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AVANT-PROPOS

Vivre une fusion, une premiére pour moi. La vivre de I'intérieur, en observer toutes les étapes, les
rebondissements a été pour moi une chance incroyable. Que cette fusion s’opére pendant mon
année de Master 2 Management Stratégique des Ressources Humaines était inattendu. Je n’ai pu

résister a la tentation de travailler sur ce sujet.



INTRODUCTION

Le logement social est depuis toujours un sujet sensible. En effet, nous touchons la a un droit
primordial, primaire, celui du logement. Un toit au-dessus de la téte de chaque personne, de chaque
famille.

Chaque gouvernement tente d’améliorer les conditions d’acces et propose une loi. Selon Le
Monde, édition du 11 Juillet 2017%, il y aurait par an, 80 000 demandes de logement pour 12 000
attributions. A Paris, seule une demande sur huit serait satisfaite. Ces chiffres sont stupéfiants.
Cependant, il est nécessaire de rappeler que la majorité des logements sociaux sont situés dans des
quartiers dits zone prioritaire. Beaucoup de demandeurs de logement refusent des logements dans
ces quartiers en raison de l'insécurité.

De nombreuses communes résistent encore a I'application de la loi de solidarité et
renouvellement urbain (SRU) du 13 Décembre 2000, qui leur impose 20 a 25 % de logements sociaux
a I'horizon 2025 dans I'objectif de favoriser la mixité. Mais il reste difficile de faire changer les
regards sur le logement social et les préjugés ont la vie dure.

Sur la commune de Valence, ol j'exerce le métier de manager de premiére ligne (MPL) dans une
agence de proximité, la ville remplit d’ores et déja son obligation. Les chiffres de 2015 indiquent un

taux de logements sociaux de 18,6 %2,

La derniére loi a étre entrée en vigueur est la loi ALUR. Votée en 2015, elle impose le
rattachement des Offices Publics de I'Habitat aux Etablissements Public de Coopération
Intercommunale (EPCI) au plus tard le 01 Janvier 2017.

Pour I'OPH de Valence, alors rattaché a la ville de Valence et Habitat Pays de Romans (HPR)
rattaché a la ville de Romans sur Isére cela signifie un rattachement au méme EPCI a savoir Valence
Romans Agglo. Cette communauté d’agglomération rassemble 56 communes, de Upie pour la plus au
sud a Montrigaud pour la plus au nord. Cela représente 214 506 habitants®. Ainsi les enjeux, les
décisions et les objectifs en terme de logement social ne seront plus définis en Mairie pour chaque
commune mais au niveau de I'agglomération.

Pour I'OPH de Valence et Habitat Pays de Romans, cela signifie une fusion au 01 Janvier 2017.

! http://www.lemonde.fr/logement/article/2017/07/11/logement-social-la-fronde-anti-loi-sru-en-

provence-alpes-cote-d-azur_5158812_1653445.html
2 https://www.demande-logement-social.gouv.fr/etat/soumettreEtatLogementChoixLocation.do et
https://www.insee.fr/fr/statistiques/1405599?geo=COM-26362

3 http://www.valenceromansagglo.fr/fr/lI-agglo/notre-territoire.html
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Dans ce contexte, la direction de ces deux bailleurs sociaux a décidé de mettre en place une
démarche de conduite du changement. Tout I’enjeu étant que pour favoriser la réussite du projet,
chaque salarié des deux offices s'implique dans la réorganisation annoncée. Dans une entreprise
hiérarchisée les managers de proximité sont sollicités et leur participation a la réussite de la fusion
est attendue.

Mais quelle est I’appropriation de la démarche de conduite du changement par les managers

de premiére ligne ?

Nous allons voir que I'importance de l'implication des managers de premiére ligne dans les
conduites de changement est un sujet d’étude récent. Leur rble et leur poids est reconnu depuis peu
alors qu’il semble difficile d’envisager une nouvelle organisation sans leur adhésion et leur soutien.
Les managers de premiére ligne sont les principaux relais auprés des équipes et leurs actions de
promotion ou au contraire de résistance peuvent avoir de forts impacts sur la mise en ceuvre d’une
conduite du changement.

Mon poste de manager de premiere ligne au sein d’une des agences de proximité de I'OPH de
Valence m’a permis d’étre totalement immergée dans ce processus de fusion. J'ai pu observer les
démarches mises en ceuvre et les outils proposés. Dans I'entreprise depuis cing ans, j'ai eu I'occasion
d’observer les changements d’organisation mais aussi de comportements des salariés de I'entreprise.
J'ai participé a de nombreux groupes de travail et réalisé une enquéte auprés des managers de

premiére ligne et des directeurs sur la fusion. Les résultats de ces entretiens seront déclinés tout au

long de ce mémoire afin d’illustrer mon propos.

Dans un premier temps nous présenterons le contexte de la fusion. Nous découvrirons les deux
bailleurs sociaux concernés, les raisons et les conditions de réalisation de cette fusion. Nous
présenterons les différents enjeux qui en découlent en apportant une attention particuliere aux
enjeux des ressources humaines et des managers de premiere ligne.

Dans la deuxieme partie nous analyserons pour quelles raisons deux démarches de conduite du
changement ont été mises en ceuvre. Nous présenterons dans un premier temps le projet initial,
nous essaierons de comprendre les raisons du changement puis nous analyserons la démarche
finalement mise en ceuvre. Nous décrirons les impacts que le changement de démarche a impliqués.

Dans une troisieme partie nous analyserons I'évolution de I'appropriation de la démarche de
conduite du changement par les managers de premiere ligne. Nous décrirons les concepts théoriques

utilisés pour analyser les entretiens terrains et présenterons les résultats.
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Enfin dans la quatrieme partie, nous déterminerons quelles actions managériales sont
envisageables pour favoriser I'adhésion des managers de premiere ligne. A cette fin nous

identifierons les freins et les points de vigilance pour ensuite proposer des préconisations.
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PARTIE ] :
OPH DE VALENCE ET HABITAT PAYS DE ROMANS DEVIENNENT VALENCE
ROMANS HABITAT : UNE FUSION IMPOSEE POLITIQUEMENT ET
SOUHAITABLE FINANCIEREMENT.



CHAPITRE 1 - PRESENTATION OPH DE VALENCE ET HPR

Dans ce premier chapitre, nous présenterons les deux bailleurs sociaux qui ont été amenés a

fusionner. Nous nous interrogerons sur les raisons et les enjeux qui découlent de ce choix

|. L'OPH DE VALENCE

Nous présenterons |'Office Public de |’Habitat en abordant son histoire, ses activités, son

patrimoine et ses relations avec |'extérieur en 2016 avant la fusion.

A. Historique

Etablissement historique de la ville de Valence, L'Office Public de I'Habitat (O.P.H.) de Valence voit
le jour le 12 février 1930, sous l'impulsion du docteur Calvet et de la loi Bonnevay, sous le nom
d'Office d'Habitation a bon marché de Valence, avec comme premier grand projet la construction de
la cité de Valensolles. Dans le but de répondre a la demande de logement de la population
grandissante de la ville de Valence, I'Office construit des habitats collectifs et individuels.

Juillet 1950 marque une étape importante dans |'histoire de I'Office. En effet, c'est a cette date
que tous les Offices d'Habitation a bon marché deviennent Offices d'Habitation a Loyer Modéré
(H.L.M.). L'aprés-guerre et le début des 30 glorieuses marquent pour |I'Office le départ du renouveau.
La ville passe de 34 000 habitants en 1936 a 43 000 en 1945, le besoin en logement se fait
rapidement ressentir. La reconstruction des batiments détruits par la guerre et la création des
nouveaux quartiers de Valence le Haut et du Polygone (mon agence de rattachement aujourd’hui),
font croitre rapidement le patrimoine de I'Office.

La derniére évolution qu'a connue I'OPHLM est le passage, en février 2007, au statut d'Office
Public de I'Habitat (O.P.H.). Cette évolution lui permet d'étendre son champ de compétence et
d'assouplir sa gestion administrative, avec notamment la possibilité d'avoir une comptabilité
commerciale. Cette transition a été réalisée en 2016.

L'O.P.H. de Valence était placé sous la responsabilité d'une gouvernance partagée. Les
attributions respectives des organes dirigeants étaient les suivantes :

La présidente (élue a la Ville de Valence) présidait le conseil d'administration (CA) qui décidait de
la politique générale de I'office, votait le budget et approuvait les comptes. Ce conseil décidait des
programmes de vente, de réservation fonciére, d'aménagement, de construction et de réhabilitation,
arrétait les orientations en matiere de politique des loyers et autorisait les emprunts. La présidente
était a la téte de la commission d’attribution des logements. Les collaborateurs a son service étaient

une assistante et un chargé de missions.
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Le Conseil d'Administration était composé de 23 membres :

- 6 membres élus par le Conseil Municipal de la ville de Valence

- 7 membres nommeés par la collectivité en tant que personnalités qualifiées

- 4 membres élus par les locataires

- 2 membres désignés par les Syndicats

- 1 membre désigné par le Conseil d’Administration de la Caisse d’Allocations Familiales de la
Dréme

- 1 membre désigné par le Conseil d’Administration du 1% logement

- 1 membre désigné par I'Union Départementale des Associations Familiales (U.D.A.F.)

- 1 membre désigné par la collectivité au titre de I'insertion

Le directeur général dirigeait |'activité de I'office. Il le représentait en justice et dans les actes de la

vie civile, il signait tous les contrats au nom de ['office, il était chargé de I'exécution des budgets. Il
présidait le Comité d’Entreprise et avait autorité sur les services. Il recrutait, nommait et licenciait le
personnel.

En 2016, 'OPH de Valence comptait 164 salariés dont 36% relevaient de la fonction publique et
64% du statut privé. Parmi ces 164 salariés, on comptait 6 directeurs et 27 cadres et managers dont

17 managers de premieére ligne.

B. Localisation
L'Office Public de I'Habitat de Valence a son siége social situé au 16 rue Georges Bizet a Valence et
est représenté sur le territoire par quatre agences de proximité :
e Agence de Fontbarlettes, 36 rue Biberach, 26000 Valence ;
e Agence du Plan, 25 rue Ader, 26000 Valence ;
e Agence du Polygone, 7 rue Maréchal Foch, 26000 Valence ;

e Agence de Valensolles, 11 allée Cassin, 26000 Valence.

C. Activités

L'Office Public de I'Habitat achete, démolit, construit et réhabilite des logements sociaux dans le
but de les louer. Il existe plusieurs typologies d’appartements T1, T2, T3, T4..., mais aussi des maisons
individuelles. Les différentes subventions qui ont été attribuées pour I'aménagement ou la

construction du logement vont déterminer le colt du logement au m2. 60% des locataires bénéficient
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de I'Aide Pour le Logement (APL) et suite a la derniére enquéte de satisfaction de 2016, 77% des

locataires sont satisfaits de 'OPH de Valence

D. Patrimoine

Le patrimoine de 'OPH de Valence est constitué de 6 342 logements.

5 796 sont des logements collectifs, 386 des maisons individuelles. S’ajoute a ce patrimoine 155
des locaux commerciaux et tertiaires, 3 des foyers et 2 des EHPAD (Etablissement d'Hébergement
pour Personnes Agées Dépendantes) et 2087 garages et parkings.

57% des logements sont situés en Zone de Sécurité Prioritaire (ZSP).

E. Relation avec I’environnement
L'Office Public pour I'Habitat effectue un travail en étroite collaboration avec un certain nombre
de partenaires institutionnels tels que :
- la Police Nationale, la Police Municipale, la Gendarmerie, et la Justice.
- la Mairie, la Gestion de I'Espace Public, la Santé Publique.

- les Travailleurs sociaux et les Educateurs.

Ainsi, I'Office Public de I'Habitat de Valence est trés présent sur le territoire valentinois, il y a

développé de nombreux partenariats et est aussi un bassin d’emploi non négligeable pour la ville.
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[1. HABITAT PAYS DE ROMANS

Nous présenterons Habitat Pays de Romans en abordant son histoire, ses activités, son

patrimoine et ses relations avec |'extérieur en 2016 avant la fusion.

A. Historique

Le 28 Juillet 1921, I'OPHBM, Office Public d'Habitations a Bon Marché, est créé par décret sur
proposition du Conseil Municipal (28 novembre 1920) de la Ville de Romans sur Isere.

De Fin 70 a 2000, la volonté politique est d'étendre le patrimoine sur les autres quartiers de
Romans mais aussi sur la Communauté de Communes du Pays de Romans. Les premiéres
constructions sortent de terre en 1995.

En 1998, I'OPH devient I'Office de I'Habitat du Pays de Romans et en 2002, 3 agences de proximité
sont ouvertes dans les quartiers Jacquemart, Plaine et Vercors.

En 2003, suppression de la particule dans le nom : L'office de I'Habitat du Pays de Romans devient
Habitat Pays de Romans (HPR).

Puis HPR devient le premier signataire de la Convention Anru (Agence Nationale pour le
Renouvellement Urbain) dans la région Rhone-Alpes et s'engage dans la reconstruction de 305
logements en 2004. Un an aprés, son statut change et passe sous |'OPAC (Office Public
d'Aménagement et de Construction)

Pour faire face au territoire d’intervention étendue de HPR, en 2006, I'Agence Immobiliere Sociale
des Collines est ouverte, elle est dédiée aux communes extérieures. Puis HPR continue son
développement en créant le Centre de Relation Clientéle (CRC) en 2008, ayant pour mission de
répondre aux appels des locataires.

Cette méme année voit la parution du décret d'application du statut OPH qui rattache HPR a la
Communauté de communes du Pays de Romans (CCPR).

En 2011, la CCPR devient Communauté d'Agglomérations du Pays de Romans (CAPR), Habitat Pays
de Romans féte son 90éme anniversaire.

Puis HPR entre dans la seconde partie de la convention ANRU, en signant l'avenant le 20
décembre 2011.

Habitat Pays de Romans est rattaché a la nouvelle Communauté d'Agglomérations, Valence
Romans Sud Rhéne Alpes en 2014.

La gouvernance est également partagée entre la Présidente de HPR au Conseil d’administration
qui est la maire de Romans sur Isére et le directeur général. Le conseil d’administration était
composé en 2016 de 5 élus de communes appartenant a la nouvelle Communauté d'Agglomérations,
Valence Romans Sud Rhéne Alpes (VRSRA), 5 personnes désignées par VRSRA, 2 personnes qualifiées

élus d’autres communes que VRSRA. Il y avait également 4 représentants des locataires, 3 personnes
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qualifiées désignées par les institutions, 2 représentants des syndicats et 1 personne représentant les
associations d’insertion. Soit au total 23 membres du comité d’administration. Les attributions du
conseil d’administration étaient les mémes que pour I’'OPH de Valence.

En 2016, Habitat Pays de Romans comptait 80 salariés, dont 4 directeurs, 11 cadres et 11 cadres

managers.

B. Localisation
En 2015, HPR réorganise ses équipes sur deux points d'accueil. Le Siege Social, situé dans
I'immeuble Le Balzac rue Ninon Vallin 26100 Romans sur Isere, qui comprend :

- Ladirection administrative et financiere,

- La direction d’exploitation qui englobe les services de gestion locative, précontentieux et
contentieux, conseil en économie sociale et familiale, centre de relation clientele et
communication,

- Ladirection développement qui comprend le service foncier et patrimoine.

Une agence est ouverte dans le batiment Hermeés boulevard Henri Dunant pour tout ce qui touche

a la proximité, a I'entretien, aux états des lieux et aux réclamations techniques.

C. Activités

De la gestion locative au patrimoine, tous les services d'HPR ceuvrent a destination des locataires,
partenaires ou prestataires, par la location et I'entretien des logements et équipements publics, la
gestion de 25% de logements adaptés et 'accompagnement et le suivi social des locataires. HPR
favorise I'accession sociale a la propriété et construit des équipements publics tels que des mairies,
commerces, maisons de retraite, foyers jeunes travailleurs... Il travaille a la rénovation, la
restructuration, la réhabilitation du bati ancien et a I'amélioration du patrimoine existant dans le
respect de I'environnement. Ses objectifs sont fixés avec en toile de fond l'innovation et le
développement durable avec la création et 'aménagement de logements adaptés, des constructions
Haute Qualité Environnementale (HQE) et des batiments Basse Consommation (BBC).

La Gestion Locative est concue comme une véritable démarche client. Ainsi, loin de se résumer a
I"attribution d’un logement, elle implique pour HPR une présence constante sur le terrain dans le but
de tisser des liens avec les locataires et d’optimiser le service rendu. Elle recouvre des taches
commerciales (recherche de clients), administratives (gestion des rapports bailleurs/locataires),

économiques (loyers et charges) et sociales (suivi des familles en difficultés).
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Responsable de la production, le service Patrimoine prend en charge les opérations de
constructions neuves et les réhabilitations, depuis I'’étude de faisabilité jusqu’a la livraison. Enfin le

Centre de Relation Clientele (CRC) permet aux locataires de joindre HPR via un numéro unique.

D. Patrimoine

HPR gére environ 4 000 logements dont 40 individuels.

E. Relation avec I’environnement

De la méme maniere que I'OPH de Valence, HPR travaillait de fagon conjointe avec les différents
partenaires sociaux, qu’ils soient institutionnels ou associatifs.

Contrairement a 'OPH de Valence, HPR détient un patrimoine trés étendu géographiquement. Le
rattachement a la Communauté d'Agglomérations, Valence Romans Sud Rhéne Alpes en 2014 a

apporté un certain nombre de modifications dans I'organisation des services.
La fusion avec I'OPH de Valence va amener les dirigeants a réorganiser ces deux offices.

Pour quelles raisons ces deux offices ont-ils di fusionner et qui sont les acteurs de cette

réorganisation ? C'est ce que nous allons expliquer dans cette deuxiéme partie.
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CHAPITRE 2 - FUSIONNER : POURQUOI, QUI, POUR QUOI ?

Nous décrirons dans un premier temps les raisons qui ont conduit les deux bailleurs sociaux a
fusionner, nous identifierons ensuite les acteurs institutionnels de cette fusion puis nous

présenterons les enjeux et les objectifs a atteindre pour que cette fusion soit réussie.

|. LES RAISONS DE LA FUSION

Deux raisons principales semblent étre a |'origine de la décision de fusionner les deux bailleurs

sociaux. La premiere est d’ordre juridique, la seconde économique.

A. La Loi Alur

Une des raisons a la réalisation de cette fusion est la Loi Alur. Votée en 2015, elle impose le
rattachement des Offices Publics de I'Habitat aux Etablissements Public de coopération
Intercommunale (EPCI) au plus tard le 01 Janvier 2017.

Pour 'OPH de Valence, alors rattaché a la ville de Valence; et HPR, rattaché a la ville de Romans

sur Isere; cela signifie un rattachement au méme EPCI a savoir I'agglomération Valence Romans.

B. Une santé financiére préoccupante

Une autre raison est la mauvaise santé financiere de HPR et celle fragile de 'OPH de Valence. Une
fusion des deux organismes permettrait une diminution des co(ts de structure (avec un seul sieége
social au lieu de deux par exemple). La diminution des charges de personnel, la mutualisation des
compétences et des moyens et enfin la mutualisation des marchés de fournisseurs participeraient a
la réalisation d’économies importantes®.

Valence se situe sur un marché peu tendu. C'est effectivement vérifié par le taux de vacance des
logements qui est de 14,1% en 2016. Ce taux est bien supérieur a la moyenne frangaise des bailleurs
sociaux qui se situe autour de 4,6 % a fin 2015°. Pour HPR, le taux de logement vacant s’éléve a
10,6%.

Avec un manque de recettes si important et des investissements toujours autant nécessaires pour
la réhabilitation et I‘entretien du patrimoine, les comptes des deux offices souffraient du manque a

gagner.

Romans Mag n°314 Janvier 2017 et Extrait conseil municipal Valence Nov 2016
http://www.semainehlm.fr/nous-les-hIm/les-hIm-en-chiffres-0
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Ce défi économique, I'obligation légale pour 'OPH de Valence de se rattacher a Valence Romans
Agglo et la santé préoccupante des deux offices sont a I'origine de cette fusion et de la démarche de

conduite du changement mise en ceuvre.

[1. QUI SONT LES ACTEURS INSTITUTIONNELS ?

Les maires des deux communes concernées doivent constituer un dossier de fusion des deux
bailleurs sociaux et le transmettre pour accord et validation au préfet du département. Le président
de I'Agglomération de rattachement devient alors le président du nouveau bailleur social. En
I'occurrence, le maire de Valence et le maire de Romans sur Isére ont porté ce projet.

Un planning a été établi afin d’anticiper les décisions administratives. Il concerne les
présentations et validations nécessaires a la réalisation de la fusion :

- Présentation du projet en Comité d’Entreprise : 15/09/2016 (OPHV et HPR)

- Présentation du projet au Bureau du Conseil d’Administration : 14/09/2016 (OPHV) et 16/09

(HPR)

- Présentation du projet au Comité de Direction Elargi : 16/09 (OPHV et HPR)

- Présentation du projet au Conseil d’Administration : 28/09 (OPHV) et 29/09 (HPR)

- Avis consultatif des Comités d'Entreprise : 18/10 (OPHV et HPR)

- Délibération des Conseils d’Administration : 25/10 (HPR) et 26/10 (OPHV)

- Délibération du Conseil municipal de Valence : 14/11

- Délibération du Conseil communautaire : 01/12

- Passage au Bureau du Comité Régional de I'Habitat : 13/12

- Arrété du Préfet : 01/01/2017

La direction de 'OPH de Valence a choisi de faire appel a un cabinet de consultants spécialisé dans
les fusions de bailleurs sociaux, le cabinet Wavestone. Ce dernier est missionné au début du mois
d’Octobre 2016.

Nous observons que la présentation du projet de fusion a lieu trois mois et demi avant sa date
effective, ce qui semble étre une durée courte pour anticiper une telle réorganisation. Nous verrons
dans la seconde partie du mémoire que ce délai est en partie a 'origine du choix de la conduite du

changement mise en ceuvre.

[11. QUELS SONT LES ENJEUX POUR L’ENTREPRISE ?

Nous allons présenter les différents enjeux découlant de la fusion et réaliser une description plus

détaillée des enjeux pour les ressources humaines et pour les managers de premiere ligne.
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A. Des enjeux stratégiques

Maintenir une activité performante dans un marché peu tendu mais tres concurrentiel pousse les
bailleurs sociaux a repenser leur facon de travailler. Il semble difficile de continuer sur le modéle
existant qui se base sur le principe que la demande de logement est importante. Ce n’est pas le cas a
Valence et Romans sur Isere. Les demandeurs de logement sont exigeants, ils souhaitent des
logements en bon état, situés hors des quartiers de zone prioritaire et un service client de qualité. Le
faible niveau des loyers, qui dépend des conventions des logements et donc ne s’applique pas a tous,
n’est plus suffisant pour attirer les clients.

Le 21 Juin 2017, la directrice des ressources humaines et le directeur de la clientéle et des
territoires ont animé une réunion d’information au sein de tous les services de VRH. L’objectif de ces
rencontres était de communiquer sur la nouvelle entité VRH, la nouvelle image qu’ils souhaitaient
pour I'entreprise et les orientations stratégiques. Cette opération séduction avait pour objectif de
partager la stratégie de VRH avec les salariés. En effet, le message transmis insistait sur le fait d’étre
une nouvelle entreprise avec une image de bailleur “comme dans le privé”. lls demandaient aux
salariés de se projeter sur une entreprise qui soit reconnue pour sa qualité de services, son
professionnalisme et soit une référence parmi les bailleurs Drome Ardéche. Les entretiens® réalisés
avec les managers de premiére ligne indiquent que 64% d'entre eux considerent la fusion comme
une opportunité et 18% comme un changement inéluctable et logique.

C’est donc une mutation en profondeur que vont devoir réaliser HPR et OPH de Valence pour

continuer a louer et étre un bailleur social nouvelle génération.

B. Des enjeux de gouvernance
La fusion des deux offices nécessite l'installation d’un nouveau conseil d’administration. Ce

dernier sera défini le 17 Février 2017. La présidente de I'OPH de Valence devient la Présidente de

Valence Romans Habitat (VRH). Le Directeur Général de I'OPH de Valence occupait le poste de

Directeur Général de HPR depuis un an. Il devient Directeur Général de VRH.

C. Des enjeux comptables et financiers
Les deux OPH seront en comptabilité commerciale avec la méme banque et le méme commissaire
aux comptes. Avant la création, une révision comptable est envisagée pour s’assurer que les

comptes donnent une image sincére, fidele et réguliére de la situation économique et financiére.

[ . o
Détail des entretiens en annexe n°1
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L’enjeu va également é&tre de pouvoir utiliser les aides accordées par la CGLLS’. Cet établissement
public a caractere administratif, opérateur de I'Etat, est une société de financement chargée de
garantir les préts réglementés accordés par la Caisse des dépodts et consignations aux bailleurs
sociaux, en l'absence d’une garantie des collectivités territoriales. Elle prévient les difficultés
financieres des bailleurs sociaux et aide au rétablissement de leur équilibre. Dans le cadre de la
fusion, la CGLLS permet de bénéficier d’'un accompagnement par un cabinet spécialisé en fusion.

Les dépenses subventionnables portent en général sur I'unification des systemes d’information et
des méthodes comptables, sur |'analyse des postes et I'évaluation des compétences pour
I’établissement d’une organisation cible et/ou d’un organigramme détaillé, sur la formation du
personnel, sur I"harmonisation des conditions générales d’emploi, sur I'établissement d’un Plan
Stratégique Patrimonial commun, sur la production d’outils de communication accompagnant la

phase de transition.

D. Des enjeux patrimoniaux

L’agrégation des patrimoines (facilité par la Transmission Universelle du Patrimoine®) doit &tre
réalisée. Afin d’anticiper la stratégie de I'entreprise, un Plan Stratégique Patrimoniale commun doit
étre établi. Ce document recense I'ensemble du patrimoine de I'office et va classer les batiments en
fonction de différents criteres. L’environnement, jardin ou parking, I'accés aux services publics,
I"accessibilité et I'état des logements et des parties communes, les rénovations faites, la qualité de
vie dans le quartier, 'acceés aux transports en commun ; tous ces critéeres permettent de noter les
batiments et les budgets travaux sont préparés en cohérence avec le prévisionnel travaux issu du

Plan Stratégique Patrimonial commun.

E. Des enjeux organisationnels

En fusionnant deux entreprises, I'organisation globale de la nouvelle entité a d{i étre repensée.

Dans le cadre de la conduite du changement une préfiguration de I'organisation cible, notamment
concernant la couverture des territoires en gestion de proximité, a été nécessaire.

Il a fallu sélectionner le systeme d’information, prévoir ’"harmonisation des méthodes et des
procédures. Pour exemple, il n'y avait pas d’agence de proximité a Romans sur Isére alors que
Valence en disposait de quatre. La direction a donc décidé de créer deux agences de Proximité a

Romans.

Caisse de Garantie du Logement Locatif Social.
Selon I'art 1844-5 du Code civil
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Afin de ne pas perturber I'activité, il a été décidé le maintien des contrats d’entretien et des

marchés de services signés jusqu’a leur renouvellement pour chaque bailleur.

V. LES ENJEUX POUR LES RESSOURCES HUMAINES

A. Des enjeux humains

Le principal sujet de tension auquel toutes les parties ont été attentives est le maintien de
I’emploi. Des le départ, les représentants politiques de la Ville et de I’Agglo ainsi que la direction des
deux bailleurs ont annoncé qu’il n’y aurait pas de licenciement. Cependant, 18%° des managers
interrogés indiquent avoir eu peur des licenciements. Selon la Direction et le cabinet de consultants,
cette inquiétude a créé une urgence dans la définition de I'organisation cible dans le cadre de la
conduite du changement. Cette urgence a eu des conséquences dans le processus d’appropriation de
la réorganisation de la part des managers. Nous développerons et argumenterons ce point dans les

parties suivantes.

B. Des enjeux d’harmonisation de processus

Un autre enjeu important est I'identification des complémentarités a valoriser et des écarts a
réduire. Les fiches de poste de plusieurs métiers doivent étre revues.

En effet deux organisations qui fusionnent impliquent le mélange et I’lharmonisation des pratiques
professionnelles. Chaque salarié « tient » a ses pratiques, son savoir-faire, ses compétences. Tout
I'enjeu est d’identifier les pratiques les plus pertinentes (best-practices) et de parvenir a ce que

chaque salarié se les approprie, qu’elles viennent de son entreprise d’origine ou non.

V. LES ENJEUX SPECIFIQUES DU MANAGEMENT DE PREMIERE LIGNE

A la fois supérieurs hiérarchiques et subordonnés, les managers de premiére ligne sont soumis
aux pressions des deux cotés. Cette tension traditionnelle exercée sur les « hommes du milieu »
s’intensifie sous la pression des exigences managériales contemporaines, qui ne concernent plus
seulement ['utilisation d’outils ou I'atteinte d’objectifs mais aussi I'attente de comportements

particuliers.

° Cf. Résultats des entretiens — Annexe 1
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Selon I'enquéte “A I'écoute des frangais au travail”™

, seul un tiers des managers soutiennent les
changements initiés par leur direction.
Cependant, 82% des managers de premieére ligne interrogés pensent avoir un réle a jouer dans la

fusion.

A. D’expert a manager-coach

Les managers de proximité au sein de VRH doivent aujourd’hui mener leur réle de leader, de
coach, mais aussi étre acteurs et porteurs du changement opéré. Ils sont attendus sur leur réle de
relais aupres des salariés pour insuffler et faire partager la démarche de conduite du changement
mise en ceuvre par la direction.

Les réorganisations des services propulsent les managers dans de nouvelles missions. Ils étaient
pour beaucoup d'entre eux jusqu’ici opérationnels et managers. L'augmentation des collaborateurs
au sein des équipes et les attentes que la direction a de leur rdole de relais les obligent a diminuer leur
fonction d’opérateurs et a se concentrer sur leur role de manager de premiére ligne.

“Cette fusion est une opportunité de changement pour 'ensemble des collaborateurs sur notre
fagon de manager et d’envisager les choses” extrait d’un entretien avec un directeur.

Alors qu’aujourd’hui pour la plupart des managers la reconnaissance des équipes est obtenue par
la démonstration de leurs compétences opérationnelles, les repéres vont devoir changer. Le manager
de premiére ligne n’est plus seulement un expert dans son domaine. Il doit posséder les
compétences de base de son service mais surtout des compétences de management d’équipe ce qui
lui permettra de réaliser ses missions avec succes. D’opérationnel, le manager de premiere ligne de
VRH devient chef d’orchestre.

Cette transformation va prendre du temps pour les managers qui vont devoir repenser leur
métier, s’adapter aux nouvelles organisations et trouver une nouvelle place au sein de leurs équipes.
L’objectif étant de s’"émanciper des missions d'exécution, de controle, de reporting et devenir des

managers leaders. Ils vont devoir transformer le travail en progrés individuel et en performance

collective.
Mais la reconnaissance de leurs compétences prend ses racines depuis de nombreuses années
dans leurs compétences techniques éprouvées sur le terrain. Alors comment garder ou prendre la

|égitimité de leur poste sans cette démonstration ?

10 "L'entreprise libérée est-elle socialement responsable” par Martin Richer (23/11/2015)
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B. Deux situations principales observées.

Pour les managers en poste et connus de leurs équipes, leur crédibilité et leur Iégitimité est d‘ores
et déja acquise (ou pas). lls n"auront pas a en faire la preuve. lls vont en revanche devoir modifier
leurs pratiques et se former a un nouveau mode de management. Etre manager VRH n’est plus
uniquement faire et faire-faire. Ils vont devoir développer leurs compétences de management
d’équipe, d’organisation et fédérer leurs collaborateurs autour d’'un méme projet. Lors d’un
entretien, un manager de premiéere ligne nous confiait “On ne peut plus travailler comme avant, on
doit sortir de notre zone de confort”. Ce discours démontre la prise de conscience des managers de
premiere ligne et leur envie de changer leurs pratiques professionnelles.

Pour les managers récemment embauchés ou arrivant, leur enjeu est différent. Ne bénéficiant pas
d’une crédibilité acquise par le savoir technique, ils vont devoir faire reconnaitre leur légitimité par
leur management. Pour cela ils doivent accompagner leurs collaborateurs vers une nouvelle facon de
reconnaitre leur leader, non plus par son savoir technique supérieur mais par sa capacité a mener

I’équipe.

Au 1% Janvier 2017, avec la fusion, ’'OPH de Valence et Habitat Pays de Romans deviennent
Valence Romans Habitat. Ce nouveau bailleur social gére 10 000 logements et 240 salariés. Il
devient le premier opérateur public en Dréme Ardéche.

Les enjeux découlant de cette fusion sont importants et nombreux. Le rapprochement des deux
offices va questionner les structures, les relations interpersonnelles, les métiers, les conditions de
travail et les cultures internes des entreprises. Pour accompagner la création de cette nouvelle
entité, les deux offices vont s’appuyer sur I'accompagnement d’un cabinet spécialisé en conduite du
changement. Ce dernier va aider les dirigeants a mettre en ceuvre une démarche de conduite du

changement.
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PARTIE 2

DEUX DEMARCHES DE CONDUITE DU CHANGEMENT MISES EN (EUVRE



Le cabinet de consultant choisi par appel d’offres a proposé au comité de direction une démarche
de conduite du changement que nous allons décrire. Cependant, nous allons voir que des
événements ont nécessité le changement de cette démarche, nous détaillerons les contraintes

rencontrées et quelle démarche a été in fine mise en ceuvre.

CHAPITRE 3 - PRESENTATION DU PROJET INITIAL

Mener a bien une fusion n’est pas une chose aisée. De nombreux acteurs et enjeux sont mobilisés
et envisager une telle transformation par la mise en place d’'une conduite de changement semble
prudent. Cependant de nombreuses possibilités s’offrent aux dirigeants sur la méthode a employer.
Nous allons grace a la littérature et aux différentes recherches existantes, identifier quelle méthode
de conduite du changement a été choisie pour la fusion de VRH et quelles sont les conséquences de
ce choix en termes de planning, de livrables, de moyens et d’accompagnement. Nous utiliserons les
recherches de David Autissier, Isabelle Vandangeon-Derumez et Alain Vas, Conduite du changement :

concept-clés, Dunod (2014).

|. GRILLE D’ ANALYSE UTILISEE

Afin de mieux comprendre la conduite du changement appliquée a VRH, nous allons essayer de
nous positionner au sein de la matrice des changements de David Autissier, Isabelle Vandangeon-
Derumez et Alain Vas (figure 1). Nous analyserons ensuite la démarche mise en ceuvre au sein de

VRH par I'application de cette approche.

A. Quatre types de changements possibles

Les auteurs précités ont qualifié quatre types de changements qu’ils définissent de la facon
suivante :

Le changement continu émerge dans |'organisation de maniere non organisée. La volonté de
“faire bouger les choses” est le moteur des acteurs qui sont mués par ce désir sans connaitre les
méthodes, les échéances ou les ressources a mobiliser.

Le changement proposé est soumis par la direction aux salariés. Il concerne un planning et / ou
des résultats. Les salariés ont la liberté de choix dans les méthodes qu’ils utilisent et les ressources

employées. Il repose sur une démarche de type participative.
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Le changement dirigé est impulsé par la direction avec une contrainte de réalisation forte, une
marge de négociation faible. Il est souvent rapide et prend le pas sur la négociation et la construction
collective.

Enfin le changement organisé est mis en ceuvre quand la finalité de la démarche n'est pas tres
claire, les objectifs difficilement quantifiables. Les salariés se voient alors proposer des méthodes de
travail et des échéances dans une logique d’expérimentation et par lesquels se réaliseront une

dynamique du changement.

La matrice des changements

Négocié
A
CHANGEMENT CONTINU CHANGEMENT PROPOSE
Permanent ¢ > Rupture
CHANGEMENT ORGANISE CHANGEMENT DIRIGE
v
Imposé

Figure 1 : Matrice des changements

B. Le choix de VRH

Le changement initié par VRH tend vers un changement proposé. La transformation correspond a
une rupture stratégique et organisationnelle comme expliqué plus haut. En effet, la fusion VRH a été
imposée par les instances publiques et mise en ceuvre par le directeur général, avec des contraintes
de temps importantes. Toutefois, la démarche se veut collaborative et le directeur général de VRH

I’exprime clairement & ses salariés a I'occasion d’un mail*' qu’il leurs adresse le 09 novembre 2016 :

11 . R
Mail en Annexe n°2
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”La démarche se veut participative(...)Notre engagement est clair : associer un maximum de
personnes(...)l’esprit de la démarche est déja posé : nous allons travailler ensemble pour faire de
Valence Romans Habitat [I'acteur de référence du logement social sur le territoire de

I'agglomération.”

Initié par la direction, le projet est partagé avec les salariés pour un travail commun sur sa mise en

ceuvre et son développement.

[I. CALENDRIER DU PROJET, PRINCIPALES PHASES ET DATES CLES

En nous référant la roue de Autissier et Moutot*, nous identifierons les différents phases du
projet et présenterons le calendrier annoncé par le directeur général de VRH lors du séminaire des

cadres du 24 novembre 2016.

A. La roue du changement

Selon la roue de Autissier et Moutot (2003 et 2007) (figure 2), la conduite du changement se
décompose en plusieurs étapes. La premiere, celle du diagnostic est primordiale. Elle consiste a
définir les frontieres du projet, a cartographier les acteurs concernés et a mener I'état de réceptivité
de l'organisation. Ce diagnostic sert également a qualifier le type de conduite du changement

optimal en fonction du changement a gérer.

Sa réalisation permet d’estimer le dimensionnement des leviers que sont la communication (qui
sert a informer sur ce qui va se passer), la formation (qui a pour objectif de transmettre un savoir
théorique et/ou pratique) et 'accompagnement (qui tente de convaincre) et qui compose le cycle
d’accompagnement du changement.

Les différents leviers sont déployés sur tout ou partie de I'organisation en fonction des besoins du
projet et des caractéristiques des populations concernées qui vont porter le changement de

I'entreprise.

Les actions de conduite du changement de la phase précédente doivent servir le projet et son
assimilation dans le cadre du cycle de pilotage du changement. Cette phase a pour objectif la gestion

des hommes et des résistances et la gestion des transformations.

12 AUTISSIER D., MOUTOT J-M., Pratiques de la conduite du changement , Dunod (2003)
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Figure 2 : Les cycles du changement
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B. Le planning de VRH
Le premier planning communiqué aux salariés est inséré dans la newsletter “VRH En

Mouvement” au mois de Décembre 2016.

Gréation de Valence Romans Habitat : les principales étapes X i
Septembro Décembre

Pprésentation Presentation

présentation

peélibération

du projet du projet 109 du projet Avis consultatit is Dpélibération Dpélibération
en Comités | 45/09/2016 on Bureaux | 1410 au co";e;t'w" des Comités gry "“;:;::;_ du Consell du Conseil
dentreprise  (OPHV dradminis Frentreprise municipal communautaire

et HPR) de Valence delAggle  a3H2/2016

Figure 3 : Planning VRH

Avant la parution de ce document, aucune date n’avait été indiquée aux salariés. La seule
information détenue était une fusion au 01 janvier 2017. Or ce planning ne présente que les étapes
concernant les instances réglementaires et publiques. Aucune mention des actions de
réorganisations n’est faite (rapprochement des siéges, intégration des collaborateurs dans les

services,...)

[11. LES LIVRABLES ET LES MOYENS MIS EN CEUVRE A CHAQUE PHASE

A. Le diagnostic

Il est important de ne pas perdre de vue que la culture, les structures et les individus sont liés les
uns aux autres et ne pas les considérer comme un ensemble a faire évoluer en méme temps risque
de mener a un échec de la conduite du changement.

Un diagnostic des différents ensembles composants I'entreprise doit étre réalisé. Il porte sur :

La stratégie c'est-a-dire les orientations de I’entreprise doivent étre clairement définies. La
stratégie repose sur l'orientation générale que l'on souhaite donner a une organisation :
I’environnement, la concurrence, les clients, les produits etc. grace a une planification optimisée des
ressources (humaines et financiéres).

La structure doit étre adaptée au type d’entreprise.

Les systémes, a savoir les processus et procédures de I'entreprise doivent étre identifiés et
maitrisés.

Le personnel : Les dirigeants doivent définir ses besoins en ressources humaines.

13 o
Annexe n°3
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La culture de I’entreprise : Les dirigeants de I'entreprise doivent définir le type de gouvernance,
de culture d’entreprise qu’ils souhaitent installer. La culture d’entreprise correspond a I'ensemble
des regles propres a l'organisation. La structure managériale est un exemple d’élément faconnant la
culture d’entreprise.

Les compétences: L'entreprise doit prévoir la mise en place d’une véritable gestion des
compétences. En complément des profils des employés, les aptitudes et compétences individuelles
au service de I'organisation sont des points clés favorisant la réussite

Les valeurs partagées : L'entreprise doit développer une vision propre.

A cette fin, un inventaire a été entrepris par la direction sous les conseils du cabinet Wavestone.
Les consultants du cabinet Wavestone ont organisé des entretiens avec les cadres et managers des
deux bailleurs. Les objectifs de ces entretiens étaient nombreux. Dans un premier temps, le cabinet
avait besoin d’une description des deux organisations. Le questionnaire était orienté de facon a ce
qu’il comprenne les modes de fonctionnement des deux entreprises et les articulations entre
services, les postes et les missions de chacun. Dans un deuxieme temps, il s’agissait d’identifier les
compétences détenues et mobilisées, les profils de postes et les savoir-faire propres a chaque entité.

Plus de 30 personnes ont été interviewées, de facon égale entre HPR et OPH de Valence. A ces
cadres et managers, il faut ajouter les Comités de Direction des deux entreprises.

Ce travail d’inventaire et de description est indispensable a la réflexion qui va servir a construire

une nouvelle entité formée par les deux précédentes.

B. La phase d’accompagnement du changement
Comme vu précédemment, cette phase comprend I'étude des impacts et leur accompagnement,
la communication et la formation.

1) L’étude des impacts et leur accompagnement

Dans un premier temps, le cabinet de consultant Wavestone a proposé au comité de direction la
création d’un barometre social a I'aide d’'un questionnaire a destination de I'ensemble des salariés.
Ce questionnaire avait pour objectif de qualifier le climat social et de surveiller son évolution.

Cette proposition a été rejetée par la majorité des directeurs qui craignaient un retour négatif et
avaient peur que cette démarche dégrade davantage le climat social déja trés tendu.

Wavestone a alors proposé la création de deux groupes de paroles baptisés “groupes miroirs”. lls
étaient constitués de cadres et managers de premiére ligne pour chacune des deux entreprises.

L’objectif pour le cabinet Wavestone était que ces groupes soient des lieux d’écoute et qu’ils lui
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permettent de savoir exactement ce qui se passait dans les deux entreprises. lls constituaient le
barometre social. lls ont été animés par un intervenant du cabinet Wavestone, externe a I’entreprise.
Les consignes données a |'animateur présent étaient I'absence d’intervention et le recueil des
attentes. Ces assemblées se sont réunies 3 fois entre décembre et février.
La premiére réunion a joué un rble de sas pour les participants qui ont pu partager leurs
inquiétudes et leurs interrogations. Cette premiére rencontre a eu lieu au tout début de la démarche
de conduite du changement au mois de décembre.

Nous détaillerons les deux rencontres suivantes dans le Chapitre 5.111.A.

Sur proposition du cabinet Wavestone, la direction a créé des groupes de travail appelé
“chantiers”. Ces derniers rassemblaient une dizaine de volontaires toutes catégories
socioprofessionnelles confondues. Ils portaient sur 5 thémes et s’intitulaient :

- La conduite du changement, organe de veille et de communication sur les actions mises en
ceuvre,

- le systeme d’information et organisation ayant pour but la définition du systéme
d’information utilisé,

- le déménagement qui devait organiser le déménagement des collaborateurs de Romans sur
Valence puis dans un deuxieme temps, le changement de siege de VRH

- les ressources humaines qui devaient harmoniser les fiches de poste et gérer les relations
avec les instances représentatives du personnel,

- le plan stratégique patrimonial avec la définition d’un nouveau plan stratégique patrimonial

unissant les patrimoines de Valence et Romans.

2) _La communication

Selon Beckhard (1969), pour s’assurer I'adhésion des individus et limiter les résistances face aux
changements, les interventions du chef d’entreprise et des directeurs doivent étre planifiées.

C’est ce que nous allons essayer de déterminer pour la communication mise en ceuvre par VRH.

La premiére intervention du Directeur Général fut un mail** le 03 octobre 2016, annongant la
fusion d’OPH de Valence et HPR au ler Janvier 2017 a I'ensemble des salariés des deux bailleurs.

Un second mail®® le 9 Novembre 2016 annonce I'accompagnement du cabinet Wavestone et
I’organisation des chantiers pour la construction commune de VRH.

Ces premiéres actions de communication sont suivies par la création d’'une newsletter mensuelle,

716

“VRH en Mouvement”™, a destination du personnel. La premiére est diffusée en Décembre 2016 et

I’édito est signé par le Directeur Général.

14 o
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Un séminaire'” a I'attention des cadres et managers des deux structures est organisé le 24
novembre 2016. L'objectif de ce séminaire est de partager avec les managers les objectifs de la
fusion, les défis identifiés et missions a venir, les valeurs de VRH et surtout le role attendu des
managers. En soutien a cette action de communication, des ateliers d'échanges sont organisés par
groupe de 7 managers OPH de Valence et HPR autour de 3 questions :

- Que faut-il faire pour réussir notre projet ?
- Votre role et vos attentes dans le cadre de ce projet

- Que pensez-vous des 4 valeurs cardinales ?

Nos valeurs

/ 4 valeurs cardinales pour relever nos défis :

VALEURS CONTENU

Notre lien avec les locataires et les territoires
Mission d'intérét général Nos services destinés aux locataires
Notre transparence

Notre solidarité avec les locataires
Notre esprit d'équipe

Solidarité

Nos innovations produits et services
Innovation Nos modes de travail
Notre performance

Nos engagements au gquotidien
Responsabilité L'autonomie des collaborateurs
Le courage

14

Figure 4 : Les valeurs de VRH

Par cette action organisée sur une demi-journée, la direction souhaite d’une part, impliquer les
managers dans la démarche de conduite du changement, et d’autre part permettre aux cadres et
managers de premiere ligne de se rencontrer pour la premiére fois et obtenir leurs premieres
impressions sur les valeurs définies en comité de direction.

Le retour fait par plusieurs groupes de travail porte sur le qualificatif de « valeurs » qui ne
correspond pas au terme employé de « Mission d’intérét général ». Il porte aussi sur la valeur

« Responsabilité » définit par le « courage ». Un échange autour de « Qu’est-ce que le courage

16 o
Annexe n°3

17 . . . R
Power Point de présentation en annexe n°5
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managériale ? » a permis de définir les attentes de la direction sur le comportement des managers
de premiére ligne.

Selon les managers interrogés, ce premier séminaire est vécu plutét positivement. Malgré les
inquiétudes des salariés de HPR, les managers de premiére ligne ont apprécié étre intégrés a la
réflexion. Le fait de leur demander quel rdle ils pensent devoir jouer pour la réussite de la fusion fait
ressortir beaucoup d’envie, d’optimisme et de souhait de participation. A I'occasion de ce premier

séminaire, de nombreuses attentes sont créées.

Enfin, des rencontres entre salariés romanais et valentinois qui partagent le méme métier ont été
organisées sous le nom de “Rencontrons-nous”. Les retours sur ces groupes de discussion sont plutot
positifs. Le but des rencontres était bien identifié par les parties, et pour les participants, I'objectif
atteint. Ils ont eu le sentiment de se découvrir et d’apprendre a connaitre leurs futurs collegues par
les échanges de pratiques professionnelles. Toutefois, plusieurs ont signalé un manque de cadre. Ces
temps d’échanges n’étaient pas animés par un cadre de |'entreprise ou le cabinet de consultant.
Chacun devait se responsabiliser et participer a la réussite du groupe de discussion. Cette autonomie
n’a pas fonctionné dans tous les groupes et un certain nombre de salariés sont repartis frustrés de
cette rencontre.

3) Formation

A ma connaissance, aucune action de formation n’a été engagée dans le cadre de la démarche de
conduite du changement.

Une sensibilisation a la conduite du changement a été faite lors de la premiére réunion avec les
comités de direction des deux bailleurs par le cabinet Wavestone au début du mois d’octobre.

Cette présentation expliquait pour quelles raisons I'entreprise mettait en place une démarche de
conduite du changement, le role des acteurs, les attentes du comité de pilotage du projet et celles du
chef de projet.

Lors du séminaire fin octobre avec le COPIL*, une précision du role des acteurs de cette instance
et une nouvelle sensibilisation a la conduite du changement sont réalisées par le cabinet Wavestone.

Lors des chantiers ou “rencontrons-nous” les animateurs n’ont pas recu de formation a
proprement parler. Il leur a été envoyé par mail un power point détaillant leurs missions et les
actions attendues.

Toutes ces actions engagées correspondaient a la volonté affichée par le directeur général d’une
démarche de conduite du changement collaborative. Les groupes de travail ceuvraient a construire la

nouvelle entreprise VRH. Cependant nous allons constater une rupture dans la démarche engagée.

¥ COPIL : Comité de Pilotage
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CHAPITRE 4- LES CONTRAINTES RENCONTREES ET LA NECESSITE DE REVOIR LA
DEMARCHE

Lors de la cérémonie des voeux le 20 Janvier 2017 qui rassemblait 'ensemble du personnel de
VRH pour la premiére fois, le comité de direction a présenté une organisation cible avec le détail des
postes au sein de chaque direction. Le systéme informatique retenu a été annoncé ainsi que les
postes a pourvoir. L'ensemble des salariés est surpris par ces annonces, les managers de premiere
ligne constatent qu’une partie de I'organisation de leurs services a été décidée et organisée de facon
unilatérale. Nous allons tenter de comprendre pour quelles raisons la direction a changé la démarche

de conduite du changement proposé en démarche dirigée.

|. LE CLIMAT SOCIAL EST-IL A L’ORIGINE DU CHANGEMENT DE LA DEMARCHE ?

Le cabinet de consultant engagé début octobre s’est vu demander une organisation cible pour le
mois de Décembre trois semaines apres le début de sa mission. Selon les cadres de la direction et le
cabinet de consultants interrogés, les raisons de cette urgence seraient le climat social trés tendu a
HPR et le manque de relais positif auprés des salariés inquiets. La direction aurait ressenti un état
d'urgence dans la définition de I'organisation cible et le besoin pour les salariés de HPR de savoir “qui
allait ou”.

Le cabinet Wavestone, lors des premiéres réunions avec les comités de direction des deux
entreprises, identifie des risques importants pour la réussite de la conduite du changement. En effet,
les deux organismes ont des cultures trés différentes concernant le management, la gestion des
ressources humaines et la communication. Les consensus étaient tres difficiles a trouver, parfois
impossibles.

Les expériences et les compétences tres hétérogenes étaient un réel frein a surmonter pour
transformer ces deux comités de direction en comité de pilotage de la démarche de conduite du
changement. Certains directeurs s’interrogeaient au sujet de leur poste et prenaient un réle de relais
pour leurs collaborateurs tres inquiets. lls étaient des porte-parole de résistance au changement.

Dans ces conditions, comment leur demander de porter la démarche de conduite du
changement ?

Le directeur général prit la décision de positionner ces directeurs au second plan de la démarche.

Cette attitude de certains directeurs serait, selon une partie des directeurs et le cabinet
Wavestone, en partie la cause de 'accélération de la démarche en décembre 2016.

“La ligne managériale a Romans n’était pas assez vertébrée pour accompagner les salariés de

Romans et apaiser les tensions». Extrait d’'un entretien avec le cabinet Wavestone.
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De plus chaque directeur devait, une fois l'organisation cible déterminée, organiser la
communication a destination de ses lignes managériales pour les tenir informées. L'objectif était
d’avoir un discours convergent et rassurant.

Concernant les salariés leur niveau d’accompagnement est fonction de leur manager. Il est alors
apparu des différences de niveaux d’informations et d'accompagnement. Ces différences se
retrouvent dans les résultats des entretiens, 55% des managers de premiéere ligne considérent ne pas
avoir été accompagné par leur N+1. Je m’interroge alors sur leur capacité a accompagner eux-mémes
leurs collaborateurs.

La priorité a été mise sur la définition d’'une organisation cible et I'identification des différentes

directions. Cette organisation cible a été définie par le comité de direction, de facon unilatérale.

[1. AUTRES CAUSES POSSIBLES

La signature qui entérina la fusion eut lieu au mois de Septembre et selon les directeurs
interrogés, HPR était en cessation de paiement au mois de Novembre. Les délais étaient trop courts
pour avoir une démarche collaborative selon le Directeur Général. Il s’agissait de devenir VRH au ler
Janvier 2017. Il y a eu une rupture entre la volonté affichée, les démarches mises en ceuvre lors des
deux premiers mois et les décisions prises par la direction fin novembre.

Cette urgence s’est transformée en incompréhension pour la quasi-totalité des cadres et
managers interrogés. Trés peu ont compris pour quelles raisons le rythme s’était tellement accéléré.
Le qualificatif de “trop rapide” est revenu trés souvent lors des entretiens. Y aurait-il eu un défaut de
communication entre la direction et ses managers ?

Mais comment communiquer sur les raisons de l'accélération de la démarche sans que cela

dégrade encore davantage le climat social ?

La volonté initiale de la direction était de mener une démarche collaborative mais nous
constatons que la volonté n’est pas suffisante. Différents événements ont contraint I'entreprise a
adopter une autre démarche. Alors que mener une conduite du changement demande déja de
nombreuses ressources et compétences, changer de conduite du changement en cours de route s’est
avéré trés compliqué en termes de communication. Le changement de démarche a-t-il eu des

conséquences sur I'adhésion et la confiance des cadres et managers envers leur direction ?
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CHAPITRE 5 - UNE DEMARCHE DE CONDUITE DU CHANGEMENT REVUE

Nous allons constater que le changement de démarche a eu des conséquences sur les phases

d’accompagnement et de pilotage du changement.

|. IMPACT SUR LA METHODOLOGIE UTILISEE

Dans un premier temps, comme énoncé précédemment, la démarche de conduite du changement
était proposée.

Mais reprenons la définition du changement dirigé selon David Autissier, Isabelle Vandangeon-
Derumez et Alain Vas : “Le changement dirigé est impulsé par la direction avec une contrainte de
réalisation forte, une marge de négociation faible. Il est souvent rapide et prend le pas sur la
négociation et la construction collective.”

C'est effectivement ce que nous avons constaté. Le changement dirigé a modifié le calendrier, les
livrables et les moyens mis en ceuvre. Les participants au projet ont été trés peu nombreux (le comité
de direction soit 7 personnes) et les délais trés courts (2 mois et demi). Je considére donc que la

démarche mise en ceuvre est celle d’'un changement dirigé.

[l CONSEQUENCES SUR LE TIMING

Le planning communiqué lors du séminaire'® des managers et cadres le 15 février 2017 est le
suivant :
Rappel des échéances fixées

FEVRIER MARS AVRIL MAT JUILLET SEPTEMBRE NOVEMBRE DECEMBRE JANVIER

Définition
organisation
cible VRH
Agence Agence
Romans Romans
Est Centre

Définition des postes et Appels a
Candidatures

Séminaire Séminaire

Processus Cible VRH

Développement et Formation Systéme dTnformations
17 Février 2017 :

Installation du Conseil
d’Administration

Conduite du changement
Chantiers opérationnels

Figure 5 : Planning du 15/02/2017
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Ce planning est centré sur les actions mises en ceuvre dans la démarche de conduite du
changement contrairement au premier qui avait été communiqué. A I'heure de la rédaction de ce
mémoire au mois d’Ao(t 2017, force est de constater que plusieurs actions n‘ont pas encore été
engagées. Les formations métiers n’ont pas commencées et les groupes processus cible VRH

débuteront en septembre.

[11. CONSEQUENCES SUR LES LIVRABLES ET LES MOYENS MIS EN CEUVRE PENDANT
LA PHASE D'ACCOMPAGNEMENT

A. Le barométre social

La deuxieme rencontre des groupes miroirs organisée mi-janvier s’est déroulée d’'une maniére
bien différente de la premiere. Compte-tenu de l'accélération du projet et de 'arrét de certains
groupes de travail, le climat était plus tendu, beaucoup d’incompréhension et parfois méme de
colére se sont exprimés. Chacun réagissant de facon différente, les opinions étaient parfois
contraires et ont amenés des débats houleux sur la démarche et la fagon de la conduire. A ces
incompréhensions s’est ajoutée I'absence de réponse lors de ces échanges. En effet, I'animateur du
cabinet de consultant avait des consignes trés claires sur son réle (a savoir aucune intervention) et
aucun directeur ne participait a ce groupe. Les participants ne pouvaient donc qu’exprimer leur
frustration sans avoir de réponse ou d’information leur permettant de comprendre le changement
de rythme et le passage d’une démarche collaborative a une démarche dirigée.

Lors de la troisieme rencontre au mois de février un tiers des participants n’est pas venu.

Le cabinet de consultant faisant un retour régulier auprés de la direction, cette derniére pris la
décision d’annuler les groupes miroirs, selon elle créateurs de frustration et anxiogenes.

Nous pouvons ici nous interroger sur la forme choisie pour le barométre social. N’'aurait-il pas
mieux valu un questionnaire a destination de tous les salariés ? Cela aurait permis aux salariés d’avoir
le sentiment d’étre consultés et donc partie prenante du projet.

Les groupes miroirs n’ont touché que les managers de premiére ligne et méme si I'objectif de ces
groupes au départ est intéressant pour le cabinet ; voyant le climat social se dégrader, un format
différent aurait pu étre envisagé.

En effet continuer de réunir le groupe pour avoir le reflet de 'ambiance dans I'entreprise tout en
apportant un minimum de réponses et de visibilité aurait sans doute permis de rendre ces
rencontres pertinentes et éviter aux groupes de managers de chaque entité de vivre ces rencontres
comme un échec. Lors des entretiens, un des cadres qualifiait ainsi ces rencontres : “J’ai perdu mon

temps”.
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Il est a noter que les instances représentatives du personnel ont été consultées durant le projet.

lIs ont trés peu de communiqué a I'attention du personnel.

B. Les chantiers

Quatre des cing chantiers se sont arrétés au mois de Novembre aprés une réunion. La plupart des
salariés n’ont alors pas compris pour quelles raisons les groupes s’arrétaient. Aucune communication
ou explication n’a été donnée aux participants. La démarche de conduite du changement devenant
dirigée, les groupes conduite du changement, systeme d’information et organisation, gestion des
ressources humaines et déménagement n’ont pas été maintenus. Seul le groupe Plan Stratégique du
Patrimoine a continué. La raison de ce maintien est la CGLLS. En effet, pour obtenir son
accompagnement, et donc ses subventions, le PSP commun devait étre construit pour juin 2017. Ce

chantier avait un enjeu financier important.

C. La communication

Une revue pour le personnel a été créée : « Valence Romans Habitat en Mouvement *°». L’ objectif
de ce support est d’informer les salariés de I'avancée de la fusion, de |'organisation cible qui se
dessine, des opportunités professionnelles,...

Le premier numéro est paru au mois de Décembre a la suite du séminaire des cadres et managers
auxquels I'organisation cible avait été présentée.

Un second séminaire de cadres est organisé le 15 février 2017. Une présentation plus détaillée
des activités au sein de chaque direction et services est faite. Un tableau recensant les métiers au
sein de chaque direction est présenté, suivi d’un autre tableau indiquant les postes ouverts ou non
au recrutement interne.

Un temps de questions / réponses avec le comité de direction est pris mais la participation est
faible.

Puis le calendrier de la démarche de la conduite du changement est présenté ainsi que le chantier
systeme d’information et organisation. Pour mémoire, ce chantier s’est réuni une fois. Les
participants ont donc découvert le résultat de ce chantier en méme temps que leurs collégues.

Contrairement au premier séminaire les managers de VRH sont plus en retrait. L'organisation
cible a été construite par le comité de direction sans concertation, contrairement avec ce qui avait

été annoncé, jusqu’aux postes dans chaque service.
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Des groupes de travail sont organisés a la suite de cette présentation. Sur le méme format que
lors du précédent séminaire, 6 ateliers sont formés, composés d’un directeur chacun, animés par un
consultant du cabinet Wavestone et répartis sur 3 questions :

- Quels sont les attentes et besoins exprimés des collaborateurs vis-a-vis des
cadres/managers?
- Quel est votre le réle en tant que cadre/manager au sein de VRH?

- Quels leviers pour renforcer le sentiment d’appartenance des équipes a VRH ?

Sur les six groupes, quatre ont utilisé le temps imparti pour faire part de leur frustration et de leur
incompréhension au sujet de la démarche engagée. Les animateurs et directeurs au sein de ces
groupes ne sont pas parvenus a recentrer les échanges sur le travail demandé.

Le décalage entre ce qui avait été communiqué et les attentes des collaborateurs est fort.

Les entretiens confirment le sentiment des managers de premiére ligne de ne pas pouvoir étre
acteurs du changement. 73% des managers et cadres interrogés indiquent n’avoir aucune liberté de
mise en ceuvre. Dans ces conditions, comment peuvent-ils porter leur réle de managers, de relais
auprés des équipes ? Comment fédérer autour d’un projet imposé qui a déja suscité chez de
nombreux managers de la frustration et la perte de confiance ?

Plusieurs managers nous ont exprimé leur sentiment de la fagon suivante : “On nous a demandé
notre avis mais on I’a pas suivi. Sans explication. On a une forme de liberté d’expression mais elle est
vaine. Tout se décide la-haut.”

Selon Francklin (1976)*!, parmi les conditions de réussite ou d’échec d’une conduite du
changement il y a l'intérét et 'engagement dans |'effort de changement qui précede I'intervention :
le sens donné et compris de la démarche va impacter fortement sur I'engagement des salariés.

Nous constatons ici que la communication faite n’a pas répondu aux attentes des managers de

premiere ligne.

! FRANKLIN J.L, « Characteristics of Successful and Unsuccessful Organization Development », The Journal
of Applied Behavioral Science, 1976, p.471-492.
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I\V. CONSEQUENCES SUR LA PHASE PILOTAGE DE L’ ACTIVITE

Suite a la mise en ceuvre d’'une démarche dirigée pour la phase d’accompagnement, la phase de

pilotage semble s’orienter vers une démarche plus participative.

A. Des groupes « process » organisés

Afin de modifier et faire partager les process et procédures au sein de I'entreprise, la direction a
créé des groupes process, chargés de les identifier ou de les définir pour VRH. Ces groupes de travail,
composés de cadres, managers, salariés et pilotés par les managers de premiere ligne doivent

débuter au mois de septembre.

B. Création d'une communauté managériale

Les managers de premiére ligne se sont vu proposer la participation a une communauté
managériale, au mois de janvier 2017. L'objectif de cette communauté est de développer des
pratiques professionnelles communes. L'appel a candidature volontaire a rencontré un large succes
et démontre l'implication et la volonté des managers de proximité de participer a la nouvelle

construction de VRH.

Ainsi pour un projet de fusion, deux voire trois démarches différentes ont été mises en ceuvre.
Dans un premier temps participative, la démarche est devenue dirigée en raison des événements
auxquels ont di faire face le comité de direction. Son retour a un mode participatif pour la partie
pilotage du changement semble amorcé. L’adhésion a la démarche de conduite du changement des
managers de premiére ligne a évoluée en fonction de I'avancée du projet mais aussi du type de
démarche qui était mis en ceuvre. Une volonté de participation semble se maintenir

Quel impact le changement de démarche de conduite du changement a sur I'appropriation que

s’en font les managers de premiere ligne ?
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PARTIE 3

UNE EVOLUTION DE L'APPROPRIATION DE LA DEMARCHE PAR LES
MANAGERS DE PREMIERE LIGNE



Dans un premier temps, nous aborderons les concepts théoriques utilisés puis nous analyserons

les entretiens terrains et enfin nous présenterons les résultats de I'analyse d'appropriation.

CHAPITRE 6 — CADRE D’ ANALYSE UTILISEE.

Nous analyserons les différentes phases d'un projet selon Autissier et Vandangeon-Derumez*
dans leur article Les managers de premiere ligne et le changement (2007), puis nous décrirons les
sept phases de préoccupation selon Céline Bareil et André Savoie®® et nous terminerons en abordant

la typologie des comportements de Vandangeon-Derumez.

|. LES DIFFERENTES PHASES D'UN PROJET.

Selon les auteurs, les managers de premiére ligne peuvent étre acteurs ou destinataires du
changement. lls vont alors se positionner différemment en fonction de I'avancement du projet et du
role qu'ils prendront. Ils définissent quatre phases pour un projet.

La premiére est la phase de sensibilisation. La direction communique pour les premiéres fois sur le

projet. Elle le définit et explique sa faisabilité et sa légitimité.

La deuxieme phase est celle de la_proposition. En fonction de la mise en ceuvre plus ou moins
dirigée, cette phase peut prendre diverses formes. La direction, avec ou sans ses collaborateurs,
propose la mise en ceuvre du projet.

La troisitme phase est celle de |'opérationnalisation. Les différentes taches et missions sont

listées et réalisées.
Enfin, la derniere phase est celle de la _stabilisation. Une fois le projet aboutit, le changement
effectif, il s'agit pour chacun de trouver sa place, de quantifier les résultats obtenus et de faire un

bilan de I'efficacité du changement.

22 AUTISSIER D., VANDANGEON-DERUMEZ |., « Les managers de premiere ligne et le changement », Revue
francgaise de gestion, 2007/5 (n° 174), p. 115-130.

2 BAREIL C., SAVOIE A., « Comprendre et mieux gérer les individus en situation de changement », Gestion,
vol.24, n°3, 1999, p.86-95.
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[I. SEPT PHASES DE PREOCCUPATIONS

Dans leurs travaux, les auteurs Céline Bareil et André Savoie définissent la préoccupation comme

un sujet sur lequel on s’interroge et sur lequel on aimerait avoir des éclaircissements ou des

éléments de réponses. Il ne s’agit pas nécessairement d’un probléme mais plutot d’'inquiétudes et de
questions face a une situation actuelle ou anticipée.”

L'intensité d’une préoccupation peut varier en fonction de l'importance accordée par le

destinataire au changement. De plus, elle évolue au cours du projet et peut donc s'accroitre ou

décrofitre.
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Nous allons décrire les sept phases définies par Céline Bareil et André Savoie®® par lesquelles peut

passer un individu dans le tableau suivant :

»
!

Aucune préoccupation “Ca ne me concerne pas
oh 1 Le destinataire nie le changement en l'ignorant. De l'extérieur, on a le

ase . . - .
sentiment qu’il ne prend pas au sérieux la nouvelle et semble continuer son

travail comme si de rien n’était.

Préoccupations centrées sur soi : “Qu’est ce qui va m’arriver?”

Le destinataire, inquiet, s’interroge sur le maintien de son poste, sur les
Phase 2 conséquences du changement sur son réle, sur ses responsabilités, son statut,
son pouvoir de décision. Il a I'impression de ne plus maitriser son avenir et ne
sait plus ou se situer dans |'organisation.

Préoccupations centrées sur I'organisation: “Est-ce que le changement est
la pour durer?”

Le destinataire s’interroge sur la capacité de I'organisation a supporter le
Phase 3 changement a long terme, afin de s’assurer, en cas d'investissement dans le
changement, qu’il sera alors récompensé. Il se demande notamment si le
changement sera rentable.

Préoccupations centrées sur le changement lui-méme : “De quoi s’agit-il
au juste?”
Phase 4 Le destinataire souhaitant obtenir des réponses aux questions qu’il se pose,
commence a s’intéresser au changement en lui-méme et questionne sa nature.
Il devient attentif et proactif, souhaite obtenir des précisions.

Préoccupations centrées sur le soutien disponible : “Est-ce que je vais étre
capable de...?”
Phase 5 Maintenant disposé a se conformer au changement, le destinataire doute
ase toutefois de sa capacité a le mettre en ceuvre. Il a le sentiment d’étre
incompétent. Il se demande si on lui laissera le temps de s’adapter a son

nouveau poste et si on I'aidera pour cela.

Préoccupations centrées sur la collaboration avec autrui : “Ca vaudrait la
peine qu’on se réunisse !”
Phase 6 Le destinataire se montre intéressé a collaborer avec les autres. Il désire
s'impliquer dans la mise en ceuvre du changement. Il apprécie de pouvoir

partager avec les autres les expériences vécues de chacun.

Préoccupations centrées sur I'amélioration continue du changement :
“Essayons ceci...si I’on faisait cela...”
Phase 7 Certains destinataires peuvent trouver dans le changement de nouveaux
défis et vont ainsi chercher a perfectionner ce qui existe déja ou tout remettre

en cause. lls poursuivront un objectif d’amélioration continue.

Figure 6 : Les sept phases de préoccupations des managers de premiére ligne dans un contexte de changement

2 Adapté de Bareil et Savoie (1999, p. 90)
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[11. TYPOLOGIE DES COMPORTEMENTS

Dans leur article “Les managers de premiére ligne et le changement” David Autissier et Isabelle
Vandangeon-Derumez” mettent en évidence une typologie des comportements des managers de
premiere ligne dans les projets de changement.

Selon eux, “Les comportements des managers de premiére ligne ne peuvent étre réduits a une
vision idéologique antagoniste, “pour ou contre” le changement”.

Le comportement des managers de premiére ligne va étre déterminé en grande partie par deux
facteurs, la nature imposée ou participative du changement et la latitude laissée aux acteurs pour
son organisation.

Les auteurs identifient quatre comportements dominants au sein de deux axes. Le premier est la
participation, il précise I'engagement vers I’action, la production et la mise en ceuvre du changement.
Le deuxieme est I'axe de la négociation. Il représente I'état d’esprit d’acceptation, de refus ou
d’aménagement des directives d'un changement.

Les quatre comportements définis par les auteurs sont les suivants :

Indifférents ou Passifs : position de retrait, ne se manifestent pas, suivront la majorité qui se

dessinera.

- Légitimistes ou Dévoués : Soutiennent la cause quoi qu’il arrive. Font en permanence preuve
de bienveillance et d’un état d’esprit positif.

- Négociateurs ou Constructifs : soutiennent en faisant preuve d’un état d’esprit critique et
positif.

- Contestataires ou Irréductibles : dogmatiquement opposés quel que soit l'argument

présentés. lls sont déterminés a faire échouer le projet quoi qu’il arrive. lls ont une vision

selon laquelle I'intérét des salariés est par nature opposé a celle de la direction.

A ces 4 grands types de comportements, nous en ajouterons trois inspirés d’une grille de
comportements vus en cours de négociation collective :

- Déchirés : Sont simultanément dans la contestation et la coopération.

- Hésitants : N'ont pas une ligne de conduite constante. Peuvent verser tour a tour dans la
contestation ou la coopération. Souvent indécis au début. Ont besoin de connaitre le retour
sur investissement.

- Opposants : le sont par principe plus que par idéologie. Peuvent se laisser convaincre si face

a un pouvoir plus fort

2 David Autissier et Isabelle Vandangeon-Derumez (2007) “Les managers de premiére ligne et le

changement” https://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2007-5-page-115.htm
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Ces sept types de comportements sont représentés dans la figure 6 ci-dessous en prenant en

compte leur potentiel participation et négociation.

Participation

Constructifs
Deéchires
Dévoués
e S -
_"\\‘
-
Passifs Irréductibles

Megociation

Figure 7 : Schéma des comportements des MPL dans un contexte de changement. Inspiré des travaux de David
Autissier et Isabelle Vandangeon-Derumez

Ainsi, la littérature propose différentes approches pour étudier le comportement des managers
de premiére ligne. Nous allons utiliser ces approches pour positionner les managers de premiere

ligne interrogés.
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CHAPITRE 7 — METHODOLOGIE UTILISE : LES ENTRETIENS TERRAINS

Afin d’obtenir une image, la plus proche possible de la réalité, de la facon dont cette fusion est
vécue par les managers de premiére ligne et les cadres, j’ai réalisé 17 entretiens entre le 26 juillet et
le 09 ao(it 2017.

Un questionnaire® & destination des managers et cadres de premiere ligne a été soumis a 14
d’entre eux. Pour mémoire, les managers de premiére ligne sont au nombre de 28 au sein de VRH.

Un second questionnaire®” a été soumis a 3 directeurs membres du comité de direction composé

de 7 membres.

, . Entretien + Questionnaires Entretien + Questionnaire
Méthode de consultation .
MPL Directeurs
Nombre de personnes 14 3

Figure 8 : Moyens d'analyse utilisés

Les questionnaires se composent de questions ouvertes et fermées afin de pouvoir avoir d’une
part une analyse statistique des réponses mais aussi de permettre aux interviewés de développer

leurs idées. Les résultats de ces questionnaires sont présentés en annexe®.

Avant de présenter la méthodologie utilisée, je tiens a faire remarquer que les personnes qui ont
répondu a ces questionnaires I'ont fait volontairement.

Deux participants m’ont clairement exprimé le fait qu’ils répondaient au questionnaire en raison
de la confiance qu’ils me portaient quant au respect de la confidentialité. Dans un autre contexte, ils
n’auraient pas donné suite a la demande d'entretien.

En effet, 7 mois apres la fusion effective de 'OPH de Valence et de HPR nous observerons a
travers ces entretiens que la confiance que portent les cadres et managers a leur direction a été
malmenée.

Dans ce contexte et ayant |'objectif d’obtenir une image de la réalité la plus juste possible, les

entretiens resteront anonymes. C’est I'engagement que j'ai pris envers les interviewés.

Je présenterais dans un premier temps les profils des interviewés, la durée de I'entretien et le
nombre de collaborateurs qui sont sous leur responsabilité; puis dans un second temps, j’évoquerais

les limites de ces entretiens.

26 o
Annexe n°7

Annexe n°8
Annexe n°1

27
28
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|. PRESENTATION DES ENTRETIENS DES MANAGERS DE PREMIERE LIGNE

Dans le tableau ci-apres, les profils des interviewés, la durée de I’entretien et le nombre de

collaborateurs qui sont sous leur responsabilité sont indiqués.

Minimum Maximum Moyenne
Durée de I'entretien 20 minutes 40 minutes 36,25 minutes
Nombre de

2 26 10,6

collaborateurs
Ancienneté dans
, ] 1an 17 ans 7,25 ans
I’entreprise

Figure 9 : Présentation des managers de premiéres lignes interrogés

42% des managers de premiere ligne interrogés ont une ancienneté inférieure ou égale a 5 ans

dans I'entreprise.

33% des personnes interrogées sont issues de I'entreprise A, soit 18% des MPL de cette
entreprise.

67% de I'entreprise B, soit 65% des MPL de cette entreprise.

Les résultats de ces entretiens sont déclinés tout au long de ce mémoire afin d’illustrer mon

propos.
[I. PRESENTATION DES ENTRETIENS DES DIRECTEURS

Minimum Maximum Moyenne
Durée de I'entretien 60 minutes 2h30 1h35
Nombre de

5 11 7,33

collaborateurs
Ancienneté dans
, . 2 ans 26 ans 18
I’entreprise

Figure 10 : Présentation des directeurs interrogés.

J'ai souhaité m’entretenir avec des directeurs car il me semblait difficile de comprendre les
problémes rencontrés par le middle management sans interroger leurs directions. L'objectif de ces
entretiens a été double. D’une part tenter de comprendre leurs obstacles et donc leurs décisions
mais aussi apporter un éclairage sur la phase diagnostic de la démarche de conduite du changement

a laquelle seul le comité de direction a participé.
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Ces entretiens ont permis de mettre a jour de fortes différences dans I'approche de la conduite
du changement entre les directeurs et les conséquences que ces oppositions ont eu. Ce point a été

abordé dans le Chapitre 4.1.

[11. LES LIMITES DES ENTRETIENS

Trois principales limites sont a prendre en compte dans |'analyse de ces entretiens.

A. Le contexte

Le climat social en voie d'apaisement reste dominé par la méfiance. Pour certains managers se
livrer en toute confiance est un exercice tres difficile voire impossible. Les réponses aux entretiens
sont en partie influencées par le souhait d’apporter la réponse pensée attendue, le politiguement
correct et la peur de la diffusion des réponses. Et ce malgré le fait que je bénéficie d’un capital
confiance et sympathie important. Faire partie de I'entreprise m’a aidée et freinée dans mon
approche. Si un intervenant extérieur avait réalisé cette démarche, ses résultats auraient sans doute

été différents des miens.

B. La représentativité

Une autre limite est la faible représentativité des managers de premiére ligne issus de |'entreprise
A. Il m’a été difficile de rencontrer ces collaborateurs pour plusieurs raisons.

Dans un premier temps, la période de tenue des entretiens au milieu de I'été m’a confrontée aux
absences pour congés. S'ajoute a cela, les absences pour maladie, importantes au moment des
entretiens.

Ensuite, a 'origine, les cadres et managers de premiére ligne étaient moins nombreux au sein de
I'entreprise A et donc proportionnellement moins représentés au sein de VRH. Pour ces raisons je

n’ai pas fait de distinction dans I'étude et les résultats entre les entreprises d’origine.
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CHAPITRE 8 - RESULTATS DE L'ANALYSE DE L'APPROPRIATION

En utilisant les réponses obtenues aux questionnaires et les concepts théoriques vus
précédemment, nous allons pouvoir observer le positionnement des managers de premiere ligne. Ce
positionnement sera décrit dans un premier temps, lors de la démarche de conduite du changement

participative puis lors de la démarche dirigée.

|. LORS DU PROJET INITIAL : UNE MOTIVATION ET UNE VOLONTE DE CHANGEMENT
EXPRIME PAR LES MANAGERS DE PREMIERE LIGNE

Lors du premier séminaire qui s'est tenu en novembre 2016, les managers de premiere ligne se
sont exprimés sur leur vision de la conduite du changement et leur positionnement. Nous allons
identifier la phase dans laquelle se trouvait alors le projet de fusion puis nous positionnerons les
managers et les cadres au sein de la matrice des phases des préoccupations. Nous qualifierons
ensuite les différents types de comportements des managers de premiere ligne. Malheureusement,
je n’ai pas pu obtenir le document initial qui recensait I'intégralité des réponses. Le positionnement

des managers est donc issu de mon souvenir.

A. Novembre 2016 : quelle phase pour le projet ?

Nous sommes au tout début du projet. Le séminaire des cadres organisé par la direction est la
premiere action de communication au sujet de la fusion et de la démarche de conduite du
changement mise en ceuvre. Nous pouvons donc convenir que nous sommes dans la phase

sensibilisation du projet.
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B. Quelles préoccupations pour les managers ?
Lors du séminaire du mois de Novembre 2016, les managers de premiére ligne ont exprimé leurs
inquiétudes et leurs interrogations. Les phases de préoccupations dans lesquelles ils se trouvaient (cf.

Chapitre 6, 1) sont représentées dans la figure 11 ci-dessous.

Les MPL dans les sept phases de préoccupation

10

9

8

7
—
o

S 6
]

o 5
£

E 4
2

3

2

1

0

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6 Phase 7

Figure 11 : Les MPL et les 7 phases de préoccupation

Les managers de premiére ligne se situent dans les phases 1, 2 et 3 selon la définition de Céline
Bareil et André Savoie, ce qui est cohérent avec I'avancement du projet. Une partie ne se sent pas
concernée, une autre se demande en quoi le changement va |'impacter et une derniére s’interroge

sur le retour sur investissement qu’elle peut attendre de la fusion.
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C. Quels comportements adoptés par les managers de proximité ?
Les réponses apportées par les managers de premiere ligne lors de ce séminaire me permettent
de les positionner sur la matrice de typologie des comportements des managers de premiére ligne

dans les projets de changement (figure 12).

Participatian
i ™
_ = Mb de
Constructifs Déchires managers at
Dévoues 3 cadres
4
6
T
b - ﬁb-g\wﬂﬁ
E
Passif Irréductibles
7 1

MNégociation
Figure 12 : Les comportements adoptés par les MPL

Ainsi nous constatons qu’au mois de novembre 2016, la majorité des cadres et managers ont
plutdt un comportement passif, hésitant ou dévoués. Une des raisons a ce positionnement est le peu
d’informations sur la fusion qui ont été communiquées. Le planning n’est pas encore connu, les
actions concretes a venir non plus. Les managers de premiére ligne sont donc dans une attitude
d’attente.

Pour six d'entre eux, ils ont adoptés une posture dévouée. Certains en raison d’enjeux

professionnels liés a la fusion.

Les analyses ci-dessus sont représentatives d’états a un moment précis. Elles s’appuient sur un
séminaire organisé au mois de novembre 2016, dans la phase sensibilisation de la démarche de
conduite du changement. Comme vu précédemment, une rupture dans la démarche va se produire
et elle va étre modifiée. Je me suis alors interrogée sur I'’évolution des comportements des managers

de premiére ligne suite a cette rupture.
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[I. QUELS IMPACTS DE LA MODIFICATION DE LA DEMARCHE DE CONDUITE DU
CHANGEMENT SUR SON APPROPRIATION ?

“On a du faire les choses a I'envers, on a fait I'organigramme entre nous et on I'impose. Et
maintenant il faut donner du sens, partager les orientations stratégiques et construire une vraie ligne
managériale avec des valeurs communes”. Extrait de |'entretien avec le directeur du cabinet

Wavestone.

Afin d’étudier les impacts suite au changement de démarche, j'utiliserai les entretiens réalisés au
mois de Juillet 2017, soit 8 mois aprés la premiere analyse. Afin d’obtenir une image au plus prés de
la réalité, nous placerons également les managers de premiére ligne non interviewés dans le
graphique. Leur positionnement se base sur des échanges informels et des observations faites durant
les sept derniers mois. En effet, avoir une image globale de I'ensemble des cadres et managers de

premiere ligne me semble pertinent.

A. Juillet 2017 : Quelle phase pour le projet ?
La fusion a eu lieu, les siéges sociaux ont été réunis et les services réorganisés. Les procédures et

process vont étre définit. Le projet de fusion est donc dans la phase d’opérationnalisation.

B. Quelles préoccupations pour les managers de premiére ligne de VRH ?
En utilisant les différents entretiens menés 7 mois aprés la fusion, nous pouvons situer les

managers de premiére ligne de la fagon suivante (figure 13) :
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Evolution des MPL de VRH dans les 7 phases de
préoccupation
12
10
8
6 B Phase de sensibilisation
B Phase d'opérationnalisation
4
2
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Phase 1 Phase2 Phase3 Phase4 Phase5 Phase6 Phase?7

Figure 13 : Evolution des MPL dans les 7 phases de préoccupation

Neuf managers de premiere ligne interrogés se situent dans la phase 1 « Ca ne me concerne pas »
selon la définition de Céline Bareil et André Savoie. Ce chiffre est stable par rapport a la phase de
sensibilisation, contrairement a I’évolution attendue par la théorie qui avance que les managers
évoluent au travers des différentes phases de préoccupations.

Cette différence peut en partie s’expliquer par la modification de la démarche qui a amené les
managers de premiere ligne a se repositionner face au projet. Alors méme que I'entreprise est dans
une phase d’opérationnalisation, les managers de premiere ligne ont besoin de temps pour
s’approprier la nouvelle démarche.

La fusion a eu lieu, les managers de premiere ligne sont rassurés (ou pas) pour leurs postes. Ainsi
nous observons une baisse de la phase 2 « Qu’est ce qui va m’arriver ? »

L'entreprise est dans la phase réalisation, ils n’ont donc plus le choix, il va falloir y aller. Les
groupes « process » commencent, la ou ils ont un vrai role a jouer en tant que managers de premiéere
ligne.

La moitié des managers de premiere ligne se situe dans les phases 3 « Est-ce que le changement
est la pour durer », 4 « De quoi s’agit-il au juste ? » et 5 « Est-ce que je vais étre capable de... ? ».

Six managers de premiére ligne se situent dans la phase 4, a savoir celle de l'intérét pour le
changement en lui-méme. En effet, les managers interrogés sont dans une démarche de

guestionnement, ils souhaitent étre acteurs du changement. lls évoquent une “remise en question,
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sortir de ma zone de confort”, ils réfléchissent a “la nécessité de se réorganiser”, “C’est peut-étre
I'occasion d’améliorer ce qui ne va pas”.

On observe que les managers évoluent selon un rythme propre a chacun et qu’il semble difficile
de les emmener a progresser de la méme facon a travers les phases de préoccupations. Cette
différence de rythme peut s’expliquer en partie par les niveaux d’information et de communication
différents selon les services et par I’évolution du projet qui permet aux managers de premiere ligne
de progresser dans les phases de préoccupations. Cette différence a pour conséquence que chacun
se positionne et se questionne selon des échéances différentes. De plus, ces résultats s’entendent a
un instant T. En effet, les managers sont amenés a traverser ces différentes phases, I'objectif pour
I’entreprise étant, dans l'idéal, qu’ils atteignent la phase 7 et se rapprochent d’'une démarche
d’amélioration continue. Dans la réalité certains managers ne dépasseront pas les premieres phases
alors que d’autres commenceront par la phase 4. Ceci sera déterminé par la communication et le

sens compris par chacun de la démarche de conduite du changement.

C. Evolution des comportements des managers

A I'aide des entretiens menés, les comportements des managers de premiere ligne peuvent étre
identifiés. Il s’agit la de mon interprétation personnelle des réponses au questionnaire et des
échanges informels. En bleu apparait le nombre de managers par comportement lors de la période

initiale.

Participation_

= ~ B
Constructifs - Periode
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Dévoués 417 118 - Période

611 Réalisation
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Passifs i} L;clr|1 e
714
Megociation

Figure 14 : Evolution des comportements des MPL
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A travers ce schéma des comportements, on observe que 25% des managers de proximité ont
adopté un comportement constructif. lls soutiennent le projet et partagent leurs démarches avec des
critiques et une attitude positives.

“Les succés et les nouvelles organisations ne sont pas assez mises en avant”,

“On manque de moyens sur la formation et I'accompagnement. Il faut que nous parlions le méme
langage qu’il soit informatique, sur les fiches de poste, contrats de location...”

“Nous avons tous un réle a jouer ! Pour la qualité de service, I'accompagnement des
collaborateurs, il faut étre acteur et impliqué”

En revanche, 29% des managers de premiére ligne ont un comportement “déchirés”. Ce résultat
est confirmé par les entretiens que j’ai menés et qui font ressortir de la frustration de la part des
managers : “On nous demande notre avis mais ils n’en tiennent pas compte”,

“Il y a eu un bon élan au départ puis tout s’est arrété d’un coup, il y a un godt d’inachevé”

“On manque de communication, j’ai dit ce que j'avais a dire mais je n’ai pas eu I'écho que
j’attendais”,

“On m’écoute si je communique mais je n’ai pas de poids”,

“Il n’y a pas de collaboration, on doit appliquer les décisions des directeurs sans moyen”,

“Nous les cadres on doit montrer I’exemple mais il faut nous crédibiliser, nous n’avons pas assez de
reconnaissance”,

“Je voudrais aider mais on ne me laisse pas faire!”

Voici quelques exemples des propos tenus par les managers de premiére ligne.

Mais dans ces mémes entretiens on trouve aussi : “C’est une évolution importante qui permet de
grandir”,

“C’est une belle opportunité”,

“Ce rassemblement va permettre une mise en commun des outils, des compétences, de partager
un territoire et de rendre possible les projets ».

Ainsi nous observons que le comportement déchiré adopté par les managers de premiere ligne
est d( au décalage entre leurs souhaits, leurs visions, et la réalité de la démarche de conduite du
changement. lls ont trés envie de participer, de construire, de développer cette démarche mais ont
le sentiment de ne pas pouvoir le faire. Encore aujourd’hui la vision stratégique de VRH n’est pas
claire pour de nombreux managers: “Pour ma part en tant que manager, nous avons bien
évidemment un grand réle mais qui est, @ mon avis, sous-estimé. La plupart des managers ne sont
pas préparés, manque de formation et surtout nous n’avons pas de projection a court et moyen
terme. On ne connait ni le point de départ ni le point d’arrivée. Nous ne savons pas quels buts
atteindre.”

Comment croire que la direction de VRH n’ait pas de vision stratégique ?
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Je m’interroge a nouveau sur le sens donné et la communication faite autour de la démarche de
conduite du changement. Ces résultats sont le reflet des comportements adoptés par les managers
de premiere ligne 7 mois apres la fusion et a un instant précis de la démarche de conduite du
changement. J. Vignal, dans son article “Destinataires et agents du changement : quels
comportements adoptent les managers de proximité en contexte de changement ? »* définit 6
comportements de chefs de groupes, s’inspirant des travaux de David Autissier et Isabelle
Vandangeon-Derumez. Cependant, une fois ce constat établi, il ne propose pas de solutions
concrétes aux dirigeants pour amener leurs cadres et managers a modifier leur position. Toutefois,
en ayant identifié les comportements et donc les freins et les motivations des managers, nous allons
essayer de déterminer comment la direction de VRH pourrait amener les managers a modifier leurs

comportements et leurs faire adopter une démarche constructive.

2 Jérémy Vignal. Destinataires et agents du changement : quels comportements adoptent les managers de
proximité en contexte de changement ? 23éme Congres de ’AGRH, Sep2012, Nancy, France. Actes des congrés
de I’AGRH, http://www.reims-ms.fr/agrh/03-publications/01-actes-congres.html.
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PARTIE 4 :

QUELLES ACTIONS MANAGERIALES ENVISAGEABLES POUR FAVORISER
L’ ADHESION DES MANAGERS DE PREMIERE LIGNE



Nous identifierons dans un premier temps les freins et les points de vigilance a I'appropriation de
la démarche par les managers de premiere ligne. Ensuite, nous nous appuierons sur la théorie des
sept phases de Céline Breil et André Savoie® puis sur les trajectoires managériales issues de I'étude

de D. Autissier et I. Vandangeon—Derumez31 pour proposer des préconisations a I'entreprise.

CHAPITRE 9 - FREINS ET POINTS DE VIGILANCE

Tout I'enjeu pour I'entreprise dans I'adhésion des cadres et managers de premiére ligne a la
démarche de la conduite du changement est de limiter les écarts qui pourraient naitre entre le projet
de changement tel qu’il a été pensé par la direction et le changement effectivement mis en ceuvre
par les managers de premiere ligne.

Cette mise en ceuvre repose en grande partie sur les épaules des cadres, qui agissent comme
intermédiaires entre les orientations de la direction et la concrétisation du changement pour les
salariés. Afin de favoriser I'appropriation de la démarche de conduite du changement, il semble

indispensable d’en identifier les obstacles.

|. DEUX CATEGORIES DE MANAGERS DE PREMIERE LIGNE AU SEIN DE VRH

Il existe deux grandes catégories de managers de premiére ligne au sein de VRH. Dire que ces
deux groupes ne souffrent d’aucune exception serait inexact. Cependant, deux grandes familles sont
observées, issue pour la premiére des promotions internes et des recrutements externes pour la

seconde.

A. Les promotions internes

A l'origine les salariés de HPR et OPH de Valence étaient des salariés de droit public. Ainsi
beaucoup d’entre eux ont réalisé toute leur carriere dans la méme entreprise. lls ont donc évolué en
fonction de leur ancienneté en gravissant les grades et les échelons. Ainsi, un gérant d’'immeuble et
une agent d’accueil au début de leur carriere sont aujourd’hui responsables d’une agence de
proximité. De la méme facon, un agent technique est devenu responsable technique et une
assistante administrative est responsable de service. Il existe de nombreux exemples comme ceux
cités.

Méme si les évolutions ont été accompagnées de formations, la capacité de chacun a se

transformer en manager est trés inégale.

*Bareil C., Savoie A., « Comprendre et mieux gérer les individus en situation de changement », Gestion,
vol.24, n°3, 1999, p.86-95.
I D. Autissier et I. Vandangeon-Derumez « Les managers de premiére ligne et le changement » (2007)
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Certains ont encore aujourd’hui du mal a laisser leurs anciennes missions et a devenir des

managers.

B. Les recrutements externes

En revanche, les managers recrutés en tant que tels, disposaient des formations et pratiques
professionnelles attendues par I'entreprise.

Cependant, les mentalités et les reperes des salariés mettent du temps a changer. Récemment au
sujet d’'une responsable clientéle devenue responsable technique, un collaborateur demandait a la
directrice des ressources humaines “Elle a passé le CAP dans la nuit ?”

Ceci démontre I'ancrage important de la culture des anciens bailleurs. Modifier cette culture est
une grande partie de I'’enjeu auquel doit faire face la direction et ses managers de premiere ligne afin

de créer la nouvelle culture d'entreprise de VRH.

[1. LES OBSTACLES A VENIR

Avec la signature a venir du protocole de la CGLLS, les moyens mis a disposition de la démarche
de la conduite du changement seront limités. Or, I'entreprise a besoin de temps et de moyens pour
lancer VRH.

Les investissements vont donc devoir étre choisis avec pertinence et par ordre de priorité. Les
petites actions, peu coliteuses mais importantes pour I'appropriation des salariés doivent étre mises
en priorité.

Les instances représentatives du personnel ont été peu impliquées dans la démarche de conduite
du changement. Cette absence pourrait avoir des conséquences a moyen et long terme pour la
direction.

La direction en pensant protéger les salariés a peu communiquer sur la démarche et les
changements qui sont intervenus. Cela a créer des malentendus. La direction devra étre attentive a la
communication qu’elle fait autour du projet dans les phases de réalisation et de stabilisation.

Un point de vigilance identifié est le choix de la démarche de conduite du changement dirigée.
Dans ce cas, comment faire pour que les managers de premiére ligne soient engagés dans un projet
gu’ils n’ont pas construit ?

lls ont développé de grandes attentes sur le “Partage de valeurs, développer des projets en

commun”. (Extraits des entretiens)
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CHAPITRE 10 - LES PRECONISATIONS

Les préconisations qui suivent se basent sur deux modeles, celui des sept phases de Céline Bareil
et André Savoie, vu précédemment, et celui des trajectoires managériales issues de I'étude de D.

Autissier et |. Vandangeon-Derumez.

PRECONISATIONS PAR LE MODELE DES SEPT PHASES

Le modele des sept phases souligne la nécessité pour la direction d'adapter sa posture
managériale aux différentes phases que traversent les managers de premiere ligne. Ces
positionnements sont naturels et font partie de I'acceptation et de I'appropriation de la démarche de
conduite du changement.

Pour chaque phase, des actions managériales peuvent étre mises en ceuvre afin d’aider le
manager a passer a la phase suivante en tenant compte de I'avancement du projet. Les propositions
faites correspondent a la phase réalisation du projet de fusion.

Ces actions sont recensées dans le tableau ci-aprés (figure 15) , les propositions sont non
exhaustives. Certaines actions inscrites dans une phase agiront également sur les managers de
premiere ligne des phases précédentes ou suivantes.

Par exemple, diffuser I'organigramme de VRH pour les managers de premiére ligne en phase 1

rassurera également ceux en phase2.
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Phase 2 : 5 MPL

Phase 3 : 7 MPL

Phase 4 : 6 MPL

Phase 5 :1 MPL

Objectif : Objectif : Rassurer Objectif : Objectif : Objectif : Rassurer
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Informer sur les .

e . . Animer et
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VRH Mouvement » pratiques leur avancement, les L.
. managériale
choix faits

e Informer sur les
Diffusion du _

, . mobilités Partager les tableaux
répertoire . s . . .

)2 . professionnelles et | de suivi des objectifs | Formation Formation
téléphonique de

les recrutements en | mensuels
VRH
cours
Harmonisation des .
. . Animer et

logos sur les Communiquer avec | Partager un planning ,

o . développer le
vétements de transparence d’actions
travail groupe QVT

Mise en place de la
signalétique des
agences de
proximité

Figure 15 : Préconisations selon le modéle des sept phases

Pour la phase 1 qui correspond au déni, au refus de voir que le changement va se produire, les

actions managériales consistent a apporter une explication objective et des données concretes.

L'information doit étre claire et transparente. Pour VRH, diffuser un organigramme et un répertoire

téléphonique a jour, incluant les salariés de romans qui sont venus au siége de Valence permettrait

de rendre le changement concret. A ce jour, les salariés de VRH n’ont pas tous recu d’information sur

qui fait quoi, a quel poste et comment les joindre. Pourtant les modifications de postes concernent

80 salariés dont 20 intégrant le siége social et 60 répartis sur trois agences de proximité.

De la méme fagon, harmoniser les logos sur les vétements de travail des 80 collaborateurs

concernés et mettre en place la signalétique des agences de proximité tend a appuyer la réalité du

changement et sa mise en ceuvre.
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Pour les managers de premiere ligne qui se situent dans la phase 2, « Qu’est ce qui va m’arriver »,
les actions managériales doivent porter sur leurs inquiétudes. Les rassurer et légitimer leurs
guestionnements sur leur place et leur role au sein de VRH pourraient permettre de lever leurs
préoccupations. En les informant au sujet des mobilités professionnelles et les groupes de travail a

venir, I'entreprise leur permettrait de se situer et d’identifier leur position au sein de VRH.

Pour ceux situés dans la phase 3, I'entreprise doit communiquer sur les enjeux, les objectifs a

atteindre. Comme nous avons pu le voir précédemment, les objectifs stratégiques de la démarche de
la conduite du changement ne sont pas clairs pour certains managers de premiére ligne. La direction
de VRH pourrait orienter sa communication sur sa volonté d’harmoniser les pratiques et de
construire une organisation propre a la nouvelle entreprise. La communication autour des objectifs
et des enjeux peut étre renforcée par le partage des succés et des buts atteints par le biais

notamment du tableau mensuel de suivi des objectifs.

Pour les managers situés en phase 4, les actions managériales doivent se concentrer sur la
communication des actions concretes mises en ceuvre afin d’atteindre les objectifs précédemment
cités. Par exemple, en informant I'ensemble des collaborateurs sur les “groupes process” qui
débuteront en septembre. Deux objectifs majeurs sont identifiés pour ces groupes de travail. Le
premier est le plus évident, a savoir le partage des pratiques professionnelles et I'uniformisation des
méthodes de travail. En réunissant deux entreprises, il est nécessaire de faire un état des lieux des
procédures et process de chacune et d’en construire ou d’en adopter des communes pour VRH.

Le deuxiéme objectif est de permettre aux salariés de s’approprier I'entité VRH et de construire
ensemble autour d’un projet commun : leur fagon de travailler. Cette étape prévue lors de la fusion
et finalement non atteinte (cf. Chapitre 4) a généré beaucoup de frustration et la création de ces
groupes de travail sur les process peut étre I'occasion de fédérer I'ensemble des salariés autour d’un

but commun pour VRH.

Pour les managers de premiére ligne qui se positionnent dans la phase 5, I'objectif pour

I'entreprise est de maintenir leur investissement. Pour cela, ils ont besoin d’étre rassurés sur les
moyens mis a leur disposition pour mettre en ceuvre les changements. En ce sens, une communauté
managériale a été créée au sein de VRH. Preuve de sa nécessité, la direction des ressources humaines
a recu plus de candidatures volontaires qu’elle ne pouvait en accepter. L'objectif pour cette
communauté est d’harmoniser les pratiques et de réduire les écarts entre les deux catégories de

managers (expert et leader). Une premiére rencontre a eu lieu le 11 avril 2017 et les rencontres
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doivent reprendre au mois de septembre. L'enjeu pour la direction est de proposer un format adapté

et d’adopter le comportement adéquat pour les volontaires non retenus.

Enfin, pour les managers qui évolueront vers la phase 6, I'enjeu pour la direction a été exprimé de
la fagcon suivante par un directeur : “Une des choses les plus importantes est de mixer les salariés et
de créer un sentiment d’appartenance a VRH. C’est la clé de I’avenir de la boite. Le pire serait que ¢a

ne soit que la compilation des deux anciennes boites.”

Il ressort de cette analyse que l'entreprise doit adapter sa communication et les actions a
entreprendre a I'attention des managers de premiére ligne afin d’apporter les éléments nécessaires a
leur évolution dans la démarche de conduite du changement. La responsabilité de leur évolution
revient en grande partie a leur N+1. Ces derniers doivent étre en mesure d’adapter leurs actions

manageériales en fonction de la phase dans laquelle se situent leurs collaborateurs.

A cette fin, les cadres intermédiaires peuvent également s’appuyer sur les trajectoires

managériales développées par D. Autissier et |. Vandangeon-Derumez.
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. PRECONISATIONS PAR LE MODELE DES TRAJECTOIRES MANAGERIALES

D. Autissier et |. Vandangeon-Derumez proposent 4 trajectoires qui illustrent les arguments a

utiliser en fonction des processus dans lesquels se situent les managers de premiere ligne selon les

phases du projet et les comportements plus ou moins participatif des managers, dans un contexte de

projet imposé ou proposé. Nous étudierons le contexte de projet imposé (figure 16).

Maintenir-les-productifs-dans-les-projets-imposés

Impliquer-les-non-productifs-dans-les-projets-imposés

Processus
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Projection
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>
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Figure 16 : Trajectoires managériales

Les comportements des managers de premiére ligne de VRH ont été identifiés dans le Chapitre

8.11.C. Nous pouvons les représenter ainsi en fonction de leur participation :

Participatifs

Non-participatifs

Dévoués
Constructifs

Hésitants

Déchirés

Passifs
Irréductibles
Opposants

Figure 17 : Comportements participatifs ou non-participatifs

L’enjeu des managers intermédiaires est de maintenir I’état de participation chez les dévoués et

les constructifs, de stabiliser les hésitants et les déchirés sur un mode participatif et de transformer

les passifs et les opposants en managers participatifs.

Il est pertinent de s’interroger sur l'intérét de dépenser du temps et de I'énergie pour ramener les

irréductibles. Leur positionnement étant déterminé par des criteres non objectifs, il semble que

méme un management adapté ne saurait leur faire changer de comportement.
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Concernant les dévoués et les constructifs, les actions managériales sont multiples. L'entreprise
entrant dans la phase de stabilisation du projet, elle doit se concentrer sur le processus de
contribution dans lequel se trouvent ces managers.

Le processus de contribution, définit par D. Autissier et I. Vandangeon-Derumez, « participe a la
construction de la représentation de I'effort demandé par le projet. Cette représentation est trés
souvent construite simultanément avec celle des gains potentiels dans une logique « contribution /
rétribution » ». En apportant de la reconnaissance aux managers de premiere ligne et des marges de
manceuvre, I'entreprise favorise I'appropriation de la démarche mise en ceuvre.

La reconnaissance pourrait émeger en créant un encart chaque mois dans la newsletter « VRH en
mouvement » qui présenterait un des services de I'entreprise avec les postes et missions de chacun,
leur ancienneté et les interrogations ou craintes qu’ils ont d0 surmonter durant la démarche.

Les marges de manceuvre pourraientt étre données a I'occasion des groupes « process ».

Ceux ci se baseraient sur un travail collaboratif, avec des objectifs clairs. Un compte-rendu devrait

IH

étre réalisé a la fin de chaque rencontre afin de ne pas “perdre le fil” et laisser une trace des
échanges. Un plan d’action devrait étre défini avec les conditions de sa mise en ceuvre. Les
participants devraient acter un calendrier, des indicateurs de mesure de I’évolution du projet et une
évaluation de ces indicateurs. Ils devraient convenir de la nature des controles et étre en mesure de
dresser un bilan a la date de leur choix.

Laisser la latitude aux managers de premiére ligne de créer les procédures et process qui feront

VRH demain est sans conteste un moyen de les encourager dans I'appropriation de la démarche de

conduite du changement.

Les actions managériales a destination des hésitants et des déchirés peuvent rappeler la légitimité
du projet et de la démarche. Il s’agit l1a de renforcer le sentiment que la démarche est juste et
indispensable pour I'évolution de I'entreprise. C'est le processus de référencement décrit par les
auteurs. Cependant, les hésitants et les opposants sont également dans un processus de
positionnement. Les actions managériales peuvent indiquer aux managers de premiere ligne les
attentes que I'entreprise, leurs collegues et leurs métiers ont. Leur rappeler les gains semble aussi
favoriser leur adhésion, ils ont besoin de savoir quelle contribution pour quelle rétribution. Unir dans
un méme groupe de travail les quatre comportements cités ci-dessus peut également permettre de
convaincre les hésitants et les déchirés.

Enfin les actions managériales a destination des passifs et des opposants vont surtout s’orienter
sur la légitimité du projet pour essayer de modifier I'image qu’ils en ont alors que ce dernier est en
phase d’opération. Avancer les avantages et les objectifs atteints peut leur permettre de légitimer la

démarche.
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Ainsi, une fois les freins et points de vigilance identifiés, I'entreprise doit pouvoir mettre en ceuvre
des actions managériales adaptées en fonction de la phase dans laquelle se trouve ses managers de
premiere ligne, de leurs comportements et de I'avancée du projet. Ces actions ont pour but d’aider
les managers de premiére ligne a s’approprier la démarche de conduite du changement, afin d’étre

les relais tant espérés sur le terrain.
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CONCLUSION

Par cette analyse, nous avons dans un premier temps présenté le contexte de la fusion des deux
bailleurs sociaux et identifié les enjeux. Nous avons particulierement été attentifs aux enjeux pour les
Ressources Humaines et pour les managers de premiére ligne. En effet, comme I’écrivent Autissier et
Vandangeon-Derumez (2007, p. 115) les managers de proximité ont souvent été considérés comme
des « vecteurs et prescripteurs naturels du changement en direction des opérationnels ».

Mais dans le contexte d’une démarche de conduite du changement a laquelle ils n’ont pas été
associés en amont, comment se positionnent-ils et comment peut-on, par des actions managériales,
les amener a modifier leur comportement ?

Nous avons cherché a comprendre et a qualifier la démarche de conduite du changement mise en
ceuvre au sein de VRH. Nous avons observé son évolution. Annoncée au départ comme participative,
elle est devenue dirigée, mise en ceuvre par la direction de VRH, avec des contraintes de temps
fortes et peu de participation. Les actions engagées au mois de septembre tendent vers une
démarche plus participative pour la phase de pilotage. Ce changement de démarche de conduite du
changement a eu des conséquences sur son appropriation par les managers de premieére ligne.

Beaucoup d’entre eux ont adopté un réle passif en raison de I'incompréhension des choix et des
modifications opérées. Le décalage entre la communication et la réalité a provoqué le
désengagement des managers de premiére ligne. Ils voudraient étre acteurs du changement mais ils
ont besoin de sens.

Cependant, nous avons pu observer que malgré I'imposition de la démarche et la communication
en décalage avec les besoins des managers de premiére ligne, la majorité d’entre eux se sentent
concernés et souhaitent participer a son déploiement. Les managers semblent dans I'attente de
pouvoir s’approprier la démarche et la mettre en ceuvre. Cette attente confére une importance
particuliére aux groupes de travail qui vont se mettre en place en septembre. lls vont soit permettre
aux managers de premiére ligne de s’approprier la démarche et devenir acteurs du changement, soit
conforter les résistances et les déceptions sur le caractére imposé et non collaboratif. Il semble en
effet difficile pour les managers de premiere ligne de s’approprier et de participer a la mise en ceuvre
d’une démarche issue d’'un management directif si le sens de cette démarche n’est pas clair et
gu’elle leur laisse peu de marge de manceuvre pour la mise en ceuvre des changements.

Nos conclusions s’appuient sur des enquétes terrains qui nous ont permis de récolter de
nombreuses données.

Une difficulté a laquelle j’ai été confrontée est la collecte d’informations au sujet des entretiens et

des propositions de reclassement des salariés de HPR. Il ne m’a pas été possible d’avoir accés aux
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documents, procédures et dates de ces entretiens. Je n’ai pas pu savoir si un inventaire des
compétences a été réalisé et combien de postes ont été proposés aux salariés a reclasser.

Enfin, nous ne sommes que sept mois aprés la fusion et de nombreuses actions commencent ou
vont commencer. || me semblerait intéressant de renouveler I'enquéte en janvier 2018 afin de
pouvoir observer les évolutions ou non des comportements des managers, et les actions entreprises
par la direction.

Un directeur m’exprimait sa vision de la fagon suivante :”Les collaborateurs sont la clé de volite du
changement. Il faut réussir a les engager, ce sont des relais, des porteurs de projet.”

La communication choisie et mise en ceuvre par la direction va jouer un r6le important pour
I’évolution des comportements des managers de premiére ligne.

Il ressort de cette analyse que les managers ont de grandes attentes quant au fait de pouvoir se
mobiliser sur des projets concrets et communs pour VRH. Les groupes « process » et la communauté
managériale auront un double réle. En effet au-dela de leurs objectifs organisationnels, ils doivent
permettre aux managers de s’approprier la démarche de conduite du changement et grace a cette
derniere, la nouvelle entreprise qu’est VRH.

Pour mémoire, a la question “Pensez-vous que VRH soit une nouvelle entreprise?”, 82% des
managers de premiére ligne interrogés répondent “pas encore” ou “oui, mais il y a encore beaucoup

de travail”.
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SIGLES ET ABREVIATIONS UTILISES

Loi ALUR : Loi pour I'acces au logement et un urbanisme rénové
ANRU : Agence Nationale de Rénovation Urbaine

BBC : Batiment Basse Consommation

CAPR : Communauté d'Agglomérations du Pays de Romans
CCPR : Communauté de communes du Pays de Romans

CGLLS : Caisse de Garantie du Logement Locatif Social

CRC : Centre de Relation Clientele

EHPAD : Etablissement d’'Hébergement pour Personnes Agées Dépendantes
EPCI : Etablissement Public de Coopération Intercommunale
HPR : Habitat Payse de Romans

HQE : Haute Qualité Environnementale

MPL : Manager de Premiéere Ligne

OPAC : Office Public d’Aménagement et de Construction

OPH : Office Public de I'Habitat

PSP : Plan Stratégique Patrimonial

Loi SRU : Loi Solidarité et Renouvellement Urbain

UDAF : Union Départementale des Associations Familiales

VRH : Valence Romans Habitat

VRSRA : Valence Romans Sud Rhone Alpes

ZSP : Zone de Sécurité Prioritaire
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GLOSSAIRE

Agence de proximité : Antenne du bailleur social en coeur de quartier.
Logements vacants : Logements non loués.

Quartier de zone prioritaire : Le périmétre précis des quartiers est définit par décret. Le principal
critére pour le découpage des quartiers a été la concentration en pauvreté définie par I'Insee en

comparant le revenu des habitants au revenu médian de référence

Marchés de services : Contrat passé entre une entreprise et un bailleur pour 2 ans en général et
qui fixe les interventions et leurs prix sur cette durée. Il indique également u montant minimum et

maximum de commande annuelle.
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ANNEXE 1 : LES RESULTATS DES ENTRETIENS

Nous présenterons dans cette partie les résultats des questionnaires a destination des cadres et

managers de premiére ligne.

1- “Que représente pour vous la fusion OPH de Valence et HPR” :

Un  changement Un  changement Des conditions de
Une opportunité
inéluctable et logique | imposé travail modifiées
64% 18% 9% 9%

Nous observons ici que 64% des managers interrogés considerent la fusion comme une
opportunité. Qu’elle soit commerciale, économique, professionnelle ou pour la mobilité

géographique, c’est un changement apprécié et qui souléeve des attentes.

Pour 18% des managers interrogés, la fusion était inéluctable et logique. Le point de vue est ici

bienveillant.

2- “Pensez-vous avoir un réle a jouer dans la fusion?”

Oui Non

82% 18%

Une grande majorité pense avoir un role a jouer dans la réussite de la démarche de conduite du
changement. Cependant, beaucoup d'entre eux nous ont partagé le sentiment de ne pas pouvoir le
faire. Plusieurs des managers interrogés ont spontanément proposé a la direction de former des

groupes de travail de partage de pratiques professionnelles et se sont vu refuser cette proposition.

Pour les 18% restants, ils considérent que tout est déterminé au niveau de la direction et qu’ils ne

peuvent pas agir sur ces décisions.

3- “Pensez-vous avoir une liberté de choix dans la mise en ceuvre de la nouvelle organisation?”

Oui Non Peu

9% 73% 18%

Une grande majorité des managers estime ne pas avoir de liberté quant a la mise en ceuvre de la

nouvelle organisation. Ce chiffre confirme I'analyse précédente. lls sont convaincus d’avoir un réle a
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jouer mais qu’on ne leur en laisse pas la possibilité. Ils souhaitent étre des acteurs du changement et

pas seulement des relais en communication.

4- “Pensez-vous avoir suffisamment de moyens (matériels, humains et financiers) pour porter et

développer ce projet?”

Oui et non (pas de
Oui a court terme

formation
Oui Non incertain a moyen
d’accompagnement au
terme
changement)
9% 27% 37% 27%

Globalement, les managers pensent avoir suffisamment de moyens pour développer la nouvelle
organisation actuellement. Cependant, beaucoup d'entre eux sont inquiets quant a I'avenir et a la
fourniture des moyens nécessaires lorsque les projets seront lancés véritablement. On observe donc
que pour beaucoup d'entre eux, la fusion est réalisée mais la conduite du changement et la

réorganisation ne font que commencer.

5- “Avez-vous le sentiment d’étre accompagné et coaché par votre N+1 dans la démarche de

conduite du changement ?”

Oui Non

45% 55%

Sur cette question les managers sont trés partagés. Ceci est révélateur des disparités de
management entre les directeurs de VRH. Certains directeurs se sont appliqués a communiquer,
informer, expliquer les étapes et les objectifs de la fusion. D’autres ont peu communiqué et peu
impliqué leurs collaborateurs. On retrouve ici une partie des conséquences des approches

différentes qu’ont eues les directeurs.
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6- “Pour vous la fusion est-elle synonyme d’opportunités ? Si oui, lesquelles ?”

Oui notoriété,

Oui Non si pas de
Oui développement
professionnelle moyens alloués
commercial
9% 64% 9% 18%

Pour la majorité des managers, la fusion représente une opportunité d’évolution professionnelle.
Ce sentiment est amplifié par le fait que VRH soit dans le dispositif de la CGLLS et qu’elle limite donc
au maximum ses recrutements a I'externe. De nombreuses opportunités se sont donc présentées en

interne et les salariés de I'OPH de Valence et de HPR ont pu en bénéficier.

Les avantages du recrutement en interne sont bien connus. C’'est effectivement une opportunité
pour les salariés de I'entreprise d'évoluer et donc pour I'entreprise de favoriser leur fidélisation.
Cependant, recruter a l'extérieur permet a I'entreprise de se développer. En effet, selon le type de
poste, opter pour une mobilité interne pourrait priver I'entreprise d’un regard neuf et extérieur.
D’autre part, une entreprise ne possede pas forcément en interne les compétences requises et

méme avec une formation, un collaborateur débutant ne sera jamais aussi performant qu’une

personne qui possede une expérience acquise au sein d’autres entreprise

7- “Avez-vous eu des craintes ?”

Non

Oui : licenciement

oceuvre

Ovui : rapidité de la mise en

73%

18%

9%

Une grande majorité des managers interrogés disent n’avoir eu aucune crainte au sujet de la
fusion. Quelques-uns ont eu peur des licenciements malgré I'annonce faite officiellement qu’il n’y en

aurait pas. Enfin, une partie des managers a eu des craintes sur le résultat de la fusion lorsque les

groupes de travail se sont arrétés et que le rythme s’est accéléré.

8- “Pour vous VRH est-elle une nouvelle entreprise ?”

Oui Pas encore Oui mais encore Non
beaucoup de travail
9% 55% 27% 9%
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La majorité de salariés souhaitent que VRH soit une nouvelle entreprise mais répondent pas

encore.

Cette réponse peut s’expliquer en partie par les faibles changements constatés jusqu’a présent.
En effet, malgré le rassemblement des salariés sur le siege de Valence, la création du nouveau logo et
la communication de la direction, beaucoup de salariés sont dans I'attente de projets communs et de

changements pratiques.

Pour exemple, les vétements de travail ne sont pas floqués du nouveau logo alors que les salariés
qui les portent sont la vitrine de VRH dans les résidences. Les agences de proximité n’ont pas encore
la signalétique de VRH. Le site internet est en construction et certains documents a en-téte portent

encore les anciens logos.

Ces états de faits, ne demandant pas de gros investissement et semblant réalisables empéchent
I’adhésion des salariés a la nouvelle entité. L'image et les habitudes des anciens bailleurs sont encore
trop présentes. Les méthodes de travail ou les processus n’ont pas encore changé et les salariés de

Romans s’adaptent aux méthodes de OPH de Valence.

Il n’y a pas encore de construction commune d’une nouvelle entité.
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ANNEXE 2 : MAIL DU 09 NOVEMBRE 2016

Envoyé : mercredi 9 novembre 2016 11:51
A:OPH26
Objet : VALENCE ROMANS HABITAT

Bonjour a tous,
Nous avons engagé les premiers travaux avec le cabinet Wavestone. Ce cabinet, qui possede une forte
expertise et expérience dans le logement social, nous accompagne en effet dans la construction de notre
nouvelle entité Valence Romans Habitat.
Les premiers travaux ont d’abord consisté a structurer le projet. Nous avons ainsi identifié cinq chantiers
majeurs qui conditionnent la réussite de Valence Romains Habitat.
Ces cing chantiers portent sur :
Chantier 1 : le plan de développement a cing ans reposant en partie sur la consolidation des deux
plans stratégiques de patrimoine,
Chantier 2 : la préparation et I'organisation du déménagement
Chantier 3 : la conduite du changement (communication, formation, accompagnement)
Chantier 4 : la politique et les outils dédiés aux Ressources Humaines de Valence Romans Habitat
Chantier 5 : la définition et la déclinaison de |'organisation cible reliées a la mise en ceuvre du
systeme d’information
Chaque chantier sera piloté par deux membres des Comités de Direction OPHV/HPR. La démarche se veut
participative. Des collaborateurs seront associés a ces chantiers. Ils apporteront leurs analyses et leurs
préconisations sur ces cing questions clés. Ces chantiers mobiliseront a la fois I'encadrement et des
collaborateurs des deux structures actuelles.
La composition de ces chantiers est en cours d’élaboration. Les consultants de Wavestone animeront ces
chantiers, ils apporteront leur soutien et leur expertise.
Les analyses et les préconisations des chantiers seront débattues en Comité de pilotage pour arbitrage, le
Comité de pilotage réunissant les membres du Comité de Direction.
Notre engagement est clair : associer un maximum de personnes tout en veillant a respecter le principe de bon
fonctionnement des groupes de travail, autour de 7 a 8 participants par chantier.
Si des personnes sont intéressées pour intégrer un des chantiers (sauf le chantier 4 RH), merci de vous signaler

aupres de la Direction des Ressources Humaines avant le 17 novembre.

Afin d’élargir la prise en compte des attentes des collaborateurs dans le processus de création de Valence
Romans Habitat, nous avons décidé de mettre en place trois ateliers supplémentaires qui se réuniront a
périodicité réguliere fin 2016 et tout au long de I'année 2017.

Ces trois ateliers regrouperont des collaborateurs et des managers :

Un atelier regroupera des collaborateurs de I'OPH de Valence ; il s’agit de mobiliser ici les membres
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du groupe de travail « Qualité de Vie au Travail »

Un atelier regroupera de la méme maniére des collaborateurs d’Habitat Pays de Romans

Un atelier regroupera des managers des deux organisations
Si des personnes sont intéressées pour intégrer un des ateliers, merci de vous signaler aupres de la Direction
des Ressources Humaines avant le 17 novembre.
Ces ateliers, d’une taille de 10 personnes environ, seront animés par les consultants de Wavestone. Ces ateliers
porteront sur I'expression et I'analyse des attentes des collaborateurs dans le cadre de la création de Valence
Romans Habitat.
Ces ateliers seront aussi chargés de faire des propositions concrétes.
Les organisations représentatives du personnel (CE, CHSCT) seront tenues elles aussi régulierement informées
de I'avancement des travaux dans le cadre d’une commission de suivi. Ces deux commissions, I'une pour I’'OPH
de Valence, I'autre pour Habitat de Pays de Romans, se réuniront tous les mois.
Les premiers travaux engagés avec le cabinet Wavestone ne se limitent pas a définir les modalités de
|'association des collaborateurs. Des réunions vont étre tres prochainement initiées:

Les membres du Comité de pilotage se réunissent le lundi 14 novembre en séminaire toute la
journée, I'objet de ce séminaire porte sur I'identification des objectifs stratégiques et les ambitions de
Valence Romans Habitat.

Des réunions de présentation seront organisées, a partir de la semaine prochaine, par les Directeurs
afin d’échanger avec les équipes sur I'organisation de notre projet, sur ses grandes dates, sur les
modalités d’association des collaborateurs.

Une réunion d’information et de communication associera le mercredi 24 novembre I’'ensemble des
managers des deux structures.

Le projet de construction de Valence Romans Habitat va se mettre progressivement en place, les différents
groupes de travail vont étre constitués et les travaux vont pouvoir rapidement entrer dans leur phase
opérationnelle. Mais I'esprit de la démarche est déja posé : nous allons travailler ensemble pour faire de

Valence Romans Habitat I'acteur de référence du logement social sur le territoire de I'agglomération.

Bon travail !
Cordialement
XX

Directeur Général
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ANNEXE 3 : VRH EN MOUVEMENT

alence
omans e
Habitat “*

En direct de Valence Romans Habitat

fo

Valence Romans Habitat avance & grands pas | Ce nouvel OFPH verra
le Jjour sur des basss solldes et pérennes, nous permettant ainsl d'as-
ge0ir VRH comme un véritable porteur de projets capable d'impulssr les
politiques publiques menées.

Ce support, « VRH & =e=fd o noys donne I'opportunité de vous
rendre compte réguligrement des avancées de notre projet. || est &

I'lmage du futur OPH, dynamioue et résolument modeme, « VRH &«

st w yous donnera la visibilté nécessalre sur le chemin parcouru et
sur les &tapes futures.

Alnsl, le projet Valence Romans Habitat a prs un nouveau tournant
depuis l2 14 novembre demler. A cette date, le travall de mutualization
commengalt activerment, avec la rencontre des deux comités de direc-
tlon de Romans et de Valence.

Depuis, ce sont plus de 100 collaborateurs qul ont &changé et d'autres
vont rgfoindre le mouverment via les 5 chantiers et 3 ateliers mis en place,
Les équipes sont d'ores et déja & l'oeuvre pour participer activernent
& poser les bases de Valence Romans Habitat @ 'organisation clble a
&ts déterminée et permettra de dérouler sereinement I'organigramime
complet.

Les echanges de pratique déja amorcés notamment entre les accuells,
la proximitg ou la gestion des réclamations, lalsseront blentdt place a
des sfances de travall Interservices pour favoriser l'interconnalssance.
Je vous lalsse découvrir toutes les Informations sur le projet Valence
Romans Habitat, comme par exemple la rubrigue YBH créateur
d'emplol, et vous souhalte bonne lecture de ce nouveal support.

Habitat

Pays de Romans

Bernard HOBERG
Directeur aénéral de I'OPH de Valence
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L'interconnaissance...

U
SAY

MNeous avons déja I'expérience réussie d'un fravail commun sur des dos-
skers (contrat da ville, groupement de commands, changement de logicil. ).

Dans la continuité, nous allons mettne en place des rencontres par métiars.
3 ) Lidéa est d'échanger =ur les pratiques gus nous avong en commun, da partager
La Direction Générale a souhaité Stre accompagné par un cabinet extérieur s nos expériencas et nos parcours professionnels avec, bien antendu, en ligne da mirg
* WAVESTONE » tout au long du procsesus de création de Valencs Romans Habitat. . apprendrs & nous cornatre. Gela nous pemmettra également de mettre.en exargue les points
« WANESTONE » & d'abord réuni I'ensemble des comitée de direction lors d'un g de réussite de chacun &t commencer & partager une vision commune de nos métiers,
séminaire qui a eu lisu je 14 novembre, Ca moment a été Moccasion de définir les - Ensemble, rous é&valercns ke chemin & parcourir pour former une ssule et mMeEme équips,
attentes ot de bian calibrer ke projat. - CeEL au sanica de |'Entraprisa.
Dang un second temps le 24 novembre dernier, « WAVESTONE » & réuni lors - Cas &changes d'expérience nous arrichiront mutusliamaent et ouvriront la woie & la réussite de notra projet pour faire

d'un séminaire les managers ot les cadres d'HPA &t de I"'OPH de Valence pour 2 ' i e
e ol i i o N R g r i de VRH, demain, I'cpérateur incantoumable du territaire.

Afin d'impliquer le maximum de collaborateurs, ks Direction Générale a mia an
place 5 chantiers et 3 ateliers de réflexion. A ce jour, tous ont trouvé preneur | Sur
les 250 collsborateurs des deux Offices, plus de 100 pourront donc 8" implquer

concradlement dans cette création. . : \
X LN B ]

MNous reviendrons dans ce journal sur la mise en cauvre concréte de ces rencontras.

oo 6 e

Chantier n® 1 : Difirir un modéle zonomiqua pérenna raposant | Fabrica Larue - Bamerd Guickard - Virginis Burghkam - Pascals
Plan de déweloppameant &5 ana | surls coneclidation dee deux Plans Stretégiques | Fomisu - Véronigue Pastorsli - Michagl Eriffet - Oliviar Brottse
Patrimoniaux - Clivier Marguersz - Emmanuslie Meaursur - Francisco Wea - OHGANISATIDH cIBLE
StEphans Mounier
Chantiern® 2 Picter s projet de démé n ; Pascal Aegazzon - Valfnie Martires - Fabrcs Abaladejo - ks Gerardn -
marh;m;msm@g mfs;dpnr??m;n m"‘ﬁ'm“fm;m E':_“ﬁ;M&;";'MFM'WM“% VALENCE HOMP&NS HAB'TAT
e ; Dot el T e U et Sandiine oliat - Nadige Lager - Nethalis Bruker - Yarn Sechi

Laurie Debert - Pazscale Bodoin - Erigitte Maita -
Romain Bowdreau - Sabine Laseals - Marjore Mevet -
Mene Chistine Marors! - Claude Belkhir

Ludiving Leguen-Chiget - Garnine Calatayud IJ_IIIECT{_?N DIRECTION DIRECTION BL DIRECTION DIRECTION DIRECTION
T Dirir une poliques Flessauroes Humaines ; - — : SECURITEET | MAITRISE | FINAMNCES ET ET | RESSOURCES | TERRITORIALE | TERRITORIALE
: BB - f i Armele Savoie - Jean Baptiste Hamen - Patricia Reina - Ludivine N
Pessowrces Humainse associés & B nouvels orgarisation Leguen-Chigot - Nole hartin PREVENTION | D'OUVRAGE | COMPTABILTE fieldiinaley HUMAINES VALENCE ROMANS
‘Chantiern®5: Dufirir ot mettra an s B chis . : d
A R : Julie Cabassut - Caroline Calateyud - Sandrine Dumas -
rganiation et systémes stiznrelle an coh
Eroeiasa st o e e IRt Chiitian Oliat - Bruria Locatal - Amaud Deunis - Verrie Neum -
Manz Buffst - Domiriqus Keps - Armaud Fouchar
Sandra Domingo - Pascale Romieu N,
: : T S A T P e A P
Ateliern® 1 Qualta d= Vie au Travai Scrard - Jaan-Beprists Harnon - Yarm Sechi - Paline Figel - Ludiire
P daVelercs Lecauerr it - Nacia Benssha
_ Patricia Reire (RH)- Madége Leger [Comi- Philppe Cerqusira
Ateliern® 2 e (prewitech] - Fatima AziziGL)- Lauris Dabert {CE et pat) -
ite 2 au ravel Myriam Verdre Beranger (proxd adm) - Sandrine Coliat {CHECT et
Hakitat pays D= Romans compta) - Maria Pajarc (fancier - Régine Mazoyer (prod) - Bezara
Bachiry [sécurité) - Azédine Chetiahi médistaur)
Atelir n” 3 Biigitts Mok - Bruro Locatsli - Virginia Burgkam - Nathais
Managers Binucker - Darid Pdst - Gadla Oreel Marchand - zabala Pierat -

Ermmanusla Mesurawr - Paulne At Amrouchs - Ameud Foucher
- Christophe Camozers - Bruno Girodot

Création de Valence Romans Habitat : les principales étapes

Septembre

das
d'edmini-
gtration 26 0/2016
(OPHV)
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VAH, CREATEUR [y EMPLOI

Agence de Valensoles
Unie) eenploydio) a"rmoutiiec
Linia) gestioanalee techniaue

Agence de Fortharktse
-Liris) charphin| de procemibs

Agence du Polygone

LUrde) chargiin) de prowimbh
LUnie) amplogdle] ¢ mmeubies
Linje) gestionnale techniaus

\ DEPOT DES CANDIDATURES AVANT LE 23 DECEMBRE 2016

A Vg

Vendredi 20 janvier 2017

De 10030 a 16030
‘ A Chatuzange-le-Goubet
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ANNEXE 4 : MAILDU 03 OCTOBRE 2016

Envoyé : lundi 3 octobre 2016 16:48
A : OPH26

Objet : Courrier a I'attention du personnel de I'OPHV

Bonjour a toutes et a tous,

Vous trouverez en annexe le courrier concernant la création de VALENCE ROMANS HABITAT.

Ce nouveau nom, décidé par I’Agglomération, a été proposé par X dans le cadre du concours lié au
changement de collectivité de rattachement lancé en interne cet été.

Bravo a lui car sa proposition est allée au-dela de ce qui était prévu.

Je vous engage a une lecture sérieuse et passionnée de ce courrier qui vous est destiné.

XX

Directeur Général
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ANNEXE 5 : POWER POINT SEMINAIRE DU 24/11/2016

WAVESTONE

\alence Romans Habitat

Réunion du 24 novembre 2016

Sommaire

Duverture

Desmazin Vaienoe Romars Habetat

a3 Mo défis et ncs ambibions
fi= ] Hos valewrs

Jos wiotre: réike dans b proset
06 Les atelers

’ Programme de la matinge
/
o FHDC- 10HD | Prewiees SV L ORECTRN GEmna
o OO TS : TR o TR
fLia Ouverture !
o TIHES- TIHE | FANTAGES S TRANALIE
° 1148 T THOD 1 COMNDIONTA FAR LI DONDCTEDS SERERS
Diemain Valence Romans Habitat
X
2 Demain Valence Romans Habitst B,
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Demain Walenoe Romans Habitat

¢ B abeans, S Forces & Taire prdvalel |

Netre conmatisance des ermioines o des S
a Netre priniriité e notre engagement quobcien supns

des Doatsres.

La diversi® de ros shvor-fame © = la pospecton
forciire jusoe b8 gestion

Un patrimoine diversFis {collestl, indhadus) et miso
Pty Sur ke tEmTinine

Nolre dyhdmiame, nobe utuns projet

o3

Mos défis

Les orentations du plan local de [habitat
TERRzTCIRE Panc exmany
RERGUWELLEMENT LIRBAIIY Panc

CEISTANT

Nos dafis et nos ambitions

Noe défis e nos ambitions

Hotre riponse dans les ines années
Fanmone * Harmoniser nox desx PSP
Améor Faltracinie giotnie du petnmone:

Nos valewrs

85




hos valewrs

¢ 4 valers condinales pour releves noe difis -

]

IHROVATION RESPONSABILITE

DONTERU

Fotre by s beS ncabes o ke iersiioes
P ErvICES (RSEES a erainiee
M N

Pivire mbdaine aa S omies
Pre sSpuE Siguge

S SIS DI o s
P meocies de awal
T e nimnce

[Fope
Lsennoimi des colaboraine
Lt DDLU

Voire rilz dans le projet

¢ L pbicialiin de aolre projet dapaand i

Eare & Mecmule des

ool s, eerie e
WTETpTEier S ST o
éwtnenents, informes, Rire
e S anenies

ns Volre réle dans le projet Fa -
prog HOpEE S Farticipey 8
et oty e, e tes
concasbe iy il
changamens. de i
e s TN de
puopaskicas alerr e Rormars.
Hadsizan
7 )
Les ateliers

05 Les atefiers

¢ Apporter voi analyses ol vos propositions sur les questions subnsstes ©

e AL L FATRY FOME BELINIR SGTRE PearT T

VTR B T W NTTENTES Gl 'LE CADGE 0N OF FRONT

PO PIMEET-¥DUS (03 4 WALTSNLS CANDDWALE 7

¢ D fepporteEs par steler (oo HPRL um OPH Yahaoos)
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ANNEXE 6 : POWER POINT SEMINAIRE DU 15/02/2017

B Ml wavestose
LS ._l

l. Séminaire Cadres et
: Managers VRH

AT CRCELMN AT B ARG

Déroulement du séminalre

o1 Irtrodacsen de Monues Habery: 09850

22 P Sn TagEiaacen tise IO IN00

o3 T Codwnge adicr de Mogetiaton oide: JOB00-1001%
04 Dyientanon des wies Cu profet @ WS- 1ones

Patova: 104512500
05 Alpters (e baved « sdirereed ranadirie 1000 Lm1s

/ /01 Introducton de Monsews Hobeg

/02 Frésentanon te l'orpanisation coble

A — -,

Activitds par service

D e e ———
-
P b -~
i e e el =

1 T 14 s s —

B e .ane

Tk v Cme -

e s e Gaew wwann W Cr————
| Gms  Am s ——— © Pels e e
L T d—
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FRESEATATION DE LORGANISATION CIRLE

Fonctions par service

Directeur des ressources
humaines et de la

e [ (£ WAYESTONE ¥

PRESFMTATION DE CORGANTSATION CIBLE

Effectifs cibles et postes ouverts

Nombre de ——

Directeur des ressources humiaines =t de la communication I Siége VRH
Assistants ! Slége VRH
Responsabie du senvice Adminkstration du pessonnsl et ! Sidge VRH

Sarvice Administration  0Sveloppement RH
ﬂ“mﬁm Gestionnaires paie et retiate J Sidge VRH
- Chaimé de missions RH / Sige VitH
Responsabie service communication / Siége Vit
N OO | - it o B0 J Sidge Vith
Sarvice droit social Juriste en droit sockl ! SiEge WRH

s | WAV ESTONE B
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Direction Administrative et Financiere

PRESERTATION DE LTAGANISATION CIBLE

Activiteés par service

Direction Adminisirative et
Financiere

: 4 Sulvl et gestion de la trésorerie
/ Hablizsement du mpprochemsant bancaire et gestion des flux
bancaies

/ Geston des financements (ermprunts, plans de financements,

£ Wﬂm:ﬁm&um
/  Elaboration des comptes
F meammmm

/ Compiabilité  fournisseurs  (exploftation a:i;mgmmmmm'
Imvestissement)

/¢ Bifans et fiscalitd (TRPE, THLY, TVA, TVA, IS} !

/ Compabilite - générale (ﬂ:ﬂd | # programmes
shuations périodiques, dmts mﬂuﬂ:EE |4 Len aver la régularisation des charges
consolidation)) | #

/
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FRESFNTATION DE LTRGANISATION JIBLE

Fonctions par service
Direction Administrative et
Financiére

coantsana | B WAVESTOME L1

PRECFRTATION DE LDRGANICATION CIBLE

Effectifs cibles et postes ouverts

= = Mombre de rimere
Pales Fonctions gl Localisation

Dl recthon Directeur Adminstratif eb Financies Y Siége vRH

Directeur comptable et gestion \ Sigge VEH

Responsable comptable \ Sigge VRH

Comptabie \ SiEge YRH

: P uE: i Assistant service complabiite finanes \ Sigge VRH

Assistant comptabiing gestion \ Slége VEH

Comtréleur de gestion | Sigge VEH

Trésorier \ Sige VRH

A_sdiﬁl‘ll:r&l:l'ﬂ 1 Slége VitH

s | 5 WAYESTUNE I
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Direction des Ressources Internes

PRESEMTATION DE LCREANISATION Ol E

Activités par service

Direction des Ressources Intemes

4 Définition et plictage de la mise en ceuvre des politiques et siratégies afférentes
2w domaines d'adiviteé portés par i direction, en cohérence aver les orlentations

stratégiques de 'organisme

J Developpement dbutils =t de méthodes garantssant |3 performance
opérationneile g forganiame

4 mralyse, conseil &t appuides projets dorganisation de [‘organisme

/ Manapement des services de B direction

e T

et mohiie # iestion de Minfrastrucure
/ Gestion du parc automobile 4 Misz en place et gestion des
S Achat dégquipsments, logicieks (y formiation
, Informatique et asststance utllisateurs}
/ Service de Courrier £ (estion des Bases de donness
! e ¢ Sacurisation 51
/ Petits travauw du skéige / Gestion du 5T dédsionne (en
4 Distribubion des avis Liay o e sErvice
d'échéance exploiiation loatve)

cantana | (£ WAVESTONE 14




PRESEMTATION DE UORGANIENTION OIBLE

Fonctions par service

Directeur des Ressources
Internes

et | 8 WEVESTORE 15

IRECFMTATION DE LDRGANISATION CIBLE

Effectifs cibles et postes ouverts

Mombre de e

Directeur des Ressourres Intemes ! Sigge vitH
Responsabile du servine ! Slége VRH
Service Logistique at Agesit kagtique ! Siege VRH
hgent administratif i Siége VH
Systémes
dinformation Cormespondant SI ! Sigge VRH
Audit, Contrile, Qualitg "3 conriieur inteme i Siége VRH

ol | E WEYESTOME 16
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Direction de la clientéle et des territoires

PRESEMTATION DE LTRGANISATION CIBLE

Activités par service - Siege

Direction Clientéle

et Temitoire Valence

r Dﬂhmmﬂmmnmmmmnammamﬁﬁ;ﬁaﬂé&ﬂmm#m

/ vVelie o gidinsison de la| |/ Définiton de la poitigue de
réglementation sur la GL qualité de service &t pilotage de
/ Administration locative © oréation 3 Mise TELNTE
e mise 3 jour du patrimoing,| |/ Animation de la fikdre prodimits
réalisation des enquites s ke {dEveloppement de
pErmétre de la GL, révisions. de methodoionies et d'outils)
i { Mesure  des de
/ Gestion de la demande de quali® de serice et mise en
logemeant sodal pae  de plans  dactions
§ Realisation des permetant d'amdliorer le niveau
assurance [ préiévement, et de satisfaction clients
£ comple / Mise en gevre de démanches
/ Régularisation des charges quialité

Elsboration de la  politique

de WRH & recouvremeant de Fenfreprise et

déclinaison en plan  dactons pilctage de sa mise en e
Commerdam: / Recouvrement des créances des
4 Animation de  la  fili&s lxmtaires en place et partis
ommerdale par @ mise & /¢ Animation de l'ensembie de b
dispositon  dioutls et de filigne recouvrement

/ Feprésentation  Instiutionneli=
/! ek de lomankme dans son
de Fimage de Fentreprise auprés. | domaine

/el jundiques et réglementaire
4 Participation 3 la définiton des
produls 8

ariend | (5 WAVESTOME 18
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PRECEMTATION DE LDAGANICATION T B

Fonctions par service - Siege

Directeur Clientéle et Cirecteur Clientéle st
Temitoire Valence™ Temitnire Romans**

" ip Direcimor (hentede of Tamdore de Valenor scarers Nencadsement fefranhigue des nespomsaiies des senaies Consamdeny o Prowmid Semanss auy

ety
= L Mty (Danfdie ot Tarfone g Ramans socorenr Saseachament S iz des reponsahias des sandees Devsbnmement commearmi et

i i WANEST 19
a parviesnd | £ WAVESTONE

FRECERTATION DE L CRGANISATION CIRLE

Effectifs cibles et postes ouverts - Siége

_

Diractewr de |a clientils & des terrfinires / Sidgs VRH
Direction Assistmnt= DCT Valence ! Sidge VAH
Assistante DCT Romans ] Sidge Vil
Responsable de Hadministration ocative | Sidga VRH
Responsable gestion incative ! Sidpe VRH
Service Admindstralion s seqministration inctive i Sifge VEH
esponsable quittancement et Charges ! Sipe VRH
Assistant guittsncement et charges / Sidge VEH
Su-ﬁunﬂhdnw—ut” fesponisable du développement commerdal i Sidne VRH
ml ".':dg:: Resperisable prosdmits 2 servics s clients 1 Sikge VRH
Fesponsable service contentieu: / Sigge VYRH
Responsable ple contentiaux partis / Siioe VRH
Servica contentiews Chargs de contentiews présents / Sigge VRH
Chargs de contentiexse partis / Sidge VRH
CEsF / Sitge VRH

e | €] WAVESTOME 20
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PRAEGEMTATION DE LTRGANISATICN (IRLE

Activités par filiere — Agences

Directeur Clientéle =t
Temitoire Valence

| # neftoyage des parties coemmunes, maitement des roubies de volsinage de
| niveau 1, commerdalisation et attribution des logements, recouwement
amiakbis

IIMHWMHMMEQH&WEH

location  des  logements, plictagefsuivi  des  entreprises,  relations
foumisseiss.

| Hiére administrative |

i / acmusil, chargé administratif, charge de prosdmites.

Directeur Chentéle st
Tesritoire Romans

oaniuesd | 6 WAVESTOME 1T

PRECEMTATION D LTSSANISATION CIBLE
Fonctions de la proximiteé

Responsable d'agence (6)

- |
Fiire dientéle
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PRESENTATION DE LORSANISATION CIBLE
Postes ouverts — Agence Romans Ville

- Hombre de _ =

Responsabie dagene 1 Romans Vilie
Agsistante: 1 Fomans Yilke
Responsable technique 1 Romans Ville
Responsabie dienide | prosimis 1 Romans Vilke

umiend | ) WAVESTONE 23

Direction Développement et Maitrise
d'Ouvrage
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PRESENTATICN DE LTAGANISATION CIHLE

Activités par service

Direction Développement et

Maitrise d'Ouwvrage

 Piotage des activités de |a direction
/ Relation avec les partenaires
£ Lien avec les autnes senvices

Gestion Technigue du
Patmimoine

Construction Neuve =t
Inveshissement

et / Gestion du plan dentretien £ Montage et sl des / Réalsaton de kB prospection
wmdsmdﬁﬁ prlurfaninasel opdrations  de  construction fonées
contrats de forganisme /- Gestion des contrats neuve / Gestion  des  operations
4 Gestion firancide at d'entretien S/ Montage et sulw des
budoétzire des marchés / Gestion des sinistres opératins  dinvestissament / Gestion de la wvenke de

4 Appul technique aux agences sur ke parc existant

i | 5 WAVESTONE 15

PEESEMTATION DE LDRSANISATION ClisL &

Fonctions par service

Direction Développement et

Gestion TECI'ﬂIqLE dui

ertenad | 75 WAVESTONE 26
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PRESEMTATION DE UORGANISATION CIBLE
Effectifs cibles et postes ouverts
- ==
Divecteur Développement e Maltrise d'Duviage
Assistantiz) de Direction \. ﬂhtml
Resporsable service marthss % Siege VRH
Assistant(e} marchés L] Sge VRH
Marchés hssistant{e} administratie technique 1 Siége VRH
Changéde) manches ravaux 1 Sidge VREH
Chiargé{s) manches services 1 Sige VRH
== : A SI2ge VRH
\ e
; Skoe VRH
\ Slége VRH
\ Sikge VRH
\ Skge VRt
st | ) WAVESTORE 27

Direction Sécurité et Prévention
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PRESEMTATION DE LORGANISATION CIBLE

Activités par service

Direction Sécurité et Prévention

/ Pilotage des adivitss de la drection
S Relation aver les coltectivitss

4 Gastion des roubles de volsinage
4 Len avec les autres senvices

J Prévention des risques professionnels et
mise en euvre de la régementabion en
matigre de sant et séouritd au travail

4 Médiation au sein des quartiers

/ Mise en piace, subi e développemeant des
actions contrats de ville/GUSE

/ Sulvi de Vabattement TFPE

/ Piotage de la securité ot la sdrets au ssin
de VRH

/ Gestion des troubles de volsinage de 25
nifvean

et | 1 WAVESTONE 29

PRESEMTATICHN DE LTARGANISATION CIELE
Fonctions par service

Direction Sécurité
Prévent

Hon
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PEECEMTATION DE LDAGANICATION T B

Effectifs cibles et postes ouverts

Mombre de L
__

Directeur S8ourits et Prévention L Sigge WiH
) Changé de prévention i Siége VAH
Sréwetion etcontrat  Changé de contrat de ville \ Siége VRH
Médiateurs i e
Accuell sibga Agent d'acousil Siége 1 Siege VAH
oarennd | EF WAVESTOME 31
/03 Temps d'échange autour de l'organisation

cible
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Temps d'échange autour de I‘'organisation cible

Questions / Réponses

o | (52 WA ESTURE 13

/04 Présentation des suites du projet
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ﬁai}'pef des échéénces fixées
T 0 2 A A [ e T S R
Définition

organisation
cible VRH

Processus Obde VRH

Developpement & Formation Systéene &nfiormations

Focus sur le chantier « Organisation et SI »

Les obiectifs geénéraux de |z démarche

{  Décrire les processus gue VRH devra construire afin daméliorer |z qualté de senvice =t Iz parformance
globale de son organisation (et non les processus déja en place)

{  Associer pleinement les collaborateurs dans ce travail, afin de patager les processus existants, les
bonnes pratiques et définir un mode de fonchionnemeant opsrant et efficent

-

Articuler ce taval avec lidentification des évolutions @ mettre en ceuvre dans le Systéme
d'information

Les principes d'organisation de la demarchs

{  Ateliers composes d'un pilote, de representants du chantisr Organisationfsl, d'experts de la Direction 51
et de collaboratewrs des adhivités concemees des deux structures oniginelles

/  Ateliers animés sur la base d'un processus type, servant de support de départ pour optimisar le niveau
de mobilisation des équipes

/  Ateliers animés par un pilote accompagné par Wavestone sur un certsin nombre de processus @ le
pilote aura en charge la coordination des traveux sur les processus, dont il assurera le pilotage et de produira
les lvrables assodes.

weiisens | £} WANVESTONE ¥
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Focus sur le chantier « Organisation et 51 »

Les étapes de déploiement
Une premiére réunion le 25 janvier qui a permis d'identifier :

{7 grands Macro-Processus declings en 16 ateliers (chacun des ateliers se déclinant en plusieurs
processus cible)

I Une liste de pilotes et un groupe de référents identifies par atelier — compléetés par le comite
techniqus

Macro-
Processus

el | £ WAYESTONE 17

Focus sur le chantier « Organisation et SI »
Les étapes de déploiement

2eme étape : Définition des grandes orientations de chacun des ateliers - courant février
2017

/' Une reflexion du COPIL domnant les ambitions et orentations awx différents ateliers.
Jeme étape : Préparation du déploiement des ateliers - fin fevrier 2017
{  Réunion de cadrage de la démarche avec l'ensemble des pilotes des ateliers

! Identification, avec les pilotes du chanber, des ateliers necessitant l'appul de Wavestone, compte-tenu de
feur complesdts, et validation par le comitg technique

{  Accompagnement par les dewux pilotes du chantier des pilotes des ateliers, afin d'organiser la mise en place
de la démarche

4a étape: Mise en place des ateliers process cible - mars 2017
- Fin de la démarche : Juin 2017

mhsen | 5 WAVESTONE F3)
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Point d'actualités

13 Février 2017 14 Févrren 2017 Mars 2017
Démarrage des  Présentation au CE Ouverture des
entretions pour la  de 'organisation agences de
Inde agence cible avec les proximite de
Romans metiers et ouverture Romans Avan 2017
[(RASRT/RC) des postes

Gestion des mobilités [recrutement)

mahisd | 5 WAVESTUNE kL

/05 Ateliers de travail « référentiel managérial »
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Le.é t.l'.lélll.les des ﬁtelié.n:. z

Quels sont les attentes et besoins exprimés des collaborateurs vis-3-vis des
cadres/managers?

Cuel est votre le rile en tant que cadre/manager au sein de YRH?

Quels leviers pour renforcer |2 sentiment d’appartenance des équipes a VRH ?

e | 5 WAVESTONE 4

L'animation et la restitution des ateliers

ONORO)

deux ateliers

Chaque théme est donc  Chaque animateur VRH prend _ .
traité par deux ateliers des notes | Chaque théme fera 'objet

I Echiaiiges Syac WS cnfin de d'une restitution par un
séance afin de synthétiser les consultant Wavestone
propositions

50 minutes de réflexion 10 minutes de consolidation 15 mimtes de restituiion

saitienal | E7 WAYESTONE 42
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L-é!‘:pr{ii}[);!;ﬁﬁﬂﬁ des ateliers

/ Les propositions des ateliers 1 et 2 : Quelles sont les attentes ot besoins exprimés des

collaborateurs vis-3-vis des cadres/managers ?

» Ehre exempiaire

» Leadership

» Equiteé

+ Empathie et humanite

s Autocriique

» Ehre comprehensif et & [Scoute
» Rassurer s=5 eguipes

s Bxpliquar les méthodes

* Respect

» Tolérance :

- des managers Vis-3-vis des
equipes (projet)

- des équipes par rappoit aux
managers gu regard de
l'organisation qui =2 metan
place

Donner du sens au projet de
I'entreprise

Senir de relais a la shatégie de
I'entrepsise et décliner en
objectifs

Donner une igne de conduite
Poss un cadre compris par tous
Ere dédisionnaire

Ere dans la sécurisation et
I'accompagnemeant des
coflaborateurs

i Valotiser et reconnaitre le travail
i Eoe invesh

Savoir-faire

Etre force de proposition
Savoir organisar

Etre capable d'apporter une
réponss

Donner les moyens et outils
neEcessaires aux eguipes
Arabyser une situation et
identifier
Controle/retour/adaptation sur
les procedures : nécessitent
d’avoir une organisation
transverse de la qualite et une
cohérence

partagées, dans les process.

» Homogéneste dans le management pour avoir une unité dans les réponses, dans les postures, dans les valeurs

e | 7 WEVESTOME

48

Les ih;upuéiﬁﬂﬁs des ateliers

/ Les propositions des ateliers 3 et 4 :

cadres/ managers au sein de VRH ?

Ateliers 3 et 4 — restitution par Seébastien CHEGUILLAUME

1 Assurer la communication et la ransmission des
informations pour promouvoir ke culture de

I'entreprise (intérét collectif)

eventuelles problématiques

i Representer son quipe et faire remaonter les

Controler et étre garant des objectifs

Quel est le rile ot la fonction des

1 Développer lidentité, incamer limage de
Valence Romens Habitat (identit2 commune)
Renforcer ['appartenance a lidentite de ks

nouvelle entreprize (Valorisation des missions : mixis,
développemant parcours résidentisl, revalorisation des
quartiers, appul service fonoer, prospection oommercial,
réflecion sur Mappeliation des agenoes)

1 Accompagnes, ecouter, valoriser, donner de la
confiance 3 ses Equipes (methre de ['enthousiasme)

» Expliquer et faire adopier les directives et objedtfs
(méme lorsque 'on est pas en accord avec les
decisions de l'entrepriss)

1 Rester connectés avec la réalité du temain

Courage managérnal, assurer |z communication
sur les propositions et décisions de manise
ascendante et descendante

Déleguer et accompagnear ks equipes
Harmoniser les pratigues et les procassus
1 Fédérer les equipes autour des objectifs de

+ Assurer |3 transversalité avec les aufres services I'entrepriss
i Porter 'mage de l'entreprize en exteme i Etre forre de proposition, mobiliser les
i Dans le cadre de Ia fusion, rassurer, accusillir st competences

soutenir les personnels mukss 1 Etre les actewrs de fa conduite du changement
(Incarner les valeurs de VRH =t les communique

au ==in des eguipes)

il | 5 WAVESTORE 17
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Les prﬁpnéiﬁom des ateliers

/ Les propositions des ateliers 5 et 6 : Quels leviers pour renforcer le sentiment

d’appartenance des équipes a3 VRH 7

Ateliers 5 et 6 — restitution par Pascal Sanchez

1 Des préreguis @ confiance, équité, respect, considération, e représentations
1 Des leviers :

Misux de == connaibre, mixer les Equipes, availler ensemblie
Partage de valeurs, deévelopper des projets en commun
Harmoniser les pratigues managenales et RH

Des outils de communication partsgeés : inbranet, annuaire, glossaire partage de mébers

Metire un place un systéme de rencontre par métiers

Parcows professionnels equitables

Des moments de comvivialites et des événements de type team building
Faire partager le nouveau nom

107
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ANNEXE 7 : QUESTIONNAIRE VRH A DESTINATION DES MANAGERS DE
PREMIERE LIGNE

Questionnaire VRH a destination des Managers de premiere ligne

Poste ancien / actuel - Ancienneté - Nb de personnes managées

1- Que représente pour vous la fusion OPH / HPR ?
2- Pensez-vous avoir un réle a jouer dans la réussite de la fusion ?
3- Pensez-vous avoir une liberté de choix dans la mise en ceuvre de la nouvelle organisation
Etes-vous devenu acteur du changement (organisation du service, accueil des nouveaux collégues,
participation aux groupes de travail,...)?
4- Quels changements concrets cela a-t-il impliqué pour vous ?
5- Pensez-vous avoir suffisamment de moyens pour promouvoir ce projet ?

- humains,

- matériels,

- financiers
6- Avez-vous le sentiment d’étre accompagné et coaché / managé par votre N+1 dans la conduite du
changement qui concerne vos équipes ? Avez-vous le sentiment d’avoir été accompagné par le
cabinet Wavestone ?
Si oui, comment ?
7- Pour vous la fusion est-elle ou a-t-elle été synonyme d’opportunités ? Si oui lesquelles ?
(nouveaux projets, évolution professionnelle, mobilité géographique, positionnement VRH, ler
bailleur Dréme/Ardéche)
8- Avez-vous eu des craintes ? (pour votre poste, pratiques professionnelles modifiées, nouveaux
collegues, devenir de votre poste)
9- Avez-vous animé un “rencontrons-nous”? Si oui, avez-vous été formé ou préparé a ce role ?

10- Pour vous VRH est-elle une nouvelle entreprise ?
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ANNEXE 8 : QUESTIONNAIRE VRH A DESTINATION DES DIRECTEURS

Questionnaire VRH a destination des Directeurs

1- Que représente pour vous la fusion OPH / HPR ?
2- Pensez-vous avoir un role a jouer dans la réussite de la fusion ?
3- Pensez-vous avoir une liberté de choix dans la mise en ceuvre de la nouvelle organisation ?
4- Quels changements concrets cela a-t-il impliqué pour vous ?
5- Pensez-vous avoir suffisamment de moyens pour promouvoir ce projet ?
- humains,
- matériels,
- financiers
6- Avez-vous le sentiment d’étre accompagné et coaché / managé par votre Directeur Général ou le
cabinet de consultant dans la conduite du changement qui concerne vos équipes ?
Si oui, comment ?
7- Pour vous la fusion est-elle ou a-t-elle été synonyme d’opportunités ? (nouveaux projets,
évolution professionnelle, mobilité géographique, positionnement VRH, 1ler bailleur
Dréme/Ardéche)
8- Avez-vous eu des craintes ? (pour votre poste, pratiques professionnelles modifiées, nouveaux
collégues, devenir de votre poste)
9- Avez-vous appréhendé de travailler avec vos nouveaux collégues de Romans / Valence ?
10- Avez-vous animé un “rencontrons-nous” / chantier ? Si oui, avez-vous été formé ou préparé a ce
role ?
Comment s’est organisé la phase de diagnostic, la détermination des 5 chantiers ?

11- Pour vous VRH est-elle une nouvelle entreprise ?
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RESUME

Dans le cadre d’une démarche de conduite du changement les managers de premiere ligne
jouent un role important. Responsables de la mise en ceuvre effective, leur adhésion et leur capacité
a communiquer les nouvelles organisations définies vont déterminer I'application de ces derniéeres
sur le terrain. Des actions managériales adaptées peuvent favorisent leur implication. Elles doivent
tenir compte du comportement initial du manager de premiere ligne et de la phase d’avancement du
projet. La fusion de deux bailleurs sociaux est le sujet d’étude choisit pour ce mémoire d’une
démarche de conduite de changement et des actions mises en ceuvre afin d’encourager

I"appropriation de la démarche par les managers de premiere ligne.

MOTS CLES : Actions managériales, Adhésion, Bailleurs sociaux, Démarche de conduite du

changement, Managers de premiere ligne, Mise en ceuvre effective.

SUMMARY

Within the framework of a change management approach the first-line managers play an
important role. Responsible for the effective implementation, their support and their capacity to
communicate the new defined organizations are going to determine the application of the latter on
the ground. Adapted managerial actions can promote their implication. They have to take into
account the initial behavior of the first-line manager and the phase of project progress. The fusion of
two social landlords is the subject of study chooses as this report of a change management approach
and the actions implemented to encourage the appropriation of the approach by the first-line

managers.

KEY WORDS : Managerial actions, Support, Social landlords, Change management approach,

First-line managers, Effective implementation.



