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« Certaines absences en disent long et toutes leepcés ne sont pas significatives
Philippe Bouvard

Vaste question soulevée ici par Monsieur Bouv&xans le monde professionnel, puisque
c'est bien de cela dont il s'agit, cette problérgag n’est pas nouvelle. Faut-il préférer un absqunt,
a au moins le mérite de I'étre, ou un présent, splicomporte comme le premier ? Dans les faits,

aucun des deux n'est réellement souhaitable ...

Dans la théorie, on considére que l'absentéisnparajt dés lors que le concept de
« travail » existe. Ainsi, il ne serait pas typigiiane civilisation donnée ou d’'une période de
I'histoire en particulier, méme si il semble segendter de facon plus ou moins marguée selon
le type d’organisation. Dans les civilisations gtines, le lien de subordination caractérisant
le travail d’'un exécutant au service d'un exécudthit déja bien présent, la notion
d’absentéisme aussi.
Les spécialistes admettent cependant que de nesvielimes d’absentéisme se développent
depuis quelques années, voire quelques décenniésnevec le mode de fonctionnement de

nos entreprises et de notre société.

Ancré dans I'histoire ou en récente évolutiorgahvient de définir le concept clé de

ce mémoire Qu’est ce que I'absentéisme ?

On peut le définir comme la propension d’un trdeai a étre absent de son poste de
travail. Dans cette optique, I'absentéisme désigmeomportement ; lI'absence n’est alors
pas exclusivement la conséquence d’'une donnéetivjeain empéchement lié a la santé par
exemple -, mais aussi la conséquence d'un choixidhel.*

Par extension, le mot « absentéisme » est ufimdér désigner le phénoméne des
absences au travail. On parle par exemple de igtgjaes d’absentéisme », de « taux

d’absentéisme » etc. Dans cette vision, le termeonéent pas de jugement de valeur.

1 VILLOTTE Denis,Maitriser I'absentéisme dans les organisations muds Institut de la
Performance Publique 2009, Dossier pédagogique, 43p



= Le double sens du mot peut porter a confusioriategju’une organisation souhaite
communiquer ou agir sur le phénomene : attentiomcda ne pas confondre absentéisme

« statistique » et « comportemental ».

Remarque Nous retiendrons cette définition, mais évoquoere débat théorique autour de la

notion méme d’absentéisme dans la revue de lithérat

On a coutume de dire qudes absents ont toujours tost- pourquoi S’y intéresser alors ?

Le sujet de I'absentéisme en entreprise trouveist@nét principal dans les impacts

qu’il géneére, aussi bien sur I'organisation, ssgrdalariés ou sur la sociéteé toute entiere.

En effet, en France, on estime que l'absentéisoited% de la masse salariale
d’'une organisation, soit un codt direct non négllge.
Mais il y a également le colt indirect de I'absesttée, qui consiste en la baisse de la
productivité, les retards dans le rendu des dasdiereport des taches de I'agent absent ; tout
ceci amenant la détérioration du climat sociabetlémotivation des collegues, ou encore de
facon plus globale la désorganisation du servicedeul'entreprise. Celui-ci n’est pas

mesurable, mais existe bien, et touche a la fergriéprise et les salariés.

L'absentéisme constitue donc une problématiqueemn@j pour les services des
Ressources Humaines. Mettre en place des actionsctiices devient vital pour leur santé
financiére, leur bon fonctionnement et la qualité gkrvice rendu ou des produits mis a

disposition des clients.

En outre, on dit souvent dans notre pays quedestibnnaires, employés de I'Etat,
sont davantage absents que les salariés danstéairspdve, et sont donc moins productifs
dans le travail. Cet a priori, bien ancré dansdggrits de notre société, justifie a lui seul

qgu’on s’intéresse a ce phénomene.

La démarche engagée s'orientera donc vers l'apatis I'absentéisme dans les
entreprises publiques plutét que privées.



Dans les faits] apparait pertinent de resserrer encore davamtegget d’étude, en se
concentrant sur le cas de la fonction publiquetterale.
Selon plusieurs étudeson constate que le taux d’absentéisme pour raidensanté s'éléve
en moyenne a 5.5% dans le secteur prive, tandissguait de 7.3% dans la fonction publique
d’Etat, de 11% dans la fonction publique hospitaliet del1.3% dans la fonction publique
territoriale.

L’écart est alors flagrant, certains parlent paladu « grand fossé de I'absentéisme ».

La Fonction Publique Territoriale, qui regroupes Ipersonnels des collectivités
territoriales  (communes, départements, régions),s dstructures intercommunales
(communauté d’agglomération, communauté de commuhees établissements publics et
des offices publics d’'HLM, est donc la championne »toute catégorie, d'ou lintérét
particulier que nous lui portons dans le cadrealgavail de recherche.

Elle représente 1 700 000 agents (titulaires, nandaires et emplois aidés) et a fixé

I'ensemble de ses compétences a la suite du mouetmalécentralisation de 1982-1983.

Notons qu'il existe d'autres « formes » de la ti publique, a savoir la fonction
publiqgue d’Etat et la fonction publique hospitatiemais I'étude portera uniquement sur la

premiere citée.

L'absentéisme semble donc étre une géne au banidoanement du service public
francais, un fléau a éradiquer. Une multitude destijans se posent alors a nous ; questions

qui vont orienter la présente réflexion :
- Q’est ce que I'absentéisme ?
- Qui est concerné par le phénomene ?
- Quelles en sont ses causes ?
- Quelles en sont les conséquences pour I'organmsatio

- Comment y remédier ?

2 On pense ici en particulier a I'étude de I'lFRARAnpstitut Francais de Recherche sur les
Administrations Publiqueslont les résultats semblent étre des plus fiables.



La finalité de ce travail de recherche est de déteriner les perspectives de lutte
contre le phénomene de I'absentéisme au sein dedledivités territoriales, aprés avoir
analysé ce dernier en détails.

En effet, on comprend aisément qu’il faille cherchde comprendre avant de tenter d’agir

dessus, comme un médecin établit un diagnostict @eaprescrire un traitement, adaptée.

Cette problématique présente un intérét certaansde sens ou il s'agit d’'un sujet
sensible. Les avis des spécialistes, et des duitést elles-mémes, divergent quant aux

actions de lutte contre I'absentéisme, car cersaame des effets pervers, non désirés.

De plus, il N’y a pas de solution « miracle », @isblution « clé en main », car il convient
d’adapter les moyens d’actions a la situation datité en question. Au vu de leur diversité,
on peut considérer qu’il y a autant de plans dimstique de collectivités. Cependant, une

démarche globale, plus ou moins commune a tousesoléectivités, peut étre définie.

Afin d’atteindre cet objectif, il convient d’expesplusieurs hypotheses d’étude, qui

seront testées, puis validées ou infirmées :
- Mettre en place des mesures dissuasives permet déer contre I'absentéisme
Cette hypothése consiste a renforcer les démadshesntréles des absences.
- Mettre en place des mesures incitatives permet detter contre I'absentéisme
On cherche ici a jouer sur les facteurs de motivadies agents.
- Mettre en place une politique proactive permet dedutter contre I'absentéisme.
Cela consiste a agir en amont du phénomene, aentetit, développer la prévention.

- Mettre en place un plan de communication global penet de lutter contre

I'absentéisme

Ici, I'idée est de lutter autrement, en cherchafregdonner du sens au travail, instaurer un

dialogue et générer I'adhésion des agents.

La méthodologie utilisée pour déterminer la faggotimale de lutter contre le
phénomene de I'absentéisme dans les collectiviégariales prend la forme d’'une étude
documentaire poussée, accompagnée de différentbeadaes de recueil des données, comme



I'observation participante et des entretiens defgsmionnels du secteur des Ressources
Humaines dans la Fonction Publique Territoriale.

Ce travail de recherche s’articule en trois grangarties. La premiere traite des
apports théoriques quant a la notion d’absentéiinzeson analyse. La seconde présente en
détails la méthodologie mise en place dans le cddree travail de recherche, tandis que la
derniere apporte les résultats et la discussionuauies moyens d’action pour maitriser

I'absentéisme dans les collectivités.



PARTIE 1
REVUE DE LITTERATURE
L'’ABSENTEISME ET SON ANALY SE
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L'objectif de cette revue de littérature est dpordre aux interrogations générales
autour du concept d’absentéisme, dans l'ordre deagsel elles apparaissent a I'esprit.
Concretement, cette partie suivra la méthode du QQRC, c'est-a-dire « Quoi ? Quand ?
Ou ? Qui? Comment? Pourquoi ? Combien ? » afinndeblier aucun aspect de la
problématique. En effet, avant de traiter des gmist envisageables pour lutter contre ce
phénomeéne, il convient de le comprendre et de lyaeaen détail.

Chapitre 1. L' absentéisme

dans les théaries du vingtiemesiecle

Cette partie repose sur des articles scientifiqguesdes mémoires de fin de formation,
reprenant la pensée des grands courants socioksyefuéconomiques du siecle dernier sur

I'absentéisme au travail.
Section 1. Définitions et utilisation du concept d’ absentéisme : les avis divergent

|. Définitions de I'absentéisme

Au travers de la littérature, qu’elle soit contargne ou ancrée dans les premiers
courants de réflexion sur I'entreprise, il n'appamas de définition universelle de la notion
d’absentéisme. Certains ouvrages ne fournissentempas de définition, par peur de
restreindre plus qu’il ne faudrait le concept cdasé.

Toutefois, on retrouve les définitions suivantes :
Historiguement, I'absentéisme a été percu comnu@e«tactique ouvriere » pour
défier la Direction », par Pierre DUBOIS, ou commeEexpression de conflits ou de stress

propres a l'individu » selon JONES et NICHOLSON. pkénomeéne serait alors lié aux

salariés absents, qui s’expriment par leur compuetg, a savoir leur non présence.

11



D’autres auteurs le voient comme « une maladge sdeiétés industrielles avancées
d’Europe », «un fléau économique et social » ((HNWEISS), qui résulterait alors de la
situation économique globale, et constituerait omportement généralisé au niveau d’'un

pays ou d’une sociéte.

Plus récemment, MARTOCCHIO et JIMENO le définidsaimsi : « an individual's
lack of physical presence atgiven location and time when thereasocial expectation for
him or her to be them »« L'absentéisme est la non présence physique didividu a un
endroit et a un moment donné alors on attend dgulilisoit la ».

L’absentéisme se caractérise ici par deux élémdigbsence d'un employé au travail, tout
d’abord, mais aussi le non respect de I'attenteciate » qui le concerne. Ce dernier permet

de différencier le réel absentéisme des absentessaes, tels que les congés payés.

Quoiqu’il en soit, c’est I'Ecole des Ressourcesttdines, sous I'impulsion d’Elton
MAYO (1880-1949) qui, dans les années 1930, applertplus d’explications quant a ce
phénomene. Ce dernier définit 'absentéisme comnee «déviation de I'Etat coopératif »,
puisqu’il fait un lien entre les relations au sale l'organisation et la présence — ou
I'absence — des salariés.

En effet, il montre dans ses travaux l'impact destdurs de I'environnement physique du
travail et des conditions de travail sur le comgaent des individus, a savoir leur présence,
leur motivation ou encore leur productivité. Noesitrerons plus en détails sur les théories

explicatives dans la section 2 de ce chapitreil c& s’agit ici que de définir le concept.

L'absentéisme n’est donc pas une notion évidesgtejéfinition varie en fonction de
I'angle de vue gu’a le théoricien dans le cadresaeéflexion. A fortiori, on imagine que la
vision de I'absentéisme est différente aux yeuxdifférents acteurs de I'entreprise. C'est ce
qgue nous allons voir a présent...

[I. Choix lexical pour présenter les absences en gaprise

La notion « d’absentéisme » est le plus souvelititég par les employeurs et les

services de Ressources humaines, ainsi que pastéstions.

12



Selon Manon ALBERT, elle I'est beaucoup moins per &utres catégories d’individus. En
effet, dans le secteur médical (médecin, médecirrakail, assistante sociale), on utilise
davantage les mots « arréts de travail » ou «samétadie ».

Les salariés, quant a eux, parlent de «congé dieata excluant totalement la
connotation négative, voire péjorative de « l'altésme ». On constate ici I'ambiguité du
terme «congé ». Associé au mot maladie, il perdeetmettre en avant I'absence pour
maladie comme étant un droit acquis, alors qu'difiere compléetement du sens initial du
« congé », instauré en fonction des dispositiogalés, comme c’est le cas pour les congés

annuels

Le choix du mot n’est donc pas anodin, il corregp@ lareprésentation et a la
perception qu’en ont les individus. Comme nousdia dit, le mot « absentéisme » révéle
une connotation négative, sensée culpabiliser besres abusives vis-a-vis de I'entourage
professionnel.

Il est vrai qu’aujourd’hui dans les entreprises, \@torise clairement le présentéisme. La
représentation dominante veut que I'on mette emtaes salariés qui disemstJ’avais de la
fievre, mais je suis quand méme venu travadleron demande aux employés d'étre
completement investi dans leur travail, que ce@oysiquement ou mentalement.

Apparait alors le probleme des individus qui, marlvolonté de se rendre sur leur lieu de

travail quoigu’il arrive, nuisent a leur état detsa

Section 2 : Théories explicatives - Absentésme et concept de Motivation -

Dans la théorie, la notion d’absentéisme sembie @ujours reliée au concept de
motivation.De quoi s’agit-il ?
La motivation est un « facteur psychologique cosrsticou inconscient prédisposant I'individu
a accomplir certaines activités ou a tendre vergios buts. C'est un ensemble de forces

incitant I'individu a s’engager dans un comporteb@amneé ».

13



MASLOW (1908-1970), MAC GREGOR (1906-1964) et HERZABG (1923-2000) se sont -
entre autres auteurs - particulierement intéregsecncept de motivation, élaborant ainsi les

différentes facettes de la « théorie des besoms «théorie des motivations ».

I. La théorie de « I'hygiene-motivation » de HERZBRRG

Dans l'introduction, il a été évoqué que l'absesrtee apparait des lors qu’existe le
concept de travail. Il s’agit ici d’expliquer leeh entre ces deux concepts.
Le travail dans son sens général est « I'ensermgdeaadtivités humaines en vue de produire ou
de contribuer a la production de ce qui est utilke mot dérive du latintripaliare, qui

signifie « torturer ». On retient donc les notiaessouffrance, d’effort et d’action.

Entre 1957 et 1959, HERZBERG a mené une sérigqdé&tes dont les résultats sont

recensés dans sa théorie de « I'hygiéne-motivation

Celle-ci repose sur les besoins des individus,'quésur regroupe en cing catégories :
I'accomplissement, la reconnaissance, le travgir@rement dit, les responsabilité et la
promotion. Ce sont les facteurs de motivation. da-gatisfaction de ces besoins entraine des
conflits et des comportements assimilés (absengistoindre productivité volontaire...)

=> Ainsi, la non satisfaction au travail serait lacause directe de I'absentéisme au
travail. Autrement dit, I'absentéisme serait une maifestation de l'insatisfaction au

travail.

En outre, il propose cing facteurs de démotivatite politique de I'entreprise, les
conséquences techniques de I'encadrement, les quaTsges personnelles sans lien avec le

travail, la rémunération et les conditions de tilava

Cette théorie rejoint en de nombreux points la gende MAYO, leader de I'Ecole des
Relations Humaines, qui clame I'importance de liemwnement et des conditions de travalil
dans lesquels évoluent les individus, car ces éi&mnipactent sur leur présence et leur

efficience au sein de I'entreprise.

14



Il. La « théorie des besoins » de MASLOW

MASLOW, psychologue américain, indique quant adans sa désormais célebre pyramide,

que les individus souhaitent satisfaire cing catégale besoins :

les besoins physiologiques : se nourrir, se loger...

- les besoins de sécurité : sécurité physique, séaleil’emploi...
- les besoins d’appartenance a un groupe : étremecon

- les besoins d’estime de soi : recherche d’autoneinie respect

- les besoins d’accomplissement personnel, qui niggsent toutefois que si les

niveaux précédents de besoins sont satisfaits

s'accomplir

Besoin d'esime

3
/ Besoin d'appartenance
2
Besoin de seécurite
1
Besoins physiologiques

Motivation and personalify1 955

Les besoins sont donc hiérarchisés, mais si I'entce eux est totalement insatisfait, il
prend le dessus sur les autres. Ceci peut amedes anodifications de comportement des
individus, comme |'absentéisme au travail, quangt & un manque de reconnaissance, un
sentiment d’isolement du reste du personnel ourenan salaire jugé « insuffisant » pour
répondre aux premiéres catégories de besoins ésvoqué

En entreprise, cette pyramide prend tout son san®lle amene une réflexion des
dirigeants quant aux besoins de leur personnepeet ainsi permettre une gestion des
ressources humaines plus adaptée aux attentesngdsyés, ce qui impacte directement sur
la situation économique et I'efficacité de I'orgsation.

15



I1l. La théorie « X et Y » de MAC GREGOR

En s’inspirant de la pyramide de MASLOW, MAC GREGG@RIéveloppé la « théorie X et

Y » dans son ouvrage the human side of enterpfision cet auteur, il existe deux styles de

management qui s’opposent :

La théorie X, tout d’abord, pessimiste et négative, qui dit oemme « éprouve une
aversion innée au travail », il n'aime pas le tiaea fait tout pour I'éviter. Il faut alors le
contraindre, le contréler, lui imposer des objacét le menacer de sanctions pour atteindre le
niveau de travail attendu par I'employeur. Ainsgt mdividu préfére étre dirigé, a peu

d’ambition et fuit les responsabilités. Il désinmglement la sécurité.

En réponse a celle-ci, il présente une théorigrigte et positive ta théorie Y. Ici, la
consommation de temps et d’énergie pour le trasihaturelle, le contréle et les menaces de
sanctions ne sont pas les seuls moyens pour sudegefforts pour atteindre les objectifs de
I'entreprise. D’autre part, ’'homme est autonomeutpse diriger lui-méme, et s’investit
pleinement dans les taches demandées si il seespunsable des objectifs pour lesquels il
travaille. On considere alors que l'individu appted accepter les responsabilités, puis les
recherche si il évolue dans des conditions favesabl
MAC GREGOR indique que le management se limitesatoorganiser les conditions et les

méthodes de travail pour orienter au mieux lesreffbes salariés.

Dans la théorie X, l'auteur préne I'application ldeD.P.O. (Direction Par Objectifs),
développée par DRUCKER, tandis que pour la thédrid convient de mettre en place la
D.P.P.O (Direction Participative Par Objectifs)@ELINIER. Les employés deviennent alors

« collaborateurs » en participant a la négociaties objectifs.

Considérant la théorie Y, plus optimiste et pluscpe de la réalité, on comprend le lien entre

la motivation des individus et leur présence —loseace- au sein de I'entreprise.

Conclusion :La compréhension du comportement de 'homme au traail consiste en une
avancée conséquente dans la conception du foncti@ment organisationnel, puisque les
trois auteurs étudiés ont exprimé le lien_directentre les éléments de motivation et le

comportement des individus, que ce soit un impactgsitif ou négatif.
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Chapitre 2 : L' absentésme

du point de vue des collectivités territoriales

Avant de traiter I'absentéisme du point de vuedasectivités territoriales, il convient
de présenter ces dernieres. Comme nous l'avons vunteoduction, la Fonction Publique
Territoriale regroupe les personnels des collgésvierritoriales (communes, départements,
régions), des structures intercommunales (commaéndiggglomération, communauté de
communes...) des établissements publics et des sffigblics d’HLM.

Concretement, on compte 36 670 communes, 20 0G@hisrges publics intercommunaux ou

locaux, 100 départements, 26 régions et 190 officddics d’habitation a loyer modére.

Elle représente 1 700 000 agents (titulaires, titataires et emplois aidés) et a fixé
'ensemble de ses compétences a la suite du mounateedécentralisation de 1982-1983.
Les compétences de chacun des niveaux de la FRbigondistinctes, que ce soit par leur
nature ou par la zone géographique concernée. Qua@g soit, chacun de ces échelons a
trouvé sa place dans le paysage institutionnel.ovsya présent plus en détails 'un des

phénomeénes qui les touche toutes, a plus ou moamslg échelle : 'absentéisme des agents.

La majorité des données chiffrées qui seront fiesrdans les chapitres 2 et 3 de cette
partie sont issues de sources nationales fiab&destque I'Institut de la Performance
Publique (IPP), 'Agence Nationale pour 'Améliamat des Conditions de Travail (ANACT)

ou encore le groupe DEX|AIn des plus grands acteurs mondiaux dans le finagepublic.
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Section 1 : Les différents é éments qui composent |’ absentéisme

Dans le cadre de I'étude de I'absentéisme, quital’'une collectivité ou d’une autre
forme d’organisation, deux types d’absences saatgar compte, pour une meilleure lisibilité
des résultats. Il est en effet préférable de djstn les absences sur lesquelles il est possible

d’agir, des autres formes d’absences.

I. Les congés maladie

Les congés maladie, qui constituent la part dbskatéisme dit « compressible »,

regroupent les motifs d’absences pour raisons rakedic

La loi accorde aux fonctionnaires territoriaux estivaté, [qui sont] momentanément dans
I'impossibilité d’exercer leurs fonctions pour rsde santé, des congés maladie rémunérés

(article 57 de la loi du 26 janvier 1984 relativdafonction publique territoriale).

Il existe 6 formes d’absences pour raisons médicale

1. Le Congé pour Maladie Ordinaire (CMO), qui estplas souvent découpés en

« sous catégories », en fonction de sa durée,ipmianalyse plus fine.

Ce sont les congés les plus fréquents, puisqueergléde ce régime tous les cas qui ne
peuvent donner lieu & un autre congé de maladiedikidu percoit I'intégralité de son
traitement pendant 3 mois, puis la moitié pendastd mois suivants. Il doit adresser un

certificat médical a son employeur, sous 48h, pastifier de son absence.

2. Le Congé Longue Maladie (CLM), qui est accord& &anctionnaires en cas de
maladie nécessitant un traitement et des soinsmyék, et présentant un caractére invalidant.

Il peut s’étendre sur une durée de 3 ans, et éstyécpar périodes de 3 ou 6 mois.

3. Le Congé Longue Durée (CLD), « en cas de maladietale, tuberculose, affection
cancéreuse, poliomyélite ou déficit immunitairevgrat acquis ». Le congé peut s’étendre sur
une durée de 5 ans, et est accordé apres examam paédecin agrée et avis du comité

médical.
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4. Le Congé pour Grave Maladie (CGM). Il est semlglau CLD dans ses conditions
d’attribution, mais ne concerne que les agentstiaaires.

5. Le congé pour Accident du Travail (AT), includaes accidents de service et les

accidents sur le trajet domicile-travail.

6. Le congé pour Maladie Professionnelle (MP), cettimiere étant laonséquence de
I'exposition plus ou moins prolongéeua risquequi existe lors de I'exercice habituel de la
profession ( risque physique, chimique ou bilog)que s’agit donc bien d’'une maladie

contractée dans le cadre du travail de I'agent.

On se concentrera sur ces motifs d’absence loia decherche de moyens d’action, et ce
pour deux raisons. D’'une part, comme il a été djpamavant, ce sont les seules absences
envers lesquelles une action est envisageable.t®’'quart, ces absences résultent d’un
jugement individuel, que ce soit celui de I'agent celui d'un médecin, ce qui pose la

guestion du bien-fondé de I'arrét de travail.

Le tableau en page suivante récapitule la protecsociale des agents, a savoir la durée
d’'indemnisation et le traitement correspondantfamction de leur statut et du congé maladie

les concernant.
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PROTECTION SOCIALE DES AGENTS EN FONCTION DE LEUR STATUT

AGENTS TITULAIRES ou STAGIAIRES
affiliés a la CNRACL

AGENTS TITULAIRES ou STAGIAIRES non
affiliés a la CNRACL

AGENTS NON

TITULAIRES

NATURE DU CONGE

Durée de I'obligation
d'indemnisation

Montant en % du
traitement

Durée de I'obligation
d'indemnisation

Montant en % du
traitement

Durée de I'obligation
d'indemnisation selon

Montant en % du
traitement

[e

ancienneté
R . s L. Ancienneté:
Acgé%%/'TgEDE Jfgi%ggnlsa ﬁ?srésg :jae“ Juscqourr?pllaétgeu?;son 3 mois: 100% + 80% <1 an: 1 mois a 100% + 80% ensuite
MALADIE retraite d'office ou sur 100% + frais medicau consolidation de la ensurlai’zgicaux frais entr:z; et 3 zns. 2 mollzgo/l Ciog/g; 80% (E[nsw
PROFESSIONNELLE demande blessure ou le décés ans. 5 mois a Lo o ensuite
plus frais médicaux
Ancienneté:
< 4 mois : néant
MALADIE 1an 3 mois : 100% 1an 3 mois : 100% entre 4 mois et 2 ans : 1 mois a 100% + 1 moi
ORDINAIRE 9 mois : 50% 9 mois : 50% 50%
entre 2 et 3 ans : 2 mois a 100% + 2 mois a 5(
> 3 ans : 3 mois a 100% + 3 mois a 50%
longue maladie: 3 ang L an: 100%
' 2 ans: 50% R s .
3 ans 100% Aprés 3 agsl, d a(\jnmennete
longue durée: 5 ans . 12 mois :100% + impossibilité d'exercer 12 mois: 100%
MALADIE GRAVE _ 2 ans: 50% 3ans 24 moais: 50% son activité avec 24 mois: 50%
longue duree _ 5 ans: 100% traitement prolongé
contractée en service: 8 i
3 ans: 50%
ans
entre 10 et 52 semaines . Aprés 6 mois de service:
MAA'\I'DE(I)?PN_IF':'(ENET selon nombre d'enfants 100% igf(r)en i%ritbﬁg Z%nr?g Rte,s 100% entre 10 et 48 semaines 100%
et pathologie i selon nombre d'enfants
R : I R , I Aprés 6 mois de service:
PATERNITE 11 & 18 jours conseécutifs 100% 11 & 18 jours conseécutifs 100% 11 & 18 jours consécutifs 100%

et non fractionnables

et non fractionnables

et non fractionnables

Données extraites de "Protection sociale des agents”,

DEXIA SOFCAP
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[l. Les autres absences rémunérées

Dans le cadre des absences rémunérées pour modifgae médical, on trouve :

1. Les congés liés a la maternité ou a l'adoptiondguent entre 10 et 52 semaines, en
fonction du statut de I'agent et de la pathologienduelle, et les congés liés a la paternité,

dont la durée varie de 11 a 18 jours.

2. Les absences pour événements familiaux, danadee @esquelles un salarié peut
bénéficier de 1 a 4 jours, en fonction de I'évenenes question :

- Quatre jours pour son mariage (ou remariage)

- Trois jours pour chaque naissance survenue &gen ou pour I'arrivée d’un enfant
placé en vue de son adoption.

- Deux jours pour le décés d'un enfant

- Deux jours pour le décés du conjoint ou du peaite lié par un PACS

- Un jour pour le mariage d’un enfant

- Un jour pour le décés du pére, de la mere, duipere, de la belle-mére, d'un frére

ou d’'une soeur.

La convention collective applicable a I'entreprpgeut toutefois prévoir des jours de congeés

supplémentaires.

Les congés doivent étre pris au moment des évérismen cause, le jour
d’autorisation d’absence ainsi accordé n'ayant pa8tre nécessairement pris le jour de
I'événement le justifiant, mais dans la périodeardnt cet événement.

Par exemple, en cas de mariage d’'un enfant, ledeuwrongé peut étre posé pour la date du

mariage, mais aussi la veille de cette date oeriddmain.

3. Les autorisations d’absences pour motif syndicatie représentation, en lien avec
les articles 12, 13 et 14 du décret n° 82-447 duma8 1982, relatif a l'exercice du droit

syndical dans la fonction publique.

4. Les absences pour révisions et concours, eralien la circulaire n° 75-238 du 9
juillet 1975, qui prévoit deux jours de révision glns de la journée du concours. Ces deux
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jours de révision doivent étre pris avant le datmuta premiére épreuve et sont fractionnables
pour les écrits et les oraux.

Ces formes d’absence sont distinguées dans lgstigizes, mais ne seront pas prises
en compte lors de la réflexion sur les perspectilefutte contre I'absentéisme, dans le sens
ou la collectivité ne peut d'aucune maniere tediete réduire. Ces absences sont le résultat
de I'exercice des droits légaux des agents.

Vis-a-vis de la multitude d’éléments qui composEalbsentéisme, un meédecin du travail
commente « A la baisse généralisée des effectifs (dans dedeala SNCF ici) s’ajoutent au

quotidien les absences ponctuelles réglementandsuération, astreinte, détachement...),
involontaires (arrét maladie), ou programmeées (ag@ngnaternité, paternité). L'effet sur les

conditions de travail est donc multiplié, ce quiupepar la suite engendrer d’autres
absences ».
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Section 2 : Lesinstruments de mesure de |’ absenté sme

Plusieurs indicateurs sont nécessaires pour eéaless tableaux de bord complets de
'absentéisme, tableaux qui constituent le prendatii dans la démarche d’analyse de
I'absentéisme. En effet, parler d’absentéisme bawnsluer serait pure abstraction.

Il convient de traiter le phénomene de I'absentéigm fonction de sa durée, de sa fréquence

et de son codt.

I. Le taux d’absentéisme: nombre de jours d’absence / (Equivalent Temps Plgiombre

de jours théoriguement travaillé au sein de laediiivité)

Il s’agit de linstrument de mesure le plus utiliggarce que le plus significatif. Il est
indispensable a toute analyse de I'absentéismeerehgt la comparaison des collectivités
entre elles et avec les statistiques nationaleariespond a la part du temps de travail perdu

en raison des absences.

Ce taux peut étre calculé pour 'organisation demglobalité, mais aussi pour une direction,
un service, une catégorie ou un statut d’agent élo@est un outil majeur qui permet a
I'entreprise de se situer, mais aussi de situeseotrouvent ses problemes d’absentéisme en

interne.

Il. La durée des absences

Il convient de prendre en comggedurée des absencesn nombre de jours, car la longueur
induit des causes différentes. Un absentéismeuwqei ivele une fragilité des agents, avec de
réels problémes de santé, tandis qu'un absenté&ieme et fréquent révele davantage un
probleme d’ambiance ou de stress au travail, bigi fgille étudier les absences dans le

détail pour en tirer des conclusions. Ce derniemggrévisible, et bien souvent intempestif.
Dans le méme ordre d’idée, calculernombre moyen de jours d’absence par agergeut

dégager la tendance de la collectivittombre de jours d’absence au sein de la colleétitit

Equivalent Temps Plein de la collectivite.

23



Ainsi, un tableau de bord de base peut prendferfae suivante, en présentant les

trois indicateurs précédemment cités:

Année 2009
Absences a caractere médical
Motifs total nb jours / ETP
Congés de maladie ordinaire 13 393 8,90
CMO de 5 jours ou moins 4973 3,31
CMO compris entre 6 et 10 jours 2730 1,82
CMO supérieurs a 10 jours 5690 3,78
CLM-CLD-CGM 5639 3,75
Congés pour maladie professionnelle 301 0,20
Congés pour accidents du travalil 2112 1,40
sous total 21 445 14,26
taux d'absentéisme par rapport & ETP *210 6,79%
Autres absences rémunérées
Motifs total nb jours / ETP
Congés mat. Pat. Adoption 4 822 3,21
Evénements familiaux 1451 0,96
Absences pour raisons syndicales 206 0,14
Révisions et concours de la FP 375 0,25
sous total 6 854 4,56
taux d'absentéisme par rapport & ETP *210 2,17%
Total 28 299 18,82
taux d'absentéisme par rapport a ETP *210 8,96%

bY

Les données correspondent a l'absentéisme d'unkectivité de pres de 1600 agents,

représentant 1504 ETP, pour 'année 2009.

[ll. le colt moyen de I'absentéisme

En terme de colt de I'absentéisme, le calcul egiau plus complexe. Il correspond a
la remunération des agents absents, auquel oredguaolt de leur remplacement, et enfin on
soustrait les remboursements de I'Assurance Maladiedifficulté des collectivités réside

bien souvent dans le premier élément du calcul.

Il est en effet difficile d’établite colt direct des agents absents, compte tena divérsité

de leur remunération. Pour un résultat exactuitifait prendre les absences au cas par cas, ce
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qui implique que les entreprises se satisfont soiudun colt moyen, approximatif, ou
mettent en place une méthode de suivi des absemc@syr le jour.

Section 3 : Lesimpacts de I’ absentéisme sur I’ organisation

I. L’absentéisme, un codt direct et indirect pour & collectivité

L'IFRAP (Institut Francais de Recherche sur les Administradgi Publiquesgstime
que 1% d’absentéisme colte 1% de la masse salati@esentéisme dans la fonction
publique aurait ainsi colté prés de 11 milliardsuddos a la France en 2006 (aucun chiffre

plus récent n'a été publié), et croit d’'année aréan

Comme nous l'avons vu dans la section précédentmit de I'absentéisme se divise
en plusieurs items. Les indemnités journalieresstiturent I'élément principal, compte tenu
de la durée du plein traitement des fonctionna{@ jours, suivis de 30 jours de demi
traitement), mais il faut également prendre en dertgpcolt du remplacement dés lors que la

durée ou la nature de 'absence le nécessite.

Mais il y a aussi, et il ne faut pas le négligercodt indirect de I'absentéisme, qui
consiste en la baisse de la productivité, les dstdans le rendu des dossiers, le report des
taches de l'agent absent, amenant la détérioratioielimat social et la démotivation des
collegues, ou encore de facon plus globale la désisation du service ou de I'entreprise.
Celui-ci n’est pas mesurable, mais il existe bense fait fortement ressentir au niveau des
agents. Compte tenu de la nature de cet impaateorerra en détails que le colt direct de

I'absentéisme au sein de la collectivité.

=> L’absentéisme génére donc un colt de dysfonctibement, et un colt de
remplacement, qui constituent le codt financier. Ma& il génére également un codt
« social », prenant forme dans la démotivation du grsonnel, la dégradation de I'image

de I'entreprise et du service rendu.
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Ainsi, lutter contre I'absentéisme revient a lésfa faire économiser de l'argent a la
collectivité, tout en la rendant plus performantgis aussi & améliorer la perception des
agents de leur travail, et 'ambiance qui y regbet élément est important, puisqu’il faudra
communiquer sur les deux aspects pour faire aaceptendre Iégitimes les actions aux yeux
des agents. Il est en effet souhaitable de mattivant le systeme « gagnant-gagnant » dans

le cadre de cette problématique.

[I. Un exemple concret du calcul du colt de 'absdgisme

Il s'agit ici d’'une estimation du colt dans unalectivité de 2000 agents, pour
'année 2009. Cet exemple permet d’avoir une vigitus concréte de I'impact des absences

au travail sur le fonctionnement et sur la trégerde |'organisation.

A patrtir du codt moyen d’une journée d’absence, @entenu de la catégorie de I'agent, il est

en effet possible de mesurer le colt direct desEabéisme de la collectivité.

Catégorie d’agents Colit moyen d'une journee (!l\’lgtr)nszrr(\ecgepjc?t?rrlsa I’absecrzl(t);itsiee de la
d’absence d’'un agent T oo T
catégorie considérée catégorie
A 190 1829 348 000 €
B 143 5825 830 000 €
C 119 19 592 2 330 000 €
Contractuels 119 1052 125000 €
Total 28 298 3633000 €

Remarque On estime que les contractuels, qui regroupeet multitude de statuts et des
agents dans les trois catégories, sont majoritainéres agents C. Le codt de leurs absences

est donc assimilé a celui de cette catégorie.

A ce résultat, qui correspond a la rémunération aigants absents en 2009, il convient
d’ajouter le colt de leur remplacement, qui s'élé&e54 000 €,et de soustraire les

remboursements de I’Assurance Maladie, qui reptéaehb 000 €

=> Ainsi, le co(t global de I'absentéisme pour 'ae@®09 est dd 032 000 €
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Cependant, ce résultat n'est qu’'une estimationl’ddi décide de s'intéresser a la
problématique de I'absentéisme dans la durée,rdl pessible de fournir des données plus

précises quant au co(t de ce dernier.

Selon des études nationales, 1% d’absentéismerad(t% de la masse salariale. En

ce qui concerne la collectivité, 1% d’absentéiseweent a 0.81% de la masse salariale.

Autrement dit, le taux d’absentéisme de 8.96%\éiia7.29% de la masse salariale
pour I'année 2009 (Codt de I'absentéisme / Maskeiake = (4 032 000 / 55 327 000) x 100
= 7.29%).

Cependant, on ne peut pas tirer de conclusioreitie comparaison car on ne connait
pas en détails les eléments pris en compte daasied’absentéisme de ces études. Il se peut

en effet que le mode de calcul differe de celadepllectivite.

En outre, il serait utile de déterminer le tauxrelmplacement des agents au sein de la
collectivité. Mais le manque de suivi de cette thque jusqu’a présent le rend impossible a
définir pour 'année 2009. Il conviendra donc d’egdpndir cette question afin de la traiter

ultérieurement.
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Chapitre 3 : L' absenté sme du point de vue des agents

Ce chapitre va nous permettre d’entrevoir un @erraspect de l'analyse de
'absentéisme. En effet, on cherche ici a étudésr dbsences au travail compte tenu des
critéeres et des besoins des agents. Ainsi, on palore cette premiére partie par I'état des

lieux de I'absentéisme en France.

Section 1 : L’ absentéisme ventilé en fonction des critéresindividuels

Nous allons ici traiter I'absentéisme en fonctides critéres qui sont propres aux
individus. Dans une logique d’entonnoir, I'absesntée sera analysé en fonction de la
qualification de I'agent, puis de son statut etsd@ métier, pour finir par les éventuelles
différences perceptibles en fonction du sexe d¢tde de I'individu.

On estime que I'absentéisme est déterminé danBtgemesure par ces différents éléments.

Comme nous l'avons dit précédemment, les donngiesont ici traitées ne sont que
des estimations nationales, révélant des tendaGeesont ces tendances qui nous intéressent,
bien que la situation soit différente dans chamqliectivité territoriale, car elles permettent de

comprendre le phénomene dans son ensemble.
I. Absentéisme et niveau de qualification de I'agén

Dans la fonction publique territoriale, le nivede qualification d’'un agent est
représenté par la catégorie hiérarchique a laguedigpartient, a savoir A, B ou C, et ce au
sein de I'ensemble des filieres :

- La catégorie A correspond aux fonctions de conoapt de direction. Le recrutement
s’effectue a partir du niveau minimum de la liceriges agents de la catégorie A exercent des
fonctions d’expertise ou d’encadrement.

- La catégorie B correspond a des fonctions d’apjticaLe recrutement se situe a
partir du baccalauréat. Les fonctionnaires de caied peuvent encadrer des équipes, des

ateliers, des services. lIs constituent un encagintimtermédiaire.
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- La catégorie C, quant a elle, correspond aux fonstid’exécution, nécessitant pour

certains métiers, des qualifications professiomsedpécialisées de type BEP/CAP.

9% des agents appartiennent a la catégorie A, 1i#06atégorie B et 77% a la catégorie C.

En terme d’absentéisme, il semblerait que le nivdmqualification des agents ait une
influence non négligeable. On note, en moyenngaur d’absentéisme plus élevé chez les

agents de catégorie C.

On peut alors évoquer plusieurs pistes d’explicatio

Tout d’abord, cette catégorie d’agents est dagenexposée aux accidents du travalil
que les autres, par l'utilisation de machines etleumatériel potentiellement blessants. On
retrouve ici la notion de « métiers sensibles »sdarfiliere technique, que nous évoquerons
dans le 11l de ce chapitre.

lIs sont également concernés par les maladieggsioinnelles, méme si celles-ci sont
en proportion moindres que les accidents du travail

Enfin, on retrouve les agents C sur des postaghefresponsabilité, ce qui induit que
leurs taches peuvent plus facilement étre réaliggean autre agent : le besoin de revenir a la

fin de la maladie se fait peut étre moins sentir.

Les agents de catégoreet B sont eux principalement touchés par des Esmpur
Maladies Ordinaires de courte durée, les respolitgshimpliquant un retour rapide sur le lieu
de travail quand I'état de santé le permet. En gfiles le sujet est impliqué dans son travail,
moins il s’absente. En outre, on constate pource¢sgories une faiblesse des accidents du

travail.
=> L’absentéisme augmente alors que I'on descamd th hiérarchie. Toutes choses

egales par ailleurs, c’est généralement chez lesevs qu'il est le plus élevé, puis chez les

employés ; c’est chez les cadres de direction qu’
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Il. Absentéisme et statut de I'agent

Est fonctionnaire « une personne employée et n@ampa& une personne publique
dans un emploi permanent, et titularisée a sonepdsins un grade de la hiérarchie
administrative » (site du gouvernement). Ainsi, titularisation est un des éléments
nécessaires pour qu’'un agent soit considéré famwioe, mais d’'autres profils existent au
sein des collectivités.

En effet, aujourd’hui, seuls 69 % des agents ey@islodans les collectivités
territoriales sont titulaires, tandis que 26 % soon titulaires et 5 % relévent de contrats de
travail d’emplois aidés (CES, CEC, emplois jeurats,) Pour une meilleure lisibilité des
effets du statut sur les statistiques de I'abssemtéj les « contrats aidés » seront assimilés a

des agents titulaires.

La moyenne des jours d’absence pour raisons miédieat 2,1 fois plus élevée chez
les titulaires que les non titulaires. Elle esistifois plus élevée si I'on considere les absences

de longue maladie.

Ce phénomeéne pourrait s’expliquer par le fort dwar des agents. En effet, dans le
cadre de missions limitées dans le temps, sur geslqois seulement, un agent non titulaire
a moins « le temps d’étre absent » qu’un titulgorésent toute 'année.

De plus, les agents titulaires disposent de largécde I'emploi et du maintien de salaire
pendant 90 jours, ce qui peut en partie expliqéentt de taux d’absentéisme.

[ll. Absentéisme et service d’affectation : le congpt de métier « sensible »

Apres la qualification et le statut des agentssémble pertinent d’analyser les
absences en fonction de leur métier. En effetpantion de la Direction ou méme du service
ou est affecté un individu, les risques, gu’ilsesiphysiques ou psychiques, ne sont pas les
mémes.

Avec les transferts de compétences de I'Etat vesscollectivités lors de la phase Il de la
décentralisation(loi de décentralisation du 13 aolt 2004, relatiaix libertés et

responsabilités locales)a difféerence entre les métiers est davantagequéar En effet,

30



depuis 2006, les Conseils Régionaux et les ConGéitgraux ont « récupérés » du personnel
qui dépendait jusqu’alors de I'Etat.

Parmi les filieres technique et médico-socialelalé-onction Publique Territoriale,
(qui en comprend huit en tout : administrativehtéque, culturelle, sportive, médico-sociale,
animation, police municipale et les sapeurs-porspi®n recense un certain nombre de

métiers « difficiles », que I'on qualifiera ici desensibles ».

Au sein de la filiere technique, on remarque d'paet les Agents Techniques des
Colleges (pour les Conseils Généraux) et des Ly(dms les Conseils Régionaux), qui se
répartissent entre I'accueil, I'entretien des locatile travail en cuisine.

D’autre part, il faut tenir compte des agents tgavaillent sur les routes, qui peuvent

étre amenés a porter des charges lourdes et duiehgtétentiellement blessant pour
I'entretien des voiries, en plus de la difficult@miére du travail en extérieur.

=> Ce sont donc des métiers particulierement aoésepar les accidents du travalil,
qui composent 15% de leur taux d’absentéisme, gigits ne participent qu'a hauteur de 7%
a I'absentéisme de la filiere administrative. Dgofa plus générale, les agents techniques sont

concernés par les absences pour raison médicdieneavec une fatigue physique.

Au sein de la filiere médico-sociale, les agesunat davantage exposés a une usure
psychique. En effet, ces derniers sont en contdgtlier avec des usagers en situation
précaire, et traitent quotidiennement de thémasiqliees « sensibles », tel que la protection
de I'enfance. Le poids des contraintes mentaleBagigpen grande partie 'absentéisme de ces
effectifs particuliers. Ceci est d’autant plus wjae dans cette filiere, le taux de féminisation
atteint 98%.

=> Ces métiers sont également sensibles, cariisgnt amener le besoin pour les

agents de « faire un break » ou créer des malpigegprofonds, comme des dépressions.
La filiere administrative est logiqguement moinspawtée par les accidents du travail

que les deux filieres précédemment étudiées. Ligbmame est alors majoritairement

composeé de maladies ordinaires et de congés langlaglie / longue durée.
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Le graphique suivant met en avant la répartities dccidents du travail entre les
difféerents meétiers proposés dans les collectivittss agents manipulant du matériel
potentiellement blessant et des charges lourdeimi@nance, nettoyage, entretien des espaces
verts) sont fortement touchés par rapport aux auéegories de metiers.

En outre, les agents réalisant des activités d&tcde surveillance ou de contréle sont
également touchés : ils représentent 14,5% dedeatsidu travail. Cette catégorie présentait
un chiffre moindre lors des précédentes études.a C8explique sans doute par
I'accroissement des agressions physiques et varbalais aussi par les fait que les agents
n’hésitent plus a les dénoncer, dés lors qu'ilséétsensibilisés a ce que sont réellement ces

agressions.

les métiers "technigues” sort les plus touchés

accueil, surveillance autres

controle 5,1% travail administratif
14,5% 7,1%

restauration collective
7, 7%

collecte et traitemel
des ordures ménage
7,1%

travail sur la voiri
8,6%

nettoyage des locaux
13,3%

chantier de batimel
5,0%

entretien des espa maintenance des
verts locaux et du matériel
14,2% 17,4%

=> De maniere générale, on comprend bien queidgsies sont fonction du métier
exerceé : un agent administratif travaillant dansbureau est moins exposé aux accidents du

travail qu’un agent technique, qui travaille quipkst, en plein air.
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IV. Absentéisme et sexe de I'agent

Les effectifs de la FPT sont constitués a 42% par

des hommes, et a 58% par des femmes.

hommes
42% ) , .- A
L'influence du sexe sur I'absentéisme semble étre

avére. En effet, les statistiques de différentsspay

hY

européens a ce sujet nous révélent que le taux

d’absentéisme des femmes représente entre 1,3 et

1,6 fois celui des hommes.

De nombreux auteurs ont démontré linfluence dxeseles agents sur leur
comportement a travail. Loin d'étre discriminatsirees études expliquent que les femmes
sont aujourd’hui amenées a concilier des tacheslifdes et leur vie professionnelle. Les
motifs d’absence des femmes sont en effet soui@nalla charge familiale, ou a la garde des
enfants malades, par exemple. Ainsi, les femmes$ goncipalement concernées par des

absences pour maladie ordinaire.

Si I'on considere en plus de cela les congés m&tele fait que les femmes présentent un
taux d'absentéisme plus élevé que les hommes s8ti§u Toutefois, cet élément reléve
davantage de l'absentéisme «incompressible ».nSeraployeur le considére comme une
absence « compressible », cela signifierait gefilse d’embaucher ou de garder au sein de

ses effectifs des femmes en age d’avoir un endangui serait réellement discriminatoire.

Toutefois, toutes tranches d’age confondues, daitgr et la fréquence des absences
sont plus élevées chez la population masculinec@sstat s’explique par la nature des
activités exerceées, qui se traduit par une expositifférente aux risques d’accidents de
service et de maladies professionnelles. Comme lreuss vu dans la section précédente, le
métier exercé a une influence non négligeablesstaux d'absentéisme. Or 80% des hommes
exercent une activité technique dans les collgéégyicontre moins de 30% pour les femmes.
On trouve principalement ces derniéres dans kardiladministrative ainsi que dans la filiere

médico-sociale.
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=> Le sexe de I'agent est donc bien un factewritignant de I'absentéisme au sein
des collectivités territoriales, méme si pour dagaypes d’absences la distinction n’est pas
visible, comme pour les absences de longue duréexmmple : 'ensemble des agents est

touché de la méme maniére, quelque soit le sexe.

V. Absentéisme et age de I'agent

La répartition par tranche d’age est similairerdes hommes et les femmes agents de
la fonction publique territoriale : 35% des agemts entre 40 et 49 ans et 25% ont plus de 50
ans. Cette situation démographique, naturelle,océss au recul de I'age de la retraite, va
clairement amplifier la part des agents « agésns dies effectifs des collectivités dans les

années a venir.

Or, on estime que taux d’absentéisme augmentetét ga 50 ans, en lien avec la
croissance des absences de longue durée. Ces regrméuvent s’expliquer par des
pathologies lourdes, mais aussi par des phénonnksssitudes des agents s’approchant de
'age de la retraite. Les pathologies les plusdesrtouchent indifféremment les hommes et
les femmes, mais la corrélation avec I'age destagest indéniable.

Les principales causes d’arréts pour les seniarsdes problémes cardio-vasculaires ou des
troubles métaboliques. En effet, avec I'évoluti@s dnoeurs et des modes de consommation,

le surpoids, le diabéte et I'hypertension sontpikologies de plus en plus fréquentes.

taux d'absentéisme pour un congé longue e
longue durée en fonction de lage des agents

6,15%

2,05%

0,85%

0,30% -
0% - T

noins de 30 ans de30a39ans de 40 a49 ans 50 ans et plus
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En plus des congés longue durée / longue maladiéogchent particulierement les
seniors dans les collectivités, il semblerait geg derniers soient également plus touchés par
les accidents de service que les agents plus jegnese soit en durée ou en fréquence.

En ce qui concerne la fréquence, c’est peut étreoldon de «lassitude au travail » qui
transparait, mais pour la durée des absences,mprend bien qu'il s'agit du temps dont a

besoin I'organisme pour récupérer apres une blegdus ou moins grave.

Le groupe DEXIA estime en effet que pour une mémthologie, les temps de
« consolidation » différent : la durée des absemrsesrois fois plus longue pour les plus de 50
ans, que ce soit pour les hommes (22 jours pountgss de 30 ans contre 59 jours pour les

plus de 50 ans) ou pour les femmes (24 jours c@dtjeurs)

Moins de 10% des agents ont moins de 30 ans audssicollectivités. Ces derniers
sont plus enclins a présenter des absences des aunée, en lien avec les contraintes des

enfants en bas age, ou a des pathologies legemeted@gents se remettent rapidement.

De fagcon générale, on estime que les agents les gdés connaissant le niveau
d’absence le plus élevé. Il serait deux a trois foius élevé que la moyenne des autres
tranches d’age. En maladie ordinaire, les plus @erts sont 3,5 fois plus absents que les
moins de 30 ans.

Dans le contexte actuel de vieillissement de laufaijon et de recul de I'age du départ a la
retraite, la bonne santé physique et psychiqueadests des collectivités territoriales apparait
comme un enjeu de grande importance, sur lequeddimble des collectivité seront amenées
a se pencher... Concretement, cette situation amésara doute a une adaptation des
conditions de travail (développement de I'ergonoma exemple), a un travail sur la
motivation et « I'employabilité » des seniors, aiga’'un processus de formation continue

pour continuer a profiter au mieux de leurs commpeds et de leur expérience.

=> Ce dernier graphique corrobore les concluspmésédentes : I'age est clairement
un facteur discriminant des absences pour raisersaaté des agents. Tous motifs confondus,
les agents « jeunes », de moins de 30 ans, orduxndiabsentéisme moyen de 2,9%, tandis
que ce dernier monte jusqu'a 11,8% pour les agaatplus de 50 ans présents dans les

collectivités.
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taux d'absentéisme pour lensenble des
d'arréts selon lage

14%

11,8%
12% -

10% -

8%

5,9%
6%

4,0%
4% 1

2,9%

2%

0% T T T
noinsde30ans de30a3%ans ded0ad49ans 5S0ans etplus

Section 2 : Eventail des causes de |’ absentésme

Apres avoir accordé tout un chapitre a I'absentéislu point de vue des collectivités,
il est souhaitable d’évoquer les causes des absenctavail telles qu’elles sont percues par
les agents. Bien entendu, on remarquera un cemtzambre de points sur lesquels tout le
monde s’accorde, ainsi hous ne ferons que les lEppeais d’autres sont souvent mal percus
par les collectivités. Ces derniers sont plus dl&is a distinguer, et surtout a identifier
précisément en tant qu’employeur.

Les différentes causes recensées sont ici regesugéd quatre catégories: les
pathologies réelles et avérées, I'application destd statutaires et lIégaux des agents, une
situation de stress au travail difficile a géreérm®fin un manque de sens au travail ressenti par

les individus.
I. Les pathologies réelles et avérées
Par « pathologies réelles et avérées », on etgsrabsences liées a I'état de santé des

agents qui nécessite un arrét de travail, et qsienait donc engendré ni par un abus de la part

de l'individu, ni par un dysfonctionnement orgaticanel de la collectivité.
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Parmi ces pathologies, on peut différencier cedlies de la vie privée, et celle
relevant de 'activité professionnelle. Les preragsont composées des Congés pour Maladie
Ordinaire « justifiées », mais aussi des Congés pongue Maladie / Longue durée.

Les pathologies résultant de l'activité professellen sont les congés pour Accidents du
Travail et pour Maladies Professionnelles. Il ylarsasouvent un lien avec la pénibilité du

travail effectué.

Il. L’application des droits statutaires et légaux

Au sein de cette catégorie, on retrouve ce que ko précédemment appelé
« I'absentéisme incompressible », c'est-a-direlegumel peu d’actions sont envisageables. Il
s'agit, pour rappel, des congés maternité, desnabsepour évenements familiaux, les
autorisations d’absence pour motifs syndicaux,rmore celles pour les révisions et concours
de la FP

[ll. Un échappatoire a la situation de stress au tvalil

Il s’agit ici d’évoquer des absences, de pluslas ppmarquées au sein des entreprises,
qui résultent de ce que nous appellerons un « dggémnement organisationnel ».
L'idée sous-jacente est le stress au travail, @oren« la souffrance au travail ». Ces thémes
ne sont pas anodins, et réevelent un profond matlEsegents sur leur lieu de travail.
Il peut s’agir aussi bien d’'un probléeme de mauvaiswiance avec ses collegues, de conflit
avec son supérieur hiérarchique, d’'inquiétude wssale I'avenir de son poste, ou étre lié a

une pression trop forte dans le travail.

Plusieurs études considerent aujourd’hui que leesst représente 50% de
'absentéisme ! Il prend la formes de congés poatadies ordinaires fréquentes, ou de

congés plus longs et plus graves des lors que lEgaaessenti par I'agent est plus profond.

Le recensement récent des pathologies des agemds ta part prépondérante et croissante
des TMS (Troubles Musculo-Squelettiques) et dashles psychologiques dans les accidents

de service. Sur ce sujet, Dominique DECEZE, autliGare au travail : malaise a la
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SNCF, commente « Les manifestations premiéres des troubles psyciensx ont plutot a
voir avec l'anxiété la frustration ou la colére. 4 effets « seconds » seront alors souvent du
stress, des difficultés relationnelles, un moindrgagement dans l'activité, ce qui amene

enfin a de I'absentéisme. »

Mais bien d’autres mettent également en lumiéredigfonctionnements organisationnels :
on peut citer la tension musculaire, une fatiguzwe; une baisse de motivation ainsi que des
modifications comportementales et relationnellesntdles conséquences ne sont pas
négligeables.

Sans parler des situations extrémes, comme a Fra@éeom par exemple, ou de trop
nombreux salariés mettent fin & leurs jours a cdugee trop grande pression au travail, il est
indéniable que le stress améne les agents a fairebteak », en demandant des arréts de
travail.

Ces pathologies sont donc des risques importagns]ateurs de cette réalité : les individus
trouvent aujourd’hui un réel échappatoire dansséaéisme.

Dominique DECEZE, précédemment cité, dénonc®alaise, mal étre, accidents du travail,
maladies professionnelles : un rythme de travatemse, des horaires imprévisibles, un
manque de soutien du collectif de travail, assoaié&® environnement professionnel difficile
la probabilité d’accidents du travail. Un éloignenmtedu lieu de travail, et c’est le nombre
d’accidents de trajet qui augmente. »

Le contexte actuel de réorganisation des coll¢étviet la menace de la réforme des
collectivités territoriale, ajoutées aux objectgsuvernementaux de recul de l'age de la
retraite amplifient le phénomene de stress au itraed générent parfois méme la perte de

sens des au travail des agents, que nous allosar traiter.

IV. Un manque de reconnaissance et de sens au trdva

De facon générale, voire théorique, il sembleexirde dire que « pour avoir un bon

service public, il faut des salariés reconnus givés ».
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Or, on estime que les agents, quelque soit laatdig® ou ils sont employés, sont de plus en
plus concernés par ce phénoméne de perte de setravail, couplé d'un manque de

reconnaissance de la part des supérieurs.

Il faut pas faire de cette idée une généralitésndaut toutefois en avoir conscience. Comme
pour la problématique du stress, les individus aemt alors via leurs absences a
« s’éloigner » d’'une structure et d’un environnemprofessionnel qui ne leur correspond

plus, et ne leur renvoit plus ce qu’ils en atterigemnretour.

Souvent, cette situation apparait apres un chaagede supérieur direct, que ce soit
dans le cadre d’'une politique de réorganisatiofomid’'un changement individuel, alors plus
global. Concrétement, les absences apparaisseligreavec un manque d’implication des
chefs d’équipes, un manque de reconnaissance galdasation du travail effectué. Les
agents sont alors a leur tour moins investis, moiosveés, et surtout déconsidérés ... et donc
plus souvent absents. Toutefois, on peut ici nater « utilité » de 'absentéisme, évoquée par
Daniel GOUBOUBERA dans son mémoire de fin détudésabsentéisme est un signe
annonciateur de dysfonctionnement, révélateur d’'pathologie de I'entreprise, « qu'il

convient tres tét de maitriser pour sauvegardéohelrement » du systéeme.

Il s’agit donc de problemes de management, quiorg pas une fatalite. En effet, nous
parlerons, dans la partie traitant des perspectieekitte contre les absences au travail, des

solutions envisageables face a ce probleme préCa. si certaines absences sont
« incompressibles », ce n’est pas le cas de cellles-

V. Une envie moindre de travailler : « les absenceguisées »

Dans ce paragraphe, il est opportun de développedont la société fait une

généralité : les agents territoriaux, et plus galleément les fonctionnaires, sont moins

productifs que les salariés du secteur privé,|dgut bien 'admettre « rien n’est jamais ni

tout noir, ni tout blanc ».
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Pour illustrer ce propos, nous avons identifié iplus formes « d’absences déguisées » :

- On parle tout d’abord a ce sujet d’absentéisrmbraenique », qui semble étre propre
au secteur public. Daniel GOUROUBERA le définit pdes mauvaises et durables habitudes

de retards volontaires, de casse-crolte de longiéeddes sorties et départs prématurés ».

- Ensuite, il convient d’évoquer «l'absentéismanb », ou « présence inutile » :
I'agent signifie sa présence par un effet persoarsgn poste de travail, mais n’est pas la. On
souleve alors le probleme des présents-absentst @e notion tout a fait intéressante, qui
exprime l'idée que la non participation au tra\ail pas seulement la non présence) est une

forme d’absentéisme.

- Enfin, ces absences « déguisées » peuvent prentbrme d’un phénomeéne, que les
journalistes et certains chefs d’entreprises s’@amua appeler la « vendredite ». En effet, les
individus sont plus souvent absents le lundi oveledredi, en lien, non pas avec leur réel état
de santé, mais bien avec leur état psychique, #idd®e d’une moindre motivation a
I'approche du week-end ou au lendemain de cellies.individus souhaitent alors prolonger
un moment agréable, au détriment de leur travail.

Selon I'IFRAP, 54% des absences maladies sunaggmlr le lundi, et 32% le
vendredi. On remarque alors une répartition biefgate entre les jours de la semaine,
puisque ces deux jours consomment a eux seuls 86%lsences maladies !

D’apres un sondage du recruteur en ligne MONSTE®® des salariés avouent
travailler moins le vendredi a I'idée du week-erce! sondage, réalisé sur un échantillon de
1500 individus révele également que 22% des salaggsentent la « vendredite » toutes les
semaines, tandis que 37% considerent en souffiiem@s en temps. L'idée sous-jacente est,
selon I'échantillon interrogé, que le vendredi aginme« un sas de décompression, qui met
un terme au stress de la semaine ».

Véronique BOULET, psychologue du travail, ajouteagt a elle que davantage
d’absences sont également constatées le lundi’ennsemble des organisations ou elle a
travaillé. Ces absences signifient, selon ellBétais bien samedi et dimanche. J'ai retrouvé
un environnement plus propice pour moi, mais awvet ¢e qu’il va m'arriver en entreprise,
je ressens un mal-étre. Je suis comme un enfarmt goé phobie scolaire, et je préfere ne pas

venir au travail ».
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=> Quelques soient les raisons pour lesquellesgentaest absent, on constate grace a cette
énumération des différentes causes qu’une gramtie p&ntre elles pourraient étre limitées,

« compressées » par des actions adéquates.

Conclusion partie 1

L'analyse détaillée de I'absentéisme nous améme constat : les absences au travail
ont des causes variées et surtout des conséqueasesegligeables pour les collectivités,
quelles qu’elles soient. Il y a nécessité de trousles solutions, car il apparait que
I'absentéisme n’est pas un mal incurable ou urifata

Reste a savoir lesquelles sont préconisées, etohs cas...
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PARTIE 2
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
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La méthodologie mise en place pour répondre a r@bl@matique évoquée en
introduction comporte trois axes. Il convient d'guer la recherche documentaire réalisée
ainsi que les différentes méthodes utilisées pegugillir les données nécessaires, mais
eégalement 'état des lieux de I'absentéisme damsdéectivités au niveau national.

La méthodologie se doit d’étre pertinente pouorgse aux questions soulevées dans
ce mémoire. En tenant compte du cadre d’étude s@iateisme dans les collectivités
territoriales aujourd’hui et dans un proche aversia)finalité est d’expliquer le phénomene de

I'absentéisme, pour ensuite tenter de changehleses via des préconisations d’actions.

Chapitre 1 : Larecherche documentaire,

préalable al’ enquéte terrain

Avant d’envisager la collecte de données sur feaitg pour faire €émerger une
réflexion et des préconisations, j'ai effectué pnemiere phase de recherche documentaire.
Concretement, celle-ci a pris la forme de synthéselectures traitant de I'absentéisme.
Lectures qui sont aussi bien des ouvrages générigue spécifigues aux ressources
humaines, voire a la thématique concernée, mas das travaux réalisés par des étudiants
dans le cadre de leur travail de recherche uniaimsj des articles de presse ou des revues.

Pour réaliser cette premiere étape, je me suisndeuvers la Bibliotheque de
I'Université de Reims Champagne Ardenne. Intern& bien entendu été d’'une grande
utilité, mettant a disposition en un temps recand infinité de documents, dont l'utilité et la
véracité sont toutefois a veérifier, sur la probléoma me concernant.

En outre, jai également consulté et utilisé densadre de ce travail les documents
internes a certaines collectivités territorialexcuelles jai eu accés dans le cadre de mes
stages universitaires. Ces données secondairast @té d’'une grande aide, puisqu’elles
concernaient la Fonction Publique Territoriale ertipulier, et étaient logiguement plus
proches de la réalité que les ouvrages théoriques.

Ces différentes sources m’'ont donc permis de s@alia premiére partie de ce

mémoire, prenant la forme d’'une revue de littématur
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Chapitre 2 : Lestechniques de collecte des données

Les données collectées au cours de cette rechesiévent a la fois du quantitatif, car
I'absentéisme est un phénoméne mesurable, et ceutliples facons, et du qualitatif, pour
comprendre ses origines, son évolution et les isoitenvisageables pour le réduire. J'ai
varié les méthodologies sur le terrain, dans ledeutecueillir les informations concretes dont
javais besoin. Dans cette partie, I'objectif esind de détailler ma « stratégie d’acces au

réel ».
Section 1 : Observation directe et participante

Dans le cadre de mes stages universitaires daemme année de licence et de master 1
de gestion, j'ai eu 'opportunité de travailler sarthématique de I'absentéisme. Ainsi, que ce
soit lors de discussions avec mes responsabledade, sou en assistant a des réunions
regroupant les différents chefs de service de ledion des Ressources Humaines, jai
recueilli une multitude d’informations. En outré slagissait de collectivités territoriales, de
natures différentes : un Conseil Régional, uneriglat un Conseil Général, ce qui m'a
permis d’entrevoir les différentes politiques menéa fonction de la taille et du rble de la

collectivité en question. En effet, quelques déféres sont perceptibles.

Il a donc s’agit a la fois d’observation directersque je ne participais pas a la
réflexion, et d’'une observation participante, lasgintervenais dans le processus. Elle s’est
déroulé sur une période assez longue, puisquatjlEé des données que j'avais collecté I'an
passé, sans pour autant d’'ores et déja savoirsguait mon sujet de mémoire. Cependant, la
majeure partie de cette observation a pris formi@eier et mars, lors de mon stage cadre.

C’est certainement cette méthode qui a apporfdue de réponses a mes questions,
dans le sens ou cela m’a permis de m'immerger asgjet. Une problématique RH comme
I'absentéisme n’est pas aisé a comprendre au prexthaxd, mais I'observation m’a aidé a

percevoir les différents aspects et les différentdlemes soulevés.
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Section 2 : Entretiens et guide d’ entretien

J'ai réalisé quelques entretiens relatifs a l'abisme dans les collectivités
territoriales, afin de traiter des points précis Isgquels je souhaitais réfléchir. Ces précieux
rendez-vous, parfois difficiles a obtenir, ont &téilité par le fait que j'ai été présente pendant
au moins un mois dans trois collectivités terratas différentes.

En outre, mes responsables de stage m'ont mis ataatoavec d’autres personnes
susceptibles de me fournir des points de vue eifiss; afin d’avoir I'objectivité la plus

grande possible.

Par conséquent, jai eu l'opportunité d’interrogigux Directeurs des Ressources
Humaines, trois chefs de services Ressources Hesmémembres du groupe de projet GPEC
qui plus est) et un responsable syndical, le tausein de collectivités territoriales de la
région. Il s’agissait de spécialistes de la questie I'absentéisme, qui ont été en mesure de
me fournir toutes les informations que je souhsitacueillir.

Cet échantillon apparait comme représentatif dgolaulation puisque jai rencontré
des responsables RH dans les trois niveaux desctivités territoriales, a savoir les Conseils

Régionaux, les Conseils Généraux et les Communes.

Pour m’aider dans cette tache, jai élaboré urdgul’entretien, toutefois adapté en
fonction de l'interlocuteur, me permettant de renroublier et de ne pas géner la personne
interviewée par une mauvaise formulation de questiBn effet, comme on l'a dit
précédemment, 'absentéisme est encore pour cemairsujet « tabou », d’ou la nécessité de
préparer les questions et le fil conducteur detl&ien, pour I'évoquer de fagon progressive.

Le traitement des entretiens fut un travail deglen haleine, puisqu’il s’agit de
retranscrire I'ensemble des échanges, puis coreiskeur analyse, aussi bien sur les idées (le

fonds) que leur mode de transmission, (la formeéegqului aussi bien souvent révélateur.
Section 3 : Traitement de données quantitatives

En ce qui concerne les données quantitativesajeas jugé utile de concevoir et de
faire circuler un questionnaire, compte tenu dedture de ma recherche. En effet, l'avis de

tous les agents n’aurait apporté que peu d’infaomat alors que l'interviews de personnes
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bien ciblées, ayant des positions hiérarchiquedestavis divergents a apporté une grande
richesse de données.

Cependant, il n’est pas envisageable de traidsEntéisme sans évoquer de chiffres.
En effet, ce phénomene est mesurable, et c’estdgans ce qui en fait un élément stratégique
des Directions des Ressources Humaines, ou depeagade projet traitant de la GPEC
(Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compét®n On sait que les Ressources
Humaines souffrent de facon globale d’'un manquastfumentalisation, d’'un manque
d’outils quantitatifs, qui discrédite les thématgusoulevées au profit de thématiques
émanant de la sphere financiere, qui est elleréeiff

Concretement, les éléments quantitatifs corresgriindux données statistiques sur
I'absentéisme, émises aussi bien au niveau d’utiectwité en particulier qu’au niveau
national. Les deux formes de statistiques ont gmélde précision différent, mais toutes deux

ont eu un réle certain dans mon travail.
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Chapitre 3 : L' état des lieux de |’ absentésme,

point de départ de laréflexion

En outre de I'enquéte terrain, ma réflexion steststruite autour de I'état des lieux de
I'absentéisme dans les collectivités territoriafemncaises dans leur globalité. Voici les

conclusions de cet état des lieux.

Dans la plupart des pays, I'absentéisme est phve @ans le secteur public que dans
le secteur privé. La France ne déroge pas a @sttamce, présentant un taux d’absentéisme
pres de deux fois plus élevé dans la fonction pubklil En effet, le taux d’absentéisme pour
raison de santé serait de 5,5% dans le privéiehdtait jusque 11,3% dans la FPT.

Plusieurs hypothéses explicatives peuvent étracées. Tout d’abord, en France, les
congés pour raison de santé sont plus favorable ldassecteur public (pas de délai de carence
pour les absences courtes, paiement direct denfggr son employeur pendant un longue
durée etc.).

D’autre part, les contréles médicaux, peu nombraewx,sont pas réalisés par l'assurance
maladie, mais par des médecins agrées, ce quiapeener a une plus grande « générosité »
des médecins, et a une plus grande demande descoiadgdie de la part des agents.

Enfin, les absents ne sont pas ou peu punis dacall&tivité, puisqu’ils ont la sécurité de

I'emploi et que I'avancement se fait en fonction’dacienneté et non du mérite.
Section 1 : L’évolution de I'absentéisme dans ladEion Publique Territoriale

Le graphigue suivant nous révele une réalité gaecollectivités doivent aujourd’hui
prendre en compte pour assurer leur santé finaneieteur efficience vis-a-vis du service
rendu aux utilisateurs: la croissance de l'absemi& global, d’'une part, et I'aspect

dynamique du phénomeéne, d’autre part.
Tous les pays développés on di faire face a ugmentation de I'absentéisme dans la

quasi-totalité des secteurs de I'économie a pdetil998. En France, le taux d’absentéisme

des collectivités a augmenté de prés de 30% efig@ at 2005.
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La croissance est notable sur les quatre prememagées de la période considérée sur le
graphique, puisqu’on constate depuis 2003 une lisi@ion du taux moyen autour de 8%.

Cette stabilisation a été percue dans la majoggphys européens. On I'explique en France
par la réforme de I'assurance maladie datant dd,2@ a renforcé les contr6les médicaux,

gue ce soit celui des agents ou des médecins jpteses d'arréts de travail.
Le graphique, extrait d’'une étude DEXIA SOFCAP€te en 2005, mais des données plus
récentes confirment cette stabilisation.

L'absentéisme dans la fonction publique termriorial

R0

8,0% 7,9% 7,.9%
8% -

7,8%
69%  7.0%
%01 6,4%
6,1%
6% -
5% |
4% |
3% |
2%
1% -
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1998 1999

2000 2001 2002 2003 2004 2005

années

Si 'on compare la situation de I'absentéisme @in gle la fonction publique francaise
avec nos voisins européens, il apparait que de reusés disparités nationales sont visibles.
Depuis 2006, la France est « championne d’Eurode $absentéisme, suivie de prés par
I'Allemagne. Le phénoméne des absences au tramaibke étre moins marqué dans les pays

du sud de I'Europe, mais aussi dans certains gaysisaves.
Bien que les chiffres soient indéniablement catés il ne faut pas omettre gu'ils

peuvent étre calculés de maniere différente eplysi est, révéler des réalités bien différentes.

Ainsi, ils sont difficilement comparables.
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De plus, certains pays ont plus de réticences guérds a fournir des statistiques nationales
a ce sujet. C’est encore le cas dans les pays latomt la France, ce qui peut s’expliquer par

le fait que I'absentéisme a longtemps été un sujabou » dans les entreprises.

Section 2 : L’évolution des motifs d’absence

La maladie ordinaire constitue de loin la natuedbsgence la plus frequente. En 2006,
elle représente pres de 42% du taux d’absentéitrbalg
Toutefois, elle est aujourd’hui suivie de pres lear absences pour longue maladie / longue
durée, qui forment 35% du taux. Par définitioneglfeprésentent un nombre de jours non
négligeable pour toute collectivité. L'écart enkes deux types d’absences a tendance a se
réduire depuis quelques années.
Les absences pour accidents du travail et matempitiésont des phénomeénes relativement
stables sur la période observée (1998-2006), ¢oastichacun 11% du taux d’absentéisme

global.

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

taux d'absentéisme
pour maladie 2,8% 3,0% 3,1% 3,1% 3,5% 3,4% 3,4% 3,3%
ordinaire

taux d'absentéisme
pour congé longue
maladie / longue
durée

2,0% 2,1% 2,3% 2,4% 2,7% 2,9% 2,9% 2,8%

taux d'absentéisme
pour congé 0,7% 0,7% 0,7% 0,8% 0,9% 0,8% 0,8% 0,9%
maternité

taux d'absentéisme
pour accident de 0,6% 0,6% 0,8% 0,7% 0,7% 0,9% 0,8% 0,9%
service

TOTAL 6,1% 6,4% 6,9% 7,0% 7,8% 8,0% 7,9% 7,9%

En terme de fréquence, les maladies ordinaires teojours bonnes premiéres, loin
devant les autres motifs d’absences. On comptecgemme sur la période 400 arréts pour un

million d’heures travaillées.
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En seconde position, et nous nous arréterons armg pour une meilleure lisibilité des
données, on trouve I'accident de service, qui ngoeo rappelons le, les accidents de travail et

les accidents sur le trajet domicile-travail.

Section 3 : L'absentéisme en fonction de la tai#dda collectivité

L’absentéisme est presque toujours en corrélgisitive avec la taille des structures :
plus la collectivité est grande, plus I'absentéisese élevé. Peut étre parce qu’'une grande
organisation permet des absences plus « anonynmesis,également sans doute parce gu'il
est plus difficile de se faire remplacer dans ueiie structure, ou qui plus est, la satisfaction
au travail est souvent plus grande.

On constate alors des différences notables seltypéed’organisation et leur taille :

le taux d'absentéisme noyen en fonction de Ifefiedt collectivité

10% - 9,4%
N0

moins de 10  de 10 a 29 agents de 30 a 149 de 150 a 349 350 agerts et
agents agents agents plus

Selon l'agence DEXIA SOFCAP, qui produit les éwmides plus poussées sur
I'absentéisme dans la fonction publique en Fraihe@parait que le taux d’absentéisme est de
5,8% au sein des collectivités de petites taillepifs de 10 agents), alors qu’il s’éleve a
9,4% pour les collectivités de plus de 350 ageotsnme les Conseils Généraux et les

Conseils Régionaux.

50



=> Le taux croit proportionnellement a I'effectinployé. Ainsi, il semble important
de tenir compte de la taille de la collectivité sldimanalyse de I'absentéisme, en particulier

pour les comparaisons avec d’autres entités.

Concernant la nature des arréts, on constateamuance équivalente a celle du taux
pour les maladies ordinaires, les longues maldd@sgues durées et les accidents de service.
L’exception est le taux pour congés maternité,dpgend non pas de la taille de la structure,

mais bien de son taux de féminisation.

Conclusion partie 2

La démarche méthodologique adoptée pour traitersdtutions envisageables face a
I'absentéisme repose ainsi sur deux éléementsuidepartie a la fois d’un état des lieux de la
situation dans les collectivités territoriales éatp de statistiques nationales) et d'une enquéte
terrain détaillée dans ce chapitre. Ces baseseasntip de lancer la réflexion, ainsi que par la
suite I'analyse et I'évaluation des perspectivetutte contre les absences au travail.

La qualité des résultats et de la démarche engd@gendant de la méthodologie mise en

place, il a semblé pertinent de ne négliger auaioces deux aspects.
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PARTIE 3
EVALUATION DES PERSPECTIVES DE
LUTTE CONTRE L'ABSENTEISME
ET DISCUSSION DES RESULTATS
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Aprés avoir analysé I'absentéisme sous toutes@dsires et avoir prouve la nécessité
d’'une attention toute particuliére de la part dekectivités, nous allons a présent traiter des

solutions envisageables face a ce phénomeéne.

I 'y a (malheureusement ?) pas de solution clérain pour vaincre, ou tout du moins
réduire 'ampleur des absences au travail, queoitedans la fonction publique ou dans les
secteur privé. En effet, comme nous I'avons vu saukong de la premiére partie de ce travail,
cette problématique amene a discussion. Les agispiecialistes, et des collectivités elles-

mémes, divergent quant aux actions de lutte cdatvreentéisme.

Ainsi, ce mémoire de recherche n’a pas pour ambiti® résoudre la problématique dans sa
totalité, ni de proposer LA solution qui serait iggble a tous, puisque comme nous venons

de I'évoquer, cette « solution » n’existe pas.

Concretement, nous allons nous efforcer de présdes différentes optiques et
différentes politiques qui s’offrent aux entitésqimil ne s’agira que de préconisations. L'idée
est de faire émerger une démarche globale, subtegda satisfaire toutes les structures.

En introduction, nous avions évoqué quatre hypethé&tude, il est temps de les tester et de

les analyser. Pour rappel, il s’agissait de :
- Mettre en place des mesures dissuasives permet déer contre I'absentéisme
- Mettre en place des mesures incitatives permet detter contre I'absentéisme
- Mettre en place une politique proactive permet dedutter contre I'absentéisme.

- Mettre en place un plan de communication global penet de lutter contre

I'absentéisme

Ces dernieres permettront de répondre a la quesi&onecherche initiale, que I'on peut
rappeler ici: Quelles sont les perspectives de lutte contre €atsme au sein des

collectivités territoriales ?

Pour une meilleurs lisibilité de la démarche,eitastout d’abord décrit en détails les
mesures concernées, puis seront mis en avantdeargages, mais aussi leurs inconvénients
afin de discuter de facon la plus objective possidd I'efficacité de ces méthodes. Pour finir,
et pour chacune dentre elles, les premiers résulbdservés dans les collectivités les

appliguant seront mis en lumiére.
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Chapitre 1 : Les mesures dissuasives contre |’ absentésme,

une démarche délicate

Cette hypothése consiste a renforcer les démadzshesntréles des absences. Ces dernieres
peuvent prendre deux formes, a savoir les controticaux et des procédures de contrdles

plus strictes imposées aux managers de proximité.

Section 1 : Lamultiplication des contrdles médicaux, une méthode controversée

Il s’agit de contr6ler de fagon plus réguliére lesndividus en arrét maladie, et de

communiquer sur cette pratique aupres des agents.

Pour rentrer plus en détails dans cette démavdyens tout d’abord ce que prévoit la
loi concernant les contréles médicaux, ainsi gapgdlication qu’en fait ’Assurance Maladie :

Depuis la réforme de I’Assurance Maladie de 2084 ,Caisses d’Assurance Maladie
contrélent davantage les arréts de courte duréeomrtinuent en paralléle les controles
systématiques pour les arréts de longue duréestllagjourd’hui plus facile pour ces
organisme de punir de facon plus adaptée une éilentyinfraction », qu’elle provienne
d’'un assuré ou du médecin qui aurait prescrit dedsade travail abusifs. La sanction prend
alors la forme de pénalité financiere pour les @Essuet de mesures spécifiques pour les

médecins prescripteurs.

- En pratique, un individu est susceptible d’@oatrolé a tout moment par le service
du contréle médical de I'assurance maladie ou pamadecin agrée en ce qui concerne les
collectivités. La personne absente peut étre prév@ar courrier ou directement visitée a son
domicile, par le médecin compétent, qui évaluera état de santé. Un travailleur qui
refuserait de se soumettre a ce contrble verramdemnités suspendues, voire supprimees.
D’autre part, le malade ne peut quitter son domigiie si son médecin I'y autorise. Il doit
cependant respecter des plages horaires duranielesil doit étre présent chez lui pour un
éventuel contrdle médical, a savoir 9h-11h, 14h-y6tompris le week-end et les jours fériés.
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- En ce qui concerne les médecins ayant presarinambre d'arréts de travail
largement supérieur a ses confréres se voit égatecomtrolé. C’'est ce qu’on appelle « la
mise sous accord préalable ». Depuis la mise e pla cette procédure, 'assurance maladie
a constaté une modification de comportement d’'utatenombre de médecins. Le nombre

77 07

d’'indemnités journaliere prescrites aurait mémeédéit de 75% !

Attention, cette démarche est a utiliser a borieescEn effet, et ce sont la les
inconvénients de la pratique, la contre-visite gomé dans la majeure partie des cas le
premier diagnostic (dans 80% des cas, source DEXtApste une méthode colteuse pour
I'organisation. Elle I'est d’autant plus par rappard’autres méthodes toutes aussi efficaces
gue nous évoquerons ultérieurement, et qui ne b aux organisations.

Cependant, il serait souhaitable pour les coll@éswvterritoriales de I'utiliser. Dans les faits,
et dans la majeure partie des collectivités aujouidles contréles médicaux sont réalisés

exclusivement a la demande d’un chef de servicaugpait constaté un abus d’un agent.

Pour optimiser ces contréles, I'idée ne seraitrpaessairement d’en faire un nombre
plus important - comme nous I'avons vu, ils sonérenx et ne révelent que rarement des
situations d’abus - mais plutét de communiquercgtite pratique aupres des agents. En effet,
on peut penser a raison que c’est I'effet de « pegui est efficace dans cette pratique, plus
gue les contréles en eux-mémes. Il s’agit alorxmliquer aux agents leurs droits et leurs
obligations, tout en rappelant que ces contrles p@vus par la loi et justifiés par 'absence
de contrbles de la sécurité sociale.

Pour une plus grande objectivité et efficacité destre-visites, on peut également souhaiter
que celles-ci soient réalisées par un médecin @issas d’assurance maladie, comme dans le
secteur privé, plutét que par un médecin agréenmeiest le cas aujourd’hui dans le secteur

public.

=> Si les agents savent clairement qu’il y a uossilité d’étre contrélé, puis
sanctionné, il semblerait que peu d’entre eux sardant a des arréts de travail abusifs, ou de
complaisance. Cela reprend bien l'idée que lesreansites médicales sont une démarche
« dissuasive », qui peut avoir un impact non néglige en termes d’absences de courte
durée, si les agents sont informés de cette évdptula finalité étant bien de limiter les

abus.
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Section 2 : Des procédures de contréle plus rigides au niveau de I’ encadrement

La mise en place de procédures plus « rigidesus, pans le méme ordre d’idée que
les contrles médicaux, limiter les abus des agamtermes d’absences. En effet, le contréle

est alors réalisé au plus pres des agents, pugtpetué par leur supérieur direct.

Concretement, les managers opérationnels sont angeclile mesurer I'assiduité des agents,
puis de rendre compte a la Direction des Ressouttoesaines, a intervalles régulieres, des
résultats de ces contrdles plus ou moins implicites agents se sentent alors étroitement
surveillés ; il se peut alors qu’ils développentaamportement plus loyal envers le travail et

la collectivité qui les emploient.

Cette démarche permet de faire émerger les sihgstmbabus ou celles liees a des
dysfonctionnements au sein du service, ce qui amanda suite soit a des avertissements /

sanctions d’'une part, soit & une attention toutequdiere d’autre part.

Pour étre efficaces et appliquées par tous lefs aiéquipe ou chefs de services, les
procédures doivent étre clairement définies dansdooument de travail, et rendues
obligatoires. La procédure mise en place peut@tpre a chaque collectivité, en fonction de

ses besoins, et étre ainsi plus ou moins rigide.

Cependant, cette méthode présente bien un incamiéti consiste en la remise en
qguestion du mode de management des managers opéeds. En effet, demander aux
managers de contrbler les absences au sein dédeipe peut générer une réticence de la part
de ces derniers . lls peuvent le percevoir comme aritique de leur mode de gestion des
agents, ou encore ne pas aimer l'idée de « fligusgs derniers. Une procédure de contrdle
des absences par les supérieurs directs risquedifdre rejetée par ces derniers. Or pour étre

efficace, elle doit étre généralisée dans I'entité.
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Conclusion du chapitre 1

Mettre en place des méthodes dissuasives pouireétiabsentéisme au sein des
collectivités semble étre une démarche délicateeftat, I'utilisation des contrdles médicaux
ou I'application de procédures de contrbles résls le supérieur direct ont bien des effets
positifs : ils tendent a limiter les abus en term@bsences, en dissuadant les agents, menacés

par d’éventuelles sanctions. L’objectif recherchgators atteint.

Cependant, comme nous l'avons vu, ces méthodegeraignt également de dégrader le
climat au sein d’'une équipe, ou encore engendrarolih non négligeable et non nécessaire,

pour la majorité des contre-visites qui révelers dlesences justifiées.

Ainsi, il semble pertinent de conclure que ceshoées dissuasives sont efficaces
dans la théorie, mais souvent difficilement apjtdiea en pratique. Toutefois, il est indéniable
que certaines collectivités devraient les utilipeur limiter les comportements abusifs, qui

nuisent au bon fonctionnement de I'organisatiomgesix-ci sont nombreux et « averés ».

Quoigqu’il en soit, ces méthodes sont a proscriresdas petites structures, ou tous les agents
se connaissent, et ou un contréle implicite estreliement réalisé. Il en va de méme pour
celles qui, selon les statistiques de I'absentéisragrésentent pas d’'abus dans les arréts de

travail pour maladie ordinaire. Davantage de cdesrde sont alors d’aucune utilité.

Ces méthodes sont aujourd’hui utilisées aussi ta&rs le secteur public que dans le
secteur privé, et font leur preuve des lors quseiéesont de facon intelligente et réfléchie. Les
salariés/ agents ne doivent pas abuser des ae@tavdil, mais les entreprises ne doivent pas

abuser des contrdles, mais bien s’en servir avexsrpanie...
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Chapitre 2 : Les mesures incitatives

contre |’ absenté sme, une démarche souhaitable

On cherche ici a jouer sur les facteurs de matimaties agents. Dans cette optique,
nous étudierons trois démarches, qui se révelgeuntcolteuses pour les collectivités, et qui
peuvent créer une nouvelle impulsion aux agenssnsi les inciter a étre présent de facon la

plus continue possible, sur leur lieu de travail.

Section 1 : Laprime au présenté sme, efficace malgré des effets pervers

Tout d’abord, intéressons-nous a une technique@uimence tout juste a faire ses preuves,
puisque plutdt récente, mais qui est d'ores et d€a en vogue dans les méthodes de

management dominantes dans la société francgaise.

Il s’agit d’appliquer une prime au présentéisme, a prime d’assiduité, qui peut
limiter les absences répétées et abusives des agent
Elle prend la forme du versement, a intervalle liégune fois par mois ou une fois par an)
d’'une prime aux agents n'ayant pris aucun arréadia) « afin de les intéresser a leur propre
assiduité » selon le président de la commissionLdesde I’Assemblée Nationale, Jean-Luc
WARSMANN. L’assiduité est définie par Monique PitiMdichel comme « I'exactitude a se

trouver ou I'on doit s’acquitter d’'une obligationdans la gazette sociale.

L'intérét d'une démarche financiére incitative aom celle-ci est le changement
d’optique : on ne cherche alors plus a sanctioonea contrdler les agents, mais plutét a les

amener a s’investir davantage.

Attention, cependant, aux effets pervers d'unie tettion sur le régime indemnitaire
des agents. On en remarque deux principaux :
» Une fois la prime perdue pour cause d’'absencegenitapeut décider d’étre davantage

absent, puisqu’il n’a plus rien a perdre pour laque considérée.
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« Dautre part, elle peut étre considérée comme eridisnante » par rapport a I'état de
santé des agents. Elle est d’'ores et déja renonfané@rime a la bonne santé » par
certains syndicats.

Pourtant, la suppression de la prime considéréeasnd’absence est tout a fait licite. De
nombreuses jurisprudences en sont aujourd’huidaver Iégale. Pour exempte’employeur
reste en droit de subordonner I'attribution d’'une@mpe d’assiduité, ce n’est pas considéré
comme une sanction pécuniairg@assation, 10 juin 1992, n°88-44717), ou encoitea
prime au présentéisme peut, conformément aux atipos du contrat de travail, étre réduite

en cas d’absentéisme(€our d’appel de Versailles, 22 juin 2006)

Ainsi, il est nécessaire de définir des criterbgadtifs qui serviront de référence lors
de I'application de la mesure. La procédure ditiion doit étre claire et non discutable.
Dans le cas contraire, elle risque de dégradeagnfnotable le climat social de I'entité, et de
créer une multitude de conflits qu’il convient dtév.

Nous conviendrons malgré tout que la définitiodadprocédure n’est pas chose aisée.
En terme d’égalité entre les agents tout d’aboraisr@galement en terme de discrimination
des agents absents pour raisons de santé avéiéss.|/Application de cette technique ne
satisfera jamais I'ensemble des effectifs, maihent important est simplement que tous

comprennent son utilité et les criteres précissguit utilisés pour le calcul de la prime

Mis a part cela, la procédure peut étre plus ounsoigide. L'idée n’est pas
nécessairement de mettre en place, comme le prdgossieur WARSMANN, une prime
qui est purement et simplement supprimé des laiprembsence de I'agent.

Toutefois, il faut convenir qu’un systeme fortemdagressif, avec des taux de prime variant
rapidement, montre davantage de résultats. Towt wdte alors a l'appréciation de la
collectivité, et dépend des objectifs de chacunentdé elles, ainsi que de son taux

d’absentéisme.

L'incitation & I'assiduité peut aussi porter ser\ersement du £3° mois, ce qui
apparait comme plus efficace en terme de résuitais cette démarche est beaucoup moins
bien percue par les agents. En effet, la sommewem’'gst pas la méme, et le®*13mois est

souvent percu comme un droit inconditionnel posrdgents.
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Au niveau des résultats concrets, on peut citeetigple du Conseil Régional de Champagne
Ardenne, qui a constaté une baisse de 38% du tabseahtéisme des agents qu'il emploie
dans les lycées, en un an d’application de la prishesemble tout a fait satisfait de cette
statistique.

Cette méthode est massivement utilisée dans desparées tout a fait diverses du secteur
public (Mediapost, Ford, Maaf, Citroen, Laborateiteaphal ...), et se développe au sein des
collectivités territoriales (deux des trois colletés que jai étudié en détails I'ont mise en

place, tandis que la troisieme réfléchit a la pdocé a appliquer).

=> Pour conclure, cette méthode est a préconiser pa majeure partie des
collectivités. Toutefois, il convient de faire attion lors de sa mise en place, afin de limiter
les réticences et les effets pervers qu’une téieadche peut générer. C’est la maniére dont la
prime d’assiduité sera présentée aux agents glienaf sa réussite et son impact sur les
chiffres de I'absentéisme de la collectivité. Cetiesure n’est donc envisageable qu’aprés une

phase de communication importante, pour éviterrsyat.

Section 2 : La participation a la complémentaire santé, un appui pour les agents

Une collectivité territoriale peut envisager de paticiper a la complémentaire santé
des agents via un contrat collectif avec une des mmelles de la Fonction Publique
Territoriale. Tous les agents, quelque soit leur statut, ssteptibles de profiter de celle-
ci. Concretement, cela permettrait de réduire lesemaces liées a la santé grace a une
meilleure couverture des agents : ces derniersuttens davantage un médecin en cas de
besoin. L'autre intérét est d’assurer le maintiensalaire au deld de la période de plein
traitement, a savoir 90 jours pour un agent titségargrace a la close de « garantie maintien de

salaire ».

Rentrons plus en détails dans la présentatioretie démarche, qui est préconisée par

un nombre croissant d’organisations :

Aujourd’hui, au sein de la Fonction Publigue Temigle, 54% des agents considérent étre

bY

moins bien protégés qu'au cours des cing derniareses, et 33% renoncent a des
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consultations ou a des soins médicaux pour causendeoursements insuffisants de la part
de la sécurité sociale et/ou de leur mutuelle.

D’autre part, 63% trouvent important de souscriren@ mutuelle de la Fonction Publique
Territoriale, et 89% souhaitent que la Collectivgarticipe au financement de celle-ci.

(Source DEXIA, Enjeux budgétairemvembre 2008)

Une adhésion dans le cadre individuel peut étrdue impossible en fonction de I'age
de l'agent (a partir de 50 ans), de son état d&gan questionnaire meédical est nécessaire)
ou encore a cause du colt de la protection compliine.

Un accord collectif a adhésion individuelle (adinéve non reste a I'appréciation de I'agent)
pourrait donc étre la solution. Quelque soit I'effchoisie, la garantie nécessaire est le
maintien de salaire, car c’est sur cet aspect guéflaut de couverture est le plus fort (source
MNT). Avec la mutuelle, le maintien de salaire pg'étaler sur une durée de 3 ans, avec 95%
du traitement en cas d’arrét de travail pour maladi accident.

D’autre part, la participation de la Collectivité einancement de la mutuelle semble
étre une fagcon optimale de lutter contre I'absenméi: les agents sont en effet moins absents
pour raison médicale car ils consultent davantagenédecin ou un spécialiste quand le
besoin s’en fait ressentir. De plus, la participatde la collectivité au financement de la
complémentaire peut induire un changement de caewpent des agents (I'employeur leur

montre qu'il se sent concerné par leur santé)nst eéduire les absences « abusives ».

Pour envisager un tel contrat, il convient towlaird de déterminer les besoins des
agents pour mettre en place une couverture speéeifiCombien des agents n’ont
actuellement pas de protection sociale complénreft&our ceux qui en ont une : Comment
sont-ils couverts ? Les agents sont-ils bien infsrdu passage au demi traitement au terme
de 90 jours d’absence ? Combien souhaitent queoltediivité participe au financement
d’'une mutuelle santé et d'un contrat de prévoyat)ce
D’autre part, pour qu’un tel accord collectif soiis en place, il faut un effectif significatif
d’agents intéressés au sein de la collectivitér Béterminer ces éléments, il semble pertinent
de faire circuler un questionnaire, comme prop@sdgs principales mutuelles. Par la suite, il

convient de comparer les offres des différentesupilgs de la FPT.
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La participation a la complémentaire santé des tagest propre a la fonction publique
territoriale dans sa composition. En effet, un reauw décret stipule qu’une collectivité peut
participer jusqu’a hauteur de 50% de la mutueleEssabents, alors que le plafond fixé jusqu’a

présent était de 25%.

Dans les faits, cette démarche est d'ores et dgpiquée dans une multitude de
collectivités, (on peut citer par exemple le CohB&gional de Champagne Ardenne) tandis
que d’autres réfléchissent aux modalités de sa emgaace (comme le Conseil Général de la
Marne). Cet engouement s’explique car on proposeeta participation un systeme gagnant-
gagnant, qui satisfait aussi bien les agents gsectdiectivités. Cette méthode est alors

préconisée par bon nombre d’entités et de spéeislis

Section 3 : Les entretiens de retour, un procédé de valorisation du travail

Pour clore ce chapitre, il convient d’évoquer weniere méthode permettant de
motiver les agentdl s’agit d’'organiser des entretiens de retour pourles agents ayant été
absent sur une période relativement longue.Ces derniers constituent un moment
d’échange, destiné a renouer le contact entresfgresable et le collaborateur dés le retour de
la maladie. Pour une plus grande efficacité, I'etien de retour est réalisé par le supérieur

direct de I'agent, qui le connait bien, et saunzadéage le mettre a l'aise.

Ses buts sont multiples :

- accompagner la reprise du travail, en infornti® changements éventuels survenus
dans le service ou la collectivité

- établir un lien de causalité, si il existe, entiarrét de travail et I'établissement
(pénibilité du travail, surmenage, mauvaise amleanal étre...)

- valoriser la présence de I'agent en le sensdili sur son travail au sein du service et

sur I'estime que lui porte son responsable.
Différentes situations d’absence peuvent amerwat &ntretien. On peut penser qu'il
est réellement nécessaire aprés un CLM, CLD, CGivesaun congé maternité, mais aussi

aprés un CMO d’'une durée supérieure a plusieuraises(a définir).
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En outre, une démarche similaire peut étre envesggér les agents victimes d’'un accident
du travail. Pour prévenir I'absentéisme prolongézctes agents, le retour doit étre adapté a la

condition physique de I'agent, ce qui peut se tiradoar une reprise graduelle du travalil.

Dans le méme ordre d’idée, les collectivités pativenvisager la mise en place
d’entretiens préalables a de longues absencesrapnoggées. Le but est d’organiser la
répartition des taches de I'agent pendant son absstrde programmer son retour, en assurant
notamment a l'agent de retrouver son poste, ou astepsimilaire. Il est également
souhaitable de garder un contact en cours d’abdengae, afin de prendre des nouvelles, de
témoigner de l'intérét porté a I'agent et lui commiquer des informations sur I'organisation.

C’est une méthode qui présente bien des avantgges colteuse, elle permet de
comprendre les absences, et de réagir si 'arrétadeil est lié a la vie professionnelle. En
effet, au terme de I'entretien, le manager esthemge de proposer d’éventuels aménagements
a l'agent, si celui-ci en a exprimé le besoin. Daspil permet de motiver, voire de

« remotiver » 'agent, qui se sent suivi et impott@aux yeux de son responsable hiérarchique.

Les entretiens de retour sont d’ores et déja ap@diqlans des entreprises privées, mais aussi

publiques, comme par exemple au sein des servecEsBanque Postale.

Conclusion du chapitre 2

Les différentes méthodes qui viennent d'étre atmyg sont dans leur globalité
souhaitables aux collectivités territoriales. Efeefbien qu’elles ne soient pas parfaites (mais
qui est parfait ?), leur efficacité est indénialeleleurs avantages nombreux.

Qu'il s’agisse de la prime au présentéisme, dattigipation de la collectivité a la protection
sociale des agents ou des entretiens de retoas, ®tint toutes trois peu codteuses, dans le
sens ou elles présentent un tres bon retour sasiisgement.

L'originalité des ces procédés est le changemeptique : on se trouve en effet dans
une démarche positive, qui vise a motiver les agentfaire en sorte qu'ils aient envie de
venir travailler sachant que leur employeur leuwspose une relation « gagnant-gagnant »,
plutét que dans une optique punitive et de corgréanme les méthodes dissuasives mises en

avant dans le chapitre 1 de cette méme partie.
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Chapitre 3 : Une palitique proactive contre |’ absentéisme,

nécessaire a tout plan d' action

Mettre en place une politique proactive pour réglliabsentéisme au sein d’une entité
consiste a agir en amont du phénomene pour mieworgrendre, et surtout I'anticiper.
Autrement dit, il s’agit de développer la préventiau sens large du terme. L’adagmieux

vaut prévenir que guérir semble corroborer cette démarche.

Concréetement, nous allons voir qu’une politigueagtive en terme d’absentéisme
peut prendre quatre formes bien distinctes, a sdiapplication d’actions de prévention
santé, d’actions de préventions des accidentsagraity mais également un plan de formation
de I'ensemble des agents, et pour finir nous évamsela possibilité de mettre en place ce

gue nous appellerons une cellule d’écoute et diapagnement.

Toutes ces méthodes se situent en amont du phéeodes absences au travail, et
nous allons voir que c’est ce qui fait leur fordeqei les rend si nécessaires dans une

organisation.

Section 1 : Des actions de prévention santé, indispensables atoute collectivité

L’idée de la mise en place d’actions de prévens@meé pour agir contre I'absentéisme
est revenue dans I'ensemble des entretiens quéténealisés dans le cadre de ce travail. On
le comprend aisément, puisque cette démarche sé&wibdiente comme premiere étape dans le
processus de lutte contre les absences. En comggtjeesemble des entreprises francaises

les mettent en place, soutenues par I'Etat.

Ces différentes actions de prévention santé sofdd dans les organisations en tenant
compte de deux éléments : les priorités de sariikgoe, tout d’abord, mais aussi les attentes
exprimeées par les agents auprés de la médecimawdilt ou plus simplement auprés de leur
Direction.

Ces actions jouent un réle clé dans les absenagsnpaladie ordinaire des agents. En effet,

elles permettent d’'empécher ou de retarder I'apparde probléemes de santé d’'une part (via
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de I'information et des campagnes de vaccinatienjle diagnostiquer les problémes de santé

le plus tét possible, d’autre part (via des campagie dépistage).

Il peut s’agir d’actions tournées vers des proldeme santé divers, tels que la grippe,
les addictions, le stress, le mal de dos, les pmbs de mémoire etc. Certaines sont plus
courantes et récurrentes que d’autres, comme fapagnes de vaccination contre la grippe
saisonniere, qui sont proposées annuellement éansllectivités avec lesquelles je me suis

entretenue.

Ici encore, il faut cibler quels sont les besoatdes attentes des agents pour étre
efficace. Ceci est d’autant plus facile que lesuiétydes des agents en terme de santé sont
palpables lors des discussions de tous les jotiosiade la machine a café.

D’autre part, il convient de communiquer sur letéyge « gagnant-gagnant » qui en découle :
les agents sont moins absents pour raison médmalgui satisfait aussi bien I'organisation

gue les agents eux-mémes.

D’apres le CNFPT, prés de 60% des régions, deart#pents et des communautés
urbaines produisent au moins un document de priévenfinsi on peut dire que cette
démarche est largement utilisée. Elle I'est d’aufalns quand la taille de la collectivité
augmente. En effet, les communes et établissengentsnunaux, qui sont des structures de
plus petites tailles, n’émettent ce type de documgn’a hauteur de 8%.

L’évaluation quantifiée des impacts de ces actiess rarement possible, mais participe
clairement au bon fonctionnement de l'organisatioe, serait-ce qu’en montrant aux

employés que leur employeur s’intéresse a leugésant

Section 2 : Des actions de prévention des accidents du travail, pour les métiers

sensibles

Dans le méme ordre d'idée que la section précédehtest souhaitable que la
prévention porte également sur les risques prafessis encourus par les agents, afin de
lutter contre les accidents du travail, dont latpdans le taux d’absentéisme n’est pas
négligeable. En moyenne, elle atteint 10% dansddsctivités ayant des agents travaillant

dans la filiére technique.
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I. Actions contre les accidents de « service »

Apres avoir identifié les accidents récurrentsr legature et leurs causes, (Cf. 'analyse
des tableaux de bord) des mesures préventives peét® mises en place, comme par
exemple une définition plus pointue des procédetedes modes opératoires ou encore des
formations de type « Gestes et Postures ».

Cette formation, qui peut paraitre insignifiantaupdes agents ayant I'expérience de
leur métier, peut en fait éviter que des agentéedéretien ne puissent plus lever le bras pour
nettoyer les vitre, ou que des employés sur lesesone puissent plus porter de charges
supérieurs a 10kg alors qu'ils travaillent sur dbantiers importants. Ce ne sont que des
exemples, mais il est nécessaire de les prendreoepte car ils sont de plus en plus
nombreux dans les collectivités qui ont ici étéevhses.

Un accident du travail de ce genre entraine notesant un problemes d’absences, mais a
plus long terme un probléme de reclassement dedsageisés » par des taches propres a leur

emploi.

[I. Actions contre les accidents de « trajet »

Il ne faut pas non plus négliger ces accidentsapgparaissent sur le trajet domicile-
travail de I'agent.
Un chef du service « gestion de la formation etad@ie au travail » d’une collectivité a mis
en avant 'exemple d’'un agent ayant eu 14 accidedismicile-travail » en 3 ans ! Malgré un
changement de mode de transport conseillé parespomsable direct, il semble que rien n’y
fasse. Par conséquent, cette personne augmentedéabtement les chiffres de

I'absentéisme de I'entité concernée, et n'est quegouvent présente a son poste de travail !

Pour faire face a ces accidents, les collectiyiiésvent aujourd’hui envisager des
formations proposées entre autre par la Fédératmrla Route. Il s’agit de stages de
prévention, a la fois théoriques et pratiques,stadressent a tous les personnels en activité. |l
serait faux de penser que les collectivités, os gitnéralement les entreprises, n'ont pas a se
soucier de la fagon dont leurs employés se conauge un véhicule, compte tenu de cette
notion « d’accident de trajet ». L'entreprise estponsable des ses employés dans ce

contexte, méme si ils sont en dehors des locaar dehors de leur temps de travail.
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[ll. Actions contre les maladies professionnelles

Outre un matériel adapté et des équipements deiteé@ppelés EPI, Equipements de
Protection Individuelle), une multitude de démascpeuvent étre envisagées pour limiter les
effets et I'apparition des maladies professionsetibez les agents. Toutes reposent sur un
diagnostic des principaux risques encourus : medadécurrentes déclarées, nombre de cas
pour chaque pathologie, fréquence et gravité, aratles causes et recherche de mesures

préventives.

Concretement, une fois la maladie diagnostiquéegnrivient de retracer le parcours
professionnel de I'agent, d’établir son état géhdeasanté avant I'exposition au risque et
enfin écouter sa perception de ses conditionsadeitr Ce processus permet a I'organisation
de mieux appréhender les risques, ce qui impligqueni@ux les contrdler par la suite, pour le
bien étre et la bonne santé des agents.

Aujourd’hui, selon DEXIA, 9 maladies professioriesl sur 10 sont des TMS
(Troubles Musculo-Squelettiques) en lien avec lbfgmatique du stress. En effet, le stres
est en passe d'étre reconnu comme un risque piafest a part entiere par les CHSCT.
C’est d’'ores et déja le cas au sein de la SNCEyxample.

La prévention des ces troubles spécifiques ess at@vitable. Elle peut étre accompagnée de
groupes de réflexions sur les pratiques professitemet les conditions de travail des agents.
Mais plus généralement, la prévention des risquedegsionnels prend la forme de

définitions plus précises des procédure et desmsghts de sécurité.

=> On peut alors conclure que ces actions sohtufdes aux collectivités, mais il ne
faut pas les appliquer de fagon généralisée. B, éffsemble plus efficace de se concentrer
les métiers « sensibles », davantage concerngéepgroblemes, et tenter de se rapprocher du

« cas par cas », pour un codt moindre et une effo maximale.
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Section 3 : Un plan de formation des agents et de |’ encadrement

Dans une logique d’entonnoir, évoquons a préseptdn de formation qui peut étre
mis en place au sein d'une collectivité territariall peut s’adresser aux agents et a
'encadrement. Nous allons traiter ces deux catégoséparément, car la finalité des

formations qui leur sont proposés n’est pas ideescen terme d’absentéisme.

Pour les agents, les formations correspondent gueenous venons d’évoquer, a
savoir des moyens de prévenir les accidents déceepar le biais de la formation « Gestes et

Postures » ou de celle pour la sécurité routigrer pe citer que deux exemples.

En ce qui concerne I'encadrement, I'objectif darfations serait davantage de régler
les éventuels dysfonctionnements présents dars\es géré. Dans la premiére partie de ce
mémoire, nous avons en effet évoqué les « dysfamotiments organisationnels », qui
peuvent générer de I'absentéisme dans le sensetnanvaise ambiance dans le service ou

une mauvaise entente avec son supérieur n’'inctdegaagents a étre assidus a leur travail.

Ainsi, pour lutter contre cette forme d’absencégst envisageable de mettre en place des
formations pour les cadres intermédiaires concgoaésin probleme de gestion des situations
conflictuelles, ou plus généralement de gestiotiédgiipe technique sous leur responsabilité.

Cette formation est particulierement a envisager pes gestionnaires dans les services ou il
y a des changements réguliers en termes d'effeatifeux dans lesquels est nécessaire un

travail d’équipe.

Section 4 : Une cellule d écoute et d accompagnement des agents en situation
difficile

Analysons a présent une derniere méthode proadéiatte contre I'absentéisme, qui
fait son apparition dans les structures nous comcer. Il s'agit de la mise en place de
cellules « d’écoute et d’accompagnement » qui ptemie au sein des organisations, de faire
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émerger les situations de dysfonctionnements osgtannels traitées dans la section 3 de ce

méme chapitre, pour ensuite les traiter.

En effet, son but est de traiter les situationsngisent au bon fonctionnement d’un
service, et de trouver la solution la plus adaptéssible. Les éventuels problemes de
management peuvent étre évoqués lors de ces réunion
Il s’agit d’un travail commun entre la DirectiongdRessources Humaines, le chef du service
ou est employé I'agent en difficulté et I'assistagbciale du personnel, qui représente I'agent.
L'idéal serait que cette cellule se réunisse régeient, a la demande de I'une ou 'autre des
parties (& savoir I'agent, qui en exprime le besaipres de I'assistante sociale, ou son
responsable direct, qui constate des absences nphuiss récurrentes et plus ou moins

expliquées de I'agent)

Cette démarche est aujourd’hui loin d'étre utdisgans toutes les collectivités, et
pourtant elle présente bien des avantages. Toutodla elle est peu codlteuse pour
I'entreprise, car il ne s’ait que de réunions pivaiter du probleme d’un agents, et ensuite elle
semble efficace dans le sens ou elle permet d®giédd une situation qui est susceptible de
générer de I'absentéisme sans lien avec I'étande& gle l'individu. Elle est donc tout a fait

souhaitable.

Conclusion du chapitre 3

Les démarches qui viennent d’étre évoquées pessenn avantage certain : il ne
s’agit pas d’actions de correction, mais bien ddact de prévention de I'absentéisme. Or, il
est dans tout processus souhaitable de traitepri@sdemes, quels qu'ils soient, de fagon
proactive. Ainsi, on peut recommander la mise kg dans toute collectivité territoriale
d’actions de prévention, de formation des cadresmnmediaires ou encore la mise en place
d’une cellule, a I'écoute des agents avec des @nadd pouvant nuire au bon fonctionnement
de l'organisation.
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Cependant, seules, ces actions, ne peuvent spffiie résoudre un réel probléme
d’absentéisme ancré dans une collectivité. On n# gee conseiller de les coupler avec
d’autres méthodes, plus ou moins strictes, évogdars cette partie. Mais quoiqu’il en soit,
il est important d’intégrer cette politique proaetidans la démarche de réduction du
phénomeéne. Elle permet un changement d'optique amaslyse de I'absentéisme : il s’agit

d’un investissement a moyen ou long terme, en aa®iiabsentéisme.
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Chapitre 4 : Un plan de communication global,

une condition préalable

Dans ce dernier chapitre, I'idée est de luttentkeament » contre I'absentéisme, dans
une vision a long terme de la problématique, erattant a donner (ou redonner) du sens au

travail, instaurer un dialogue et générer I'adhésie tous les acteurs.

Ainsi, ces démarches consistent non seulement afierold mode de management de la

collectivité sur certains points, mais aussi a t#yger une nouvelle facon de penser, d’agir et
de réagir vis-a-vis de I'absentéisme. En effetiélé globale est de faire en sorte que tous les
acteurs aillent dans le méme sens dans la lutterecdes absences au travail, ce qui va

nécessiteune place importante pour la communication

Section 1 : Une communication active, outil de sensibilisation

De fagon générale, il semble pertinent de dire lgusensibilisation des différents
acteurs du processus - que ce soit les organisasigmdicales, 'encadrement ou I'ensemble

des agents - commence autour d’un plan de comnmntiorigglobal bien ciselé.

En effet, il convient d’'informer les individus, nsaawussi de leur expliquer le phénomene et la
vision de la Direction de la collectivité. Cet ékmh ne pourra que jouer en faveur de
I'organisation qui souhaite changer les choses &tiene d’absentéisme.

Les messages a faire passer dans une organisafioiabsentéisme est jugé
« excessif » sont multiples, mais leur finalité @sique : montrer a tous que la collectivité est
concernée par le probleme des absences.
Concretement, il convient de fournir les statistigue I'absentéisme, le colt engendré, les
plans d’actions envisagés par la Direction, lesltés escomptés puis les résultats effectifs.
Il est aussi important de préciser pourquoi I'epise S’y intéresse : par rapport au codt
génére, bien évidemment, mais la direction a tatérét & également mettre en avant la

recherche du bien étre de ses agents.
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Avant tout, ces messages se doivent d'étre simglesipréhensibles par tous et
largement diffusés. Un D.R.H. m’en a donné quelguesnples lors d’'un entretien, pour me
révéler la simplicité de ces derniers :.Le nombre élevé de journées de travail perdoes p
maladies et accidents du travail est un problemer pwtre organisation (il insiste sur les
notions « notre collectivité », « notre établissame..) Nous nous en préoccupons et nous
voulons résoudre le probléme; x Nous savons qu’'un nombre élevé d'absences n&sst p
une fatalité. »

L’objectif est alors clairement de sensibiliser Egents, mais aussi de les rassurer et de
montrer la confiance que la Direction leur accardeNous demandons a chaque agent de se
sentir concerné par ce probleme, et de préter smtaurs loyal et actif aux actions que nous
allons mener pour le résoudre [...] Voici le détadl des actions, leur sens, leur codt et les
résultats chiffrés que nous en attendon®iinsi sensibilisés, les réticences vis-a-vis des

actions de correction du phénomene sont limitées.

Enoncées lors d'un discours de ce D.R.H., cesianis nous aménent a la fagcon dont
les messages peuvent étre diffusés dans la cweitéctia communication peut prendre forme
dans les publications de la collectivité, sur inétaou encore lors de réunions internes, de
réunions rituelles (comme la cérémonie des vceuxjeogroupes de travail spécifiques a cette
thématique (du type groupe de travail autour d&sREC). Quoiqu'il arrive, les canaux
utilisés doivent étre ceux qui le sont habituellatmpour faire passer les messages de la
Direction, et toucher le plus de personnes possilidans I'ensemble des services, qu’ils

soient techniques ou administratifs.

En parallele, on peut noter trois conditions powre ga communication interne sur
I'absentéisme soit efficace. Selon Denis VILLOT EHie doit :

- « étre basée sur des faits incontestables

- étre chaleureuse et positive

- partir du sommet et étre relayée par I'équipdidection et I'encadrement.
A l'inverse, elle ne doit pas nier en bloc le bfendé des arréts de travail, ni mettre en cause

indifferemment tous les agents ayant un nombreéééabsences. »

La communication interne autour de I'absentéissteua outil peu codteux, dont les
retombées ne sont pas négligeables, puisqu’il gedeemontrer I'intérét que porte la

collectivité a ce théme. Elle est donc essentielle.
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=> L'absentéisme est une thématique qui touchesé&mble de la collectivité, et il est
essentiel pour la réussite de la démarche quel¢ontonde soit impliqué dans la mise en

place du processus. C’est ce que nous allons argresir plus en détails...

Section 2 : Uneimplication de |’ ensemble des acteurs, condition sine qua non

L’implication des différentes parties prenantea dutte contre I'absentéisme est une
condition sine qua none de la réussite d’'un tejebrd/oici quelques pistes concrétes pour
arriver a une situation optimale d’adhésion et glication de tous autour du plan de maitrise

de 'absentéisme.

I. Une volonté politique, élément primordial

La conception, la mise en place et I'évaluatiomndblan de maitrise de I'absentéisme
sont a la charge de la Direction des Ressourcesakia Mais il ne faut pas oublier le role
des instances dirigeantes (€élus, directeurs géxérpuqui est visible en deux points

principaux :

- Tout d’abord, la conception d’'un tel plan supposestinterroger sur les objectifs de la
politique générale de gestion des ressources hesiaBelon Denis VILLOTTE, cette
derniére peut représenter deux tendances distifidtese part, il existe une gestion qui
s’efforce d’optimiser I'efficacité du service rendux usagers, et qui n’hésite pas pour
cela a imposer des exigences strictes a ses ggenitdautre part, un autre mode de
gestion, plus laxiste, qui préfére ne pas faire@atpies et qui « achete la paix sociale » en

fermant les yeux sur certains abus.

- Dr’autre part, les dirigeants doivent égalementgager. En effet, ils sont en charge de la
validation du plan proposé par les Ressources Hesamais ils ont aussi pour mission

de soutenir clairement les actions proposées pagemiers.

Encore trop souvent, les Directions généralexdisctivités préferent agir en surface

par rapport a I'absentéisme, afin de ne pas
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bousculer le fonctionnement de I'organisation.t@lees autres préferent méme parfois ne
pas prendre en considération cette problématiggégj encore trop « sensible » ou « tabou ».

Cette constatation est palpable dans les récentésnationales sur I'absentéisme.

Cependant, dans les collectivités m’ayant ouvent porte pour traiter du sujet, soit le
plan d’action avait d’ores et déja été mis en plaoé le projet était en cours d’élaboration.

Ainsi, a I'échelle observée, il semblerait que legessus soit en marche.

=> La volonté politique est nécessaire dans ure $@ation. L'implication de la Direction
est une condition de réussite, puisque son réleesstonner une impulsion, et de fagon plus

générale du sens a l'action.

[I. L'implication de 'encadrement, relais de la Direction Générale

Dans le paragraphe précédent, évoquant la nécafsite volonté politique, nous
avons déterminé l'importance de l'implication deDaection. Il en est de méme pour les

autres acteurs. Voyons a présent ce qu’il en eingigication de I'encadrement.

Les Directions et I'encadrement participent a li@aren ceuvre des actions décidées
par la Direction Générale ; ils jouent le réle téirmédiaire avec les agents. Par conséquent, il

convient de les impliquer dans la démarche engagée.

Les cadres intermédiaires, ou managers de pra@dmitonnaissent mieux qui
quicongue la situation au sein de leur serviceloet plus ou moins implicitement les motifs
des absences des agents. lls sont bien souvenniggales difficultés de leurs collaborateurs

et des éventuels abus les concernant.

En lien avec la DRH, les cadres permettent la mrsplace opérationnelle du plan d’action.
Pour y parvenir, il faut leur fournir des statisiig régulieres de I'absentéisme dans leur
service, leur imposer des procédures strictes ditogedes absence&f. chapitre 1, section

2) ou encore les former au management si ils enmessde besoi{Cf. chapitre 3,section 3)
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De maniere plus précise, l'Institut de la PerforomrPublique préconise 9 actions qui
permettent d'impliquer les cadres dans la prévardies absences au travail:

- organiser une communication particuliere dans dénéction vis-a-vis de I'absentéisme
- associer certains d’entre eux a la définition danpl’action

- leur expliguer comment diagnostiquer I'absentéisiaes leur service

- leur donner des méthodes pour communiquer surdfgbsme et son codt

- fixer des procédures contraignantes pour la gesésrabsences

- leur communiquer régulierement les statistiquebathsentéisme dans leur service

- coacher ceux qui ont des difficultés relationnetiesc leurs collaborateurs

- traiter avec eux les cas difficiles

- prendre en compte dans I'évaluation de leurs ceggoianagériales leur capacité a gérer

les absences

Il ne faut pas négliger le réles des cadres,Isgraérmettent de créer un dialogue entre
le responsable et les agents, de facon implicitude réunions d’expression par exemple,
qui suscite par la suite I'adhésion des agentanetplus grande motivation vis-a-vis de leur
travail. Le dialogue est possible entre les partotps se connaissent et se coOtoient au
quotidien, que ce soit sur les difficultés professiels de I'agent ou sur le jugement

« abusif » vis-a-vis de leur comportement.

=> L’implication des différentes parties est datairement & mettre en place avant de
lancer un plan d’action contre I'absentéisme. Hatghgents, cadres et direction forment un
tout et sont reliés les uns aux autres en termesm@ortements et d’adhésion a la politique.
On peut alors évoquer une approche « systemiqeda gestion de I'absentéisme.
Par définition, tous les éléments sont en intepactes uns avec les autres, et le tout est
supérieur a la somme des parties. Ainsi, dansdtagede I'absentéisme, tous les acteurs sont
a prendre en considération, mais il faut égalerremt compte de leurs interrelations.
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Communication
interne

Controble des
absences

Systeme de
rémunération

Systeme
d’information

Evaluation du
personnel

Relations
Humaines

Conditions de
travail

Prévention
sécurité - santé

Maitriser 'absentéisme dans les organisations s — Institut de la Performance Publique —

Pour une meilleure lisibilité, la liste des intéateons entre les éléments n'est pas exhaustive.

Section 3 : Un renouveau du dialogue social, sodecgens au travalil

Dans l'optique du renouveau du dialogue, et dette contre le stress qui se met en

place en paralléle, deux pistes d’actions ont d'akedéja été évoquees. Succinctement, il

s'agitde :

- Les entretiens de retour, qui permettent de fairerg§er des problématiques liées au poste
de travail ou a 'ambiance au sein du service, délé&ments qui peuvent étre source
d’absentéisme.

- L’action de la cellule d’écoute et d’accompagnementi a la méme finalité que les

entretiens de retour, dans une optique d’écoutaitestes et des besoins des agents.

Au dela de ces pistes, que jai jugé pertinenpldeer dans d’autres chapitres de ce
mémoire, d’autres actions sont envisageablesagjiste simples gestes de reconnaissance du

manager vers ses agents, qui, a long terme, fang lereuves en termes d’efficacité et de
conditions de travail.
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Dans cette logique, on trouve [l'utilisation denkestien annuel d’évaluation pour
évoquer les conditions de travail et instaurer iatodue sincére et régulier entre les agents et
leur responsable direct. Il faut rappeler qu’il kestr principal interlocuteur, avec un contact
quotidien, ce qui facilite clairement I'expressibes subordonnés.

L’entretien annuel a pour objectif de passer emedes activités de I'année. Le nombre de
jours d'absence en fait naturellement partie, et plonc étre évoqué, de la méme maniére

que les autres éléments.

D’autre part, le manager a pour réle de s’assdeeta bonne répartition des taches
entre les individus, pour gu’il regne un sentiméiéquité, et donc de paix sociale. Dans une
telle situation d’égalité entre les agents, leseabss sont moindres puisque chacun peut
aisément trouver sa place dans le service, outéeabncernée. Dans le méme ordre d’idée,
une fois que des absences sont observées, le sepeoit s’assurer que le report de charge
de travail n’est pas fait toujours au détriment desnes salariés. Concrétement, ce contrble
est simple, mais ses retombées sont indéniableséqgsité regne, I'assiduité en fera de
méme.

Le dialogue social peut également naitre de lanmeissance des individus, avec de simples
félicitations ou encouragements émis par les mangeer proximité. On parle alors de
« rémunération non économique », qui peut modderfacon notoire le comportement des

agents.

=> Le « sens au travail » est une notion complguereléeve autant de la psychologie que de
la gestion des organisations. Ainsi on pourraitseergu’il est difficile a orienter dans une
organisation quand un probleme est détecté, maierilest rien.

La perte de sens au travail incontestablement sodi@bsentéisme, car les agents ne se
sentent ni concernés, ni valorisés dans leur empllors qu’il devrait au contraire les
épanouir. Renouer du dialogue entre les agentewes Iresponsables est une premiére

impulsion dans cette quéte du sens au travailnst dans la lutte contre I'absentéisme.
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Section 4 : Une GPEC active, pour organiser l'aveni

La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Coemgés, est définie p&r. WEISS
comme :« une démarche d'ingénierie des ressources humauiesonsiste a concevoir, a
mettre en oeuvre et a controler des politiques e dratiques visant a réduire de facon
anticipée les écarts entre les besoins et les tese de l'entreprise, tant sur un plan

quantitatif (effectifs) que qualitatif (compétences

Sa finalité est de mieux cerner les besoins etedesources de la collectivité en termes
d’emplois, tout en impliquant les agents dans lesntuels changements. Elle traite par
exemple de la mobilité interne, du recrutementeekidsertion des agents handicapés au sein
des effectifs, mais aussi da lutte contre I'absentéisme qui nous intéresse ici tout
particulierement.
=> En effet, la GPEC permet d’agir sur la massarsdé, et I'absentéisme est un de ses
outils, dans une vision a court terme. En effeth$entéisme souléve la question de la baisse
des effectifs pour une masse salariale inchangées aussi un aspect davantage qualitatif,

avec la problématique des métiers sensibles, dayam®txposes aux absences

La finalité de la loi BORLOO (loi de programmatipour la cohésion sociale) du 18
janvier 2005, qui a rendue obligatoire une négamatriennale sur la GPEC pour les
entreprises de plus de 300 salariés en Francej'asiener les entreprises a anticiper les
mutations de I'emploi et a accompagner les salatéss cette évolution. L'entreprise doit
alors en permanence adapter sa politique de I'arapes besoins réels.

Ainsi, on comprend bien le lien avec I'absentéisrAejourd’hui, en France, le
vieillissement de la population active est incotalele. Or, comme nous avons pu le constater
grace aux statistiques nationales dans la prerpaatee de ce travail, les agents au-dela de 50
ans sont de facon évidente davantage concernéteparoblemes d’absentéisme, qu'ils
soient liés a leur état de santé ou a une éveatyddissitude » vis-a-vis du travail.
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Par conséquent, il est du devoir des collectiwifé@slapter non seulement sa politique
d’emploi a cette situation (Cf. la problématique départs a la retraite), mais aussi d’adapter
les postes aux personnes qui les occupent actwaritea savoir des effectifs vieillissants.

On peut alors envisager une gestion « plus humaahes postes de travail, pour citer un des
responsable RH que j'ai eu l'opportunité d’inteogen s’intéressant davantage a leur bien
étre. Il est alors possible de faire appel a ummoge du travail, qui facilitera le travail des

agents au quotidien.

L’idée sous-jacente est d’anticiper les faits ertien@ de qualité de vie et d’équilibre au
travail des agents, afin de maintenir les seniarssd’emploi le plus longtemps possible. Ce

théme est un enjeu majeur des prochaines annéetammstion des Ressources Humaines

=> Quoigu’il en soit, la démarche GPEC, qui eadiais mise en place dans une
majorité des collectivités (celles de grande tahetout cas, qui y sont plus ou moins obligées
par la loi), a dans ses cordes la problématiquatsentéisme. Il convient de profiter de cette
opportunité dans les organisations pour envisdgeolltion du phénomene et parer a son

éventuelle aggravation.

Cette gestion a long terme des effectifs aura ymaghnon négligeable sur les chiffres de
I'absentéisme, et permettra qui plus est d’orgares&le mener a bien le plan de maitrise de
I'absentéisme.

79



CONCLUSION

L’absentéisme est une problématique a part entiens les collectivités territoriales,
face a laquelle il n’existe pas de solution typepéndant, I'analyse des théories en la matiere
ainsi que I'exploitation des résultats d’'une engu@enée sur le terrain nous ont amené a

traiter des différentes pistes qu’une organisgbieut suivre pour lutter contre le phénoméne.

Au terme de cette étude, il apparait qu’il faille nettre en place un systéeme de
lutte contre I'absentéisme équilibré, alliant méthdes de dissuasion et de motivation des
agents, pour le bien étre de toygjue ce soit celui des agents, des usagers ou lestivaé
elles mémes. En effet, on peut rappeler qu’'un dabsgne jugé « excessif » n'est pas sans
conséquences pour les trois parties prenanteslleguijgrennent la forme d’'un codt, d’'un
surplus de travail ou de la baisse de la qualit&eatwice rendu, pour ne citer que quelques

exemples.

Nous préconisons alors de ne pas envisager uneiact mais bien un ensemble
d’actions dans une logique globale, qui génere a fais des contraintes et des bénéfices

pour les individus.

Quelque soit I'optique retenue par I'organisatidrgemble que certaines conditions
préalables ne puissent étre évitées, comme par peelm mise en place d'un plan de
communication bien ciselé ainsi que l'implicatiom thutes les parties prenantes. Ce sont des
éléments primordiaux dans tout projet de grandeleumpla création d’'un plan de maitrise de
'absentéisme n’y déroge pas.

D’autre part, notre échantillon a fait ressorimiécessité pour la Direction d’avoir une
vision proactive du probleme de I'absentéisme,cedte dernieére semble plus saine, et qui

plus est plus efficace dans le temps. Encore use<mieux vaut prévenir que guérir ».

Comme nous l'avons dit en introduction, il y a sawsite autant de plans de maitrise de
I'absentéisme que de collectivités, mais il apparae les éléments précédemment cités sont,
eux applicables a toutes les entités. Pour le @sta démarchegn peut préconiser que
chaque collectivité adapte la multitude d’outils, gi sont aujourd’hui a sa disposition, a

ses besoins et a ses objectifs.
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Le fait de chercher a agir face a l'absentéisnsteren sujet sensible, créateur de
tensions, dans un certain nombre d’entités. Cattsité explique une relative immobilité de
I'absentéisme dans les statistiques nationaless heéahantillon qui a été observé dans cette
étude est clairement dans une démarche d’actiea-vis du phénomeéne.

L’évolution des mceurs est en cours, mais on congpmre le changement n’est pas un
processus évident, qui peut effrayer les orgamisaticar il vient bouleverser les bases mémes

de son fonctionnement.

Quoigu’il en soit, 'absentéisme est une thématique majeure des Resstes
Humaines, que les organisations doivent considérsur le long terme, mais surtout dans
une optique dynamique.En mouvement perpétuel, le phénomeéne doit étre daipres, a
intervalles réguliers, pour présenter un plan wactéquilibré et adapté, ainsi que des

résultats satisfaisants.

=> La lutte contre I'absentéisme est donc en plasdevenir une question stratégique pour

nos collectivités territoriales...
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