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LE PROJET

- Monsieur le Maire de la Ville de XXXX

Monsieur le Maire et la Direction Générale de la Ville de XXXX ont souhaités mener une réflexion
pour décider d’une conduite du changement, ou pas, à la suite du départ prochain à la retraite du
Directeur Général des Services, Monsieur XXXX

La définition d’une stratégie prospective, quant à la conduite du changement si elle devait être adoptée,
devra permettre d’accompagner Monsieur le Maire dans sa formulation de propositions concernant la
structure des organigrammes, les processus transversaux et la mise en place de la future Direction
Générale.

PERIMETRE ET OBJECTIFS DE LA MISSION

Pour clarifier notre présentation et faciliter la lecture de notre bilan, nous convenons appeler :

- DGS : pour Directeur Général des Services
- DGA : pour Directeur Général Adjoint

A partir de notre compréhension du "Règlement de la consultation" et des éléments qui y sont présentés,
la proposition du cabinet I.S.R.I. consistera :

1) à diagnostiquer l’existant de la Direction Générale,
2) à optimiser le candidat successeur au DGS, et à aider au choix de deux DGA,

3) à proposer une stratégie du changement permettant de maximaliser la Direction Générale des Services.
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1) Diagnostic de l’existant

I.S.R.I. propose une analyse de la Direction Générale à partir du modèle de gouvernance de la Ville, de
son environnement externe, de son organisation, de ses ressources et compétences. Notre cabinet mettra
en œuvre des outils méthodologiques connus, reconnus ou/et adaptés et spécifiques pour réaliser cet
audit1.

Le diagnostic portera sur trois axes principaux de l’organisation :

- aspect structurel,
- fonctionnel, et
- social.

Ce diagnostic permettra de repérer les éléments opérationnels de l’organisation de la Ville de XXXXX,
et d’identifier les différents niveaux de besoins afin de nous permettre de définir le type de
préconisations à adopter en conséquence :

- changement organisationnel ?
- gestion du changement ?
- management du changement ?

Ainsi, nous proposerons un plan d’action et nous concrétiserons ensemble une stratégie prospective.

2) Aide à l’optimisation de la fonction de DGS, et au recrutement de deux DGA

En fonction de notre compréhension du "Règlement des consultations", nous envisageons une aide à la
mise en adéquation du nouveau DGS avec son poste et de l’aide au recrutement de deux DGA ; à
l’exclusion de tout autre participation d’ajustements / recrutements pour cette mission.

Le cabinet I.S.R.I. garantit une réduction maximale des incertitudes quant aux choix que Monsieur le
Maire de XXXXX aura à faire et aux décisions qu’il aura à prendre pour certifier son nouveau DGS à
son poste et recruter deux DGA. Dans ce but, l’accompagnement du projet d’aide I.S.R.I. est envisagé
selon trois axes de travail devant faire émerger :

- le niveau d’adéquation "candidat / poste" d’un point de vue technique et professionnel,
- la structure et la cohérence de sa personnalité avec le poste et avec lui-même,
- son niveau d’immersion sociale envisagé et réalisable.

3) Conduite du changement / maximalisation de la Direction Générale

La mise en adéquation du nouveau DGS avec son poste, et de l’aide au recrutement de ses deux
adjoints, sont appréhendés par I.S.RI. en tant que moyens pertinents d’envisager la réorganisation du
Service Général et de conduire le changement organisationnel de la Mairie de XXXXX. C’est cette
pertinence que nous nous efforcerons de vérifier en premier lieu.

Ainsi, I.S.R.I. préconise dès que possible de s’efforcer de faire apparaître, reconnaître et accepter,
auprès de tout le personnel, l’idée d’une cohérence "nouvelle direction – nouvelle organisation". Ceci,
avant même la prise de décision d’une conduite du changement ou pas. Alors, nous travaillerons :

- aux dynamiques à mettre en œuvre et phénomènes systémiques,
- aux étapes du changement : de la souffrance à l’agrément,
- aux modes de comportements répétitifs,

1 Voir quelques exemples d’outils possibles à la page 4.
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- aux actions à projeter et à leur planification,
- aux réussites probables / menaces / risques potentiel.

LA MISSION2 :

Les critères, exprimés par le "Règlement de la consultation", déterminent la mission du cabinet I.S.R.I.
Selon notre compréhension, en conséquence, notre mission consiste :

1. au diagnostic organisationnel de la Direction Générale des Services de la ville de XXXXX,
2. à l’aide de mise en adéquation du nouveau DGS avec son poste ; et au conseil au recrutement de

deux DGA, et
3. à préconiser des actions afin de favoriser la conduite du changement, s’il y a lieu.

La proposition et le phasage

Calendrier général

Un premier entretien d’organisation générale avec les différentes autorités pourrait s’effectuer :

- le vendredi 7 décembre 2007 ;

La durée totale de la mission pourrait s’étaler :

- sur deux mois du 14 décembre 2007 au 15 février 2008 ;

- dont 20 à 30 jours sur site (selon les orientations nouvelles rencontrées en cours de mission
ou/et les demandes en plus).

1) Diagnostic de l’existant de la Direction Générale des Services

Autrement dit, comprendre la configuration dans laquelle vont évoluer les fonctions (contexte et
environnement, organisation hiérarchique, stratégies, culture, valeurs, image, enjeux, etc.).

NB : pour une meilleure efficacité des décisions qui seront prises, dans la mesure du possible il sera
intéressant de prendre connaissance des audits antérieurs, s’il y en a eu. Ceci :
1 - afin de présenter nos conclusions selon des critères proches de ceux qui sont déjà connus à la Ville ;
2 - afin de pousser nos conclusions, par comparaison objective, à mesurer une évolution ou pas.
Nous voulons insister sur la richesse d’un tel travail de comparaison qui doit être mené par des
consultants parfaitement indépendants des auditeurs précédents.

Pour y parvenir :

- au préalable nous définirons, ensemble, un comité de pilotage composé des consultants I.S.R.I.
et de la Ville.

- Puis, avec précision, nous affinerons la mission de diagnostic (planification, organisation,
réalisation) pour établir des objectifs réalisables.

- Enfin, nous envisagerons le déroulement suivant :

2 Un résumé de la mission et un déroulé qualité se trouvent pages 8 et 10.
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a) Audit structurel et hiérarchique de la Direction Générale des Services

Quelle organisation structurelle ? Quelle répartition hiérarchique ? Quel est le niveau de maîtrise
organisationnel ? Quel(s) changement(s) structurel(s) (réorganisations) ? Dans le système existant ? Où
changer de système ? Quelle influence sur les autres services ? …

b) Audit fonctionnel

Comment s’articulent les interactions au sein de la Direction Générale des Services ? Comment
s’articulent les interactions entre la Direction Générale des Services et les autres services ? Quel est le
niveau de maîtrise des processus ? Quel(s) changement(s) technique(s) (ré-engineerings) ? Quelle
communication est en place ? …

c) Audit social

Quel(s) comportements humains actuels ? Quelle qualité du management ? Quel engagement du
personnel ? Quelle compréhension (quelle reconnaissance) des enjeux du moment et ceux d’un
changement ? Quels sont les réactions du personnel face au projet ? Quel degré de compétence peut-être
défini ? Quels sont les personnes d’appuis ? …

1er diagnostic
(Audits structurel,

organisationnel et social)

1ers

dépouillements
Diagnostic

complémentaire
Dépouillements

et analyses

Si nécessité
d’ajustements et
d’améliorations

Phase suivante
(Aide à l’adéquation

DGS)

Présentation
commentée des

résultats

12 à 18 jours (durée totale site + cabinet)

Outils et méthodes utilisés
1) Questionnaire d’audit (d’après ISO 9001/2000)

- système de management de la qualité
- responsabilité de la direction
- réalisation des activités
- mesures, analyses et améliorations

2) Selon le guide méthodologique à définir : Outils Change Way,
cartographie, cadrans du changement, segments du changement,
grille des leviers, grilles de positionnement…
3) Recherche constante de conformité

- entre les référentiels et ce qui est prévu,
- entre ce qui est prévu et ce qui est réalisé,
- entre ce qui est réalisé et les référentiels.
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2) Adéquation et recrutement

2a) Aide a la mise en adéquation poste / fonction DGS

Autrement dit, faire émerger les capacités du nouveau DGS à ses nouvelles fonctions :

- capacités techniques et de direction (management, leadership, gestion des RH…)
- capacités humaines et personnelles (autorité naturelle, résistance au stress…)
- capacités relationnelles (communication interpersonnelles, interactions sociales…)

Pour y parvenir, après avoir complété les exigences lors d’un entretien et après avoir obtenu les
documents nécessaires à l’ouvrage, nous envisageons le déroulement suivant :

2b) Aide au recrutement de deux DGA

Autrement dit, comme pour le DGS, faire émerger les capacités des nouveaux DGA à leurs fonctions.
Mais aussi, il s’agit d’aider à choisir deux candidats parmi trois.

L’aide au recrutement tel qu’envisagé par les autorités de la Ville peut proposer trois niveaux d’évaluation :
 Au premier niveau, l’évaluation comporterait une étude individuelle selon des critères prédéfinis au regard :

- des caractéristiques liées à la personne physique du postulant (conditions d'aptitude
physique, conditions d'âge, …)

- des pré-requis professionnels et sociaux. C’est-à-dire, des caractéristiques émanant du corps
social et professionnel au sein duquel est organisé le recrutement.

- des conditions de formation préalable : diplômes, expériences, compétences…
 Au second niveau, l’évaluation comporte une étude individuelle selon des critères et des méthodes

prédéfinis au regard de :

1er entretien
individuel avec le

nouveau DGS

Entretien avec
l’ancien DGS

Tests + entretien
individuel
approfondi

Dépouillements
et analyses

Si nécessité de
précisions

Phase suivante
(Aide au recrutement

DGA)

Présentation
commentée des

résultats

5 à 8 jours (durée totale site + cabinet)

Outils et méthodes utilisés

- Caméra vidéo
Les entretiens seront filmés afin de pouvoir étudier avec
précision et certitude les capacités du nouveau DGS.
NB : 1h d’entretien filmé nécessite 3h d’analyses.

- Questionnaires d’entretien

- Tests de personnalités et psychologiques
Ces tests seront dépouillés puis analysés par des
psychologues de niveau Master 2 (D.E.S.S.), au moins.
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- la structure interne du candidat,
- ses valeurs et représentations,
- ses émotions.

 Au troisième niveau, l’évaluation comporte une étude en situation de travail selon des critères et des
méthodes prédéfinis au regard des :

- comportements verbaux,
- comportements non-verbaux,
- positions attitudinales3 au cours des relations interpersonnelles.

Pour y parvenir, nous envisageons le déroulement suivant :

3) Aide à la prise de décision de la conduite du changement

Important préalable : La démarche de conduite du changement est très proche des démarches de
résolution de problèmes complexes, d’analyse de la valeur, d’organisation et de gestion de projet.

Cette démarche implique :

 la perception de ce qu’est une organisation et des raisons qui l’obligent à évoluer,

 la connaissance des principaux facteurs qui peuvent susciter une réorganisation.

Pour parvenir à faire des préconisations rationnelles et cohérentes, notamment avec le diagnostic et les
nouveaux Directeurs (DGS, DGA), il faudra déterminer avec certitude l’organisation de cette conduite
du changement. Par exemple, envisagez-vous la nécessité de constituer une équipe ? Si oui, sera-t-elle
composée de ressources internes ou externes ? Si non, qui sera en charge de la conduite du
changement ? Quelles autres personnes clefs ? Quel(s) réseaux d’efficacité ?

3 Attitudinal : relatif à l'attitude psychologique de quelqu'un.

1er entretien
individuel avec les
candidats à la DGA

(Évent. entr. avec anc. DGS)

Observations
professionnelles en

situations + tests

Entretien individuel
approfondi avec les
candidats à la DGA

Dépouillements
et analyses

Si nécessité de
précisions

Phase suivante
(Aide à la prise de

décision de la conduite
du changement)

Présentation
commentée des

résultats

15 à 25 jours (Durée totale sur site et au cabinet)

Outils et méthodes utilisés

- Caméra vidéo
Les entretiens seront filmés afin de pouvoir étudier avec
précision et certitude les capacités des candidats à la
DGA. NB : 1h d’entretien filmé nécessite 3h d’analyses.

- Questionnaires d’entretiens

- Tests de personnalités et psychologiques
Ces tests seront dépouillés puis analysés par des
psychologues de niveau Master 2 (D.E.S.S.), au moins.
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Et aussi, quelle prise en compte de la dimension humaine (valeurs, culture, résistance, communication,
relationnel…) ? Quels degrés du changement ? Réglage ? Réforme ? Restructuration ? Refondation ?

Les résultats présenteront des préconisations ressemblant à :
- un plan de communication,
- un choix d’outils à utiliser : Slogan, les 140 transparents de la transparence, les fiches-réponse

pour sécuriser, grille de repérage des changements organisationnels…
- des outils de pilotage : détection des failles, suivi des acteurs, indicateurs de performance…
- des indications pour pérenniser le changement : communication, formations, dynamisation…
- des conseils divers.

Présentation
commentée des

résultats

Entretien de mise au
point des volontés

des autorités ;
incluant les audits.

Première étude des
préconisations

Entretien
d’ajustements

Construction de la
stratégie

prospective de
conduite du
changement

Si nécessité de
précisions

8 à 12 jours (Durée totale sur site et au cabinet)

Outils et méthodes utilisés

- Questionnaires de conduite du changement divers.

- Grilles d’analyses

- Entretiens.
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Comprendre la
configuration et

les postes à
pourvoir

Audit structurel
et

organisationnel

Audit social

Effectuer les
synthèses

Etudier la
cohérence des

résultats

Conclure,
rendre compte

et accompagner
la décision

L’Organisation VILLE XXXX
Diagnostic

Synthèses et Conclusions

Déterminer la
cohérence du

candidat :
l’entretien
individuel

Etudier et
analyser les

comportements
non verbaux

Les Candidats DGS / DGA
Adéquation et recrutement

Accueillir le
candidat

Observations relationnelles
du candidat en situations

Etudier et
analyser les

valeurs et les
représentations

du candidat

Etudier et
analyser la
dynamique

psychologique
du candidat

Evaluer la
gestion des
pressions








DEFINIR CE QU’IL

FAUT FAIRE

FAIRE CE QUI
A ETE PREVU

VERIFIER ET
SUIVRE

AMELIORER

Résumé du déroulement de la mission



Synoptique du déroulement qualité de la mission

DIAGNOSTIC DU SERVICE DG  VILLE DE XXXXX  DIAGNOSTIC DU SERVICE DG

  
Contrôle délègue au  Contrôle
   

Comité de pilotage
(VILLE / I.S.R.I.) 

* un projet d'évaluation décrit
dans un projet 
* les moyens nécessaires à
l'évaluation 

S'appuie sur:  Décide, arrête  S'appuie sur:

  

VILLE (administratifs)


Cabinet I.S.R.I.
(Spécialistes de l'évaluation)

pour lesquels la communication
est assurée par 

pour lesquels la communication est
assurée par


Secrétariat RH Transmet

Cabinet I.S.R.I.
(Secrétariat de l'évaluation) 

Personnels de traitement
de l'information

Personnels ISRI

Outils administratifs

Enregistre,
garantit

Accompagne,
note,

apprécie,
propose Outils d'évaluation

Ces principes s'imposent au
personnel de la Ville

Principe de la protection de la
confiance légitime

Ces principes s'imposent au personnel
de I.S.R.I.

Principe de neutralité


Conditions liées au projet Principe d'indépendance

Principe d'impartialité Principe d'unanimité Principe de souveraineté
(contrôle VILLE)

Maîtrise de l'information

Sécurité du traitement

  

Cohérence Complétude Précision

Cette proposition de déroulement de la mission permet d’effectuer 1) un travail de fond sur du quantitatif à partir des critères imposés par les autorités,
2) un travail de fond du qualitatif humain.

L’ensemble de ses travaux permet d’apprécier au mieux les décisions à prendre recherchées par la VILLE DE XXXXX.
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