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Le présent rapport d'étude est complété de deux documents joints :
• Les résultats de l'enquête menée auprès du personnel 
• Un benchmark de comparaison de l'organisation et des moyens RH avec dix communes touristiques du 

littoral 



1 – RAPPELS SUR LA 
MÉTHODOLOGIE 
EMPLOYÉE
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Objectifs et méthodologie du diagnostic organisationnel 
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Objectifs du diagnostic organisationnel Méthodologie 
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Les entretiens individuels : élus et DGS 
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Les entretiens individuels : Encadrement et agents catégorie A
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Les ateliers collectifs CONSTATS : « Transversalité »

Participants :

• Florence MILLONI

• Christophe MILESI

• Nathalie MARECHAL

• Maude DI CARMINE

• Hervé CAUCHOIX

• David BEAULIEU

• Virginie BOURGEOIS

• Romain FOUQUET

• Bernard PIC

• Vincent BERENGUIER

• Stéphane FOURNIER
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• Jérôme LAPIERRE

• Nicolas DOS SANTOS

• Marie-Noelle ALLIBERT

• Julie VOARINO

• Léa DAUSSY

• Melvin DOZON

• Valérie GAXOTTE

• Cathy GERBE

• Virginie HEBERT

• Marie-Laure LEGOFF

• Pascal DOUBLET

Excusés :

• Florent BACCI

• Clélia MOUSSAY

Absents :

• Philippe FERREIRA

• Jean-François TAZIBT
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L’enquête auprès du personnel : les thèmes de l’étude 

53 questions organisées en 6 thèmes :

▪ L'organisation du travail et la communication interne 

▪  Les modalités de travail et la qualité de vie au travail

▪ L'ambiance et les relations professionnelles

▪ Le management et l'encadrement

▪ Les compétences et le développement professionnel

▪  Les conditions de travail et les moyens 
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L’enquête auprès du personnel : le taux de participation 
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L’enquête auprès du personnel : Pourquoi un seuil de 75 % ? 
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Cadre de lecture appliqué à l'ensemble des indicateurs du rapport

Concernant le seuil de satisfaction des agents, il n'existe pas 

d'indicateur uniformément applicable à l'ensemble des organisations.

En s'appuyant sur les benchmarks sociaux reconnus - label « Great 

Place to Work », recommandations de l'ANACT, référentiel ISO 9001 

- SPQR Conseil retient un cadre à quatre paliers (ci-contre), déjà 

utilisé sur d'autres missions du cabinet.

Le seuil d'acceptabilité retenu pour la présente étude 

est fixé à 75 %.

Une situation favorable se traduit par une part importante du cumul « 

totalement satisfait(e) » + « moyennement satisfait(e) » ; une situation 

défavorable, par une part faible, voire inexistante, de ces réponses.

Ce repère transversal est matérialisé par l'aiguille rouge et le pointillé « Seuil 75% » 

sur chaque jauge du rapport.

GRILLE DE LECTURE DES SCORES

Score global Interprétation Action recommandée

< 50 % Zone critique Actions urgentes

50 – 70 % Alerte Plan d'amélioration

70 – 80 % Acceptable (seuil : 75 %) Amélioration continue

> 80 % Très satisfaisant Maintenir et valoriser

Le rapport complet d’analyse de l’enquête auprès du personnel, est un document joint au présent rapport d’étude ; 
le présent rapport contient différents indicateurs permettant d’appuyer les constats 



2 – STRUCTURE DE 
L’ORGANISATION
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Les effectifs 
• Les effectifs sont stables sur la période étudiée.

• ≈ 236 agents Ville + CCAS
• + 13 agents au Port 

• La part des fonctionnaires est importante et a 
augmenté de manière significative sur la période 
étudiée.
• En 2024 = 80,93% de fonctionnaires vs 69,5% au niveau 

national (données INSEE – FPT)
• +3,8% de fonctionnaires entre 2022 et 2024 
• Stagiairisation importante sur la période étudiée.

• La proportion des emplois contractuels est inférieure 
à celle constatée au niveau national. 
• En 2024 = 19,07% de contractuels vs 26,4% au niveau 

national (données INSEE – FPT)
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Effectifs 
Ville + CCAS 

Fonctionnaires
Contractuels 
permanents

Contractuels 
non 

permanents 

2024 236 191 27 18

2023 234 186 39 9

2022 238 184 30 24

Données RSU : 2022-2023-2024

Données RSU : 2022-2023-2024

2024 17

2023 14

2022 11

Contractuels permanents nommés stagiaires 
Ville + CCAS



Ville du Lavandou |  Diagnostic organisationnel

Les effectifs : comparaison avec une ville de 15 000 habitants

• En effectif, la commune du Lavandou se situe dans une strate d’une ville de 10 000 à 
20 000 habitants, dont les macro-indicateurs sont :
• Un effectif entre 150 à 350 agents (en équivalent temps plein), selon l'étendue des services gérés 

en régie directe.

• Un poste obligatoire de Directeur Général des Services (DGS).

• Possibilité de créer un ou plusieurs postes de Directeur Général Adjoint (DGA) ou de Directeur des 
Services Techniques (DST) selon les choix de la municipalité.

• En pratique, dans une ville de 15 000 habitants, l'organigramme comprend généralement 1 DGS et 
2 DGA/DST maximum occupant un emploi fonctionnel de direction.

• En document joint, nous vous renvoyons à l'analyse comparée de la commune du 
Lavandou avec dix communes touristiques du littoral. 
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Catégorie d’emploi et taux d’encadrement
• Une sur-représentation des agents de catégorie C à 

comparer de la moyenne nationale, expliquée par la 
très forte internalisation des activités technique et 
d’entretien propreté.

• Les agents de catégorie A ne sont pas sur-représentés 
mais leurs compétences ne sont pas pleinement 
exploitées (cf analyse du fonctionnement).
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• Taux d’encadrement : ≈ 6% (supérieur hiérarchique RH)

• 17 agents de catégorie A, dont 10 ayant une fonction d'encadrement. 
• 20 agents de catégorie B dont 4 ayant une fonction d'encadrement.
• 199 agents de catégorie C, dont 3 ayant une fonction d'encadrement (ne sont pas comptés les chefs 

d’équipe technique).
• Forte disparité du nombre d’agents encadrés suivant les secteurs : de 1 à + de 30 agents 

Données RSU : 2022-2023-2024 et DGCL

Année 2024 Catégorie A Catégorie B Catégorie C
Total Effectifs 
permanents

Ville + CCAS
17 agents 

7,8%
20 agents

9,2%
181 agents

83%
236 agents

Commune  & 
établissement 

communal
11% 13% 76%

Les modalités définissant le régime indemnitaire et lignes directrices de gestion ne précisent pas les ratios 
d’encadrement à respecter (indication du nombre d’agents à encadrer au minimum et au maximum) et les modalités 
d’attribution de la prime d’encadrement 
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Ancienneté, rotation et projection des départs à la retraite
• 2024, l'âge moyen constaté des personnels de la ville et du CCAS est de 45 ans et 3 mois 

• Agents fonctionnaires = 46 ans et 6 mois

• Agents contractuels permanents = 38 ans et 10 mois

• Les personnels ont un âge moyen conforme à la moyenne nationale 
• Age moyens des agents de la fonction publique territoriale : 46 ans

• Agents fonctionnaires = 48 ans

• Agents contractuels = 39 ans 

• L’ancienneté moyenne est située entre 13 et 14 ans 

• Le taux de rotation des agents permanents est de 9,6% soit bien inférieur à la moyenne nationale (13%) et à la moyenne de 
la strate (14,6%)

• 25% des agents partent à la retraite dans les dix ans 
• 60 agents de 55 ans et +

• Moyenne nationale FPT = 34% des agents partent à la retraite dans les 10 ans

• 10,6% des agents partent à la retraite dans les cinq ans 
• 25 agents de 60 ans et +

• Moyenne nationale FPT = 25% des agents partent à la retraite dans les 5 ans

15



Ville du Lavandou |  Diagnostic organisationnel

L’absentéisme 
• Sur la période étudiée, le taux d'absentéisme Ville et CCAS 

est relativement faible et en dessous du taux moyen 
constaté au niveau national. 

• L'absentéisme global est en partie impacté par un nombre 
d'arrêts de longue maladie et de longue durée significatifs. 

• Les congés longue maladie et longue durée concernent 
principalement des personnels en fin de carrière.

• Le taux d'absentéisme pour congés longue maladie ou congés 
longue durée a nettement diminué en 2025, avec le passage 
en retraite invalidité pour de nombreux agents en 2024 et 
2025. 

• De fait de l’internalisation des activités « techniques » (DST et 
CE), la ville est fortement exposée à l’usure professionnelle de 
certains de ses agents  

• Le taux « d'absentéisme compressible » est 
nettement inférieur à celui constaté au niveau 
national (AT + Maladie ordinaire)
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Ville + CCAS 2023 2024 2025
Moyenne 
nationale 

FPT
Taux absentéisme global 
avec Maternité

9,61% 9,7% 7,51% 10,2%

Taux absentéisme global 
sans Maternité

9,51% 9,54% 7,42% 9,8%

Accidents du travail 0,93% 0,51% 0,14% 1,6%

Maladie ordinaire 3,06% 2,56% 2,87% 5,2%

Longue maladie 
Longue durée

5,51% 6,46% 4,42% 3%

Taux Absentéisme 
compressible 

4% 3,08% 3% 6,8%

Données RSU : 2022-2023-2024
+ baromètre RELYANS

Définition du Taux d’absentéisme :
nombre de jours d’absence/(nombre d’agents x 365)
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L’absentéisme
Exposition à la maladie : 

• Sur la période étudiée, 1 agent sur 2 a eu au moins un 
arrêt maladie pendant l’année ; le taux d’exposition à la 
maladie est nettement supérieur au taux national 
constaté.
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Ville + CCAS 2023 2024 2025
Moyenne 
nationale 

FPT
Taux d'exposition (% des agents 
ayant eu au moins un arrêt maladie)

56% 54% 46% 38%

Gravité (durée moyenne des arrêts) 55 jours 55 jours 50 jours 53 jours

Maladie ordinaire  (durée 
moyenne des arrêts MO)

19,5 jours 17,5 jours 21 jours 33 jours

Données RSU : 2022-2023-2024 + baromètre RELYANS

Gravité : 

• La durée moyenne des arrêts, tout type d’arrêt maladie est de 50 jours environ.

• En matière de maladie ordinaire, la durée moyenne des arrêts est d’environ 20 jours, nettement inférieur à 
la durée moyenne constatée au niveau national. 

Notons que le régime indemnitaire mis en place est assez favorable à l’agent : impact faible de 
l’absentéisme sur le RI 
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Les évolutions professionnelles
• Il est constaté un faible recours des personnels de la 

ville et du CCAS aux examens professionnels. 

• La commune a un recours régulier et fréquent à la 
promotion interne de personnels n’ayant pas passé 
d’examen professionnel.

• Perception de clientélisme et d'une iniquité RH 
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Evolution professionnelle Ville + CCAS 2022 2023 2024

Nomination à la suite de la réussite à un 
examen professionnel 

0 1 2

Bénéficiaire d'une promotion interne 
sans examen professionnel

4 3 4

Données RSU : 2022-2023-2024

• Les possibilités de promotion interne sont relativement 
limitées en particulier pour les personnels techniques ; il 
est peu étonnant de constater que seul 1 agent sur 2 se 
dit être satisfait des perspectives d’évolution  

Refondation des pratiques RH :

Les règles d’avancement et de promotion interne doivent être 
harmonisées et publiées ; l’encadrement est impliqué dans les processus 
de décision 

Les décisions sont objectivées et expliquées aux agents concernés et au 
sein des services 
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Rémunération
Sur la période étudiée 2022-2024, forte augmentation de la masse 
salariale (1,015 M€ soit +9,96%)

• Mise en place du RIFSEEP à compter de début 2023 (délibération 
octobre 2022)

• Augmentation du volume d’HS (+ 393 heures soit + 76 k€)

• Augmentation des effectifs physiques d’emplois permanents : + 4 
ETP

• Forte augmentation des heures travaillées (+ 64 755 h) et de ETPR 
de contractuels non permanents (+34 etpr)

Mais baisse de + de 2% en 2025

19en k€ 2022 2023
% 

augmentation
N vs N-1

2024
% 

augmentation
N vs N-1

% 
augmentation

2022

Budget Fonctionnement Ville 17 828,09    18 412,19        3,28% 18 656,76    1,33% 4,65%

Budget Fonctionnement CCAS 1 561,79       1 583,71           1,40% 1 662,15       4,95% 6,43%

Total Budget de fonctionnement 19 389,88    19 995,90        3,13% 20 318,91    1,62% 4,79%

Masse salariale Ville 9 157,35       9 452,55           3,22% 10 106,02    6,91% 10,36%

Masse salariale CCAS 1 031,56       1 050,50           1,84% 1 098,07       4,53% 6,45%

Total Masse salariale 10 188,91    10 503,05        3,08% 11 204,09    6,67% 9,96%

% dépenses de fonctionnement 53% 53% 55%

Nbre d'heures supplémentaires 
Ville 

10 442           13 510                29,38% 13 207           -2,24% 26,48%

Nbre d'heures supplémentaires 
CCAS

282                  68                          -75,89% 124                  82,35% -56,03%

Nbre d'heures supplémentaires 10 724           13 578                26,61% 13 331           -1,82% 24,31%

Données RSU : 2022-2023-2024

Extraits rapport d’étude 
Diagnostic financier
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La formation professionnelle 
• Le recours à la formation professionnelle est faible et 

nettement inférieur à la moyenne nationale en FPT. 

• Un tiers des agents suit une formation dans l’année

• La durée moyenne de formation suivie par agent et par an est de 
1,4 jours ; A comparer de 2,35 jours par agent et par an constatés 
pour la fonction publique territoriale
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Ville + CCAS 2022 2023 2024

Nombre de jours 232 j 331 j 313 j

durée moyenne de la 
formation/agent

1 j 1,5 j 1,4 j

% des agents permanents ayant 
suivi une formation dans l'année

28% 37% 34%

Données RSU : 2022-2023-2024 + CNFPT

• Les personnels expriment un niveau de 
satisfaction moyen sur l'accès et le 
contenu des formations professionnelles 
proposées.  

Refondation des pratiques RH :

Un investissement dans la formation professionnelle est à envisager : formation management, formation aux outils 
numériques, formation Mode projet…
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Les sanctions disciplinaires 
• La collectivité utilise les dispositifs de sanctions 

disciplinaires prévus de manière assez régulière et de 
façon soutenue. 

• Le taux de recours aux sanctions disciplinaires pour les 
fonctionnaires est nettement supérieur à celui constaté au 
niveau national (≈ 1% des fonctionnaires)
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Nombre de sanctions par an (personnels 
fonctionnaires Ville + CCAS)

2022 2023 2024

Sanction 1er groupe 6 15 11

Sanction 2ème groupe 1 2 0

Sanction 3ème groupe 0 1 0

Sanction 4ème groupe 0 0 1

Total sanctions/an 7 18 12

% des fonctionnaires sanctionnés 4% 10% 6%

Échelle de sanction pour les agents titulaires 
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Très forte internalisation des activités 
• Une des caractéristiques de la commune du Lavandou est d'avoir fait le choix d'internaliser la très grande majorité de ses 

activités :
• Entretien propreté des bâtiments communaux. 

• Entretien propreté de la voirie. 

• La maintenance des bâtiments communaux. 

• Restauration scolaire. 

• Portage de repas.

• Crèche. 

• Activités périscolaires et extrascolaires. 

• Le Port.

• …

• Du fait de cette internalisation et du label Village Fleuri (4 fleurs), les effectifs de la direction des services techniques sont 
importants : 101 etp soit 43% des effectifs Ville et CCAS

Le diagnostic réalisé n'a pas permis de mesurer l'efficacité opérationnelle et économique de ces internalisations. Pour 
chacune des activités internalisées, il serait intéressant de mesurer : la qualité du service rendu (indicateurs externes), les 
moyens mis en œuvre, et le coût global de l'activité

Et de comparer ces résultats avec ceux d'autres modes de gestion : DSP, sous-traitance, concession…

→ Identification d’éventuelles marges de manœuvre économique 
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Répartition des activités : une cohérence à renforcer
• La répartition des activités est globalement cohérente. 

Plusieurs points d'évolution sont à envisager pour améliorer la lisibilité et la cohérence de l'organisation :

• Des activités aujourd'hui éclatées sur différents services : 
• Gestion des AOT
• Gestion des DSP
• Urbanisme, droit des sols et gestion des affaires foncières 
• Inscription scolaire et inscription crèche et halte-garderie
• Activités « Mer et Littoral »
• Gestion du contentieux

• Certains postes de responsabilité « fourre tout » 
• Affaires juridiques et générales 
• Affaires foncières, Population et administration des plages 

• Une organisation hiérarchique fortement déséquilibrée :
• 13 services rattachés directement à la DGS + encadrement DGST et DGA Finances 

• Le rôle de la DGA Finances à repréciser 
• Adjoint du DGS ou périmètre de responsabilité fonctionnelle bien identifiée ?

• Un service (précédemment ?) rattaché au cabinet (Mer et Littoral)
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Répartition des activités : une cohérence à renforcer

Remarque : l’organigramme transmis 
ne constitue pas un document de 
référence de l’organisation : 

• Aucun des cadres rencontrés n’en avait 
connaissance

• Multiplicité des liens hiérarchiques qui 
ne reflètent pas la réalité des 
rattachements RH 

24
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Stabilité de l’organisation 
• Un des points de force de l'organisation est sa stabilité (pas d’évolution majeure constatée ces dernières années ; 

pas de projet d’organisation)

• Conjuguée à la forte antériorité de la majorité de ses agents (≈14 ans et un turn-over réduit), les personnels 
n’expriment pas de difficulté à savoir « qui est qui ? » et « qui est fait quoi ? »  

• Cette organisation stable et maîtrisée permet d'assurer un fonctionnement mais ne garantit pas l'efficacité de 
celui-ci. 
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Professionnalisation de l'encadrement 
• Au niveau de l'encadrement, l'organisation est fragilisée par de nombreuses situations individuelles : problème de 

compétence, problème de posture professionnelle, difficultés relationnelles …
• Service Jeunesse et Sports

• Crèche Halte garderie

• Foyer Nostre Fougau

• Caisse des écoles

• Service Etudes & travaux DAO

• Port

• Maintenance du patrimoine

• CTM

• Service Environnement

• Les problèmes de compétence sont à l'origine de glissements de tâches et de responsabilités entre services : 
Caisse des écoles, syndicat mixte d'assainissement …

• Les problèmes de posture professionnelle ou les difficultés relationnelles sont à l'origine du mal-être exprimé par 
certains personnels et de l'inefficacité de certaines collaborations internes : Service jeunesse et sport, Crèche 
halte garderie, Port, Maintenance du patrimoine et CTM
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Des évolutions nécessaires à envisager en matière d’organisation
Les constats précédemment opérés obligent la commune du Lavandou à faire évoluer sa structure d'organisation. 

• Redonner de la cohérence à l’organisation,  et rehausser le niveau d’expertise, en regroupant au sein d'une même entité ou d'une même 
responsabilité des activités identiques. 

• Réduire les silos en structurant l'organisation autour de pôles ou de directions, regroupant des missions et des activités répondant à des 
politiques publiques communes. A titre d’exemple :

• Pôle/Direction Environnement : Urbanisme, Foncier, Mer et Littoral…
• Pôle/Technique : Travaux, Réseaux, Patrimoine, Espaces Verts, Voirie, Entretien plages…
• Pôle/Direction Education : Jeunesse Sports, Caisse des écoles, Petite enfance… 
• Pôle/Direction Attractivité : Population, Commerce, Culture, Animations et festivités…
• Pôle Ressources : Finance, commande publique, affaires générales, affaires juridiques, SI, (service RH rattaché directement à la DGS ?)…

• Constituer autour de la Directrice générale des services, un comité de direction restreint aux responsabilités et délégations clairement 
définies 

• Traiter les différentes situations individuelles par des solutions adaptées à chaque cas :
• Formation professionnelle 
• Accompagnement individualisé
• Mobilité 
• …

• Formaliser les principaux processus collaboratifs entre services afin de définir la répartition des rôles et les obligations et attentes de 
chacun (ex : processus Achat, processus Elaboration DCE, processus Recrutement, processus Remplacement…)

27



Ville du Lavandou |  Diagnostic organisationnel

Focus sur le Port 
• Le port du Lavandou fonctionne sous le statut d’une régie municipale dotée de l’autonomie financière, qualifiée de Service Public 

Industriel et Commercial (SPIC). 

• Service dépourvu de la personnalité morale mais disposant d'un budget propre

• Régie administrée par un conseil d'exploitation et un directeur, sous le contrôle de la commune

• Le maire et le conseil municipal gardent un droit de regard et prennent les décisions de création ou de nomination

• La plupart des salariés embauchés pour faire fonctionner le SPIC ont un contrat de travail de droit privé ; le directeur de la régie et le 
comptable public (s'il est assigné) restent des agents soumis au droit public

• Il est constaté une difficulté de coopération entre les équipes techniques et opérationnelles (gestion du plan d’eau) et les équipes 
administratives 

• Turnover important des postes de direction du Port depuis 2021

• Tension relationnelle entre le maître de port et la directrice actuelle 

• Il est constaté une très grande autonomie administrative, voire technique : les services du port font très peu appel aux services 
administratifs et techniques de la mairie. 
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Sur la base de ces constats, il nous semble nécessaire de :

• Confirmer le statut actuel du Port et conforter sa pérennité 

• Internaliser au maximum au sein des services municipaux, les fonctions ressources et administratives du Port 

• Confier la direction du Port à un membre de la Direction générale de la commune 



3 – FONCTIONNEMENT 
DE L’ORGANISATION
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Un héritage très lourd 
• Sur de nombreux sujets, l’organisation de la commune du Lavandou dysfonctionne ; elle hérite d’un 

fonctionnement ancré dans des pratiques depuis de nombreuses années 
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• Le précédent exécutif avait fait le choix d’un « modèle en soleil » (voire d’un modèle monarchique) :

• Centralisation de toutes les décisions au niveau du maire, de son cabinet, et du Directeur général des services. 

• Frein, voire interdiction, à toute transversalité entre services (arrêt des Codir)

• Absence de consultation des services dans les prises de décision, de sorte que les cadres ont aujourd'hui 
perdu leur capacité à proposer   

Maire
Cabinet

DG

• Une gestion court-termiste et une inconstance dans les décisions :

• Très peu d’anticipation ; pas de programmation pluri-annuelle d’investissement

• Pas de mode projet 

• Des fréquents revirements d’orientations

• Perception par l’encadrement des services, d'une absence de pilotage stratégique

Un tel fonctionnement n'est pas sans conséquence sur les services : l'encadrement intermédiaire reproduit naturellement le 
modèle qu'il subit. 

Comme déjà engagé, M. le Maire et Mme la Directrice générale des services doivent insuffler un nouveau mode de fonctionnement, 
plus délégatif, plus responsabilisant et plus coopératif en favorisant la transversalité entre les services et la gestion en mode projet. 

La traduction du projet politique en feuilles de routes opérationnelles (projets de direction) est le moyen d’anticiper, de prévoir et de 
planifier les projets sur la durée du mandat 
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Le partage et la circulation de l'information 
• Le partage et la circulation de la formation constituent les deux principaux sujets de dysfonctionnement de la collectivité. 

• L'absence de comité de direction, l'absence de réunion de service, l'absence de gestion en mode projet expliquent le très faible 
niveau d'appréciation, de la circulation de l’information au sein de son service et entre les services, par les personnels de la 
collectivité.
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Il est nécessaire de réinstaller une obligation de tenue de réunion (Codir, réunions de service, réunions transversales – mode projet, 
réunions bilatérales entre N-1 et N…) et de s’assurer que le partage d’informations remontantes et descendantes est correctement 
opéré (inscription permanente à l’ordre du jour). Un contrôle devra être régulièrement opéré par la direction générale et les 
directions de pôles.

Ces modalités de fonctionnement pourraient être définies et formalisées au sein d’une charte du management qui définirait par 
ailleurs les valeurs communes de la culture managériale et de sa conduite au sein de la commune du Lavandou.
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La coopération entre les services 
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• La coopération entre les services est un sujet d’amélioration majeure ; elle est jugée 
insatisfaisante par près d’un agent sur deux

Les ateliers collectifs tenus avec l’encadrement ont permis d’identifier différentes causes 
primaires aux difficultés de fonctionnement (cf annexe) : connaissance du rôle et des 
contraintes de chacun, absence de mode projet, absence d’instances de gouvernance, 
manque d’outils collaboratifs, lourdeurs de certaines procédures…

Un plan d’actions dédié à l’amélioration de la coopération entre les services est à 
élaborer à partir des constats établis et des causes identifiées 

• Au sein du service, la coopération est plus appréciée mais sans être optimale : la répartition des charges de travail est fortement 
ressentie comme inéquitable, sujet à traiter avec les encadrants  
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Le pilotage opérationnel 
• Nous constatons une faiblesse dans le pilotage opérationnel :

• Très peu d'indicateurs d'activité au sein des différents services 

• Pas d'indicateur de mesure de la qualité du service rendu

• Pas de rapport d'activité produit par les différentes directions

• Très peu de réunions de service tenues, et/ou de qualité 

• Pas de contrôle de gestion 

• Et plus globalement absence d’évaluation des politiques publiques. 

Cette faiblesse en matière de pilotage opérationnel est en partie due à l'absence de volonté du précédent exécutif sur le sujet, mais 
aussi  à l'aisance financière de la collectivité : force est de constater que les collectivités ayant des obligations vitales d'optimisation 
économique sont amenées à rehausser leur niveau d'exigence en matière de pilotage opérationnel. 
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Il est nécessaire d’installer à tous les niveaux de l’organisation, une culture du pilotage 
opérationnel :

• Chaque service dispose d’indicateurs permettant de mesurer l’activité, l’avancement des 
projets et la satisfaction des usagers (internes ou externes) ; les indicateurs sont peu 
nombreux, mais pertinents ; ils traduisent les objectifs SMART à mettre en œuvre 

• Chaque service a l’obligation de produire un rapport d’activité (au minimum annuel) 
permettant de faire un compte-rendu de son activité, mettre en avant les résultats et 
valoriser le travail accompli par l’ensemble des équipes ; l’élaboration du rapport d’activité 
est un travail collectif  
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La conduite managériale 
• Concernant la conduite managériale nous dressons un bilan 

mitigé, bien que près de 75% des personnels apprécient leur 
relation avec leur encadrant.

• Des difficultés relationnelles majeures entre les agents et leur encadrement, 
sont identifiées au sein de quatre services : Crèche, CE, Service 
Environnement, Service Jeunesse et Sports
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• Les entretiens professionnels sont tenus et globalement appréciés 
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La conduite managériale 
• Même si tous les agents ne disposent pas de fiche de poste, la majorité d’entre eux considère que le travail réalisé correspond au 

travail prescrit ; les objectifs sont majoritairement connus et clairs 

• Les consignes et les procédures applicables mériteraient d’être mieux définies et mieux partagées 
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La conduite managériale 
• En matière d’écoute, et de co-construction, les postures managériales sont à améliorer, l’appréciation des 

personnels étant relativement sévère sur ce sujet 
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La conduite managériale 
• En matière de contrôle du travail réalisé et de reconnaissance, les pratiques et postures managériales sont à améliorer 

significativement 
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Au regard du bilan effectué, trois éléments à mettre en œuvre semblent absolument nécessaires :

• L'exemplarité managériale de l'ensemble des membres de la Direction Générale 

• L’équité RH en matière de rémunération, de promotion et d’exigences attendues

• La mise en œuvre d'un plan de formation des managers dont un cursus commun à tous les niveaux de responsabilité (chef d’équipe → 
direction) afin de partager un référentiel commun des pratiques managériales au sein de la commune du Lavandou

En complément, le plan de formation pourrait aboutir à la formalisation d’une charte du management à considérer comme un guide de 
référence pour les encadrants et les personnels encadrés
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Le positionnement des élus et leur relation avec les services
• Le profil des élus est résolument différent de celui de l'équipe municipale précédente :

• Des élus plus jeunes, en activité professionnelle, moins présents en mairie, que leurs prédécesseurs 
• Des élus qui démarrent leur premier mandat et qui apprennent leur responsabilité d’élu sur le tas
• Des élus qui, pour certains, peuvent avoir tendance à reproduire un modèle d'organisation entrepreneurial qu’ils maîtrisent : une position de chef de 

service à piloter de manière opérationnelle les activités de sa délégation 

• De la même façon, la plupart des chefs de service sont confrontés pour la première fois de leur carrière à un changement d'élu. Ils doivent 
réapprendre un fonctionnement normal où le chef de service propose, amène son expertise, informe des cadres réglementaires, évalue et 
informe des moyens nécessaires à la réalisation d'un projet, rend compte de l'avancement des réalisations et des difficultés opérationnelles. 
Avec ces objectifs, l'exercice de cette responsabilité est plus exigeant et demande aux responsables de service un niveau de 
professionnalisation supérieur. 

• Nos rencontres avec les élus et les chefs de service montrent qu’après quatre mois de collaboration, le positionnement de chacun est adapté 
dans la majorité des cas 

Il serait intéressant d'organiser d'ici la fin de l'année un « bilan de la coopération Elu-Service », structuré et harmonisé pour chaque délégation. 
Ce « bilan à 6 mois » serait préparé conjointement par la direction de cabinet et la direction générale des services. Il serait établi à partir :

• D’une grille de questionnement renseignée par l'élu et le responsable de service, de manière indépendante, autour des perceptions 
individuelles, des points de force du fonctionnement et des points à améliorer 

• D’une rencontre en bilatérale entre l'élu et le chef de service (appui de la DG si nécessaire)

• D’une rencontre collective des élus (format séminaire) en présence de la direction générale pour échanger sur les constats et harmoniser les 
postures
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L'ambiance au sein de la collectivité 
• En matière d'ambiance et de climat 

au sein de la collectivité, la situation, 
sans être critique, peut être 
améliorée

• Améliorer l’ambiance et le climat de 
travail, sont des moyens immédiats 
de renforcer l’efficacité (individuelle 
et collective) et la satisfaction des 
personnels dans leur travail  

Toutes les suggestions d’évolutions 
décrites auront pour effet d’améliorer 
l’ambiance de travail. Le management a 
un rôle essentiel dans ce domaine ; il 
peut être appuyé par l’institution, qui 
peut organiser ou donner les moyens à 
des moments de convivialité 
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Les moyens matériels 
Le fonctionnement est fortement pénalisé par une absence d’investissement dans 
les outils de travail :

• Outils numériques : absence ou obsolescence de logiciels métier ; pas d’outils 
collaboratifs ; retards dans les outils de dématérialisation

• Locaux des personnels techniques et de restauration

• Véhicules : trop peu nombreux 

Un plan d’investissement de rattrapage et de modernisation de l’administration 
est à envisager sur la durée du mandat 

Au delà de la satisfaction des personnels dans leur travail, les investissements 
opérés engendreront des économies de fonctionnement (délais de signatures, 
réduction des tâches administratives, réductions des temps consacrés aux 
transports…
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Les points forts du fonctionnement 
Le précédent modèle d'organisation ne réunissait pas les conditions pour un fonctionnement optimal. Il est donc 
légitime de s'interroger pour savoir comment « ça pouvait marcher ? », et comment l'administration pouvait délivrer 
un service majoritairement apprécié des lavandourains ?

Le système sous cloche, fortement clientéliste, et où la parole était bridée, ne laissait que peu de place aux 
revendications : le nouvel exécutif et la nouvelle Direction générale des services sont sollicités par de nombreux 
agents qui souhaitent exprimer leurs difficultés individuelles

Mais la qualité du service rendu est principalement due aux valeurs qui rassemblent la majorité des personnels 

• L'attachement des personnels à la commune 

• Un esprit village et un fort sentiment d'appartenance à une communauté de travail (« Tout le monde se connaît »)

• L’implication des personnels et leur sens du travail bien fait (« pas de je m’en foutisme »)

• Les compétences professionnelles 

• Des conditions RH favorables, liées à une certaine aisance financière de la commune : Régime indemnitaire, 
volume HS, Temps de travail, stagiairisation des contractuels…

• Une charge de travail qui semble adapter aux moyens et satisfaire la majorité des personnels 
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Utilisation de mes compétences et 
qualité de mon travail 

Vie professionnelle & vie 
personnelle

Charge de travail
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Un risque de perte de sens à surveiller 
• Une proportion importante des personnels a du 

mal à percevoir l’utilité du travail accompli (36%)

• Cet indicateur est à surveiller car il exprime le sens 
que chacun peut trouver dans son travail 

Le partage de la stratégie municipale,  l’expression 
plus affirmée d’une reconnaissance individuelle du 
travail accompli par chacun, et une mesure régulière 
de la satisfaction des usagers sont les moyens de 
renforcer la perception de l’utilité du travail accompli
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Un chantier immense… mais des planètes alignées 
Installée sur une durée exceptionnellement longue d'une trentaine d'années, la précédente gouvernance (exécutif municipal et direction 
générale) a sclérosé l'organisation, mis en œuvre un fonctionnement peu efficace, et laissez le champ à des pratiques totalement inadaptées. 

Avec un nouveau modèle de fonctionnement souhaité par M. le maire, aucun immobilisme n'est autorisé : Il s'agit à la fois de traiter le sujet de 
l'organisation, de son fonctionnement et de nombreuses situations individuelles. 

Le chantier est important mais les planètes sont alignées. 

• Une nouvelle équipe municipale, avec une volonté affirmée de changer, un programme politique clairement défini, une ambition affichée 
d'une gestion et d'un management moderne. 

• Une nouvelle directrice générale des services, alignée sur les valeurs de l'exécutif, détachée de l'historique et du « clientélisme local ».

• Une forte attente de la très grande majorité des personnels, et de tout niveau de responsabilité (Cf mobilisation des cadres lors des 
entretiens individuels et collectifs et du taux de réponse à l’enquête effectuée auprès du personnel)

Dans le contexte de la situation actuelle, le choix de la méthode est un facteur essentiel de réussite de la transformation :

• Définir un cap clair et s'y tenir. 

• Communiquer à l'ensemble des acteurs le cap, les modalités de réalisation et l'avancement du projet. 

• Concerter les personnels et les impliquer dans la construction des changements.

• Traiter les situations individuelles avec le souci permanent d'objectivité et d'équité. 

• Transformer par étapes dans un projet soutenable et accepté de tous. 
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4 – ANNEXE 
_______

COMPTE-RENDU 
ATELIERS COLLABORATIFS 
« TRANSVERSALITÉ »
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