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Rt ATELIERS: MANAGEMENT

1- TABLE ROND#Ha nouvelle responsabilité des gestionnaires publics 146110
PAUSEL6h16h45

2. ATELI ERS : LOI NNOVATI ON COMME FI L
3 EXEMPLES INSPIRANTS

U Le manageur face aux arréts maladieguelles tendances, quels leviers ? 16h45
17h05 + échanges

U Retour doexp®ri ment at ildhi013h80 + échangesse mai n e

U Un autre regard |l es enseignements dbdu
milieu carcérall7h30-17h50 + échanges

UNE IMPOSSIBLE SYNTHESE, CONCORDANCES ET DIVERGENCES
ECHANGES AVEC LA SALLE
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TABLE RONDE :
LA NOUVELLE RESPONSABILITE DES
GESTIONNAIRES PUBLICS

14h100 16h
Animeé par Philippe LAPORTE, DGS Agglomération Bergeracoise

Avec :

JeanYves BERTUCCI, Président de la chambre du contentieux, Cour des
comptes

Carine CHEVILLARD, Payeuse regionale, Conseil Régional de Nouvelle
Aquitaine

Matthieu GUERLAIN, Directeur Général Adjoint du pole Finances, Bordeaux
Meétropole
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Assises Une breve histoire de la réforme : 160 années
FiGese de stabilite, avec des évolutions, avant le big
bang de 2022

ADécret de 1862 puis du eentenaire> du 29 décembre 1962 portant
reglement genéral de la comptabilité publique : contrbles a priori
systématiques

ADécret du 7 novembre 2012 relatif & la gestion budgétaire et comptable
publigue amenant des évolutions (CHD, CFU en 2026 ordonnance du
12/6/25, services facturiers, controle partenarial allégé : audits conjoints de
daval au palement, question non r
a priori et a posteriori sans exhaustivite

AOrdonnance 24 mars 2022 relative au régime de responsabilité financiére
des gestionnaires publics
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A*‘;,%z‘;z Le «jeu de rble» avant la réforme

ALa suspension du paiement en cas de désaccord
ALa réquisition du comptable

ADes remises gracieuses ou la CDBF pour quelques rar
cas

Al a RPP induisait un cautionnement

ALe conflit avec le comptable, un classique scénarisé
mal s parfoi s bien prati gl

Ateliers | Pau 2025



sises

S S
AHGESE La genese

ADes propositions diverses (Livieeige » des juridictions financiéres,
rapportsBasserest Damarey JF 2025 de Moscovici)

ACentralisation juridictionnelle@Comptesnfractions proches de CDBF et
élus locaux et nationaux exclus

ALa loi de finances 2022 du 30/12/2021 autorise la gouvernement a

r ®f or mer cette responsabili t® par
rel vent de | darticle 34 de | a Cor
temps do®l aboration et de compr omi

APourquoi ? Le caractére théorique de la RPP et sans doute acter la diminuti
drastique des moyens des finances publiques : reporter cette responsabilité
sur doautres acteurs, en ®vIitant o

AlLa fin de la responsabilité personnelle et pécuniaire du comptable public
APlus de remise gracieuse
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sises

Aﬁ,dESE Une réforme «au pas de charge»

ALes élus et les ministres ont toujours été exclus du périmétre : c'est un inva
posé par le Premier ministre des le depart. Cependant lepe&lvent étre
mi s en cause (en dehors de | 0ordor

AEn cas de réquisition du comptable

AEn cas doi nex®cution doune d®ci sion de

AAvolr procur ®, par ¢ int®r°t personnel

autrui, ou a lumémepn avantage injustifi€ pecuniaire ou en nature » (coloration

p®nal e avec | a prise 1| 1| ®gal e ol nt ®r °
AConcertation interministérielle:

v21/ 12/ 2021 Envol du projet doordonna

dans le cadre de la concertation ministérielle ;
V 20/01/2022 : Réunion interministérielle
VDes lers ®changes en octobre 2021 avec

V Des discussions sur $& fnouture du texte, un texte amélioré mais pas totalement
satisfaisant

V Une nouvellgisiole 2 février 2022
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Aﬁ,GESE Le texte final plus nuance

AClarification des régles de responsabilité au sein de la chaine hiérarchique
AClarification entre réquisition et nouveau mécanisme de signalement ;

ADéfinition des infractions précisée :

V Préjudice financier significatif : il est apclorécié en tenant compte de son montant au
regard du budget e |l 0enti t® ou du ser

V Avantage injustifié accordé a autrui si intérét personnel direct ou indirect.

ADes sanctions recentrées:

Vla peine complémentaire d'interdiction d'exercer comme comptable ou ordonnateur
noest pas retenue ;

V Plafond specifique abaissé pour certaines infractions plus formelles comme la
Broduc_t l on des comptes hors d®l ai s et
ans de salaire)

AAutorités de saisine : ajdDDFiret Préfets
ADélai de procédure encadré dans un délai raisonnable

Ateliers | Pau 2025



Asgsgs Apres la réforme, un nouvel équilibreopyrignt
FIGESE Nicolagorgl

ALa nouvelle Responsabilité Financiére des Gestionnaires Publics entrée en
vigueur au ler janvier 2023 :
-Juge unique comp®tent pour juger | es c
- Remplacement du debet par des amendes ;

- Suppression de la Responsabilité Personnelle et Pécuniaire (RPP) du comptable publ
et de son corollaire, le cautionnement mutuel obligatoire

- Hiérarchisation des controles du juge
ANouvelle procédure de signalement du comptable public lui permettant

doattirer | 0attention de | 6ordonne
caracteriser des infractions financieres, ce qui renforagélsate
préventio(mais avecle CDLleckons ei | | eur mr&est pl

ALe principe de s®paration des ordec
supprimeé, il est amenage
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ssisesLes DGS et DGA : entre | e mar
FIGESE] 0 empl oI f oncti onnel

AUne jurisprudence de Gcomptegt du CE non stabilisée

ALa fin du cautionnement pour le comptable mais la question de
| cassurance pour | es DGS : pas

AUn comptable qui demeure mais moins impliqué

AUn régime qui fera payer les lampistes : le risque du parapluie
systematique

AComment se prot®ger : ne rien s
AQubdest ce qudun pr® udice finan
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Aﬁ,dESE Le «printemps des controleurs de gestion?

ALe contréle interne, du souhaitable au possible pour sécuriser la chain
comptable

All avait été demandé de structurer au niveau départemental une
mi ssi on doappul de | a DGFI P, au

ALes beaux jours du controle de gestion ? Une prise de conscience
g®n®r al e de toutes | es personne
VPas de protection fonctionnelle (Co
V Un risque non assurable

V Une circulaire du PM du 17 avril 202&isant & accompagner les agents publics mis en
cause dans le cadre du régime de responsabilité financiere des gestionnaires>pq1hjiic§le résout
rien

AUn changementcé d a mb » larsdeseontréles des CRC
Ateliers | Pau 2025



ASQHSES Loappli cation des textes
FIGESE constructioncopyright Nicolazorsi

ALa n®cessit® de d®montrer | 6existence dBao
concerne que les infractions relevées au titre des Art L9 §iIBICJFiffraction aux régles relatives a
l'exécution des recettes et des dépe@elrt. L. 13110 (carences graves dans les contréles qui lui incombaient ou
des omissions ou négligences répdépCJF.

A Pour les autres infractions (ArtL131 ~ 15) | e cumul des <con
les caractériser.
V « échec a une procédure de mandatement dboffice
V « sans respecter les regles applicables en matiére de contréle budgétaire portant sur I'engagemens$ des dépenses
V «avantage injustifié, pécuniaire ou en natyigans en avoir le pouvoir ou sans avoir recu délégation
V « l'inexécution totale ou partielle ou de I'exécution tardive d'une décision de justice
Vecmanquement [é] aux astreintes prononc®es en mati re
V « comptable de fait

AL6infracti on &@addlm(fade giavelddgastidn) est une dvahaiai» : Elle
per met de se greffer | 0essenti el des |
Cour des comptes. CObest | 60infraction | a

A La récente décisidviaranaGalo (HauteCorse 24/6/2025) montre une application
différenciée et circonstanciéeconcretddispense de peine du DGSI se bornait & superviser. Les
fautes qui peuvent |l ui °tre»rcopdamnation du goaptablgure meti s
pas en Tuvre tous »)es moyens pour recouvrer

Ateliers | Pau 2025



Analyse statistique des infractions relevées dans la jurisprudence (2/2)

Répartition des responsabilités des
personnes sanctionnées

Membres de
conseils

Montant cumulé des amendes et des préjudices
financiers par affaire (MAJ aprés jugement définitif)
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Analyse statistique des infractions relevées dans la jurisprudence (1/2)

Répartition du poids des infractions relevées Taux d'occurence des infractions relevées par la
Art. L. 131-15 du CIF; 1% 60,0% Cour des Comptes
Article L131-14-2 2,6%

S SRR | ]|

du CJF; 5,3% ——

35,0%

CJF; 0,0%

B Art L. 131-9 du CJF
Article 1131-133° du ———— (Dépenses); 31,6%
CIF; 13,2% .

Art L. 131-9 du CJF
(Recettes); 5,3%

10,0%

5,0% 5,0%

Article L131-13 2° du
CJF; 10,5%

1%

ArtL, 131-13-1°du CF; —— Art L. 131-9 du CJF o o & N N o N o o & N &
7,9% (Gestion des biens); 2,6% & o o & & A 2 N n? R RS >
: ; : N N ~ > Y N N NP
> P i <X 5 > ~ > c > > Y
) ’ 131- 10 du CJF; . : : N N N n O & O 3
Art. L.131-12 du CJF; 18,4% Art. L. 131-11 du CJF; i (0* (&\* (O-' ~ v ‘-_v ) o2 o ¥ &% ~
Légende : 0,0% R & e ¢
ArtduCIF | Nature de infraction Artdu CF | Nature de Finfraction
Art L. 131-9 du CJF (Dépenses) Faute grave de gestion se matérialisant par des violations de  Art L. 131-13-1° du CJF Défaut de production des comptes par I'ordonnateur et le
régles d’exécution des dépenses comptable
Article L131-13 2°du CJF  Engagement d’'une dépense, sans respecter les regles
Art L. 131-9 du CJF (Recettes) Faute grave de gestion se matérialisant par des violations de applicables en matiére de contréle budgétaire portant sur
régles d’exécution des recettes I'engagement des dépenses
Art L. 131-9 du CJF (Patrimoine) Faute grave de gestion des biens (patrimoine) Article L131-13 3° du CJF Engagement d’'une dépense, sans en avoir le pouvoir ou sans
avoir recu délégation a cet effet.
Faute grave de gestion (ayant causé un préjudice financier
Art. L. 131-10 du CJF significatif) Article L131-14-1 du CJF Inexécution d’une décision de justice — astreinte
Article L131-14-2 du CJF Inexécution d’une décision de justice - somme d’argent

Mise en échec d’'un mandatement d’office
Art. L. 131-11 du CJF
Procurer, par « intérét personnel direct ou indirect [...] aune  Art. L. 131-15 du CJF Gestion de fait



Les arréts importants des JF depuis le 1°¢' janvier 2023

Arréts de la Cour des comptes Principaux themes

Année 2023

CComptes, 11 mai 2023, Alpexpo. n®Arrét n© S-2023-0604 aff 836 Principes généraux
= Appel CAFE 12 janvier 2024, Société AL PEXPO 2, n°® CAF-2023-01

CComptes. 31 mai 2023, Commune d’Ajaccio. n°S-2023-0667 Non-exécution des décisions de justice

CComptes, 10 juillet 2023, Centre hospitalier Sainte-Marie, n° S-2023-085, Niveau de responsabilité financieére dans la hiérarchie
aff. n°882

CComptes, 20 octobre 2023, Régie régionale des transports des [ andes Notion d’intérét personnel et prise illégale d’intéréts

(RRTT)). n® S-2023-1184

CComptes, 24 novembre 2023 . Caisse de Crédit Municipal de Bordeaux. n° Evaluation de I'enjeu financier pour qualifier la faute grave de
S-2023-1382 gestion

Les arréts importants du CE depuis le 1¢F janvier 2023

CE. 30 avril 2024, Mme Gougenheim. n°470749 Application rétroactive de la loi « répressive » la plus
douce
CE 6eme - Seme chambres réunies, 29 janvier 2025, n°497840 Non-application de la protection fonctionnelle aux agents

sanctionnés au titre de la RFGP
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JeanYves Bertucci
Cour des comptes
Président de la chambre du Contentieux
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Ssises La responsabilité financiére
des gestionnaires publics (RFGP)

U Laresponsabilitéinancieredes gestionnairepublics(RFGPgstentree
envigueurle 1" janvier 2023.

U C 0 eirmdgimerépressifqui sesubstitue la fois au regimequi relevait

de la Courde disciplinebudgétaire et financiere(CDBFgt au regime
de responsabilitpersonnellest pecuniairedes comptablespublicset

descomptablegle fait, quirelevaitquanta lui,de la Courdescomptes
et deschambreségionale<et territorialesdescomptegCRTC)

U Il en resulte une simplification et la suppression de possibles doubles
poursuites dans le cadre de ces deux régimes, dont la finalité était

differente. Ateliers | Pau 2025 p.1/8



ssises

neese | L@ responsabilifé financiere
des gestionnaires publies (RFGP)

U Contrairementaux craintesquiontpus 0 e X pla RFGe&T 0 past
concueommeouvantdébouchesuruncontentieuxle masse

U Ce contentieuwxest au demeurantconfi€é a une uniquejuridiction: la
chambredu contentieuxde la Courdes comptes composeea parite
de magistratsde la Courdescompteset de magistratsdesCRTC

U Lachambredu contentieuxdevrait enrégimede croisiereyendre une
vingtained 0 a rparant s

Ateliers | Pau 2025 0.2/8
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neese L@ responsabilité financiére
des gestionnaires publiecs (RFGP)

U Undoubledegré de juridictionestinstituéavecla créationde la Cour
d 6 a pfipaadiere(CAF)alorsque nilesarrétsde la CDFni ceuxde
la Courdes comptesn 0 ®t suscephblesl 0 a prpaes $eulement
d 0 recoursencassatiomlevantle Conseil 0 Et a't

U Lavoie de la cassatiordemeureouvertea | 60 ® glesartéts de la
Courd 0 a pfipaaciere(CAF)

Ateliers | Pauv 2025 0.3/8
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FGESE Lo responsabilité financiére
des gestionnaires publies (RFGP)

U LaRFGRcompletd 0 a prévendivenoncontentieusde la Courdes

comptest desCRTQui prend, plusieursentainesle fois par an, la
formed 0 0 b s e etvareconomarsdationdpont| 0desobjetsest

d 0 a p meréspectdesreglesde la gestionpublique

Ateliers | Pau 2025 0. 4/8



ssises

neese L@ responsabilité financiere
des gestionnaires publies (RFGP)

U Seuledesinfractiondes plusgravesa cesregles,peuventfaire | 0 o thejpeutsuites
dansle cadrede la RFGP
V Cellesgui portentatteintea un principeimportant:
@ Lerespectdescompétencedevoluesal 6 or donnateur,
@ au comptablepublic,
@ au contrble général économique et financier,

@l 6obl i gati on doex®cuter | es d®ci si
mandat ement dooffice de d®penses o
@enf i n, | obl 1 gati on de produire un

V Cellesqui entrainentun préejudice financier (octroia sotmémeou a autrui,d © u n
avantageinjustifiefaute grave entrainantunpreéjudicefinancier significatif).
Ateliers | Pau 2025 P5/8



ssises

ncese L@ responsalbilité financiére
des gestionnaires publics (RFGP)

U Dansle cadre limitatif fixé par la définitiondes dix infractionsque comportela
RFGPJe Parquetgénéral pres de la Cour des comptespeut encore apprécier
| 0 0 p p aespoursuites ®

VL o r segqtsa@idesfaits par unedesautoritéscompétentea cetegard.

V Puisgsiil décidede prendreunrequisitoirejl peutde nouveaue faire al 01 s s
de | 61 n s tonduie & ichmnge et a déecharge, dans les limites de ce
requisitoirepar | odesmagistratsle la chambredu contentieux

V La politique de poursuitedu Parquetgénéralviselescasd 0 ucarginegravite
dont la sanctiorest susceptiblepar sonexemplarite,d 6 a | lesgéseonnaires
publicsen marquanteslimitesqui ne peuvenipas étre franchiesmpunéement

Ateliers | Pauv 2025 0.6/8



ssises

ncese L@ responsalbilité financiére
des gestionnaires publics (RFGP)

UL O ex I deiladRR@Ppermetde renforcerla conflancedes citoyens
dansla gestionpublique,en montrantque les irrégularitesgraves ou
repétéesne demeurenpas sanssanction

U Elleévite,enoutre,de faire dujuge penalla seuleinstancehabilitéea
sanctionneles irregularittscommisegar les gestionnairepublics,en
confiantau juge administratifspécialiséq u 0la Gourdes comptesia
sanctiorde cellesde cesirrégularitésqui, tout en étant graves,ne sont
pasrévelatricesl 60 mmanquemerd la probite.

Ateliers | Pau 2025 0.7/8



rcese  La responsabilité financiére
des gestionnaires publics (RFGP)

U Lesmagistratsde la Courdes compteset ceuxdes CRTGont, pour la
guasttotalited 0 e eux,exerceau coursde leurcarrieredesfonctions

de gestionnairgublic

U La réalisation des autres missionsles juridictionsfinancieres,les a
égalemenfpréparesa porter uneappréciationmesureeurlescasg u 0 |
sontconduitsa instruireou a juger, en tenant comptedes difficultés

rencontréepar lespersonnepoursuivies

Ateliers | Pauv 2025 0.8/8
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Réforme du réegime de
responsabilité des gestionnaires
publicss management

Cheuvillard, Carine, payeur regional NouveNeguitaine, DGFIP

Ateliers | Pau 2025
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Ai,(;ESE Génese et principes de la réforme

AUn régime de responsabilité devenu inadapté et devant étre réformé
A Constat unanime objectivé par plusieurs rapports ;
APour les seuls comptables publics : les limites du régime de RPP ;

APour tous les gestionnaires : un régime de responsabilité devant la Cour de
Discipline Budgétaire et Financiere (CDBF) insatisfaisant.

ADes opportunités ouvertes par la réforme pour moderniser la gestion
publique :
Apossibilit® de raisonner par enjeu
Ade piloter par les risques

Ateliers | Pau 2025



sises

Ai,(;ESE Opportunites de la réforme

AOpportunité pour moderniser le cadre des relations entre
| 0 0or d oetlecampé&ble

Al'l noéy a pas de transfert de r é&spon
comptable doit continuer a effectuer les contrbéles qui sont les siens au titre
du GBCRet reste le gardien des regles financieres et comptables;

All est fondamental de rendre des comptes dans les délais;

AL6i ntroduction de |l a possibilit® de
opération susceptible de constituer une faute grave entrainant un préjudice
financiersignificatif conforte le role de conseil du comptable

Ateliers | Pau 2025



Aﬁ%ﬁ‘;ﬁ Le signalement

ALa procédure de signalement nouveauté pour le comptable.

Al'l sdagit de |l a possibilit® de
suscepti bles de constituer une
des recettes et des d®penses pr
un préjudice financier significatif.

ADonner aux comptables un outi l
des anomalies et ainsi renforcer le role de conaernis/des
partenaires.

AN6emp°che pas de payer une d®pense

A Ne remplace pas la réquisition qui est maintenue

ASupprime | e devoir ddalerte

AS6inscrit dans une relation de confiance

Ateliers | Pau 2025



Ai%ﬁ‘;i Opportunités de la réforme

ALenouveauégimede responsabilit€onstitueincadre pour conforter
un nouveau partenariatsurla chaindinanciere

APoursuivrdes expérimentationsl 6 upius grande intégrationde la chaine
financiere pour une meilleure répartition des controlessurla based 6 u n e
analysedesrisquegartagee ;

AMutualiserles bonnespratiquesen matiére de sécurisationdes procédures
notammenpar unaccompagnemerar les comptablegpublicsqui disposent
d 0 sawvoirfaire.

Ateliers | Pau 2025



ssises ; Va
AF,—GESE Une collaboration renforcee

ALa signature de charte de recouvrement, de convention partenariale

ADes restitutions des controles opérés (CHD)

ALa participation ~ des contr®les 1in
identifier des points de fragilité/ des anomalies et proposer des solutions

ADes r®unions r®guli res avec | es se
sur differentes thématiques et participer en amont a la gestation de certains
projets pour éviter ensuite un blocage de la chaine de la dépense

Ateliers | Pau 2025



Ai%ﬁ‘;i Opportunités de la réforme

AVers le développementd & u cukure de maitrise des risques au
servicede| 0 a publiquwen

ALafin de la responsabilitgoropre au comptablene signifiepas| 6 a b slee n ¢ «
pilotage de la gestion publique : le gestionnaireva devoir au contraire
s 01 ntasagediangantifierlesrisqueggui pesentsurelle, lescouvrirpar
unemaitrisedesrisquesappropriée

AMarges de ma n i uoffertes : la réforme offre la possibilitéa chagque
gestionnairale faire deschoixde gestioret de lesassumer

Ateliers | Pau 2025



Aﬁ%ﬁ‘;ﬁ Le renforcement du contréle interne

AAssocier le comptable a la définition du plan de contrdle interne de
| Oordonnateur

ADévelopper du contrble interne dans certains domaines (exemple : les
regies)

Ateliers | Pau 2025



Ai%ﬁ‘;i Opportunités de la réforme

AUtiliser pleinementles outils de managementeninterne

ALaréformeestl & o c cdeaggrerdeserreurset fauteseffectuéesen
gestionsansattendrel 0 1 n t edroviuege finanoiar Elle offre un
cadre favorable pour:

Arevitaliser les outils de managementdéja mis a disposition (procédure
d 6 ®v a |lvariabilisatoomlesremunérationi® caséchéant )

Arenforceret modernisete pilotage de | & a cédn intégranti®s conséquences
de la RGPsurlesproceduresnétier

Ateliers | Pau 2025



Ai,%ﬁﬁﬁ Evolutions des processus métier

ARenforcet 6 e f fde la priseencleargedestitreset du recouvrement
ARevoil dor gani sati on
A Controlehiérarchiséle la recette

A Sélectivitédes poursuiteganalyse des RAR,identifier les dossiersa enjeux a
traiter enpriorité)

A Engagerdespoursuiteavecactiondourdessurlescréances enjeux

AAdapter le contrblehiérarchiséde la dépenseen le recentrantsur le
controledes depensesn fonctiondes risqueset enjeuxet aménagerla
miseenplacede controleallégé enpartenariat(CAP)

ASerecentrersurlescontrélesiu comptable(enpaye par exemple)

Ateliers | Pau 2025
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AF,GESE Evolutions des processus métier a venir

AExtraitdu schémalirecteurdu numériquele la DGFIRjuillet2025)

> l'aide au controle hierarchise de |la depense dans Chorus : traitement automatise
d'analyse predictive intégree qui, au moyen d‘un algorithme dit «auto-
apprenant», permet de proposer au controle du comptable les flux de depenses
de I'Etat présentant un risque d'irrégularité;

> L'application HELIOS explore I'lA pour le CHD (Contréle Hiérarchisé de la
Dépense) avec deux POC : un modéle prédictif 4 I'instar du TAAP de I'Etat et de
I'lA générative pour la lecture des pieces justificatives en vue d’automatiser un
certain nombre de contréles prevus par le gestionnaire budgétaire et comptable
public (GBCP);

Ateliers | Pau 2025
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Aﬁ,dESE Accompagner les agents

ASensibiliselesagentsa la réforme(enjeuxet résultatsattendus)
AExpligueresévolutionsuitea la réforme
AFormelesagents

ASécuriserles procédures: rédaction/ appropriation de fiches de
procedure

ARenforcefe contrbleinterned 6 i n ilacdleat i v e
ATracerlesconsignesesrecommandationgsrappelsde régles
AMiseenplaced & dossierde révision

Ateliers | Pau 2025
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FIGESE

Articuler responsabilité managériale
et responsabilité devant le juge des
gestionnaires publics

GUERLAIN Matthieu, Directeur general Finances et commande publique, Bordeaux
Metropole

Ateliers | Pauv 2025



sisesL,0Oencadrement Juri di c

S
AF'GESE gestionnaires publics

AL O | Sapin Il et mise e-orrpptioacde d
0r e mi res exlgences de cartogr a
orobité, et donc de controle interne

APerspective de certification des comptes des collectivités territoriales
AUne exp®rimentation qui se prolonge

AUn cadre générique de contrble interne & adapter locale@ertap Certif
2028 » pour Bordeaux Métropole,2029 » pour la Ville de Bordeaux :

ALa RUGP pour | densemble de |l a g

Aé mai s aussi |l e contexte g®N®r a
attentes accrues en termes de redevabilité de la part des citoyens

Ateliers | Pau 2025



Aﬁf&i‘gi Quelles conséquences managériales ?

Des outils et des pratiques

professionnelles a developper Des écueils a éviter
ACulture du contrdle interne:  AFormalisation ou formalisme dans
A Organisation et documentation des les diligences des gestionnaires
systemes, bli p)
) . publics
A Recensement des contrbles essentiels, A | &
clarifier les contrdles a implémenter Concentrer appr
et/ou renforcer sur les enjeux graves et laisser au
A Tracabilité des controles manag®r i al | opt i
AGérer les risques et les enjeux ACulture du risque et
Ell s dEaen oo responsabilité personnelle ?
: L .~ AUne construction juridictionnelle de
éInfgr_mathn/An|mat|on/Format,|on 'a juste place de
Suivi et pilotage par les donnees d®cision dans | §ol

ARefonte des organisations

Ateliers | Pau 2025
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FIGESE

A

Le manageur face aux arréets maladie
. quelles tendances, guels leviers ?

16h45-17h15

FatémaSAFYGODINEAU, Maitre de conférences en Sciences de
gestion, IAE PdBayonne

Ateliers | Pau 2025
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LE MANAGER FACE AUX ARRETS MALADIE :
QUELLES TENDANCES ? QUELS LEVIERS ?

FatemaSAFY GODINEAU

Maitresses de Conférences en sciences de gestion
LIREM; Chaire OPTIMA

|IAE PatBayonne

@



Le manager face aux arréts maladie : quelles

tendances ? Quels leviers ?

1. Constats

C Rapport du 09/09/2021 de la Cour des Cptas:
Ac¢cldzE RQIoaSYyiGSAaYS Sy H NS YanaiesasizurRblya £S5 845008 dzNJ

A9bw9! . Y !'yS YS&ads2NBE RS f
U5STldzi RS adzA @A RS QI o
0! 6aSYyO0OS RQKINXY2YA&lGAZ2Y R




Le manager face aux arréts maladie : quelles

tendances ? Quels leviers ?

2. Absentéisme : de quoi pardeon ?

CS5STAYAUAZY REarisdh @ricd) 2808nyfst6h SEAWSIIY 1890)

Absence | Absentéisme:
o!'5wl D/ Z Hamy T wl LILRI
Evénement ponctuel et "/'J Manque R QI & & suRgiwiligéuSde | Schaufelet al., 2009)
normalde la vie de travail — /_I travail pour desraisonsde maladie
Congeés reglementaires Etat de sante
(congé parental, congé = =
maternité/paternite, " - - - ¥ - - _
congé de formation, etc.) Incapacite a etre present | Volonté de ne pas étre présent  (Bouville, 2010; Bakker et
sur son lieu de travail sur son lieu de travail Demeroutj 2007; Schaufelet
= = Bakker 2004 ; Johns, 2001
¥ E 2 )
Probléme de santé avére | Processus de démotivatioau
i travail

Absentéisme médical

| (AT / MP|/ Congeé long)

Politique de prévention de la santé au | y
travail = risques physiques 42 5




e Le manager face aux arréts maladie : quelles
DE BORDEAUX tendances ? Quels leviers ?

Liberté
Egalité
Fraternité

2. Absentéisme : de quoi pardeon ?

CaSOlyArAayYSa RS K YUndrdpon¥dleSripdriéntentale au contexte et attitudes de travail

(ShapiraLishchinskg Rosenblatt 2009; Martocchio& Jimeng 2003 ;
Bakker eDemeroutj 2007 ;Hanisch& Hulin, 1997)

Absentéisme:
s L OONB NG £ QF 64 Sy

L _ $Aays WSRAZA G f QF 6aSyGSAAYS
Manque R Q| & & duRstmhlieuSde | 0 .
travail pour desraisonsde maladie , Attitudes et comportements

Contraintes

Attitudes et comportements
Ressources > €1 compe .
favorables : satisfaction au travail,
implication organisationnelle,

— défavorables : insatisfaction,

‘ désengagement, intention fidélisation, motivation, etc.
RS ljdAGGESNI f Q2NHEI yAal i
Etat de santé démotivation, etc. / : . o \
_ _ _ _ , Bien-étre au
Charge de travail, pression travail :
| temporelle, absence de moyens, Conditions de travail,
son lieu de travail contradictoires, efc. competences, autonomie, A ressentide plaisirX.
l _ _ organisationnel percu, justice processusconsistant
— : Epuisement professionne organisationnelle etc. 3 créer un
Processus de démotivatioau travail _ £ d
< Ax x A s - C L A x x A environnemen e
A wSaaSyYyuA RS RSUND aSXCrJ' __________ >

travail harmonieux

[ ~

A XNBadzZ G yid RQdzy LINRPQSFadzy '~ e, |
de détérioration de {SyuAyYsyu RQSF
t QSYGANRYYSYSyl RdzPRISRANGSS. flege, utilite,

sens, réalisation de soi, etc.




EXa
ACADEMIE
DE BORDEAUX

Liberts
Egalité
Fraternité

2. Absentéisme : de quoi pardeon ?

CaSOlFlyravysSa RS

Absentéisme:

Manque R QI & & suRgth liéuSde
travail pour desraisonsde maladie

4

Etat de santé

|

Volonté de ne pas étre présersur
son lieu de travail

1

Processus de démotivatioau travalil

Une réponse
comportementale

»

Au contexte de travall

A
A Aux attitudes du travail

Le manager face aux arréts maladie : quelles

tendances ? Quels leviers ?

Un Comportement volontaire de retrait
(Hanischet Hulin, 1991 Martocchio& Jimeng 2003)

travall

I SAlaYS . . .
AlY LINROSaadza RQSOAQUA?Z2
u X refletant des dysfonctionnements
organisationnelx.
U qui engendrent des attitudes
négativesau travail
MUn indicateur socialR Q d@yV$dégradée
A 1Y LINE OSaadza RQl 2dzaGSY
U X quand les dysfonctionnements
organisationnelsX.
U X engendrentune dégradation de la
santéau travail
M'Yy AYRAOI 1Sdz2NJ RQdzy S| SNE



5£EMIE Le manager face aux arréts maladie : quelles
D CORDEAUX tendances ? Quels leviers ?

Egalité
Fraternité

3. Mesures et tendances

v AA

' aux dysfonctionnements
' organisationnels

E ¥ XE P
. (Indicateur Social)

R y%)\ NE Y
ST LG B2 A stéf%,% () Ak NIO@ B R
SRAINES DRGNS 6
0aSYUSAAYS H U daRiedeli Ng S 1
OFNBIj dzSy OSomi2 e Sy0RS t65 OYi AFd Mo YSLX A OF ()
ORAINBS Ypamsgisd & NBI W\i" UAZyystts

Absentéisme:

Manque R Q| & & duRsdwh liduSde
travail pour desraisonsde maladie

\ 4

Etat de santé

¥ A 4 . -
Incapacité a étre présent | Volonté de ne pas étre présent ' . : :
sur son lieu de travall sur son lieu de travalil : Absenteisme maladie , , . :
- _ , 5 fréquencevariable Attlt.ude de retrait fgcea un |
A 4 A 4 ! o épuisemeniprofessionnel '
Probleme de santé avéré | Processus de démotivatioau | | 0 durceeleveeo mois) :

$ travalil | o d 5

Absentéisme médical A 4 : t N‘E,O S a a dza R QI, S 24
(AT / Congé long / MP)| | Absentéisme organisationnel| ' une Qegra(_jatlon de la san,te au
(maladie ordinaire) : travail (Indicateur de sante)




EXa
ACADEMIE
DE BORDEAUX

Liberts
Egalité
Fraternité

3. Mesures et tendances

tendances ? Quels leviers ?

Absentéisme:

Manque R QI & & suRstud liéuSde
travail pour desraisonsde maladie

\ 4

Etat de santé

¥

A 4

Politiqgue de prévention de
la santé au travail sur son lieu de travail

Incapacité a étre présent

Volonté de ne pas étre présen
sur son lieu de travail

= risques physiques $

A 4

Absentéisme médical
(AT / Congé long / MP)

ABSENTEISME : un indicateur fidéle des RPS.BIrF f S (i

DdzA RS RQARSYUATAOL &

(SafyGodineauet al., 2020; 2021)

Probléeme de santé avére

A 4

Processus de démotivatioau
travail

¥

Absenteéisme organisationnel

Le manager face aux arréts maladie : quelles

Politique de
la santé

prévention de
au travail

= Risques psychosociaux

A

A

(maladie ordinaire)

A2YyS RQSOfdzd GA2Y

RQdzy R&

F2y O
RS LINB @

A2
y

Y'Y S
A2y

pufi

w -<

o U
<

Syuiaz



ACADEMIE
DE BORDEAUX

Liberté
Egalité
Lraternité

C {2NIANI RSa LRtAGAILdzSa NBIF OUA DS a tetradseadllusaizl G S NJ
V Politiquesde prévention: valoriseret soutenirlesressourcesnotivationnelles

V PasseR Q diygigue de capacitéde gestiondef QI 6 & S flogiguaréavtiBes/punitives/incitativespour
aller vers une logique de gestion des capacitésde lutter contre f QI 6 & S:y5é dpterady ®ssources
organisationnelleson disponiblesen faisantbougerlesfrontieresrigides,technocratiquesbureaucratiques
du fonctionnementdescollectivités

¢ Transformation des structures de management

V Transformationdu role des cadres publics : penser de nouvelles formes de régulation du travail
[ QA Yy U Scbllectiveé Sy OS

V Passeia un Managementstratégiqueintégre desressourcesiumaines: faire desdonnéessocialesun outil
R QI alaRl&cisionlhlogiqueR QS J | fetdzbnidevrétghsement

V Soutenir& accompagnelescadresdansleursnouveauxoles
(SafyGodineatet al., 2020; 2021)



e Le manager face aux arréts maladie : quelles
D ORDEAUX tendances ? Quels leviers ?

Egalité
Fraternité

o))

nd [ SOASNARA O2yUNB fQloaSyisSaay
C Des expériences ayant fait bouger les lignes
/1 { M® *L[[9 5Q[9{ Y pPalw/ /A {5HMCL +L[[9 5JTMEOUR» 9{ Y |[Qh! ¢L]

i DEFINIR: les projets, changementgerritoriaux a veniret les | | i TempsR Q S O Kstir spidtiquesau seindesservices
objectifs stratégiqueset opérationnelsassociésa partir R Q dzy’|S
démarche de co-construction associantélus, directeurs de u Objectlf démarchede réflexionet de reculsurlesprathues
pole et direction, participationdu personnelautour de groupe A Impulséeet portéepart WS |j Riﬂ\SLySOI RNBYS y u
de travail thématique A Vérifier avec les équipes f QF RS dotrdl A Y OG A BA (S

déployéeet sesfinalitésinitiales

i ENGAGER des actionsR QI YSt Adé NRS ¥ @ ¥ 8P v v S yAiI Metire en exerguelesconditionsde réussitedet QI Odila GA 0 S

travail dynamiqueR QS Ij dzA LJS
A Comprendreles tensions, freins, blocagesqui peuvent A Identifier les freins et blocages pour une amélioration
entraver la mise en dzdz@ 8IS projets et changements continuedu fonctionnementdet QI Odu de@isel S

et leur succegpoury proposerdessolutions

0 FORMER identifier lesimpactsdes projets et changements | ; 1 { o® +L[[9 5Qhw[9!Db{ Y wo{o9ol!' L. L
sur les postes/ métiers concernéset définir les besoinsen
compeétenceslesagents + former les cadresterritoriaux ala | | iy Réseawinterne descadres
conduitedu changementt au dialoguesocial

) _ . ] U Objectif : échangesurlespratiqueset défismanagériaux
U INITIER: de nouvellespratiquesmanageérialesentréessur le A Communicationrcommeoutil de dynamiquecollective

soutienauxagentsdansla miseen dzdz@ delgeur travail A Formationsdescadreset nouvellesdynamiquesnétier




EXa
ACADEMIE

DE BORDEAUX tendances ? Quels leviers ?

Liberté
Fgalité
Fraternité

Le manager face aux arréts maladie : quelles

nd [ SOASNAR O2yUNB fQloaSyuaSAays
C n fSOASNE YIyYylI3IASNARFdzE Of S&X o ®RMBrsaryssra LI NI f QS




EX
ACADEMIE

DE BORDEAUX tendances ? Quels leviers ?
Egdlité'té

Le manager face aux arréts maladie : quelles

MERCI DE VOTRE ATTENTION
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ssises coce

R Retour doexp®r i
sur la semaine de 4 jours

17h20-17h50

A AnneSophie PEYRBRDSA, Responsable unité Qualité de vie au
travail, Métropole de Lyon

A Marie BRETON, Manager Conseil Politiques Publiques, SCET

Ateliers | Pau 2025

m €



METROPOLE
GRAND gA{])
RETOUR SUR } \

-~y MH&eNéuTM, y! yuA
LA SEMAINE EN 4 JOURS

ATELIER 5 - MANAGEMENT o)
| / / WORK WEEK \
i O &

RESULT

25 SEPTEMBRE 2025

r BANQUE des | @&
~~” TERRITOIRES | &8

|:§C ET



Contexte et cadrage de
Ay Ni nnaEdBNAAAANGEe A



‘@\IEUX

Une expérimentation de la semaine en 4 jours annoncée debut 2023

ENJEUX DU PROJETT

A Améliorer la qualité de vie des agents, faciliter
Ky AEA d O ®e#trA A gi@ Aprofessionnelle et

personnelle
A Participer a Ky n i Aptafessionnelle  entre CONDUITE DE PROJET
femmes et hommes A Equipe projet pluridisciplinaire
A Concourir a Ay AA A EAI® laddllegtiivie et a A Evaluation en continue sur 6 mois

la fidélisation  des agents A Dialogue social avec la Formation spécialisée pour

A Maintenir - voire a terme améliorer - la Ay NI n nedBs N/puisA_ave_i,;de/\CST pour la partie
continuité et la qualité¢ du service public bilan et éventuelle pérennisation
A Expérimentation sur des collectifs de travall

volontaires, sans évolution du périmetre en cours
r My EM ﬂyMHaeMéuﬂM y ! yuA D& NI rln(Iq,B_NmalsApaﬁgbmte D&QAAndeGNG
3 - ) : nouveaux  expérimentateurs au sein de ces
A Donner les moyens DZ ? &bitrage le plus collectifs

éclairé possible pour une potentielle

, . A Expérimentation ouverte aux agents hors cycles
pérennisation b g Y

spécifiques ou sujétions particulieres, a temps
A Valider la possible intégration de nouvelles plein . Cumul avec le téletravail possible .
organisations du temps de travail :avantages /
inconvénients / freins / leviers

A Le cas échéant, identifier la ou les formule(s)
pertinente(s)

A Développer, tester, _ ajuster le dispositif
DZ AQQe BnAf ANBNANA

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS 25/09/2025 | 54



@&VMHVM EM -y MHA&NEUTM, §!

Une expérimentation lancée de septembre 2023 a aolt 2024

LA METROPOLE DE LYON A MIS EN PLACE LA
SEMAINE EN TRAVAIL EN 4 JOURS POUR LES
AGENTS ELIGIBLES ET VOLONTAIRES .

A Quatre  scenarii ont été imaginés  pour
proposer de nouveaux rythmes de travalil
hebdomadaires, en maintenant le volume
horaire réglementaire de 1607h annuelles

A -y Ni nna&d B Na\été\ pildigeN par Ay ? A A |
Qualité de vie au travaill », au sein de la
Direction RSE et Préventions a la Métropole de
Lyon .

A Evaluation in-itinere du dispositif pendant 6
mois, avec le recours a deux bureaux DZ n A ? D2
:la SCET et Planéte Publique

A Evaluation pilotée en interne par la Direction
de la Prospective et du Dialogue Public .

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS

4 jours par semaine a 35h/semaine

= 8h45 /jour

= 20 joursde CA

= ORTT (7h supplémentaire a réaliser
aprés déduction de la journée de
salidarité)

= 182,5 jours travaillés par an

y uA

D ez

4 jours par semaine a 36h/semaine

= 9h/jour

= 20 joursde CA

= S5 RTT (4 aprés déduction de la journée
de solidarité)

= 182,5 jours travaillés par an

4 jours 1 semaine sur 2 en alternance
(32h ou 40h par semaine)

= 8h/jour

= 225 joursde CA

= S55RITT (4,5 aprés déduction de la
journée de solidarité)

= 2055 jours travaillés paran

4.5 jours par semaine a 36h/semaine

= 8h/jour et 4h la demi-journée
22,5 jours de CA

5,5 RTT (4,5 aprés déduction de la
journée de solidarité)

= 205,5 jours travaillés par an

25/09/2025

| 55
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@!ﬂ_éNfNéMbyuM—' EyNG! -Gl yuA.

¢ ¢ EAADNr ©?NradeAr NWAK?AAQWNr QeAONaEAAAA AA nNaEadANAOQN I

A Q1- Les scénarios proposés apportent -, Ar ? AN re&k?adeA DFeci ANdr AndeA D2 AcAWAQA r?2nnAnBN
aux besoins des agents  ?

. A A 5 &N FA A s PN \ N Aw X
Pertinence AM/\ Bé/\d‘,eGEITI DZ/B(ErVA/\q,rA/E(?‘,e/\‘s f Nr nAdeA D2 ANBnr DN AcAWAJQAK
AMA BArdécN DX hehdnkmgan RNBBN
AMA BAndéaeN DFAnneacar nAce cAnneaean A?i A?2ac&Nr ReacBNr DFeacf AANdr AndeA I

A Q2ViesBeDAAdANr DN BdmWaeBNApNNEN NAANr DFAQOQeBnAf ANe AN DaAnAedNBNAA Ay Ni n
A En matiére de déploiement efficace du dispositif

A En matiére de communication
AMA BAndgéacN DX AQQeBnAf ANBNAA DANr DZHENOAN?&r $ BAAAFT Na&Er s A

)
=z
>
>

A Q3 - Quels sont les effets du dispositif de la Semaine de 4 jours sur Ayeacf ANdr Ande A?DNr rr NeW ¢ONr
AMA BAndgéacN DN BAAA?T NBNAA $ T NradeA DIFne?dnN

Efficacité , . . :
A En matiére de gestion des projets

AMA BAndéaeN DN e?AAdan NaA OeAadA?dan DN r NeWdgON uNaA dA RIAN BAadgécN

A Q4 - La mise en place du dispositif de la Semaine de 4 jours permet -NAAN DZ A B gulligadenhecaau A A
travail des agents de la Métropole de Lyon ?

A Effets sur les agents, les managers et directeurs

A Effets sur le recrutement de nouveaux agents

Tirer des enseignements en vue de la généralisation, sur les conditions de réussite, les écueils a éviter et
ajustements a opérer

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS 25/09/2025 | 56
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@ Eufae@Afduyuf EyNG! -C! yuA, EM =-yMH&NéuIM, y! yuA

3 temps de collecte aupres de 3 publics cibles

A 3 temps forts

Ayn T DABAcceAf N DN AyNi nhnaEcdBNAAAAG

Ayn T Aneér e Bedr DFNi nhnEdgBNAAAAde

Ayn T Aneér J Bedr DFZNi nnEdBNAAAAdeA
A 3 publics cibles

A les 315 agents expérimentateurs

329

réponses
en TO*

*uniquement des Go ,

managers et agents N
expérimentateurs reponses
enT2

A leurs collégues directs non  -expérimentateurs
A les managers des collectifs expérimentateurs

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS 25/09/2025 | 57



2 Le bilan de
Ay Ni nnaEdBNAAAANGEe A
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-N kgAAAN DN AynWAAK?AAdeAR 7T Aek AANBNAA nerdgandRR A nN&Bqr
pérennisation prenne en compte les enseignements positifs comme les points de tension ou de
vigilance

A Une expérimentation qui apparait pertinente dans un contexte global D& n% e AQes d e A
attentes et des pratiques

A Un déploiement effectif et bien accompagné . la semaine en 4 jours est
effectivement  une solution DZ e &f A A dduAtrada@ Aglobalement satisfaisante et
pérenne . Toutefois certains process et regles apparaissent a clarifier pour plus
d'efficacité et mieux accompagner les managers dans le déploiement de la
généralisation

A Une pérennisation largement  souhaitée , mais des attentes fortes en matiére
DZ AY ? r A NB Nigpasitif pour répondre au mieux aux besoins des agents mais

également aux contraintes manageériales

A Les formules avec une amplitude horaire élevée et une réduction du nombre de RTT
restent un élément bloquant pour la majorité des non -expérimentateurs

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS 25/09/2025 | 59
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-N kgAAA DN AKynWAAK?ArAdeAR 7 Aek AAKNBNAA ner dgandRR A nNa&Bqr

compte les enseignements positifs comme les points de tension ou de vigilance

A Cette organisation du travail est attractive selon les expérimentateurs

représenter un atout de fidélisation ou recrutement

A Pas DZF d Bn A@eur et généralisé sur le management des équipes , sur

fonctionnement  ou sur la gestion de projets, notamment apres une premieére période
des effets déclarés
des dossiers r

de rodage du dispositif . Certains agents ont aussi pu remonter

comme positifs en matiere de productivité, de rapidité de traitement

A Les effets négatifs les plus aigus concernent une difficulté accrue pour organiser
complexifiée

réunions et trouver des temps collectifs , ainsi & ? y ? festion
urgences et des priorités

A Les managers remontent une tension accrue sur leurs postes et une gestion

managériale globalement complexifiée

A Les problématiques de continuité et qualité de service inquiéte particulierement

métiers médico -sociaux et les collectifs accueillant du public .

ASSISES AFIGESE - SEMAINE 4 JOURS
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compte les enseignements positifs comme les points de tension ou de vigilance

A 4 scénarii expérimentés > 3 pérennisés dont 2 ayant évolué pour prendre en compte
les demandes de génération de davantage de RTT,DZ A A A e ArDtangmier A pour les

managers

A Mise en place DZ ?skstéme de jours de permanence pour prendre en compte
risques de maintient de la continuité de service, notamment sur les sites de travall

accueillant du public

A Déploiement en 2temps pour permettre un accompagnement des managers qui en

auraient besoin

A Accompagnement proposé prioritairement aux managers : kit manager,

ppt DZ A A d B Ala umnidn, réunions DZ d NAeRBZ n Ot AAF Nr

A Outillage pour tous : rubrique intranet dédiée, FAQ, simulateur
congés/RTT, sessions DF d A Re & Bofmuldjire AdRe candidature dématérialisé
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Un autre regard : les enseignements
doune ®tude en mart
sein du milieu carcéral

17h55-18h30

Laurine BASSE, Maitresse de conferences, Institut de Management
Public et Gouvernance Territoriale
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i%i—gi La prison : une institution sociétale contestée

A

Polémique apres une course de karting a la
prison de Fresnes: la production de
«Kohlantess » supprime sa vidéo

« La confiance que nous avons accordée au centre pénitentiaire de Fresnes ainsi qu’au
ministere de la justice a été rompue », a-t-elle fait savoir, lundi soir, aprés avoir appris qu’un des
détenus participant a une épreuve possédait « un casier judiciaire lourd ».

Le Monde avec AFP
Publié le 22 ao(t 2022 4 23h04 - ¢y Lecture 1 min.
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