





Madame, Monsieur,
Les problématiques de mutualisation sont plus que jamais
au coeur de l'actualité de nos territoires.

Laloi NOTRe a, en effet, prévu un nouveau Schéma Directeur
de Coopération Intercommunale.

A ce moment charniére pour les collectivités, les élus doivent faire face a une complexité
administrative croissante et s'organiser dans des délais trés courts.

Les Maires et Présidents des Communautés de Communes se doivent, aujourd'hui,
d'appréhender les aspects juridiques et financiers des nouveaux périmetres arrétés par
le Préfet, sans pour autant en négliger les aspects humains. Les personnels devront, en
effet, s'adapter a un nouvel environnement professionnel dans le cadre d'une
organisation modifiée au 1°" Janvier 2017.

Le Centre de Gestion d'Indre-et-Loire et Loire, conscient de l'importance des enjeux
RH, a partagé avec les Directeurs Généraux des intercommunalités leurs réflexions et
questionnements sur cette évolution. En associant le cabinet ACCESSIO a cette
démarche, nous avons défini ensemble une méthode de conduite du changement et
créé les outils nécessaires a sa mise en place.

Ce guide est le résultat d'un travail commun fructueux qui se prolongera dans le temps,
le Centre de Gestion souhaitant vous accompagner au plus prés de vos préoccupations
en matiére de ressources humaines.

Nathalie PERON

Directrice du Centre de Gestion
de la Fonction Publique Territoriale d'Indre-et-Loire



Madame Noélle BELAMY, Directrice générale de la Communauté de communes de Sainte-Maure
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Nous tenons, également, a remercier chaleureusement Madame Charlotte BOUSSEAU, Consultante et
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Ce guide est le fruit de la réflexion collective d’'un groupe de travail réuni a l'initiative du Centre de Gestion
d’Indre-et-Loire et animé par le cabinet ACCESSIO.

[l a été élaboré collectivement, avec les Directeurs Généraux de services de 'ensemble des communautés
de communes de I'Indre-et-Loire, a la veille de la parution des nouveaux Schémas Départementaux de
Coopération Intercommunale (SDCI), le 31 mars 2016.

Il s'adresse aux acteurs de pilotage de la mutualisation des intercommunalités et se veut un guide méthodologique,
enrichi de retours d’expérience en conduite du changement, devant permettre la prise en compte de la
dimension RH lors des fusions de communautés de communes prévues au 1er janvier 2017, dans le
cadre de la mise en ceuvre du SDCI.

Ce guide constitue une boite a outils qui vise a :

aider a la mise en place de projets de mutualisation

partager I'information entre tous les acteurs dans le but d’harmoniser les pratiques, d’introduire
de la complémentarité, d’ajuster la méthode en situation réelle

optimiser les ressources et gagner du temps par I'utilisation d’outils créés par des professionnels et mis
a disposition de tous.
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Les problématiques de mutualisation au coeur de I’actualité de nos territoires.

La loi de Réforme des Collectivités Territoriales de 2010 (dite loi RCT) a rendu obligatoire la réalisation
d’'un schéma de mutualisation. Cette réforme visait a assouplir les regles relatives a la refonte de la
carte intercommunale et a amplifier les fusions avec la mise en ceuvre du schéma de coopération
intercommunale (SDCI) pour renforcer I'intercommunalité, en mettant fin a l'isolement des communes et en
encourageant I'agrandissement des périmétres des communautés existantes.

La loi du 29 février 2012 a assoupli, en les La loi portant Nouvelle Organisation Territoriale
simplifiant, les regles relatives a la mise en de la République (dite loi NOTRe) du 07 aodt
commun des compétences des EPCI qui 2015 prévoit un nouveau SDCI avec des
fusionnent. projets de fusions reposant sur de nouvelles

régles destinées a agrandir les périmetres
(nouveaux seuils) et a réduire le nombre de
syndicats intercommunaux, a échéance du 1¢
janvier 2017.

Dés la publication du nouveau SDCI, et au plus tard le 15/06/2016, le Préfet arréte le cadre général des
fusions d’EPCI, dont I'un au moins est a fiscalité propre.

La date du 1°" janvier 2017, constitue I’échéance de I’entrée en vigueur
de I'arrété de ce nouveau périmétre.

Dans ce processus de mutualisation intercommunale, il convient d’aborder la méthodologie de sa mise
en ceuvre et les enjeux en matiére d'accompagnement au changement des ressources humaines impactées.
La plupart du temps, les dispositions juridiques et financiéres ont été -ou sont- appréhendées en priorité.
Toutefois, il convient également d’appréhender les différents changements en termes de communication,
de transparence, de mobilisation et d’accompagnement des acteurs. Ces différents changements
constituent, en effet, tant a I'échelon individuel que collectif, des bouleversements générateurs de
stress et d'inquiétude pour les agents.

Par conséquent, il est important de doter les acteurs du pilotage du changement de méthodes et d’outils
adaptés pour atteindre leur objectifs, en permettant 'adhésion de tous.

Au-dela des apports plus conceptuels, ce guide propose un scénario « optimal » de mise en ceuvre
d’'une fusion de communautés de communes, prenant en compte des principes directeurs clés en
conduite de changement. Toutefois, afin de tenir compte des contraintes qui s’imposent parfois aux
acteurs et aux environnements (délais de mise en place trés courts, notamment) le guide intégre, également,
un scénario « contraint » de mise en ceuvre d’'une fusion, a envisager comme une alternative « d’'urgence »
mais non pas comme un modéle a valoriser.



1.1

« Un objectif bien défini est a moitié atteint » - Abraham Lincoln

Le changement est un processus de passage d’un état vers un autre en réponse a une modification,
a un développement de I'environnement. La conduite du changement correspond donc a la démarche
qui va de la perception d’'un probleéme a la définition d’'un cadre d’actions, et permet d’élaborer le choix
et la mise en place d’'une ou de plusieurs solutions (J.C. FAUVET, N. BUHLER).

Il convient de mener toute conduite et gestion du changement comme un projet, dont les modalités
pratiques et opérationnelles sont a formaliser et a contextualiser dans une feuille de route qui s’intéresse
aux actions et qui permet de rentrer dans le vif du sujet.

Selon les normes AFNOR, un projet est une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement
et progressivement une réalité a venir (Norme X50-106). Cette démarche, appelée feuille de route ou
architecture (présentée ci-apres), constitue le document de référence de démarrage. Elle constitue un
cadre théorique, objectif, qui informe sur 'enchainement des étapes, le calendrier, les actions a
mener et les acteurs a mobiliser.

Elle peut étre ajustée au fur et a mesure du déploiement de la démarche. En effet, 'expérience
montre que, quels que soient les domaines, il subsiste toujours un écart entre le prescrit et le réel.
Ainsi, toute feuille de route est donc sujette a des modifications, compte tenu des besoins en :

ajustements mutuels entre les acteurs pour aboutir a une négociation équilibrée
itération des discours et des intentions pour clarifier le sens et favoriser 'adhésion
prise en compte des imprévus dans un environnement ou tout n’est pas prévisible

La conduite de changement est réussie si elle est menée en mode et en culture projet, en étroite collaboration
entre la maitrise d’ceuvre et la maitrise d’'ouvrage. Elle doit, également, prendre en compte les impératifs
de délais, de ressources et d’'ordonnancement des actions dans les temps impartis en mobilisant tous
les acteurs de I'organisation.

Il revient aux différents acteurs de trouver un équilibre entre rigueur et souplesse, entre le possible et
le souhaité.

En résumeé :

Clarifier la commande, le besoin, la mission
Y investir du temps

Concevoir la feuille de route adaptée a son environnement, aux contraintes,
aux exigences (temps, ressources)

Valider le processus de décision et la création des instances



1.2

« Ce qui se fait facilement se fait sans nous » - Paul Valéry

Une conduite de projet et de gestion du changement implique la mobilisation d’acteurs pluriels ainsi
que d’instances dont les réles, fonctions et responsabilités sont définis au préalable et sollicités tout au
long du processus. Quelle que soit 'organisation qui structure leurs relations, la taille du projet ou son
mode de pilotage, les acteurs d’'un projet sont peu ou prou toujours les mémes :

un pilote, chef de projet (et/ou une équipe projet),

un comité de pilotage comme organe décisionnel,

un comité d’experts en soutien des analyses,

des encadrants intermédiaires,

des instances représentatives du personnel, organes consultatifs,
des agents, acteurs agissant dans le changement.

Les acteurs incontournables du déploiement :

Les instances consultatives que sont le Comité Le chef de projet méne le projet et pilote son bon
Technique (ou CT) et CHSCT sont consultées déroulement. Il représente la maitrise d’ceuvre.
sur les questions relatives & l'organisation et au De maniéere générale, il organise les séances de
fonctionnement des services et leurs impacts sur travail, suit 'état d’avancement et le respect de la
le personnel et les conditions de travail. planification des actions, assure un retour

d’informations vers les instances, anime également
le dispositif de communication.

Les encadrants intermédiaires

jouent un réle dans la Le Comité de Pilotage (ou CoPil),
co-construction du changement compose délus, représente la
en servant de relais maitrise d’ouvrage. En tant
d’information et de facilitateurs ‘ quinstance décisionnelle, il fixe
pour rendre opérants les , les orientations ou réorientations
changements. nécessaires, contréle le bon

déroulement du projet, veille a la
répartition des ressources et
décide de valider ou non les
préconisations d’actions et scénario.
A la fin du projet, le comité de
Pilotage est dissous.

Les agents des services concer-
nés par le projet, sont impliqués
dans ce processus. lls sont
sollicités, écoutés, accompagnés a
certains moments collectivement

et/ou individuellement. Le Comité expert (ou CoTech) est composé de professionnels
lls sont porteurs de la réussite du chargés de compléter les diagnostics en apportant leur expertise
projet, du changement, en tant technique (financiéres RH, informatique...). Il vient enrichir les
gu’acteurs des organisations en travaux consolidés par le chef de projet. Il construit et propose des
mouvement. solutions adaptées.



Dans cette configuration d’acteurs, il convient de clarifier les roles respectifs selon la méthode
R.A.S.C.l, sous la forme d’un tableau croisé entre acteurs et actions : Réalise (R), Approuve (A),
Soutient (S), Consulte (C), Informe (I).

. Comité Chef Groupe Encadrant Agent Instances
Etapes pilotage de projet Experts ncadrants gents  consultatives
Action 2

Action 5

Fte

Le role réglementaire des instances représentatives du personnel : CT et CHSCT

En ce qui concerne les instances consultatives représentatives, il est important de rappeler qu’elles
sont au service de I'organisation et constituent un acteur clé du dialogue social. Le Comité Technique
(CT) est compétent sur les questions relatives (Art. 33 de la loi n°84-53 du 26 janvier 1984) :

a l'organisation et au fonctionnement des services,

aux évolutions des administrations ayant un impact sur les personnels,

aux grandes orientations relatives aux effectifs, emplois et compétences,

aux grandes orientations en matiére de politique indemnitaire et de critéres de répartition y afférents,
a la formation, a I'insertion et a la promotion de I'égalité professionnelle,

aux sujets d’ordre général intéressant I'hygiéne, la sécurité et les conditions de travail.

Le Comité d’hygiéne, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT) a, quant a lui, pour mission de
(Art. 33-1 de la loi du 26 janvier 1984 précitée) :

contribuer a la protection de la santé physique et mentale et de la sécurité des agents dans leur
travail et a 'amélioration des conditions de travail,

veiller a 'observation des prescriptions |égales prises en ces matiéres.

Rappel : pour les collectivités et établissements de moins de 50 agents dont le CT est placé aupres du
CDG, les missions du CHSCT sont exercées par le CT.



Le Comité d'évaluation : un acteur pertinent de suivi

Lors de la mise en ceuvre du changement, il est préconisé de constituer un comité de suivi ou d'évaluation,
compose d’acteurs décisionnels et d’experts, dans le but de suivre les résultats, les effets induits -voire
les points de blocages-, de proposer des réajustements et, ainsi, de pérenniser I'organisation nouvelle,
a moyen et long terme.

Ce Comité d’évaluation pourrait étre composé du Président et d’un Vice-Président, du DGS/DGST, du
ou des DGA et du DRH.

En résumé:

Clarifier le systéeme d’acteurs : role, composition, fréquence d’intervention
Associer les instances de décision et de consultation

S’appuyer sur le changement pour renforcer le dialogue social

Mobiliser toute la ligne hiérarchique et s’appuyer sur ’encadrement intermédiaire
Impliquer et écouter les agents pour réussir et faire adhérer au changement

Créer un Comité d’évaluation pour sécuriser et pérenniser la nouvelle organisation



1.3

« Il n’y a pas de véritable changement sans implication émotionnelle » - P. Morin

Souvent réduites a de I'accompagnement de projets, la conduite et la gestion du changement
engagent la dimension psychologique, interrogent les représentations et déseéquilibrent, parfois, le
rapport au travail ainsi que les rapports entre les différents acteurs. Plus le changement touche a la
mission (valeur), aux objectifs (stratégie) et a 'organisation du travail (structure), plus la dimension
affective du changement est forte, contrairement aux changements qui touchent aux méthodes
(techniques) et aux outils (moyens).

En effet, tout changement induit une implication émotionnelle, des résistances, des freins et des
obstacles. Certes, le changement peut faire bouger le contrat juridique de travail mais il fait surtout
bouger le « contrat psychologique » qui lie un individu ou un collectif de travail a son employeur, a
sa structure d’appartenance, son groupe professionnel, son identité métier, son manager.

Il s’agit de la compréhension sur
le sens. Le changement induit-il
une amélioration, un progres,
une vision nouvelle (visible et
lisible), un autre modéle de
gouvemance, une qualité

de service améliorée,

efficace, efficiente... ?

Il s’agit des compétences,
des savoir-faire, du
savoir-étre, de la formation,
de l'effort d'apprentissage,
d’adaptation, de perfor-
mances, de croyance

dans la capacité a
s’adapter, apprendre,
progresser...

Il s’agit des habitudes, des pratiques, des routines, des
rituels, des mythes, de la structure (locaux, matériel,
équipement,..), de l'organisation (horaires...), des acquis

(rémunération, NBI,
distance domicile -
travail...)...

Il s’agit des relations

manageériales, du niveau

de confiance, de croyance

dans les compétences du manager, des modes de coordination,
de concertation, de contrble, d’évaluation... de clarté d’un double
fonctionnement managérial (hiérarchique, fonctionnel ?)

Il s’agit des missions,
des activités, des
taches, des situations de
travail, des opportunités
de carriére, les projets
professionnels...

Il s’agit des collegues
de travail, du service,
du binéme, de la
polyvalence de poste,
de  l'acceptation
des autres, de
lintégraton a une
nouvelle culture...
(identité professionnelle,
appartenance a un
groupe...)



Ainsi, dés qu’un individu et/ou un collectif de travail a connaissance d’'un changement, il tend a anticiper
les conséquences des changements prévus et a en pressentir -a tort ou a raison- les conséquences,
ce qui se traduit par des peurs, des craintes et des résistances. |l est, donc, nécessaire, préalablement
a toute démarche de conduite et de gestion du changement, de prendre en compte ce contrat psychologique
en amont du changement réalisé.

Comment s’y prendre ? La meilleure posture a adopter, consiste dés lors, a faire partie intégrante de
ce changement.

Il N’y a pas, d’'un cé6té, la réalité et de l'autre, le changement. Chaque acteur est le changement
(J.A. MALAREWICZ). Il est partie prenante du processus. Aussi, il appartient aux responsables du projet
d’intégrer, dés que possible, tous les acteurs du changement afin de faciliter leur compréhension de la
situation, de leur proposer une vision partagée de I'organisation future et un sens a leurs missions.

En résumé:

Prendre en compte les enjeux psychologiques dans le pilotage du changement
Faire exprimer et recueillir les ressentis des agents concernés

Comprendre les perceptions individuelles, les inquiétudes, les opportunités, pour
les intégrer au processus du changement

Informer pour rassurer et permettre aux agents a la fois de s’impliquer, mais aussi
de prendre du recul
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1.4

« La chose la plus importante en communication, c'est d'entendre ce qui n'est pas dit » - P. Drucker

La communication et I'information sont des facteurs clés de succeés, indispensables a la réussite d’'un
projet et d'un changement. Elles favorisent la transparence du processus, donnent du sens et
permettent 'adhésion des acteurs au changement. En effet, la compréhension et I'implication de tous,
contribuent a l'investissement de chacun. Ainsi, informer les acteurs tout au long du projet permet de
susciter et maintenir leur mobilisation en évitant les peurs liées aux incertitudes (réelles ou imaginées)
et les représentations faussées sur les objectifs, les intentions et les finalités.

La communication est déployée a chaque étape de la démarche et/ou a chaque obtention de résultats.

Elle permet d’informer sur :

les orientations et les objectifs du projet,
les accords et les blocages rencontrés au cours du projet,
les propositions, les évolutions, les changements a opérer.

La communication permet I'acceptation et I'adhésion au changement et favorise une contribution
durable des agents au projet. Pour cela, les porteurs du projet sont amenés a convaincre, sensibiliser,
faire adhérer les agents par la rencontre des points de vue, par le débat et par la négociation.

Le plan de communication se construit au moment de I'écriture de la feuille de route. Il est constitué d’actions
et de supports de communication divers.

Le plan de communication s’adresse :

aux agents

Il convient d’intégrer alors les outils de communication déja existants au sein de I'organisation
en recourant a différents moyens d’information, tels que la note d’'information diffusée avec le
bulletin de paie, le journal interne, le bulletin flash, le site intranet, les comptes rendus, les
réunions de service, les réunions générales ...

aux acteurs externes (les usagers, les partenaires institutionnels, les entreprises, les prescripteurs, etc.)

Il convient d’utiliser le communiqué de presse, l'interview, le journal local, le site internet, le journal
de l'intercommunalité ...

1



La communication est collective et/ou individuelle, orale et/ou écrite :

Collective

Quand tous les agents
doivent prendre connaissance
de la situation en méme
temps

Pour générer des discussions
de groupes, de nouvelles
idées et des processus de
résolution de problemes

Pour accroitre la cohésion
d'équipe

Pour préparer des

rencontres individuelles

Individuelle

Quand
émotives
prévisibles

réactions
sont

des
fortes

Quand la direction souhaite
que tout le monde puisse
s’exprimer

Quand des éléments de
changement doivent rester
confidentiels

Quand l'objectif est d'examiner
une situation individuelle
(ex : mobilité)

Orale

Pour pouvoir exprimer les émo-
tions générées et aboutir a un
climat de compréhension

Pour maintenir plus facile-
ment ['attention, notamment
quand le récepteur n’est pas trés
intéressé ou est occupé

Pour avoir un retour de ressenti
ou d’opinion

Quand la direction doit convaincre
Quand la communication conceme
des détails ou des questions
complexes qui peuvent étre plus
facilement expliqués a l'oral

Ecrite

Quand 'administration doit
disposer d'un compte-rendu

Pour formaliser les objectifs
dans un document-cadre

Pour permettre une
communication progressive,
le personnel devant
s’approprier la démarche
par étape

Source : Mutualisations. Quel réle et quelles transformations pour la fonction Ressources Humaines ? - octobre
2010 - Etude co-animée par Gaél HILLERET et Delphine LERAY avec la participation de Julie CORBES, Paul FLAMME,
Laure GERARD, Sophie KRAJEWSKI et Claire Sophie TASIAS - Eléves administrateurs territoriaux de la promotion Aimé
Césaire - CNFPT INET - pp. 34-35.

En résumeé :

Penser le plan de communication au démarrage

Intégrer la communication aux outils habituels de communication de I’organisation

Analyser les retours et réactions collectives/individuelles sur I'information

Ajuster la communication aux besoins des différents acteurs

Faciliter la compréhension, I’adhésion et donc I’'acceptation du plus grand nombre

12



2.

« On n’exécute pas tout ce qui se propose, et le chemin est long du projet a la chose » - Moliere, Tartuffe, acte I, scene 1

2.1

Le calendrier d'élaboration du schéma

Le Il de l'article 33 de la loi NOTRe dispose que les schémas départementaux de coopération intercommunale
sont arrétés avant le 31 mars 2016.

Par ailleurs, la procédure d’élaboration du SDCI prévue a I'article L 5210-1-1 modifié du CGCT comporte
deux délais :

pour permettre aux communes et EPCI a fiscalité pour permettre a la Commission Départementale
propre et syndicats, d'émettre un avis sur le projet de Coopération Intercommunale (CDCI) de se
de schéma prononcer sur le projet de SDCI

ce délai court a compter de la date de réception du celui-ci doit étre arrété avant le 31 mars 2016

projet de schéma par la collectivité destinataire

La proposition de calendrier d’élaboration du SDCI d’Indre-et-Loire est la suivante :

Le calendrier de mise en ceuvre du schéma

Présentation du projet de Schéma
12 octobre 2015 devant la Commission Départementale
de Coopération Intercommunale

Transmission du projet de schéma aux
conseils municipaux et aux organes
15 octobre 2015 délibérants des EPCI (EPCI  Fiscalité
Propre et syndicats) pour avis

2 mois

Transmission du projet de schéma et

15 au 31 décembre 2015 des avis aux membres de la CDCI

Réunion(s) de la CDCI
3 mois Pouvoir d’amendement a la majorité
des 2/3 des membres

Avant le 31 mars 2016 Le Préfet arréte le schéma

Notification des arrétés de projets de
nouveaux périmeétres

Jusqu’au 15 juin 2016
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Elaboration des arrétés de projets de périmeétre

Transmission des arrétés de projets de périmétre aux organes
délibérantsdes communes et EPCI concernés qui disposent de
75 jours pour émettre un avis

Conditions de majorité :

2 au moins des conseils municipaux représentant > au moins de la population totale
y compris conseil municipal de la commune qui représente au moins 1/3 de la population totale

Conditions de majorité réunies Absence de majorité

v
Abandon d - Maintien du projet Projet de périmétre différent du SDCI
andon du proje Avis de la CDCI ™ Avis favorable de la CDCI requis
Avant le 15 décembre 2016 : \4

Fixation de la gouvernance
par les conseils municipaux
(Art L 5211-6-1)

Possibilité de modifier le projet a la
Majorité des 2/3 des membres
Délais : 1 mois

aArrétés de fusion des EPCI a FP @, suppression, transformation ou fusion de SI ® et SMF ¥

Avant le 31 décembre 2016

(1) L'absence de décision a l'issue du délai vaut approbation

(2) Etablissement Public de Coopération Intercommunale & Fiscalité Propre
(3) Syndicat Intercommunal

(4) Syndicat Mixte Fermé

Source : Instruction du Gouvernement pour I'application des dispositions des articles 33, 35 et 40 de la loi
n°2015-991 du 7 aodt 2015 portant nouvelle organisation territoriale de la République relatifs a I’élaboration et a la

mise en ceuvre des nouveaux schémas départementaux de coopération intercommunale (SDCI) du 27 ao(t 2015 -
NOR : RDFB1520588J.
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2.2

L'arrété préfectoral du schéma départemental au 31 mars 2016 constitue le démarrage officiel du projet
de mise en ceuvre des fusions de communautés de communes. Il pose I'hypothése d’'une adhésion politique
au projet dans les délais impartis (en toute connaissance des différents protagonistes de la fusion).

Cing étapes jalonnent le calendrier : I'étape de conception, I'étape de diagnostic, I'étape des actions
de rapprochement, I'étape de la validation et I'étape de la mise en ceuvre.

2.2.] Etape 1- Conception de la feuille de route
Cette étape suppose :

I’élaboration d’un rétro planning prenant en compte les échéances réglementaires (cf. outil
de méthode),

la définition des principes directeurs de la démarche,
la détermination des instances et des acteurs, leur réle et leur fréquence de mobilisation.

Il s’agit de la feuille de route nécessaire au chef de projet pour conduire sa mission.

Cette étape se termine par :

une 1° réunion du Comité de Pilotage (CoPil) (mi-avril) composé des Présidents, des
Vice-présidents et/ou des Maires, selon la taille de I'intercommunalité, pour valider la
démarche et les orientations,

une réunion de présentation du projet de mise en ceuvre de la fusion aupres des agents
(début mai), au sein de chaque intercommunalité, afin de les informer le plus t6t possible
sur la fagon dont le changement va étre conduit,

'envoi d’une lettre d’'information identique a tous les agents des intercommunalités amenées
a fusionner entre elles, en complément de la communication orale.
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2.2.2 Etape 2 — Diagnostic
Cette étape suppose deux phases :

d’une part, le recueil de données de chaque intercommunalité en vue de réaliser une
étude comparative de territoires et d’en produire une synthése globale.

Cette étape est souvent le fruit de la compilation de différents documents préexistants au
sein des organisations. L’équipe projet s’appuie, dés lors, sur les directeurs généraux pour
enrichir son analyse de départ et/ou I'actualiser. Les trois dimensions d’analyse prises en
compte pour construire un diagnostic sont :

Dimension territoriale

Analyse du territoire sur le plan sociodémographique, géographique,
eéconomique et des compétences clés

Dimension financiere

Analyse des codts des activités, des impacts financiers et fiscaux

Dimension ressources humaines

Analyse des éléments administratifs, organisationnels et des moyens techniques

A ces trois dimensions, s’ajoute la prise en compte :

des éléments administratifs : le temps de travail, le réglement intérieur, le régime
indemnitaire, les avantages sociaux...

des éléments organisationnels : 'organigramme, les fiches de poste, le tableau des
effectifs, le tableau des compétences, la pyramide des ages (outils de diagnostics RH)

des moyens techniques : les moyens informatiques, les moyens matériels, 'implantation
des sites ....

A ce stade, et pour approfondir I'analyse du diagnostic, la constitution d’'un Comité d’experts
(ou CoTech), apporte une valeur ajoutée importante dans la fiabilité des données, ainsi
que sur les analyses internes de fonctionnement.

d’autre part, la présentation de ce diagnostic lors d’une 2" réunion de Comité de Pilotage
(CoPil) pour clarifier et/ou faire approfondir le projet politique. Le projet politique est
indispensable a I'équipe projet, en vue de I'élaboration des scénarii d’organisation cible
(outils d’'organisation et RH).

A ce stade, il convient d’envisager une communication sur le processus d’avancement du projet
en conseil communautaire, en vue d’assurer un relais ultérieur de l'information au sein de chaque
conseil municipal.
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Parallelement, les communautés de communes déposent leur projet de périmétre. Le 15 juin
2016 est la date ultime de notification par le Préfet, des arrétés des projets des nouveaux
périmétres. Les communautés de communes disposent, alors, de 75 jours pour donner leur avis
sur le projet de périmétre, soit jusqu’au 31 aolt 2016. Ce délai permet de finaliser les scénarii
d’organisation avant une nouvelle présentation en CoPil.

Cette étape s’achéve sur:

une 3*™ réunion du Comité de pilotage (CoPil) (juillet) pour discuter, ajuster et amender
I'organisation-cible retenue a partir des différents scenarii nécessaires au démarrage d’'un
travail d’approfondissement de la nouvelle organisation (début juillet/fin aolt)

une réunion de présentation aux agents (début septembre) des principes généraux
d’organisation en précisant les suites du projet de mise en ceuvre de la fusion et les modalités
de travail avec les agents. C’est I'occasion de définir et/ou d’affiner des hypothéses de
positionnement eu égard aux compétences, aux motivations et aux souhaits d’évolution de
chacun

'envoi d’'une lettre d’information identique a tous les agents des intercommunalités
amenées a fusionner entre elles (co-signée par leur président respectif), en complément
de la communication orale, avec un rappel sur le calendrier de déploiement futur et les
modalités d’échange avec les agents concernés (entretiens individuels, notamment).

A ce stade, il convient de réaliser une information générale aupres des Maires (mi-septembre)
afin que les agents des communes - par l'intermédiaire de leurs directions respectives -
soient informés des évolutions institutionnelles a venir, qu’ils comprennent les impacts sur
l'organisation et qu’ils puissent anticiper les changements éventuels de leurs interlocuteurs
habituels de travail.



2.2.3 Etape 3 — Actions de rapprochement
Cette étape constitue la phase finale du déploiement du projet de mise en ceuvre de la fusion. Il
s’agit de rapprocher 'organisation actuelle de I'organisation cible puis, de procéder aux affectations
des agents sur les postes prévus dans la nouvelle organisation.

Pour cela, I'équipe projet est amenée a interroger « le réel » en allant a la rencontre des agents.

A ce stade, I'enjeu humain prend tout son sens.

Cette étape suppose deux phases :

d’une part, le recueil d'informations auprés des agents sur leurs missions, leurs compétences,

leurs souhaits et besoins, dans la perspective de la nouvelle organisation de travail.

Deux modalités de recueil d’informations peuvent étre envisagées (en fonction de la taille des

équipes et du temps imparti) :

Une prise en compte du « réel » par le biais d’un
questionnaire rempli par I’agent, avec I'aide
-le cas échéant- de son encadrant intermédiaire
(outil d’écoute)

Les encadrants sont sollicités afin d’aider les agents de
leur service a remplir un questionnaire de clarification
des activités, des compétences, des besoins et souhaits
d’évolution.

C’est par leur intermédiaire que les questionnaires sont

Une prise en compte du « réel » par le biais d’'un
entretien individuel de I’agent avec le chef de projet
ou le responsable RH ou son encadrant intermédiaire

Tous les agents sont rencontrés individuellement en
entretien semi-directif, avec le support d’'un questionnaire
de clarification des activités, des compétences, des
besoins et souhaits d’évolution.

La personne en charge de mener I'entretien remplit le

distribués, expliqués, remis et complétés (le cas
échéant).

questionnaire au cours de I'échange avec I'agent.

Toutefois, les démarches déclaratives sont parfois
insuffisantes. Il est fréquent que les agents aient besoin
d’aide dans la formalisation de leur pensée, et/ou aient
besoin d’exprimer de vive voix leurs inquiétudes et
envies.

Un entretien individuel peut alors étre demandé a l'initiative
de l'agent, auprés de son responsable de service,
responsable RH (s'il existe) et/ou DGS de sa communauté
de communes d’origine (voire, auprés du DGS d’une
autre communauté de communes, a condition qu’il y ait
eu une présentation et une implication de ce dernier, au
préalable).

d’autre part, 'analyse de ces questionnaires succede a I'étape du recueil d’'informations.
Ces données concourent a enrichir, conforter ou infirmer la pertinence des scénarii
d’organisation proposés.

A ce stade (courant octobre), un travail itératif pour tester les hypothéses d’affectation des
agents dans la future structure s’impose, pour stabiliser le modéle final en prenant en compte
les besoins en formation, en accompagnement et les situations de négociation individuelle.
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A lissue de ces analyses, les fiches de poste définitives sont formalisées, permettant ainsi de
finaliser 'organisation attendue.

Il convient, également, de définir les régles - méme si elles ont pu étre anticipées - de la mise en
place dans la nouvelle structure :

du régime indemnitaire,

du temps de travalil,

des avantages sociaux,

de la rémunération (de la Nouvelle Bonification Indiciaire, le cas échéant),
d’un plan de formation transitoire.

Cette étape s’achéve sur:

une 4°™ réunion de Comité de Pilotage (CoPil) (mi-octobre) pour valider 'organigramme
nominatif, présentant les affectations des agents sur les différents postes de la structure.
A ce stade, le CoPil se prononce également sur la désignation des responsables de
services : DGS/DGST et directeurs adjoints.

une réunion collective (début novembre) de présentation de I'organigramme finalisé a
tous les agents dans chaque communauté de communes, avec remise des fiches de
poste. La prise en compte des situations individuelles « délicates » intervient sous la
forme d’un entretien obligatoire avec les agents concernés.

Parallelement, il est important de rappeler que malgré le deploiement de la mise en ceuvre
de la fusion, les obligations réglementaires continuent de s’appliquer. Ainsi, les agents territoriaux
bénéficieront de leur entretien professionnel individuel, mené par leur N+1 actuel, sur la
« partie bilan », assorti de I'appréciation littérale sur leur valeur professionnelle. La seconde

« partie perspectives » sera réalisée par le futur N+1, une fois la fusion concrétisée, ce qui
permettra de fixer les objectifs collectifs et individuels définis par la nouvelle entité.

2.2.4 Etape 4 — Validation

Cette étape fait appel aux instances consultatives et institutionnelles suivantes :

Saisine préalable du Comité Technique (CT) placé aupres du CDG 37 /ou

mi-novembre 2016 du CT propre

7 décembre 2016 Comité Technique du CDG 37 / CT propre (date a prévoir)

Désignation des délégués communautaires par les conseils municipaux
au plus tard le 15/12/2016 (délibération exécutoire au 15 décembre 2016)

au plus tard le 31/12/2016 Réalisation et transmission des arrétés de transferts du personnel au CDG 37

au plus tard le 31/12/2016 Arrété préfectoral de fusion



2.2.5 Etape 5 — Mise en ceuvre et évaluation

L'objet de la 1ere réunion de la nouvelle intercommunalité, début janvier 2017, porte sur l'installation
de l'instance délibérante (conseil communautaire) et sur I'élection du Président.

Au cours du 1er trimestre 2017, il convient de préparer les élections professionnelles.

L’accompagnement au changement se poursuit par un travail de réflexion sur 'appartenance au
nouveau collectif de travail et sur identité commune nouvelle. Ce travail s’inscrit dans une dynamique
collaborative initiée par les DGS en poste, portée par le personnel d’encadrement (chefs de
services) et investie par les agents. En effet, ce changement permet aux chefs de service de la
nouvelle intercommunalité, d’envisager de maniére précise leur projet de service, c’est-a-dire le
cadre et la feuille de route qui caractérisent respectivement la raison d’étre du service et son
identité, eu égard aux orientations politiques et enjeux. Il permet également d’appréhender les
objectifs et actions a mener et d’y répondre dans un temps défini. L'élaboration du projet de
service permet, enfin, de procéder a des réajustements d’organisation, tout en pérennisant le
fonctionnement global de la nouvelle structure, a moyen et long terme.

Dans cette phase (de mars a mai 2017), un accompagnement du réseau des DGS
d’intercommunalités est proposé par le Centre de Gestion 37.

Comme toute démarche de changement, un bilan est préconisé en milieu, puis en fin d’année,
en s’appuyant sur le travail du Comité d’évaluation de la mutualisation.
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2.3

Ce scénario, envisageé pour faire face a certaines contraint