2013

(non signé)

Projet d’accord
Fonction publique
2015

« ...sentiment de bien-étre au travail percu
collectivement et individuellement ... »

Les éléments constitutifs de la QVT

» 'engagement de tous a tous les niveaux de 'entreprise ;
* linformation partagée au sein de 'entreprise ;
+ les relations de travail ;
* les relations sociales, construites sur un dialogue
social actif ;
» les modalités de mise en ceuvre de 'organisation du
travail ;
+ le contenu du travail ;
+ la possibilité de réalisation et de développement
personnel ;
+ la possibilité de concilier vie professionnelle et
vie personnelle ;
« le respect de I'égalité professionnelle. Egalité
femmes/hommes
+ 'environnement physique ;

/

_ |

= Contenu

* Accompagnement du changement
= Articulation vie privée - professionnelle

et organisation du travail * Sociale et professionnelles
* Reconnaissance

+ Participation aux décisions

* Santé — Sécurité au travail
* Conditions de travail
* Prévention des RPS

* Acquisition de compétences
* Accompagnement a la mobilité
* Accompagnement— évolution de carriére

* Prévention de la pénibilité
= Transports et déplacements

Prévention

primaire

N

Prévention
Secondaire

N

Prévention
Tertiaire

foc]

==

Prévention des Risques PsychoSociaux

Réduire les risques a la source — agir sur les causes

» L'organisation du travail (conditions, contexte,
adéquation des moyens)

- La gestion des ressources humaines (GPEC;
enfretiens d'évaluation, formation, rémunération...)

- Le management (pilotage, échanges, partages...)
+La conduite du changement (diagnostiquer,
anticiper, préparer, accompagner...)

Apprendre a gérer les contraintes- limiter les effets

» Former les individus a gérer les conflits, I'hostilité. ..

+ Apprendre des techniques de gestion du stress

(respiration, relaxation, méditation...)

+ Donner des conseils sur les habitudes de vie (sport,

nutrition, sommeil...)

« Conduire le changement (diagnostiquer, anticiper,
préparer, accompagner...)

7

Accompagner les personnes en souffrance

- Identifier les personnes en souffrance — Alerter

+ Organiser, orienter vers une réponse d'assistance
psychologique

« Accompagner le retour a l'activité

Sources: Rapport NASSE- LEGERON, DGFAP —Guide méthodologique RPS N°3 @
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Le syndrome d’épuisement professionnel ou burn-out

Facteurs de RPS
* Charge de travail * Niveau d’ engagement
* Exigence émotionnelle . i * Faire du travail le centre de sa vie
« Clarté des roles, objectifs, tiches < Conditionsde Caractéristiques » Avoir des attentes / objectifs élevés
* ambiance de travail S travail personnelles / * Niveau d'idéalisme, de convictions
* Conflitde valeurs : Epuisement professionnel * Gapacits ﬂd‘*'eguef .
* Soutien de la hiérarchie, des collégues - — * Volonte d'atre apprécié de tous
* Comportements Managériaux défavorables A B,

Environnement » soutien social et familial

smiat etfammal * Capacité de déconnexion
Modéle « job strain » de KARASEK + Capacité a séparer sphéres privée/travail

Exigences

professionnelles

3X

= situation de tension

Latitude
décisionnelle

Modele « déséquilibre efforts-récompenses » de SIEGRIST

Efforts consentis Récompenses
L I

Frustration A Satisfaction

Soutien Social
Collégues — Hiérarchie

Processus de conduite au burn - out
u * Enthousiasme, ambitions, investissement
= Sur investissement, absence de déconnexion
psychologique

a-Dési[Iusion, sentiment de ne pas

étre
reconnu, impatience, irritabilité, isolement

* Burn-out, perte de tout intérét au travail,
épuisement, découragement ....

Sources: rapport SEBACUN - INRS— ANACT

&

—-—c
Indicateurs de santé
Les ind icateurs de |a SQU I (S), pour |° Déclarations accidents de service, maladie liée au service...
a . . . . .
] * Troubles, pathologies observés (dépression, sommeil,
'ANACT et la DGFAP Anact | g W S [tges, mat e dos
LASENEL NATIONALE s S e - Paumey r ..
ST — * Demandes de consultation en lien avec le travail
Indicateurs de
| santé
* Exigences - intensités du travail (congés
pris/non pris, horaires atypiques, travail posté,V
alternant, absentéisme nombre d'arrét-jours ( stesd isfaction)
d’'arrét, heures supplémentaires, écrétage des Indicateurs de 4 enquétes de satistaction
PP B Indicateurs de * Autonomie (pressions hiérarchique, politique,

heures, demandes de mutation...)

* Exigence émotionnelle (incivilités, violence des
tiers signalés)

* Rapports sociaux (conflits,
gréves, violences internes, actes de malveillance
interne, réunions de concertation, d’'échanges...)

fonctionnement

harcélements,

Sources ANACT, DGFAP

juridique... utiliser/acquérir des compétences, pour agir
sur 'organisation, la réalisation..., pouvoir effectuer des
propositions)

* Disposer du soutien de ses collégues de sa hiérarchie,

perception

* Effectuer un travail valorisant et utile
* Pouvoir effectuer un travail/service de qualité
* Equilibre effort-reconnaissance

sentiment d’étre intégré, reconnu, d'avoir sa place

* Equilibre vie privé — professionnelle

Indicateurs nationaux dans la fonction publique

» Taux d’absentéisme : Total jours d’arréts maladie/nombre d'agents
= Taux de rotation- X (arrivées +départs)/2/ effectif moyen

*Taux de visite auprés du médecin de prévention = Nombre de
visites spontanées pour 100 agents

*Nombre d’actes de violence physique envers le personnel
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Indicateurs Démographiques

* Pyramide des dges

* répartition femmes / hommes

* Travailleurs en situation de handicap
* Qualifications / compétences



3 normes

La norme:
* Document de référence issus d’'un consensus entre les
acteurs concernés

* Définit des régles volontaires applicable
* Peux faire l'objet d'une une certification

7 principes de management de la qualité

4

1 Orientation Client

2 Leadership

3 Implication du personnel

4 Approche processus

5 Amélioration

6 Prises de décisions fondées sur les preuves

7 Management des relations avec les parties prenantes

= Mativer, encourager , reconnaitre la contribution du personnel
« Donner au personnel les moyens d’agir de fagon responsable

+ Créer, soutenir des valeurs partagées

internationales 1SO, abordent
la santé et la qualité de vie au travail

7 questions centrales de la responsabilité sociétale

» Contribuer au développement durable
* Garantir I'équilibre des écosysteémes, I'équité sociale, la
bonne gouvernance des organisations

N\

Communauté et Draits de
R bili 'V développement local  homme
esponsabilité N b
sociétale AR A4 A
1SO 26000 Consommateur  Gouvernance Relations conditions
'Non certificative de travail

"

Loyaute des
pratiques

-

Envirannement

Management Management de
de la qualité [a Santé, Sécurité

150 8000-9001 au travail
certificative 150 45001 1 Emploi, relation employeur /employé
(certificative) 2 Conditions de travail et protection sociale
3 Dialogue social
4 Santé, sécurité au travail

/

5 Développement du capital humain

[— En construction

(3)

* Respecter 'implication des personnels

= Favoriser la participation, la reconnaissance, "auto évaluation

des performances...

* Réaliser des enquétes de satisfaction auprés des personnels,

en communiquer les résultats
* Partager les connaissances, les expériences
* Laisser une place a l'initiative

Contenu :

* Domaine d'application

+ Leadership et engagement

* Participation  active des
travailleurs a la 55T

+ Identification des dangers —

= Prévenir les accidents et
maladies professionnels

= Quvrir sur la Qualité de vie au
travail

* Implication de I'Organisations

Internationale du Travail

3 normes québécoises, prévention

de la santé, mieux étre au travail :

* Faire le choix d’une démarche volontaire BN}
.|

+ Donner un cadre de mise en ceuvre
* Obtenir une certification (reconnaissance)

Agir sur 4 sphéres d’activit

é 3 effet sur la santé |

analyse des risques
* Approche Processus — PDCA
L —

Enjeux — Bénéfices

* Améliorer le climat de travail

* Accroitre le sentiment de justice et d’équité
*Favoriser |a santé globale des personnels

* Favoriser la santé et la sécurité psychologique

= Contribuer a I'équilibre vie privée/professionnelle

)

b

normalisation
du Glusbec

Conditions de réussite
* Prise de conscience des enjeux - bénéfices
* Projet d'établissement — annonce politique

Sport, nutrition,
gestion du stress...

Lieux de travail,

services ... Habitudes
de vie

Equilibre vie

Environnement .
privée / travail

de travail
Pratiques
managériales
Esprit d'équipe,
consultation ...

Horaires flexibles,
conges...

. Conﬂﬁer les : gen‘ces pmfeﬂionnei}es avec es

Conciliation Santé — Sécurité
Travail-Famille psychologique

Entrepriseen i ! )
santé + Participation —engagement de tous
* Planification — mise en ceuvre
BNQ 9700 800

* Evaluation — mesures correctives
* Processus d’ameélioration continue

Agir sur 13 facteurs de prévention I

BN 9700 820 au travail
BNQ 9700 803 - - ! .
Intégration a la politique d’établissement,
au processus organisationnels
> v ‘ v
Culture Soutien Leadeurship,
organisationnelle psychologique attentes clairs
Politesse et Exigences Croissance et
respect psychologiques | perfectionnement
Participation et Reconnaissance Gestion de la
influences etrécompenses | charge de travail
Engagement Equilibre Protection de la
sécuriteé
Protection de I'intégrité physique I psychologique
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Les facteurs d’incertitudes / d’inquiétudes qui pésent sur les SDIS et leurs personnels

J

= SPP conciliation vie privée/prof., carriéres, parcours

professionnels...

= SPV engagement, fidélisation, statut de I'activité, -
gardes postées / astreintes, reconnaissance... 'Re

= PATS, intégration, reconnaissance

« Effectifs, adéquation du Potentiel Opérationnel

Journalier a I'activité

+ Reconnaissance mutuelle des SPP/SPV/PATS
= Non remplacement des fonctionnaires —

! évolutions des statuts....

W =

* Tension des contributeurs (Etat, collectivités locales)
* Modes de financement (gel des contributions...)

o = * Accompagnement du Glissement Vieillesse
FinahCEEnE Technicité
Spapce . * Pression continue sur des recherches

\, | d'économie et d’efficience
« Poids des normes techniques
‘équipements
-E‘UO\utions statutaires

pour les

i - = B . - \ ¥4 il /
= Organisation territoriale, avantages et limites du \\ l . 7 m
\ %

maodeéle départemental

(CASDIS/Préfet)

= Gouvernance , avantages et limites de la double tutéﬂq\
™~

= Place des SP au sein de la sécurité civile, de la sécurité
| intérieure, du secours d'urgence aux personnes

* Engagement durable pour le service public d'urgence

*Le courage, le dévousment
* 'esprit d’équipe, I'esprit de corps
« La fraternité, 'entraide, I"altruisme

* L'humanisme (I"humain avant la technique)
* L'écoute, le dialogue, l'ouverture aux autres

Objectifs de vie privée
» Assumer sa parentalité
* Accompagner ses proches
* Réaliser les tiches domestiques
=Participer a la vie sociale
* Réaliser des activités contribuant a
son épanouissement personnel
* Pouvoir s'engager pour une
association, une collectivité, comm 3
SPV, dans la réserve opérationnelle...
* Effectuer un cumul d'activité ,
rémunéré

Activites journaliéres

* Sommeil

= Soins personnels

* Travail (études)

* Taches domestiques
* Repas

* Sociabilité

* Loisirs externes

* Loisirs internes

* Ecrans

* Trajets

(partage, transmission, défense...)

/" ]* Incivilités et violences envers les SP

* Secours d'Urgence / réponse sociale par carence

* Place des SP au sein du SUAP et de I'AMU

+ Situation permanente de menaces terroristes

« L'inter service deficitaire (SDIS otage du SAMU,
Police...)

Conditions d’exercice

= Disposer des ressources qualitatives et quantitatives
pour réaliser correctement les missions (multirisques )
*Prévenir les risques et maladies professionnels
(expositions aux fumées...)

= Répartir l'intensité, la pénibilité des interventions,
aménager les contraintes en fonction de I'age.

Sources d'inquié

Valeurs I, 3

lo

= Valoriser, reconnaitre les personnes et leur travail

foc]

L —d

Equilibre vie privée — vie professionnelle

Objectifs professionnels
= Remplir ses obligations professionnels
* Faire du bon travail
* Contribuer a la performance globale
« Etre intégré dans son milieu professionnel
* Acqueérir des compétences, des
responsabilités

Famille

Travail

Contraintes de temps liés au travail

Contraintes familiales

* Pare_ntaﬁté = Horaires atypiques (nocturnes, décalés, étendus...)
* Egalité femme /homme * Rythmes (hebdomadaires, cycliques...)
* Gérer, accompagner des proches = Temps / modes de trajets

* Temporellement - psychologiquement - numériquement
* Congés, week-end, repos
+ Usage des nouvelles technologies

* Sports, loisirs
* Engagements sapeurs pompiers volontaires,
associatifs, politique...
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RESUME

La santé qualité de vie en serviest un concept récent qui englobe celuirnitpues psycho
sociauxavec une approche équilibrée entre les contraeitbss bénéfices liés au travail. Les
pouvoirs publics en ont fait un objectif de préwemtet de performance économique et
sociale, « gagnant-gagnant » pour les salarie=ues employeurs. Des organismes ressources
proposent un périmétre, un contenu qu’il conviexpérimenter a son gré. La SQVS
concerne la qualité du contenu, des conditions,rdiegions de travail, des possibilités de
conciliation avec la vie privée, des habitudes e Klle souleve de nombreuses attentes au
sein des SDIS, mais reste un concept généraliggsieurs acteurs ont du mal a cerner.
Tous percoivent néanmoins des enjeux et des lingtemnt aux réponses concrétes a y
apporter.

L’exploration de la SQVS, vue sous l'angle de I'ffue des sphéres de vie et du
management des organisations et des ressourcesniesmeonfirme la nécessité pour les
SDIS, leurs personnels et leurs partenaires, d’dgirconcert pour favoriser I'équilibre
individuel et collectif, concilier les temps et @t de vie, permettre 'autonomie, l'initiative,
valoriser la notion d'équipe et le vivre ensemlbla.ligne hiérarchique doit disposer des
outils, des marges de manoeuvre nécessaires et adapter ses pratiques managériales pour
permettre un engagement durable dans l'intérévelsennels et du service public.

ABSTRACT

The “quality of work life” is a recent concept whiincludes the psycho-social risks with a
balanced approach between the constraints andethefits linked to the work. The public
authorities has made it a goal of prevention, enoo@nd social performance, "win-win" for
employees and their employers. Resource agencygeop perimeter, a content that should
be experimented as one pleases. The “quality ok Wif@’ concerns the quality of the content,
the conditions, the working relations, the posgibs of reconciliation with the private life,
habits of life. It raises many expectations witlkime Department, but remains a generalist
concept that several actors have difficulty to tdfgnNevertheless, they all perceive issues
and limits as to the concrete responses to be made.

The exploration of “quality of work life”, seendim the perspective of the balance of life
spheres and the management of organizations andrhrgeources, confirms the need for the
Fire Department, their personnel and their parirteract together to promote individual and
collective equilibrium, to reconcile life time arptojects, to allow autonomy, initiative, to
value the notion of team and the whole of livingpeThierarchical line must have the tools,
necessary margins of laborer and an adapter t@welai lasting commitment to the interests
of personnel and the public service.



