Directeur général :
pourquoi ¢a n’existe pas en Suisse ?



LE CONTEXTE SUISSE

Un pays tres proche, tres méconnu



« la force de la communauteé se mesure au

bien-étre du plus faible de ses membres »

Préambule de la Constitution de la confédération helvétique



« une societé harmonieuse (...) mesure sa
force au soin qu’elle prend du plus faible de

ses membres »

Préambule de la Constitution du canton de Vaud



La Suisse

La Suisse : 1°" pays d’expatriation des Francais
— 167’000 Frangais inscrits au registre des Francais établis hors de France
— 50’000 dans le canton de Vaud

8 millions d’habitants, dont pres de 25 % d’étrangers (43 % a Lausanne)

La France a des relations commerciales plus développées avec la Suisse
gu’avec la Chine

Taux de chémage Suisse = 3,5 % (SECO) ; 4.2 % (BIT)
Taux de demandeur d’emploi a Lausanne =9 %

Demandes d’asile déposées en Suisse en 2015 =39 523
— 79000 en France (2 fois plus mais 7,5 fois plus d’habitants)
Droit d’asile accordé en Suisse en 2015 : proportionnellement 2 fois plus

— 6377 en Suisse (=1 pour 1650 hab.)
— 19477 en France (= 1 pour 3337)



Des finances publiques suisses saines depuis 2006

Compte de résultat des administrations publiques hélvétiques

en millions de francs
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* Une forte volatilité mais des comptes positifs depuis 2006 !

Source : OFS



LORGANISATION ADMINISTRATIVE



Deux différences majeurs

 Aucun cabinet
e Rarement des directions générales
e Parfois des secrétariats géenéraux



Administration fédérale

7 conseillers fédéraux se répartissent 7 départements fédéraux :
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Les unités marquées en blanc disposent
d'une large autonomis.



Administration cantonale (Vaud)

7 conseillers d’Etat se répartissent 7 départements cantonaux :
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Administration communale (Lausanne)

7 conseillers municipaux se répartissent 7 dicasteres

administration
géneérale et culture
(AGC)

M. Daniel Brélaz, syndic

sports, intégration
et protection de la
population (SIPP)

M. Marc Vuilleumier

logement et sécurité
publique (LSP)
M. Grégoire Junod

travaux (TRX)
M. Olivier Frangais

enfance, jeunesse
et cohésion sociale
(EJCS)

M. Oscar Tosato

finances et
patrimoine vert
(FIPAV)

IMme Florence Germond

services lnduslrlels
(SiL)
M. Jean-Yves Pidoux

secrétariat municipal (SMun)
M. Sylvain Jaguenoud

administratif et intégration
(SAl)
M. Didier Erard

1
secrétariat général (SGLSP)
Mme Muriel Thalmann

coordination et cadastre (SCC)
M. Yves Delllon

jeunesse et loisirs (SJL)
Mme Estelle Papaux

Mme Joanne Bourgeois

secrétariat général (SGSIL)
M. Nicolas Waelti

protocole et relations
extérieures (PREX)
M. Christian Zutter

sports (Sports)
M. Patrice Isel

corps de police (CP)
M. Pierre-Alain Raemy

routes et mobilité (RM)
M. Patrick Etoumnaud

accueil de jour de I'enfance
(SAJE)
M. Jean-Claude Seiler

financier (SF)
M. Emmanuel Bourguin

M. Florent Pichon

personnel (SPel)
M. Jean Barioz

police du commerce (Polcom)
Mme Florence Nicollier

logement et gérances (SLG)
Mme Elinora Krebs

urbanisme (URB)
M. André Balllot

écoles primaires et secondaires
(SEPS)
M. Philippe Martinet

révision (SR)
M. Pascal Favre

secrétariat genéral SGFIPAV}I

électricité (SEL)
M. Eric Davalle

culture (CULT)
M. Fabien Ruf

developpement de la Ville et
communication (DevCom)
M. Denis Décosterd

contréle des habitants (CH)
M. Dominigue Monod

(SPSL)

protection et sauvetage I
M. Sylvain Scherz

organisation et informatique
(sofl)
M. Denys Papeil

assurances sociales (SAS)
M. Clivier Remy

Juridique (SJur)
M. Christian de Torrenté

bibliothéques et archives
(BAVL)
M. Frédéric Sardet

architecture (ARCH)
Mme Nicole Christe

santé et prévention (SSP)
Mme Béatrice Delanoy Ortega

achat et logistique Ville
(SALV)
M. Michel Diserens

gar et chauffage a distance
(GAZ-CAD)
M. Claude-Alain Luy

assalnissement (ASST)
M. Fadi Kadr

1
psychologie scolaire (SPS)
M. Raphaél Gerber

finances, administration et
développement (FASIL)

parcs et domaines (SPADOM)
M. Michel Reichard

eauservice (EAU)
M. Gébastien Apothéloz

travall (ST)
M. Michel Cambrosio Redmer

social (SSL)
M. Michel Comut

muitimedia (SIMA)
M. Philippe Jaquet

commercial (SILCOM)
M. Marc-Antoine Surer




Un point commun : tous les exécutifs sont collégiaux

lls se réunissent chaque semaine dans la méme salle
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Quelle fonction transversale ?

e Secrétaires généraux : parfois au niveau du dicastere
(équivalent du département, regroupant plusieurs services)

e Secrétaire communal : proche collaborateur du college
exécutif

e Conférence des chefs de service, au sein des Dicasteres

— Constat : peu de bureaucrates généralistes au profit de
gestionnaires spécialisés



La consultation et le compromis
Exemple de la politique sociale

Conférence des directeurs de Centres Sociaux Régionaux (CSR)
— Canton

Conseil de politique sociale

— Elus en charge des questions sociales au niveau cantonal

Séance SPAS/AA

— Entre le service de I'Etat chargé de la politique sociale et les autorités
d’application de la politique sociale (CSR)

Groupe de travail ad hoc sur des projets
Comité de pilotage ad hoc sur des projets

Comité de direction du service social Lausanne



Comment vivre sans DG ? Tentative d’explication...

Le pouvoir est toujours partagé

Les politiques publiques sont gérées par des compromis
— C'est-a-dire par des commissions, des conférences, a plusieurs niveaux

Les mandats des managers publics sont clairs
— Tres peu besoin d’arbitrage

Les régles des services supports sont simples
— RH, finances, achat ne nécessitent pas d’arbitrage complexe

Chacun s’occupe de son domaine d’activité






La formation des manageurs publics

e L'IDHEAP depuis 1981 forme les managers publics

— Formation de base :
e Master politigue et management public
* Doctorat en administration publique
— Formation continue :
13 CAS
* 1 Master
e 1 certificat

 Les managers publics se forment en emploi pour la plupart



LA FONCTION PUBLIQUE



Cantons et communes, principaux employeurs

25, Profil du personnel de la fonction publique 505
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Figure 25.1  Evolution des emplois selon le type d'employeur 1995-2008 (en EPT).
Source: OFS-RFE (formes juridiques 20-24; N-total 2008: 324000 EPT).

Suisse : 324 000 agents publics / 8 millions d’habitants = 1 pour 25
France : 5 000 000 agents publics / 60 millions d’habitants = 1 pour 12

Source : Manuel d’administration publique suisse, PPUR, 2013



Le temps partiel tres répandu pour les femmes

Personnel de I'Etat de Vaud. repartition
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L'administration helvétique

Un modele tres « ouvert »
— Mise au concours obligatoire de tous les postes offerts
— Un concours ouvert a tous (conditions de dipléme)
— Un dossier solide a constituer (références, certificat, etc.)
— Des tests, assessments, exercices
— Une année d’engagement provisoire avant nomination définitive

Des fonctionnaires au service d’'un systeme politique exemplaire

— Modele et vitalité démocratique

Une culture administrative tres décentralisée
— Meéfiance a I'’égard du pouvoir de la confédération
— Autonomie tres grande de recrutement malgré les autorités de tutelles
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Vous étes ici: Lauzanne officielle } Offres demploi ) Offres demploi

Offres d'emploi / / Coordonnées

L —

Offres demploi

Unité ressources humaines
Service du personnel

Place de la Palud 2
Hitel de Ville

Ze etage

Case postale 6904
1002 Lausanne

Offres d’emploi
Apprentissage

* Situer sur le plan
= Ecrivez-nous

Tl +41 213152378
Fax +41 21 315 20 06

Employeur important de la région, la Ville de Lausanne recrute. Prés de 100 métiers composent

Pl : - i g : Lundi-vendredi
Fadministration communale. Siun poste vous intéresse et que vous avez les competences requises, 0ER00-12h00
n‘hésitez pas a postuler. Les postes mis au concours sant ouverts tant aux femmes qu'aux hommes. 13030-17ha0

Censciente de sa mission d'entreprizse formatrice, la Ville compte plus de 195 apprenti-e-s. Elle met

aujourd’hui en oeuvre des mesures afin de conserver un nombre d'apprenti-e-s en constante évolution. tl: Saint-Francois, Bel-Air

m1: Lausanne-Flon; m2: Riponne-M.

Places disponibles Délai Béjart
LEB: Lausanne-Flon

b HBibliothécaire-documentaliste scolaire (75%) 14 avril 2015
¥ Conseillers/éres ORP (100%) 15 avril 2015
b Chef-fe dunité Marketing (100%) 17 avril 2015
¥ Contremaftre-sse de maintenance (100%) 17 avril 2015
b Gestionnaire évacuation des eaux (100%) 17 avril 2015
» Gestionnaire cententieux (100%) 21 avril 2015
b Architecte | chef-fe de projet (80% a 100%) 27 avril 2015
» Responsable Opérations et Services (100%) 30 avril 2015
b Chef-fe du service de la proprete urbaine (100%) 30 avril 2015
¥ Secrétaire municipal-e (100%) 7 mai 2015

b Policiers / Policiéres _
¥ Aspirant-e-s de police -

¥ Apprentissage -

=+




STRATEGIE ET OUTIL RH



Droit public ou droit privé ?

e Le recrutement de droit commun est un acte administratif de
nomination (droit public)

 Un contrat de droit privé doit étre établi lorsque le collaborateur :

— ne remplit pas les conditions de nomination :

1. Garanties de moralité, formation correspondante aux exigences de la fonction

2. Santé suffisante par rapport aux exigences de la fonction
3. Autres conditions / examen.
4. Exigences légales liées a certaines fonctions

— a un taux d'occupation inférieur a 50 % ;
— occupe un emploi de durée limitée ;

— est de nationalité étrangere sans permis C;
— est agé de moins de 18 ans révolus.



Une majorité de fonctionnaires

Les collaborateurs de la Ville de Lausanne par statut magistrat

0%

Apprentis
4%

vacataires
0%

aspirant provisoire
1%

| 5%

CDD droit
privé
1%

Nomination
définitive
71%

Les contrats de droit privé représentent 18.8 % des effectifs totaux de la Ville (5 110
collaborateurs), en tendance baissiere depuis 2003 ou le taux était supérieur a 20 %

Forte croissance des contrats de droit privé a durée limitée mais représentant
toujours une faible proportion : 0.34 % en 2003 et 1.17 % en 2012



Les mouvements de personnel en 2012 a Lausanne

Départ Embauche

Démissions Retraites Licenciements Fin de contrat Personnel fixe

191 92 37 72 355




GRH au quotidien :
exemple de I'accueil des nouveaux collaborateurs au SSL*

e Des documents support
— Une directive interne
— Une description de poste a signer
— Un classeur
— Une check-list
e Un accompagnement
— Un parrain / une marraine
— Des rendez-vous (informatique, gestionnaires de temps, etc.)
— Des mini-stages
 Des formations spécifiques
— Une journée de formation organisée par la direction
— Une demi-journée de présentation de la Ville de Lausanne

Processus : Accueillir 2 Evaluer = Décider

* Service Social Lausanne



Exemple de description de poste

5. Buts et responsabilités

S %
Buts du poste Responsabilites principales moyen
Assurer la réussite des missions grace | 1.  Communique aux cadres et collaborateurs/irices les missions regues, ainsi
a une communication reguliere que la vision de service public selon laguelle elles doivent étre remplies (par
exemple au travers de séances d'information et d'échanges)
2. Communique aux institutions mandataires du service la palitique sociale 5
communale, ses buts, ses principes ef ses modalités
3. Communique les objectifs périodiques et les projets du domaine
Adopter une organisation efficiente du |4.  Adopte une organisation efficiente du domaine (organigramme, procédures
domaine de travail) ; la documente selon le systéme d'information du service
5. Neégocie les ressources (budget et plan des postes) ; gére les finances
6. Planifie les actions nécessaires & | atteinte des objectifs convenus avec le
chef de service pour le domaine, méne ou supervise les projets 35
correspondants
7. Avance toute proposition utile a la réussite des missions et signale tout
probléme non résolu au chef de service
Confier les missions aux cadres etles | 8.  Deécnt les postes des cadres chef-fe-s d'unité ; recrute les titulaires
soutenir dans leur exécution 9. Leur fixe des objectifs périodiques et leur délégue leurs tches
10. Les informe et les consulte au sujet de toutes les questions d’organisation du
domaine (collogues)
11. Les soutient dans I'execution de leurs missions (coaching)
12. Les évalue périodiquement, propose les formations, supervisions et autres 2
mesures éventuellement nécessaires (entretiens de collaboration)
13. Les assiste si nécessaire dans le recrutement de leurs collaborateurs/trices
14. Négocie les conventions de subvention (mandats), en définissant les
prestations et résultats attendus
Evaluer et rendre compte de la 15. Prépare le tableau de bord du domaine (propose des indicateurs de résultats
réussite des missions pertinents ainsi que des instruments de mesure, organise le recueil des
donnees)
16. Analyse les résultats, identifie puis explique les écarts, propose des mesures 10
préventives / correctives — y compris concernant les institutions mandataires
17. Assure le bon déroulement des audits ordonnés par le chef de service ou par
une autorité mandante, y compris auprés des institutions mandataires
Reguler les difficultés de collaboration | 18. Traite les demandes des cadres ou des collaborateursitrices ainsi que celles
des responsables des institutions mandataires
19. Intervient en cas de difficulté (par exemple : conflit entre 10
collaborateursitrices, prestations d'un-e collaborateurftrice jugée insuffisante)
Participer a la direction du service 20. Sur delegation du chef de service, représente et defend les inféréts légitimes
du domaine et du service auprés de tiers
21. Velille a la bonne collaboration du domaine avec les autres domaines du
service (notamment en participant aux instances de coordination) 5
22, Se détermine sur les eléments faisant 'objet d'une consultation des chef-fe-s
de domaine par le chef de service
Taotal - 100




Exemple de comptabilisation des fonctions d’encadrement

L’organigramme
Orif — SPAS - SDE o

rofessionnelle



LE SYSTEME DE REMUNERATION



Une échelle des fonctions

S5L - Fonctions et classifications - TA RPAC

-1 | ol e
11-05

Gi01 |Adjoint-e administratiffve
0100
Adjoint-g adrministratif/ve universitaire 11-02

1260 | Assistant-e administratif ou technigue 13-09

1300 |Assistant-e soclal-g dipldmé-e 16-10

1305 | Assistant-e social-e en formation 19 - 15

1275 |Assistant-e responsable de secteur 17-10

1980 |Chef-fe de bureau 11-05

2040 |Chef-fe de division 07-02

08¢ |Chef-fe de groupe 13-09 -

2325 |Chef-fe de projet 1 (ETSL) L1-06 i

2480 |Chel-fe de service 06-14

1860 |Chef-fe d'équipe CFC 16-13

g4 |Concierge 27-14

3640 [Conducteur de camion 21-15

a2 |Lonselller en insertion dipl. unhversitaire ou HES 13 - 08

3780 | Documentaliste 16-06

4160  [Employé-e de bureau (sans CFC) 25-17

4180 |Employé-e de bureau (avec CFC) 23-20

4387 |Enquéteur/trice 20-10

4381 |Engueteur/trice 18-10

4430 | Evaluateur/trice 19 -i1
§
ic
i
of

5861 |Intervenant-e socio-éducatif/tive 22-10

5831 |Intendants jogements de transition sans CFC_ [25-17

5837 [Intendants logements de transition avec CFL |21-15

5875  |Juriste 11-02

7 Psy:hulnguﬁ {llteﬂcﬂ} 12-07

7840 [Psychologue : 5 ans {licence + diplome) 10-03

4211 |Responsable évaluateurs/trices 11 - 07

B300  |Secrétalre 21-12

[3020  [Specialiste micro-informatigue 15-03

5340 |Technicien 16-09




Une échelle des traitements

Echelle des traitements au 1.1.2012. Document S5L

cLio_|cl9 .8 |c7 |cLe lcs Jela o |
Promo i 4211 44 477 51 5453| 5837 6255
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8037.15| 840485 ©8595.32] 8790.10] 898825 918843 o3soe|  ©588.25)
7830.42] 7998.60] 8170.93] 8346.23) 852460 870475 888552 906535 924075
762325 7778.60| 7937.02] 8097.15 62591 8421.25) 8562 874170] 889325
741608] 7556.60] 7703.10] 7848 799360]  8137.75| 827968 841685  8545.75
7208.92| 733860 7469.18] 750898 7r28i0] 785425 797677  s092d
7001.75] 7118, 723527 7340.80] 746260 7570.75| 7673.85
6794.58] 6898.60] 7001.35| 7100.82] 7197.10] 7287.25|
653145 6678.60| 676743 6851.73]  6931.6f
538025] 6458 6533.52| 660255

5970.75

6001.17|

§043.68] 6104, £173.08

6238 62809 60|

£018.

.y e 4698.15 Evaluateur 19-11

562200 583933 5860.60] 5900.42 5965
5673.25| 5665.50| 567752 5714.08| 5?53.7%
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Equitas, un nouveau systeme de rémunération

En travaux depuis 6 ans

Objectif : instaurer un systeme de rémunération plus
équitable, cohérent et transparent

La suppression
— des paliers d’attente entre deux promotions
— des quotas pour l'octroi des mesures de fin d’année.

L'instauration
— d’une progression salariale continue pour tous
— d’une progression salariale plus importante en début de carriere
— d’un nombre d’années de progression identique pour tous
— d’une amplitude de progression identique pour chaque fonction.



’EVOLUTION DU STATUT

L'apres-fonctionnariat



Comment la GRH est devenue stratégique

* Politiques et stratégies du personnel
— Stratégie RH plutot qu’une approche juridico-administrative
— Alignement vertical voire intégration de la stratégie RH dans la stratégie globale
* Gestion des effectifs > GPEC (quelles compétences recruter ?)
— Positionner les organisations publiques de facon attractive pour les recrutements
e Décentralisation de la fonction RH

— Une initiative beaucoup plus grande confiée au gouvernement (cadre légal moins
contraignant)

— Répondants RH a la Ville de Lausanne depuis 2004
* Professionnalisation du recrutement

— Evaluation des compétences versus mérite et expertise
e Evaluation de la performance

— Entretien de collaboration a la Ville de Lausanne

— Entretien d’évaluation a la Ville de Genéve depuis 2000
e Rémunération a la performance

— Clivage entre suisse romand et suisse alémanique

Source : Manuel d’administration publique suisse, PPUR, 2013



Stratégie concernant le
personnel de I'administration
fédérale pour les années
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Stratégie 2011-2015 de I'administration fédérale
pour la politique du personnel

Renforcer le marketing du personnel et les mesures de
fidélisation du personnel

Mettre I'accent sur la planification des besoins et des colits
en personnel

Créer un environnement de travail moderne
Offrir des conditions de travail compétitives

La direction du personnel, la clé d’un haut degré de
performance et de satisfaction au travail

Préparer les collaborateurs a relever les défis a venir

Exploiter le potentiel de la diversité

Source : Office fédéral du personnel, 2012



Des questions de vocabulaire...

Les conseillers fédéraux les « ministres de la Suisse »

Le conseil d’Etat I'exécutif cantonal

L’Etat le Canton

Autorité de tutelle Le Canton pour la Ville

La Municipalité I’exécutif communal

Directeur responsable politique (exécutif) en charge d’un
dicastere

Dicastere Administration communale sous la responsabilité

d’un directeur = délégation

Chef de service Directeur

Chef de division Sous-directeur

Chef d’unité Chef de service (ou de bureau)

Bureau du contréle des habitants Recensement obligatoire des habitants des

communes




Contact :

Emmanuel LAURENT
Chef de division / responsable du domaine des prestations spécialisées

Service Social Lausanne
Rue du Maupas 34
Case postale 5032
CH-1002 Lausanne

Tel. bureau : + 41 21 315 75 86
Tel. mobile: +41 79477 07 13
emmanuel.laurent@lausanne.ch

http://www.lausanne.ch/ssl



mailto:emmanuel.laurent@lausanne.ch
http://www.lausanne.ch/ssl







Lausanne : 43 % d’étrangers

Population résidante permanente étrangére, au 31 décembre 2013

Lelon la nationalité
ILalie
Allermagne
Portugal
France
Serbie
Kosovo
Espagne
Turqule
Autres pays eurcpéens
Afrique
Amérique
Asie, Océanie, Apatride

0%

5,7
47
4,5
39
3.6
4,3
4,0
6,6
A% 6%

15,4
151
13,1

19,0

&% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Lource: OFL — STATPROP

0 OFS, Meuchsiel M4

* Les Francais ne représentent que 5.7 % des étrangers vivant en Suisse
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