Administration générale et culture

Bien-étre au travail et gestion des absences

Réponse au postulat de M. Charles-Denis Perrin
« Le développement durable, c’est aussi ... une adnigtration qui peut travailler dans les
meilleures conditions possibles ... et des usagerdistaits de leur administration »

Rapport-préavis N°2015/2

Lausanne, le 8 janvier 2015

Monsieur le Président, Mesdames et Messieurs,

1. Objet du rapport-préavis

Le présent rapport-préavis expose les intentiong déunicipalité en matiére de bien-étre au traedil
de gestion des absences et sollicite I'octroi dhéwlit d'investissement du patrimoine administraéf
CHF 1'000'000.- pour la mise en ceuvre de ce pdajes 'ensemble de I'administration communale.

Face au constat d’augmentation des absences donpefsce projet vise globalement a améliorer le
bien-étre au travail et & assurer un accompagneloentdu retour au travail apres une absence de
longue durée. Il repose sur trois axes :

- le management préventif des absences par les gadres
- le suivi individuel des absences par des spé@alish insertion professionnelle ;
- le renforcement du pilotage et le développemenirdbsateurs statistiques.

A l'instar de nombreuses politiques publiques cdatedupar la Municipalité, le présent rapport-préavi
s'inscrit dans une perspective de développemeithiieirappliqué a la politique du personnel.

L’investissement a consentir vise 'améliorationtden-étre au travail, considéré comme un levier po
réduire les absences, et I'accompagnement desigitsia’absence de longue durée. A cet égard, c’est
un processus qui s'inscrit dans le long terme.

Le présent rapport-préavis apporte également ymens& au postulat de M. Charles-Denis Perrin du
16 février 2010 « Le développement durable, c’essia... une administration qui peut travailler dans
les meilleures conditions possibles ... et des usagatisfaits de leur administration », pris en
considération par votre Conseil le 12 avril 2011.
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3. Fondements du projet

Le projet « Bien-étre au travail et gestion desabss » se fonde sur I'objectif global de qualtéie
au travail, I'un des sept processus centraux gelidque du personnel voulue par la Municipalité.

Depuis 2006, le Service du personnel (SPel) rédbseindicateurs relatifs aux absences du personnel
Comme le montre le tableau ci-dessous, le conkibhtaly de 2006 a 2013, est celui d’'une augmentation
des absences.

Indicateur 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Nombre de jours
moyen d’absence
par  ept pour
accident ou maladi

111 111 11.6 12.25 | 1259 | 1343 | 12.83 | 12.66 | 2

D

El‘;‘die d'absence 5 ooo | 3580 | 3.829 | 4.14% | 4.21% | 4.62% | 4.32% | 4.22% | 7

Taux d’absence

) E0.93% 0.93% | 0.85% | 0.82% | 0.86% | 0.80% | 0.87% | 0.93% | >
accident

Part « maladie sans
certificat » dans 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/6 1/5 1/5 >
« maladie »

Nombre d’'ept

173 174 172 198 210 217 215 214 |
absents

Les absences pour motif de maladie présententugraentation réguliere depuis 2006, avec toutefois u
Iéger fléchissement depuis 2012.

A l'inverse, les absences pour cause d’accidentconhu une diminution réguliére de 2006 a 2011 et
présentent une augmentation en 2012 et 2013.

Ce constat d'augmentation des absences n’est ga®pmiguement a I'administration communale, mais
touche également de nombreux autres employeursliednclair est établi par les spécialistes entre
contexte de travail et absences et les étudessajeemontrent qu’environ la moitié des absences so
lites a des paramétres existants au sein de feisee(organisation du travail et des horairedestie
management, ambiance et conditions de travail). ¢tace a ce constat, la Municipalité a souhaité se
doter d’'un programme de gestion des absences.dliegt de taille puisque en 2013 les absences imalad
et accident totalisaient 214 équivalents plein = (ept).

Ces absences ont un co(t important. Valorisés lairssannuel moyen de CHF 83'800.- (CHF 108'102.-
avec charges patronales), les 214 ept absents &8 Rfprésentent un montant de salaire de
CHF 17'933'200.- (CHF 23'133'828.- avec les chapge¢monales). Ces montants correspondent au colt
direct des absences. Selon les évaluations devia s colts indirects représentent entre deguatre

fois le montant des codts directs.

Le sujet est délicat et doit étre abordé avec uhiuée irréprochable : toute démarche a connotation
intrusive envers le personnel doit impérativemdne &cartée afin de garantir le respect de la sphér
privée et médicale. De méme, toute attitude stigpmate envers une personne absente se révelerait
contre-productive. Dans le méme ordre d’'idée, laidipalité ne souhaite pas non plus mettre en place
un systéme de récompense en faveur des employ&e-au pas absent-e-s. La présence au travaihest e
effet la norme et doit le rester. Cela pourrait gileurs étre vécu comme une sanction par desay@pl

e-s de santé fragile.

Des méthodes professionnelles respectant cettguétet visant & améliorer le bien-étre au travail de
réduire les absences dans les entreprises onteurlees dernieres années. Elles portent sur :
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- la mise en place de procédures claires et équitgdhtenonce d’absence, accueil au retour, entretien
en cas d’absences récurrentes ; le cas échéaeatmi#&tion des mesures propres a ameéliorer le
bien-étre au travail et/ou a favoriser la réintégraau poste de travail, suivi des absences dpukon
durée sous forme de case management) ;

- la mise en place de la formation adéquate pouuldigcible (cadres, répondant-e-s en ressources
humaines - RRH) ;

- la mise en place de la communication au personnel.

3.1 Objectifs et synthése des mesures proposees
Les enjeux principaux du projet « Bien-étre audiiet gestion des absences » sont les suivants:

- favoriser une culture d’entreprise qui renforcedaté et la sécurité au travail ;

- promouvoir des conditions de travail contribuati&guilibre entre vie professionnelle et vie privée
et a la qualité de vie au travail et les mettreaeur ;

- identifier les conditions de travail susceptiblesggnérer de I'absence afin d’agir ;

- identifier les risques et mettre en place les messde prévention adéquates ;

- inciter les collaborateurs et collaboratrices enpliquer activement en faveur de leur santé ;

- gérer les absences de maniére efficiente afin diesio les malades ou accidenté-e-s et de favoriser
leur retour et réinsertion au travail dans les lmaik délais ;

- avoir une meilleure maitrise des coUts liés auedrss.

BN

Ce projet contribue ainsi a positionner la Ville Hausanne comme un employeur socialement
responsable.

Les objectifs visés par le projet et leurs indioegesont :

1) Systématiser la tenue d’entretiens sur le themaehtétre au travail

Le suivi quantitatif de la tenue des entretiengesiobllaborateurs ou collaboratrices et cadres sera
systématique. Par ailleurs, dans une phase ultériewcelle de la mise en place, un suivi relati® a
qualité des entretiens sera développé.

2) Systématiser le suivi individuel des personnesbserce de longue durée
Le taux de couverture des situations sera évalliéeavec les ressources dédiées a cette mission.

3) Réduire les absences, a savoir :

- réduire le nombre des occurrences d’absences

- réduire la durée des absences, en particulierlzEnaes longues
L’atteinte de cet objectif pourra étre mesurée darsdre du développement du rapport annuel sur le
absences du personnel.

4) Augmenter le maintien en emploi des personnes présiedes limitations fonctionnelles

Cet objectif sera évalué en fonction du nombre @tegnnes avec des limitations fonctionnelles qtii on
pu étre maintenues en emploi dans le cadre de irastnation communale.

Le projet « Bien-étre au travail et gestion desabss » présente 3 axes distincts et complémentaire
a) le management préventif des absences de courte parées cadres

Cet axe prévoit la formation de I'ensemble des esdie I'administration au suivi des absences des
employé-e-s qui leur sont rattaché-e-s. Partamoastat que les certaines conditions de travall son
susceptibles de générer de I'absence, les cadntssoouragé-e-s a développer le dialogue avec
leurs équipes, avec I'objectif central d’'identifies situations ou certaines conditions de travail
sont pas satisfaisantes au regard du bien-étnexaailf et nécessitent donc des améliorations.eCett
dimension de gestion des absences concerne avanetoabsences de courte durée, soit d’'une
durée inférieure a 21 jours. Le management prévarftit I'objet d'une phase pilote exploratoire
conduite par le SPeL, relatée dans le chapitre 4.
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b) le suivi individuel des absences de longue dupgecessus de réintégration au travail

Cet axe prévoit d’'instaurer un processus de systésnatique des situations d’absences de longue
durée (dés le Zljour d’'absence) avec un accompagnement en situatitividuelle par I'Unité
santé et sécurité au travail (USST) et ce aveoltien des cadres et des RRH. A noter que les
absences répétées de courte durée pourront égaléaien’objet d’'un suivi par I'Unité santé et
seécurité au travail (USST) sur demande des cadies @ées RRH. Afin de ne pas confondre avec
certaines pratiques de case management des assayaat déclenché des polémiques ces derniéres
anneées, et de respecter ainsi les valeurs ettiareule la Ville de Lausanne, le suivi des absences
de longue durée sera centré sur I'insertion praiasslle.

c) le pilotage des absences

La mise en place de ce pilotage portera essemtiefie sur deux prestations : la centralisation du
signalement des cas d'absence nécessitant un deiia part des intervenant-e-s ainsi que le
développement et I'affinage des indicateurs d’abssipar durées et selon les occurrences.

3.2 Cadre légal

En Suisse, trois législations distinctes et leudonnances d’application traitent de la protectienla
santé et de la sécurité au travail. Il s’agit de :

- laloi sur le travail (LTr) ;

- laloi sur I'assurance accidents (LAA) ;

- laloi sur I'assurance maladie (LAMal).

Les organes officiels de contréle suivants sontggmde vérifier I'application correcte du cadrgalé&

- la Suva pour la LAA ;

- linspection communale du travail pour la LTr ellaA ;

- le Secrétariat d’Etat a I'économie (SECO) et I'lastion fédérale du travail pour I'application
uniforme de la LTr ; le SECO et la Commission fédi&de coordination pour la sécurité au travail
(CEST) pour la formulation de directives et I'orgeation de campagnes nationales.

En résumé, il est utile de rappeler les devoirmétiaires de I'employeur et de 'employé-e en matie

de protection de la santé et de sécurité au traetslque définis dans le cadre légal actuel :

- pour protéger la vie, la santé et l'intégrité persle des travailleurs et travailleuses, I'emplaye
est tenu de prendre toutes les mesures dont liexér a montré la nécessité, que I'état de la
technique permet d’appliquer et qui sont adaptéesanditions de I'entreprise ;

- de plus, I'employeur fait collaborer le personnelx anesures de protection de la santé, de
prévention des accidents et des maladies profesdies (cf. art. 328 CO, art. 82 LAA et
art. 6 LTr) ;

- pour ce qui est de I'employé-e, l'article 22 du Regent pour le personnel de I'administration
communale (RPAC), alinéa 1, mentionne « que letfoncaire doit en toutes circonstances agir
conformément aux intéréts de la Commune et s'albsdentout ce qui pourrait lui causer perte ou
dommage ». Par analogie au principe du devoir dabmyation mentionné dans les assurances
sociales, il est attendu de la personne concerndelleg entreprenne ce qui peut étre
raisonnablement exigé d'elle pour réduire la dudee I'incapacité de travail (art. 21 LPGA,
alinéa 4).

Par ailleurs, il sied également de relever que pleyreur se doit de respecter les principes régléésen
par la loi sur la protection des données (LPD).rRappel, le traitement des données effectué par
I'employeur est régi principalement par les priesigénéraux définis en la matiére (art. 4 a 7 Lpay),

les dispositions relatives au droit d’acces (arh 8 LPD) et par les dispositions sur le traitenat
données personnelles par des personnes privéesAartl5 LPD).

En d’autres termes, cela impliqgue que I'employe@sinpas en droit de requérir des renseignements
aupres de son personnel en lien avec une problfueatnédicale ou avec la sphere privée et, de
surcroit, aucune information médicale (diagnostie)doit étre mentionnée par I'employeur dans tous
les documents internes.
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3.3 Evaluation

La Municipalité réalisera une évaluation du prejedBien-étre au travail et gestion des absences » au
terme du déploiement, des 2017. Cette évaluatiam séalisée par une instance externe a
'administration. Elle analysera I'atteinte des HBjextifs énoncés dans le chapitre 3.1. Elle portera
notamment sur la pertinence des processus misaee,deur perception et leur compréhension par le
personnel et l'adéquation des ressources misesspogtiion. Elle se penchera également sur les
améliorations mises en place en ce qui concerneodeditions de travail et les ressources disposible
et/ou requises pour ce faire.

4. Phase pilote : management préventif des absesce

4.1 Appel d’offres public et adjudication

En avril 2010, la Municipalité a donné mandat aelS&e démarrer et conduire un nouveau projet dont
I'objectif est de mettre en place un programme dstign des absences, afin de diminuer le taux
d'absences. Sachant au départ que le projet caitddir former I'ensemble des cadres de
'administration au suivi des absences, un groupetravail, constitué du SPelL et du service
d’assainissement, a été formé afin de rédiger pelapoffres public.

Ce dernier formulait comme suit les prestationsnatties :

- les soumissionnaires doivent proposer une méthgaokprouveée, visant la prévention, la gestion
et le suivi des absences non planifiées pour mi¢ifsialadie et d'accident, en tenant compte :
- de la durée des absences;
- de la fréquence des absences;
- des valeurs contenues dans la politique du perspnne

- les soumissionnaires doivent proposer un accompagme a la mise en place de cette
méthodologie, portant notamment sur :
- l'adaptation de la méthodologie au contexte spgpafi de I'administration communale
lausannoise;
- la communication et I'information a I'ensemble @uspnnel communal;
- la formation du public cible; le soumissionnairatdigfinir le ou les publics cible a former.

Le marché portait sur la mise en place de la méthretenue dans trois services pilotes : le Service
d’assainissement, le Service social et I'ancienviSer de comptabilité et finances des services
industriels (SiL). Ces trois services pilotes ot ketenus par la Municipalité pour leur reprégarité

et leur souhait d’initier une démarche de gestiem absences.

Six offres ont été déposées. Elles ont été évalpgean groupe de travail composé de représentant-e
du SPeL et des services pilotes. L& décembre 2010, la Municipalité décidait d'adjulgemarché
relatif & la mise en place du projet de gestionalesnces dans les trois services pilotes a tingte
médecine du travail (ifa) a Pampigny, pour un mohtee CHF 101'000.-. L'offre retenue s’est illustré
tant par sa qualité que par son codt, inférieur autres offres recues. Cette décision d’adjudinatio
fait I'objet d’'un recours auprés de la Cour de daciministratif et public du Tribunal cantonal deplart
d’'un soumissionnaire écarté. Constatant I'absenélrdents et jugeant le recours visiblement mal
fondé, le Tribunal cantonal a accordé la levé€aftet suspensif a la Ville de Lausanne et le reanti

a alors retiré son recours. La collaboration alieca ainsi pu formellement démarrer et un contiat
collaboration pour la phase pilote a été signéveih2011.

Sur préavis positif de la Commission des finankze®unicipalité a ouvert un compte d’attente doté d
CHF 125'000.- pour mener a bien la phase pilote.
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4.2 Prestataire et méthode retenus

L’Institut de médecine du travail (ifa) ceuvre pdairgestion et la promotion de la santé en entrepris
depuis 1995. Créé a Baden suite a l'externalisatioservice de médecine du travail d'ABB Suisse, il
est dirigé par le docteur Dieter Kissling, spésialien médecine générale et en médecine du travalil.

L'objectif de l'ifa est I'encadrement médical dreptises actives dans les secteurs de l'industrikee
services. Il conseille également de nombreuses rastmditions publigues (offices fédéraux,
administrations cantonales et communales) et asdesieandats de développement pour des instances
publiques (Promotion Santé Suisse, Suva, cantorgdie, ...).

L’ifa a développé conjointement avec 10 partenastgsses les criteres de qualité pour la Gestida de
santé en entreprise (GSE). Ceux-ci constituentide2l08 les bases du label « Friendly Workspace ».
En sa qualité d’'employeur respectueux du factentesdifa a subi les différents audits externes@v
succes et détient le label depuis 2009.

L'institut emploie actuellement pres de 100 collateurs et collaboratrices répartis entre quatnéres

de santé, une consultation en médecine du traded, cabinets médicaux de groupe, ainsi qu’un
département de promotion de la santé en entrefiirisetté transformé en société anonyme au début de
I'année 2000. Depuis mai 2007, l'ifa a ouvert untoe de compétences en Suisse romande spécialisé
dans le développement et la mise en ceuvre de dsndeppromotion de la santé en entreprise. Ses
compétences se situent notamment dans la formdéi®icadres dirigeants dans le domaine de la gestion
de la santé, I'organisation de campagnes d'infoomaur des thémes de santé, les analyses et audits
GSE, ainsi que dans la prévention du stress eépeisement.

4.2.1 Philosophie et principes de base

L’ifa applique les principes du réseau européerr fpromotion de la santé en entreprise (ENV\}HP)
Ces principes sous-tendent la méthodologie proppeée 'accompagnement d’organisations dans la
mise en place de projets liés a la santé des edyaley

1. L’accompagnement proposé a pour objectif a la deisenforcer les comportements favorables au
bien-étre sur la place de travail et d’'améliorerdenditions qui permettent ce bien-étre.

2. Le soutien apporté doit permettre de renforcerdgsources propres a I'entreprise pour prendre en
charge ses besoins internes ; a cette fin, I'ié@ V@ participation et 'amélioration des compéssnc
de I'ensemble des acteurs sur les themes toucHargzété et au bien-étre. L'intégration des cadres
dans la gestion de la santé fait partie intégrdetia démarche proposée.

3. La méthode de travail met I'accent sur la notiorrelponsabilité partagée au sein de 'entreprise.
Les acteurs-clés d'une culture d’entreprise faverabla santé sont : les membres de la direction,
qui soutiennent les initiatives et les mesures aetés en mettant les ressources nécessaires a
disposition, les supérieurs hierarchiques, parriélerde conduite et de modele, et les collaborateu
et collaboratrices, par leur autonomie et leur Gbation active a la promotion de leur santé.

4. Les partenariats entre la direction, les ressouttgraines, les spécialistes de la santé et les
représentants des diverses structures et disgodiifsoutien existant dans I'entreprise sont un
facteur de succés important dans l'introductionrdesures de promotion de la santé.

Ces principes de base assurent une durabilité fllets €t permettent & une entreprise ou a une
organisation de renoncer, a moyen terme, a degsgeme conseillers externes.
4.2.2 La méthode de gestion du bien-étre au traeades absences

Le succes d’'une organisation est tributaire deabollatrices et de collaborateurs qualifiés, motétémn
bonne santé (physique, psychique et sociale). Uhgansation qui s’engage a travailler sur la
promotion de comportements sains, des conditiortsagail saines, ainsi que sur la conservationade |

1 ENWHP : European Network for Workplace Health Potion (Réseau européen pour la promotion de la sdaiés
I'entreprise) et Déclaration de Luxembourg (docunfendateur qui décrit les principes d’accompagneree entreprise).
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capacité de travailler a long terme va non seulémétuire de maniére importante les impacts négatif
sur la santé des empoyés mais également amélewgresformances. La satisfaction et la motivation a
travail vont augmenter, I'image de l'organisatiom ¥améliorer ainsi que la loyauté de I'employé-e
envers son employeur. En conséquence, ces corditmrt réduire le risque d’absence de courte et de
longue durée.

Un systéme basé sur la reconnaissance des pdetdiedhacun-e, la confiance et I'encouragement au
dialogue permet de poser les base d’'une commumicatisponsable sur les thématiques de santé et
d’identifier correctement les points sur lesquele wrganisation doit s’améliorer. La préventioreet
suivi des absences complétent cette approche.vMadant de la responsabilité des cadres que tke cel
des employé-e-s, chacun-e étant encouragé-e archeheen commun des solutions concrétes
permettant de maintenir ou de retrouver rapideneehbien-étre au travail.

L'attention portée aux signes d'inconfort ou de 4@k au travail et le dialogue sur ces derniers
permettent de dépister les premiéres atteintesartg et de prévenir I'absence, la dégradatidiéti
de santé, voire d’éventuelles incapacités prolongée

De fagon générale, les thématiques sur lesqué&ieployeur peut avoir un impact favorable sont :

1. I'équipe (ambiance, relations, coopération ou cditipg, etc.) ;
2. lestaches (contenu du travail, gestion des délampétences requises, etc.) ;

3. l'organisation du travail (volume de travail, réjition des taches au sein d’'une équipe, horaires
de travail, accés a I'information, gestion par obife, gestion de la performance, etc.) ;

4. la hiérarchie (style de management, leadershippdibilité, transparence, etc.) ;

5. I'environnement physique de travail (aménagemenagidace de travail, bruit, espace,
exposition a des substances ou des poussieresigpoinarge, infrastructure, etc.) ;

6. larelation personnelle au travail (les valeurgqléce que tient le travail dans la vie, I'équidibr
avec la vie privée, les perspectives professioaggedtc.).

Des incapacités prolongées, existant parfois pesr rdisons non-professionnelles ou ayant précédé
I'activité professionnelle, peuvent également é&ggravées par un déséquilibre en lien avec les
thématiques ci-dessus. Bien qu'’il ne soit pas dsae de I'employeur — et donc du cadre — d’évoquer
celles-ci directement, ces éléments doivent pouédie accueillis dans la discussion et peuvent
nécessiter des aménagements temporaires ou defihiticontexte de travail. Il en va de méme de
facteurs ou événements d’ordre privé.

Pour permettre de détecter ces facteurs a la sdiuneanconfort ou d’'un mal-étre, la méthode prévoi
que le cadre formé puisse proposer un entretiesitdation de travail a son collaborateur ou sa
collaboratrice sur la base des signes deécrits gedegent, sur la base des indicateurs d'absence
transmis par son RRH des 18"4occurrence d’'absence sur les 12 derniers mois girien cas de
réinsertion apres une absence de longue duréeolintémps également, le cadre accordera la
possibilité a son personnel de demander un eniretie

Durant ces entretiens, le cadre a pour responsalié mener la discussion avec transparence et
bienveillance, en adoptant une attitude de sowtiesers son collaborateur ou sa collaboratrice. €aut
cherchant a responsabiliser son personnel, ildapagne dans la recherche de solutions au sein méme
de I'administration de la Ville de Lausanne ou &miéntant au besoin vers des structures de soutien
externes. Il est fréquent de constater que, dangpremieres années de mise en ceuvre d'une telle
méthode de gestion du bien-étre et des absencdéclienchement des entretiens se fait généralement
sur la base de la récurrence d’absences. Avecdiexce, I'approche préventive des absences sur la
base des signes précoces se fait plus spontanémntamtd a modifier de maniere durable le climat de
travail. Au dela du théme de la gestion des absefeeenforcement du dialogue et de I'écoute dies
relations professionnelles profite également agqerel rarement voire jamais absent. En dirigesst |
collaborateurs et collaboratrices avec respectiegtvbillance, en comprenant leurs difficultés et en
donnant la chance a chacun-e de s’exprimer suprgamisation de travail, 'employeur a I'opporténit
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de « prendre soin » de son personnel, de capitaiseson expérience et d’'améliorer au quotidien la
confiance et la satisfaction des tous et toutes.

A la Ville de Lausanne, les entretiens suivantséd@imis en ceuvre dans les services pilotes :

Entretien de retour : aprés chaque absence, le/la supérieur-e hiérachigrect-e s’entretiendra
brievement et simplement avec la personne concesoiependant le travail, soit pendant une pause.
L'entretien doit montrer que le/la supérieur-e Betireux du retour de son employé-e et qu'il/elle
s'intéresse a son bien-étre. Il vise égalementaasinettre les informations essentielles sur les
événements survenus au travail durant I'absence.

Entretien de situation de travail : en cas d’absences répétées d'un-e employé-e dobdervation de
signes précoces ou sur demande de I'employé-q, dafpérieur-e hiérarchique direct-e l'invitera & un
entretien. Celui-ci vise & analyser les conditidadravail, a vérifier dans quelle mesure ces ¢
peuvent engendrer du mal-étre ou des absenceparneettre de proposer une aide a I'employé-e. I
s'agit d’examiner en commun s'il est possible deger des améliorations a la situation de travail.
Aprés une période déterminée, une nouvelle reneopérmettra d’examiner si les propositions
d’amélioration ont été mises en ceuvre avec succes.

Les themes abordés dans I'entretien de situatiotmagail sont les suivants : I'activité professiefia
(taches, exigences de prestation personnelle, Etahllaboration avec I'équipe, la collaborat@vec

la hiérarchie, l'environnement de travail (mobilieclimatisation, éclairage, matériel, etc.),
I'organisation du travail (répartition du tempsngeés, vacances, horaires, etc.) et la balanceriviéep-

vie professionnelle. En aucun cas des questionscaiéd et les raisons personnelles d'une absence ne
sont abordées dans I'entretien de situation daifrav

Ces thémes sont relevés dans le document « réseméetien » dans lequel figureront également les
mesures d’amélioration décidées et, le cas échigadgte prévue pour un nouvel entretien de slivi.
ne s’'agit pas d’'un document détaillé, et dans s den’est aucunement apparenté a I'entretien de
collaboration annuel, qui vise de tout autres dbffedCe document « résumé d’entretien » est satcin
et ne porte pas de signatures ; il permet de garansuivi entre cadre et collaborateur/trice etsérvir

de base de préparation a un éventuel prochaintientrdd permet également de rassembler a un niveau
collectif les éventuels facteurs d'inconfort ou mhal-étre au travail qui se trouvent en dehors de la
marge d’action possible du cadre. Ceux-ci poura#g lors étre analysés par les acteurs-clés de la
gestion du bien-étre et de la santé (RRH, puis S&eUSST) qui pourront apporter un éclairage
supplémentaire et/ou décider de la mise en placenglsures d’amélioration. Pour des raisons de
confidentialité, ce document ne fait pas partieldssier personnel des collaborateurs et collaboeatr

Il est gardé sous clef par le ou la RRH du sendcpart du dossier personnel ; seules des infoometi
non nominatives sont transmises hors du servidesdins de pilotage et d’analyse.

L’entretien de situation de travail fait partie égtante de la pratique managériale de la Ville de
Lausanne et n'est donc pas facultatif. Il est pante laissé a la libre appréciation de chaque
collaborateur ou collaboratrice de faire état dequ#l souhaite dans le cadre de cet entretien. Par
contre, un collaborateur ou une collaboratriceitrason de conflit avec son ou sa supérieur-edaie

pas étre contraint de participer a un entretiedembandera alors I'appui de son ou sa RRH afin de
rechercher une solution adéquate.

4.3 Mise en place dans les services pilotes — 20011

La mise en place du volet de management préveantiprdjet « Bien-étre au travail et gestion des
absences » a été accompagnée par un comité dagpil@Copil) ; celui-ci a été présidé par le chef du
SPeL et composeé de la déléguée a I'égalité egadhté de vie au travail (cheffe de projet), dudern

du travail, du responsable RH du SPeL, de la &IARC (Aide a la résolution des conflits), des
répondant-e-s en ressources humaines (RRH) dassioiices pilotes et de I'ifa. Le Copil a suivi la
mise en place de la méthode dans les servicegpitts'est prononcé notamment sur le manuel de
gestion des absences remis aux cadres lors déoleustion, sur la communication et la planification
Les aspects opérationnels ont été traités paraupgrde travail restreint, issu du Copil.
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La phase pilote du projet a été orientée esseartielht sur des objectifs qualitatifs (qualité denlae en
place, adéquation a la culture et au contexte figpéeides services, accueil du projet). La vérifaa
des objectifs quantitatifs ne peut se faire quauserpériode de long terme. Elle a livré des éléssur

'adéquation de la formation délivrée aux cadress dutils mis a leur disposition et sur la
communication réalisée dans les services.

La mise en place de ce projet représente un chamete paradigme important dans le rapport aux
absences : de sujet tabou, les absences deviammempportunité de dialogue. L’accompagnement au
changement a nécessité un investissement en temppstant mais néanmoins indispensable. Si toutes
les sessions de formation ont été réalisées pdotlamteurs et formatrices de I'ifa, les ouvertuegs
clétures des sessions ont été assurées par |l& cleefirojet du SPel et par les RRH des servicetepil
afin d’inscrire cette formation dans le contextebgll de la politique du personnel de la Municigalit

La planification du projet s’est faite entre la février et la fin mars 2011. Le lancement offiaekc le
comité de pilotage s’est fait |€ Javril 2011. Les rencontres du groupe de travaildémarré a cette
méme époque (préparation des communications, tiéfirdu role des RRH, retours sur les formations,
réflexion sur le concept d’évaluation). A la mi-hvies premiéres communications ont été faiteslgmr
chef-fe-s de service a tout le personnel et lesesaoht été invité-e-s a s’inscrire aux cours. d@gs de
base d’une journée ont eu lieu durant les mois aeetnde juin et ont vu la formation de 84 cafiree
démarrage officiel des entretiens s’est fait &juillet 2011 par le biais d’'une communication é&erdux
cadres et d’'une information dans le journal « LEe&@n ligne ». Les sessions de partage d’expésgenc
entre cadres ayant suivi les cours de base efjpéate systeme ont eu lieu en novembre (une demi-
journée).

Dans les trois services pilotes, les entretiensitation de travail ont concerné entre 12% et 2%
I'effectif des services durant les 6 premiers mdiar la suite, deux ans apres le démarrage des
entretiens, en moyenne des trois services pil@&% du personnel a été concerné. Cela a représente,
sur ces deux années, un total de 171 entretiesgu@gion de travail, réparti sur les 84 cadresnfss.

La charge de travail liée aux entretiens de sibnadie travail parait ainsi raisonnable.

4.4 Evaluation de la méthode et bilan

L’évaluation de la phase pilote du projet étaitté® a répondre a la question de la faisabilitdéade
méthode proposée aux services pilotes de la Védlealusanne. Il a été décidé en comité de pilotage
d’explorer deux thémes : la compréhension des sddrenés du bon usage des outils et la qualité des
formations qui leur ont été délivrées.

L'évaluation du projet s’est faite sur la base dk ehtretiens semi-structurés réalisés aupres d’'un
échantillon de cadres (15) et de collaborateursoltiboratrices (15) des trois services pilotestteCe
méthode a été choisie dans le but d’obtenir unurettinformations concernant le déploiement des
entretiens de santé dans le terrain environ 6 a@i8s son introduction. Menés par une psychologue d
I'ifa entre novembre et décembre 2011, ces enh®tt¥une heure ont concerné des cadres et des
collaborateurs ayant vécu au minimum un entretiegrs chefs de service et répondant-e-s RH ont
également été entendus dans le cadre de I'évatuate méme que la cellule ARC et le médecin du
travail.

Les personnes interrogées ont toutes apprécié deoppoexprimer leur avis sur les 7 thématiques
suivantes :

- l'accueil global du projet ;

- la communication ;

- la méthode proposée ;

- la mise en pratique ;

- les journées de formation.

2 . A .
Dans le contexte propre au projet « Bien-étre auairat gestion des absences », les cadres sorgoleborateurs et
collaboratrices ayant une responsabilité d’encadnerde personnel. Pour la phase pilote initiake 8¢ personnes formées
étaient les cadres, ainsi que les RRH et assistarte des 3 services pilotes.
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- les structures et les dispositifs de soutien
- le besoin d'informations et/ou de formations comp@étaires dans le domaine de la santé au
travail.

De maniére globale, cadres et collaborateurs servé un accueil favorable au projet et apprédzent
démarche initiée.

En termes de communication, les cadres et lesboylidéeurs qui ont participé a une séance de
présentation orale et globale du projet ont relémplication de leur RRH, de la cheffe de projetde

leur chef de service et ont fait preuve d’'une reaik compréhension du projet. Les cadres se sont
notamment sentis plus a l'aise et plus sereins @ment de communiquer le projet a leur équipe et les
collaborateurs se sont sentis plus & méme de boatractivement & son acceptation et & sa promotion
au sein de l'organisation. Dans les services/sengegs qui ont privilégié la communication écrite
uniguement, les collaborateurs ont regretté deaseapoir obtenu davantage d’informations sur lggpro
dans sa globalité (philosophie et objectifs), aing@ sur le groupe de travail ceuvrant & sa misgaee.

Sur la base de ce constat, le déploiement danseleble des services veillera a recourir de préééran
une communication écrite doublée systématiquemamtedcommunication orale et proposera des
possibilités d’échanges et des discussions aveersonnel dées I'introduction du systéme et toubag

de sa mise en place.

En termes de formation, les cadres ont évaluédessdres positivement, tant sur leur forme (um jetu
demi) que sur leur contenu ainsi que pour les nieth@t les supports de formation utilisés (« photo-
langage », jeux de rdle et manuels). Pour plusieanlses, la seconde demi-journée de cours a pdemis
clarifier davantage certains points de la méthodegdstion du bien-étre et des absences. Afin
d’optimiser le partage d’expériences entre lesesdt convient de privilégier autant que possiele
mélange des publics dans les groupes de formagenvi¢es / prestations et/ou domaine d’activités)
pour créer une mobilisation et des changementsvaaun collectif.

Les cadres ont relevé positivement les differerdpeats de la méthode proposée (entretiens
systématiques et équité dans la gestion des caseatiees, Iégitimité de leur rble, renforcement de
I'écoute active et de la recherche commune deisnk)t Les cadres tres axés sur les listes d’aksenc
recues de leur RRH devront encore s’approprier fearge de manceuvre dans le déclenchement
spontané des entretiens. Il s’agira durant le déplent du projet & I'ensemble des services de
souligner, dans la communication, l'importance @ucoopération entre les acteurs concernés en
encourageant les cadres a déclencher des entrstiefegs base d’'observations de « signes précoees »
les collaborateurs et collaboratrices & demanderemes a avoir un entretien avec leur supérieur-e.

Sur le terrain, les entretiens de situation deaifaont été globalement implémentés de fagon fahlera
Bien qu’ils se soient révélés parfois ardus (gémecddre, méfiance du collaborateur ou de la
collaboratrice), ils ont été introduits dans leslipgs et ont porté sur I'ensemble des thématiques
professionnelles passées en revue par le cadne Isefoéthode (les six themes, pp. 7 et 8 du présent
rapport-préavis). Les solutions discutées duramelgretiens ont porté sur les thématiques suisante
équipe, organisation du travail et taches, relatiwac le/la supérieur-e hiérarchique, environnement
(physique) et horaire de travail, santé physiquarate et sociale. Ces solutions font partie demjmes
résultats qualitatifs de la mise en place du systeAvec I'expérience, les sondés relévent une
augmentation graduelle de la qualité avec laquiele entretiens sont conduits, de méme que la
détermination de mesures d’amélioration au ternseesiéretiens. Les solutions sont trouvées au besoin
avec le soutien des RRH et en collaboration avediférentes structures et dispositifs de soutien
existant a la Ville de Lausanne (unité santé eur#@cau travail, cellule ARC, assistante sociale,
spécialistes horaires) et généralement bien cotesisadres.

Les résumés d’entretien ont bien été introduitsoet utilisés par les cadres, tant pour assuresuivi
avec leurs collaborateurs que pour faire remotgecas échéant, certaines situations sur lesquitdles
n'ont parfois pas d’emprise dans I'immédiat, paxfoimation au RRH et au chef de service.
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4.5 Extension de la phase pilote a la directiorsdmrvices industriels — 2012-2013

Les constats issus de I'évaluation ont conduit lanidipalité a souhaiter étendre I'expérience pil&ke

la premiere phase pilote visait a tester, de fag@mérale, I'adéquation de la méthode retenue avec |
contexte spécifique de l'administration communatefte seconde phase contenait des objectifs
supplémentaires :

- le premier objectif visait & consolider le consssu de I'évaluation selon lequel la communication
directe avec I'ensemble des collaborateurs etlootitrices devait étre privilégié ;

- le second objectif visait a tester et réder I'oigation du déploiement par direction. En effet, un
déploiement par direction pour 'ensemble de I'auistration apparait opportun pour trois raisons :

- certaines directions ont des fonctions et posteRRld partiellement (Travaux, Administration
générale et culture) ou complétement (Servicessimigls) regroupées ;

- un déploiement par service n’est pas envisagealiaigon du fait qu'un effectif d’au minimum
12 cadres est indispensable pour organiser un@setsformation ;

- un mélange de métiers est souhaitable dans lemrseske formation pour favoriser le partage
d’expériences.

Sur un préavis positif de la Commission des finan¢éa Municipalité a décidé, en novembre 2012,
d’augmenter de CHF 100'000.- la dotation du conmgi&dtente initialement créé, afin d’assurer le
financement de la formation de cing services pilatepplémentaires. Les 100 cadres des Services
industriels ont bénéficié d'une journée de formatite base en janvier 2013 et d’'une demi-journée de
partage d’expérience en septembre 2013. Les amsadint démarré en mars 2013.

Une attention toute particuliere a été portée aolmmunication au personnel des nouveaux services
concernés, avec une présence de la cheffe de ptaJatRRH des Services industriels dans des sgance
de présentation qui ont été réalisée sur site, ploacun des services. Cette facon de procédemaiper
une compréhension optimale par le personnel deide en place du projet, de ses fondements et
objectifs.

Cette extension a permis de valider I'hypothes®rsdhquelle une introduction du management
préventif par direction était une bonne solutiommpbadministration. Cette organisation a permis de
démarrer 'implémentation par une formation spécié dédiée aux chef-fe-s de service, de fagon a ce
gu'ils et elles puissent étre des ambassadeursaojiet pupres de leurs équipes, tout en évitantitlees

les mémes sessions de formation que leurs cadresqdi aurait pour effet, du moins pour certain-e-s
cadres, de diminuer le sentiment de liberté delpa@ette extension a également permis de valaler |
principe d'un mélange des cadres des différentgiceey dans les sessions de formation, tout en
permettant le développement d’'une identité liée didection d’appartenance.

Une année entiére de tenue des entretiens deiaitwh travail conduit & des constats similaires au
trois premiers services pilotes : en moyenne, 26%ainployé-e-s ont été concerné-e-s par un entretie
de situation de travail. Entre mars 2013 et févBied4, 125 personnes ont été concernées par un
entretien de situation de travail. Les entretieespeuvent bien entendu étre réalisés qu'avec des
collaborateurs et collaboratrices qui sont de reémsuite de leur absence, ce qui n'est pas tajeur
cas. Ainsi, au total 89 personnes ont bénéficiéed@space de dialogue avec leur hiérarchie.

Par ailleurs, afin d’assurer la continuité du prejetre le lancement de la phase pilote et le dpient
dans toute I'administration, tel que proposé parésent rapport-préavis, des sessions de formatibn
été organisées, en 2012, 2013 et 2014, a l'internté&s nouveaux cadres des services concerneés.

5. Déploiement dans les services de I'administrat — 2015-2017

A l'issue de la phase pilote portant sur l'introtioe du management préventif dans quelques services
le projet va comprendre trois phases :

- le déploiement du management préventif dans I'ebiedes services de I'administration ;
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- le déploiement du suivi individuel des situatiorsbdence de longue durée, ainsi que celles de
courte durée sur demande des cadres et/ou des B&t$, 'ensemble des services de
I'administration ;

- la mise en place d'outils de pilotage et d’analyse.

Tout comme la phase pilote, la phase de déploiementanagement préventif des absences sera
assurée par la section Egalité et qualité de vigauail du SPeL qui possede un savoir-faire lia a
mise en place de projets transversaux. La délégué&malité et a la qualité de vie au travail skra
cheffe de projet. Les outils de pilotage et d’asalyeléveront de cette méme section.

Quant au nouveau processus de réintégration awilirav appartiendra a la Cellule d'insertion
professionnelle de 'USST de se charger de sa anigglace en collaboration avec la cheffe de projet.
Toutefois, a I'issue du déploiement, le suivi diésagions individuelles et la coordination avecddes
acteurs concernés sera confiés a I'USST. Ce noymeaessus fait partie intégrante du déploiement en
lien avec le management préventif. Dés lors, urmaneonication simultanée auprés des 33 services
devra étre effectuée. Par ailleurs, ce nouvealwepsns sera également intégré dans la formationgrév
pour les RRH et les cadres et ce afin que cesatsrassimilent leurs réles et leurs responsabilités

Le déploiement global de I'ensemble des mesurepogées par le présent rapport-préavis sera
supervisé par un comité de pilotage composé duisyde la direction de I'ifa, du médecin du trawetil
de son adjointe, ainsi que de la déléguée a Itégetlisa cheffe de projet adjointe.

Y

La Municipalité a décidé d'échelonner jusqu'en 208 investissements a consentir pour le
déploiement de ce projet.

Le périmétre du projet est résumé dans le schérassious, qui illustre la distinction entre ce qui
existe déja aujourd’hui dans le dispositif de gasties absences et les mesures que le présenttrappo
préavis entend mettre en place afin de le compliétse trouve également en pleine page en annexe.

[ « Bien-étre au travail et gestion des absences » ]

Ve ~
Gestion administrative des Management préventif des Suivi individuel des _\ Pilotage et indicateurs
absences absences courtes par les absences longues par la
cadres médecine du travail
IS8
v \_ (USST) o~
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des droits plafonnés, suivi de mal-ére dansle analyse de situation Analyse et suivi des outils
Définition du droit au waitement, quotidien de wavail et du d"absence mis en place
calcul de réduction potentiel d amélioration du Mise en place de résean Analyse de I"évolution des
fondements B .
vacances bien-étre au travail Accompagnement du absences
Contréle conformité des Mesures d”amélioration du retour au travail Identification desbescins
certificats médicaux bien-étre au travail Réintégration au travail d’outils nouveawx
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~ - professionnel service d réaliser
Séances de résean Pilotage a développer
[ Collaborateur/trice ] l Collaborateur/trice I [ Collaborateur/trice ] [ Chef-fe-sde service— RRH l
Interve- - -
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[ l USST sur demande I [ Extemnes, selon cas ]
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5.1 Le management préventif des absences de calutée par les cadres

Sur le modéle de la phase pilote décrite dansdeitle 4, le déploiement du management préventif pa
les cadres suppose la formation de I'ensemble &t$, @'un peu plus de 600 cadres et la mise en place
de la communication auprés de 33 servicésorganisation de ce déploiement vise a prendre e
considération les constats positifs issus de la@pédote : mixité des groupes en formation, irgtlimn

des chef-fe-s de service et RRH, accompagnemecrttangement de la part de la direction de projet du
SPeL. Cependant, la formation des cadres doits@ixée d’'une mise en place rapide des entretiens de
situation de travail dans les services, afin déniibute perte de connaissance. Or, 'accompagrieamen
changement et la communication dans les servicadent un déploiement simultané dans tous les
services impossible. Afin de réconcilier tous cé&ménts, la Municipalité a décidé de réaliser un
déploiement échelonné par direction.

Pour chaque direction, un groupe d’accompagnenertoa suivra le déploiement. Les chef-fe-s de
service et répondant-e-s RH y seront représeni@ees I'équipe de projet du SPeL, un-e consedier/
en insertion de 'USST et un-e représentant-eitfe Chaque déploiement débutera par la formation d
groupe d’accompagnement et sera suivie par la fiwmales cadres, puis par I'information au
personnel. Le groupe sera en charge de valideafning, de suivre le déploiement et de préparer la
communication, afin d’étre au plus pres des réatigterrain de chaque direction et de chaquecservi

Globalement, la formation de I'ensemble des cadkxsessitera la mise sur pied de 56 sessions de
formation d’une durée d’un jour et demi chacuneutfT@mme cela a été le cas durant la phase pléote,
déléguée a I'égalité et a la qualité de vie auditaassurera une introduction de chacune des sssd®
formations, afin que la globalité du projet y sigcrite.

Un an apres chaque déploiement, un bilan seraédeess les services.

La description compléte des éléments relatifs anagement préventif des absences par les cadres
(entretiens de retour et entretiens de situatiotradail) se trouve dans le chapitre 4.2.2 ci-dgsstine

fait pas ici I'objet d’'une répétition, puisqu’ilayit de ce qui a été déja mis en place dans lee calta
phase pilote.

Le schéma ci-aprés résume la chaine des actionglitféeents intervenant-e-s dans le cadre du

management préventif des absences de courte dardespcadres. Il se trouve également en pleine
page, en annexe.

En novembre 2014, le nombre de services de I'adtnation communale s’éleve a 41 au total. Les sivises de la
direction des Services industriels ainsi que leviSersocial et le Service d’assainissement ne glasta former.
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Management preéventif des absences de courte durée (1 a 21 jours)

-
Collaborateuri/trice

absent-e

.
[ Supérieur-e direct-e ] [
7

RRH
(ou CAP)

] [ SPel. / USST ]

Informe chef-fe direct-e h

Prend acte de I"absence

12 mois ou 1RRH . : -u
sur demande les situations répé’luuvles
collaborateur [ Assure le suivi de 'EST de fagon non nominative
Participe 3 EST sur
\ J demande

Enregistre absence dans
par téléphone avant prise Infotl'mel'eqmpe au lelogiciel (CAP)
de service besoml
Organise remplacement i
) ~ Réceptionne et contrile
Adresse certificat Garde contact le certificat médical,
médical a RRH enregistre absence
; . (CAP)
Organise et communique
le retour
. . - .
Réalise 'entretien de
Aprés 21 retour
jours . ; . ; .
ouvrables [ = suivi individuel des absences de longue durée par la médecine du travail (USST) J
— - Signale EST aréaliser a
Entretien de Participe 3 EST [ Invite 3 EST etle conduit supérieur-< direct-e SPEL - fournit listes
situation de = d’EST a réaliser
travail (EST) Remplitle résumé EST Analyse le résumé EST,

agende le suivi, classele
résumé sous clef

avec employé-e

4 occurrences

d’absences en

Transmet 4 la direction demande RRH

e

Transmet le résumé EST J

collaborateur'trice ou
supérieur-e, ou pour 3=
entretien

~— @

5.1.1 Ressources

Les ressources nécessaires au déploiement du peajépartissent dans 4 catégories :

1)

2)

3)

La formation

La formation des cadres sera assurée par le paisdenlifa. Les 56 sessions de formation a
prévoir, d’'une durée de 1.5 jour au total chacueerésentent ainsi un montant de CHF 444'000.-.

L’organisation et I'infrastructure de formation

Les sessions de formation auront lieu dans lesuloagde la Maison de la communication.
Subventionnée par la Ville de Lausanne, cettetuigin permet a I'administration de bénéficier
d’'un certain nombre de journées de location de gl cours par an a titre gratuit. Un montant de
CHF 16'000.- au total est prévu dans le cadre éditcd’'investissement. La gestion des inscriptions
et convocations aux cours est assurée par le Cd'dtlacation permanente de la fonction publique
(CEP) ; un montant de CHF 15'000.- est prévu &ffet au crédit d'investissement.

L'accompagnement de projet

a) ressources internes

L’organisation du déploiement et I'accompagnementchangement nécessitent des ressources
internes en personnel. Cela concerne les tacheanses : assistance a la direction de projet,
communication (conduite du changement en Copil daasune des directions, ouverture et cloture
de toutes les sessions de formation, présentatangrojet dans tous les services) et aspects
organisationnels (formations) et informatiques 8éitent I'engagement d'une ressource

supplémentaire : un-e chef-fe de projet adjoint8% devra étre engagé-e a la section Egalité et
gualité de vie au travail des 2015. A l'issue dpldi&ment, cette personne sera en charge du suivi
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général, de 'amélioration et de la formation coné des cadres, en sus des taches administratives
liées a ce processus. En collaboration étroite bagechef-fe-s de service et les RRH, la directien
projet du SPeL est garante de la continuité eadpiélité du processus.

b) ressources externes

Comme pour la phase pilote, I'accompagnement & pour le déploiement du projet au sein des
directions constitue un appui indispensable. Capaésente la participation aux séances du copil, le
soutien & la direction de projet, la formation &H, la sensibilisation des chef-fe-s de serviae, |
coordination des sessions de formation, etc. Uaegehde I'ordre de 15 jours par an est prévue, soit
un montant de CHF 98'000.- au total.

4) Le développement informatique

Identification des occurrences d’'absences et afindes indicateurs d'absences dans PeopleSoft :
'ERP PeopleSoft dispose actuellement d’'un modelatif & la gestion des absences. Le systeme
mis en place se base sur les données de ce mamuléepléclenchement des entretiens de situation
de travail qui doivent avoir lieu dés 'occurrerag quatre absences. Les extractions y relatives ont
été gérées de facon partiellement manuelle dapkdae pilote. Un développement informatique
sera nécessaire afin d’automatiser les extractiéetenchant les entretiens a réaliser. De plus, un
développement sera nécessaire pour automatiseielleanent les indicateurs d'absences en
fonction de leur durée. Ces deux développementsifeeh 'ERP PeopleSoft sont évalués a CHF
100'000.-.

5.2 Le suivi individuel des absences de longueédur processus de réintégration au travail

L'employeur, en tant que responsable, doit veilarbien-étre de son personnel et doit prendre les
mesures nécessaires visant son maintien ou soriogaiéh. Toute absence peut étre signe d'une
souffrance. Dés lors, une attention particuliéri¢ @ioe portée aux absences de courte et de |ahgée
permettant un soutien adéquat tout en respectaphliare privée et médicale de la personne concernée
Les absences de longue durée sont souvent préadbssnces répétées de courte durée.

Ainsi, une gestion des absences efficiente dotiepame attention particuliére aux personnes ptésen
tant des absences courtes et répétées que desedhgealongées. L'amélioration des conditions de
travail qui vise le bien-étre du collaborateuraigisi la diminution des absences, nécessite use pn
charge spécifique et individuelle garantissanelpect de la sphére privée et la protection desésdmn
sensibles (LPD).

Dans la majorité des situations d'absence de lomywée, la collaboration avec le médecin traitant,
d’autres thérapeutes, éventuellement des institsitsmcioprofessionnelles et/ou I'’Assurance invididi
s’avére indispensable pour la bonne gestion déuat®n. Le retour au travail apres une absenestn’
pas anodin et représente une source de stresqdiante collaborateur ou la collaboratrice querpou
'employeur. L'employeur est tenu de vérifier lapeaité de son personnel a exercer ses fonctions, ce
gui engage sa responsabilité, tache difficile qagassite un accompagnement professionnel au retour.
L’enjeu est important pour I'entreprise car un tetbien préparé et accompagné permet non seulement
d’atteindre I'objectif premier du retour au posterijine, mais également de mieux se prémunir eontr
toute nouvelle absence (rechute). Cela est d’aythrst central si la raison de I'absence était une
problématique de conflit ou de « burn-out ».

Une visite en médecine du travail avant la reptiséactivité aprés toute incapacité de travalotgue
durée est fort souhaitable. Cette démarche dai¢ faartie du processus absences de longue durée.
L’accompagnement peut se faire par le médecin akail, une infirmiére de santé au travail ou un-e
conseiller/ére en insertion professionnelle (CHPJute de ressources pour assurer des prestations de
conseil, d'accompagnement et de communication i&gylles bénéfices enregistrés a court terme
pourraient ne pas se consolider & long terme.

Il est reconnu que plus I'absence dure dans legepips les chances de réintégration du collabarate
ou de la collaboratrice au sein de I'organisati@menuisent et plus le risque d’'invalidité augmente
Les liens sociaux avec I'équipe et le/la supéreulirect-e se distendent et le risque de désingerti
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professionnelle augmente. La distance prise avemigexte professionnel entraine rapidement une
insécurité du collaborateur ou de la collaboratqoant & ses compétences qui peut aller jusqu’a une
perte de confiance dans ses capacités profesdiesinel

Il est a noter que les cadres interrogé-e-s lof&daluation du projet ont fréquemment mentioner |
souhait d'un renforcement des prises en chargaldesnces de longue durée par un dispositif de suivi
individuel par des spécialistes qui couvriraitbesoins actuels.

5.2.1 Historique

Depuis l'arrivée du médecin du travail en 2010 33T s’est déja bien investie dans 'accompagnement
de situations d'absences. Sa neutralité et sonrtiafit@ permettent de rassurer les personneseslivi
quant au respect de la confidentialité en lien dweecret médical et la loi sur la protection desnées
(LDP). En l'absence de ressources spécifiquemetitdg a I'insertion professionnelle, TUSST a déja
mis en place certaines actions concernant le daeigituations suivantes :

Evaluation de la situation médicale du personnel

L’évaluation médicale faite par 'USST inclut lesscde figure suivants :

- en absence de longue durée avant retour au travail

- avec absences répétéees ;

- en situation difficile, signalé par le service (diotion du rendement, dépendance) ;

- avec suspicion d'une maladie professionnelle owned'umaladie en lien avec [l'activité
professionnelle, présentant une souffrance auitragaessitant dans certains cas la mise en place
d’investigations complémentaires (laboratoire, wogdaphies, examen pneumologiques,
cardiologiques...) ;

- déterminer l'aptitude du collaborateur pour uneivitét identifier d’éventuelles limitations
fonctionnelles, ainsi que le suivi & mettre en @lac

Suite a I'’évaluation médicale

L’évaluation médicale effectuée porte sur les actisuivantes :

- communiquer une éventuelle inaptitude ou des ltinita fonctionnelles au service ;

- conseiller le service et le personnel en matiéeslaptation de la place de travail, réorientation,
convention collaboration ;

- suivre les collaborateurs/trices en difficulté (paemple en cas de dépendance) ;

- mettre en place des séances de réseaux avec @gsacbncernés (service, médecin traitant,
thérapeute, assureurs Al et/ou LAA) ;

- accompagner le personnel lors du retour au tréneaitlez-vous réguliers).

Comme le démontrent les situations prises en chpage’USST, ces interventions contribuent
largement a trouver des solutions dans de nomlsaitsations permettant :

- un retour rapide au travail lors d’absences dederdurée dans une activité adaptée transitoirement
ou dans l'activité habituelle ;

- une diminution de la fréquence des absences déecdurée ;

- l'amélioration des conditions de travail pour deiaborateurs/trices en « burn-out » pour favoriser
le retour au travail et un maintien en emploi yeréion de la rechute) ;

- le maintien en emploi de collaborateurs/trices gueblématique de santé suite a une adaptation du
poste de travalil ;

- laréinsertion professionnelle de collaborateucs#rinaptes dans leur fonction habituelle ;

- la mise en place de stages afin de maintenir Isopeel dans le circuit professionnel malgré une
inaptitude dans son activité.

5.2.2 Mise en place de la réintégration au travadellule d’'insertion professionnelle

Selon la procédure actuelle pour le traitement sikmtions d’absence de longue durée, le service
annonce au médecin conseil toutes les situatioa2tigours (21 unités = un mois) d’incapacité de
travail. A noter que les absences répétées, saibuite durée, peuvent également étre annonceées.
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A l'issue de son instruction médicale, le médeanseil apprécie la capacité de travail et en inéolen
service. Dans les situations ou le retour au ttav@tessite un suivi particulier, le médecin cadnsei
mandate le médecin du travail (USST) lors de séahebdomadaires.

Avec l'adoption de la mise en place d'un procesdesgestion des absences de longue durée, la
procédure actuelle de 'USST va pouvoir étre stedidée tout en développant entre autres I'implicati
de tous les acteurs internes et externes concernés.

Objectifs de la réintégration au travail

L’objectif principal consiste a augmenter les clemnde maintien en emploi, soit de favoriser unureto
rapide, durable, dans les meilleures conditionsiptes et ce au poste (fonction) d’origine si ltéde
santé le permet. Afin d’atteindre cet objectif, wietection rapide ainsi qu’une prise en chargequec
et efficiente de I'employé-e absent-e s'avere resies.

Pour ce faire, 'USST continuera a collaborer étmient avec I'Office de I'assurance invalidité ptaur
canton de Vaud (OAI), afin d'intégrer les principgs la Srévision Al « détection et intervention
précoce » dans le suivi de situation individuetta@ncée, dont la nécessité sera évaluée par 'USST.

Au niveau financier, cela permettra a la Ville deukanne de ne plus se substituer a 'OAI et ceegrac
au financement de cet assureur pour les diversesirege qui pourront étre mises en place pour les
personnes concernées. Des négociations entre BOUSST concernant la collaboration sont déja en
cours.

5.2.3 Acteurs internes et rbles

Le schéma ci-apres résume les actions des intarirerm dans le processus de suivi individuel des
absences de longue durée. Il se trouve égalemenéiee page en annexe.

Suivi individuel des situations d’absence de longue durée (des 21 jours)

i 3 r ' r N r N
Collaborateur Supérieur-e RRH Médecine du travail SPeL : Médecin-conseil et
ftrice (COLL) direct-e (SD) (ou CAP) (USST) Coordination absences
- / ‘. s \ J \ v
Dés le Informe SD sur Demande au RRH Faitl’annonce a Accuse réception annonce MC : réceptionne annonce
21e jour durée probable de faire ’annonce USST a tous les intervenants
d’absence 3 USST Coa : s"assure de "annonce
g “
Du 2e /Donne ™ Maintient contact Peste en soutien /Dés autorisation COLL : ;- MC - instruction médicale
au I"autorisation au avec COLL et COLL/SD Instruction médicale pour afin d"apprécierla CT
6¢ mois suivi de informe RRH déterminer pronostic de " L
médecine du reprise et LF CO;L suivi adminiswatif
travail USST EMP (DP) et cas échéant delabsence
Maintient dépdt DEM Al .
Dés le 6* contactavec SD Echange avecle MC
mois et \—/
jusqu’a
Péchéance Dés reprise activité habituelle ou activité adaptée possible, déterminée en accord entre USST et MED, avec ou sans aménagement(s) :
du droit au mise en place du suivi avec cas échéantla collaboration de ' AT
traitement
Discussion Organise reprise Soutient COLL., Communique modalités MC : apprécielaCT
modalités avec en collaboration SD/USST (LF), propose aménagements . -
USST/SD/RRH USST/RRH avec cas échéant mesures AT COa : poursuit son suivi
Donne feedback 3 Donne feedback a Soutient COLL, Suitreprise en MC : appréciela CT
USST/5D/RRH USST/COLL 5D/ USST collaboration avec MED et . .
RRH cas écheant Al COa : poursuit son suivi
-
Dans le cas ou repiise activité habituelle impossible en raison de I"atteinte a la santé. mais qu'une reprise dans activité adaptée est possible :
mise en place du projet de reclassement en collaboration avec Al
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Elsboration st mise
an placa projet
raclassemeant avec

AI/USST /RRH

Esttanu informs US5T pour dans la cadre da la misa
par USST racherchas de en placa du projet de
solutions raclassemant

MMaintisnt contact Soutient COLL Coordination résza MC: appréciela CT
COa : poursuit son suivi

[ Dians l= cas o, sn raison dz 1 atteints 4 la sants, reprissactivits habituells ouactivits adaptés plus possibls

Soutenu par USST Esttznu informé Effectuelez Dés détermination Al MC: préavise ladroitdla
REH jusgqu’a par USST démarches en lisn demands an MCde rentz CPCL
décision rants AT aveclafinds préaviser droitrants N
ou fin da droitau contrat CPCL COa: finalise son suivi
traitament
LEXIQUE

MC  médscin-conssil LF limitations fonctiommelles

C0Oa coordination absancas EMP antratisn madico profassionnal

MED médacin traitant DP détectionpracocs

CcT capacits da travail AT assuranes invalidits

DEM dsmands de prestations Al

Chacun des acteurs concernés par le processusiesir@les bien déterminés, dont voici ci-apres les
roles clé:

Collaborateur/trice atteint-e dans sa santé

- se situe au centre des préoccupations. ll/elle desmkacteur/trice principal-e tout au long des
démarches, soit entreprend tout ce qui peut éisermaablement exigé de lui/elle pour atteindre
I'objectif fixé (reprise de I'activité au poste adaptée ou réinsertion interne).

USST : médecin du travail

- analyse la situation sous I'angle médical lui peatarg de déterminer les limitations fonctionnelles
et de proposer des mesures de maintien en emg@oicavsans aménagement(s) ;

- analyse de postes en collaboration avec les aspeasalistes de 'USST (ingénieur communal de
sécurité, coordinateurs métier, infirmiéres).

USST : conseiller/ere en insertion professionnell€IP)

- analyse la situation par un/e entretien/entrevudicoéorofessionnelle, entre autre sous I'angle de
I'intervention de I'Al ;

- accompagne, conseille et coordonne les démarches tawms les acteurs internes et externes
concernes.

Coordinateur/trice absences (SPel)
- assure le suivi de la gestion administrative degiates, soit est le garant des annonces qui doivent
étre faites par les services dans le délai imparti.

Supérieur-e direct-e du/de la collaborateur/trice

- estal'écoute de son/sa collaborateur/trice

- favorise la reprise d’activité en mettant en pldes aménagements provisoires, en collaboration
avec 'USST, tout en assurant une communicatioqzaté au sein de I'équipe.

Service : répondant RH (et/ou CAP)
- soutient le/la supérieur-e direct-e dans ses respilités de management et appuie ce/cette derniere
et 'USST lors de mesures de retour en emploi avesans aménagement(s).

Médecin conseil Ville de Lausanne
- apprécie la capacité de travail en cours d’empluiague, cas échéant, le droit & une prestation
invalidité des assurés-e-s de la caisse de pen&HGL).
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5.2.4 Acteurs externes et roles

Médecin(s) traitant(s)
- collabore avec le médecin du travail dans de ledbutettre en place des mesures de maintien en
emploi avec ou sans aménagement(s).

Office de I'’Assurance invalidité pour le canton dé/aud (OAl)

L'USST collabore déja étroitement avec I'OAl, lallgide Lausanne étant un employeur intégré au
« Team Grandes Entreprises » de cet office. Cghlidoe que ce team a mis a disposition de la \dde
Lausanne un-e spécialiste en réinsertion professltn(répondant-e unique) qui connait les spétéic
contractuelles de la Ville de Lausanne (échéandadraitiau traitement, etc.) ainsi que les possésliet
limites des services au niveau de la réintégratamgertion. L'intérét de cette collaboration pdar
Ville de Lausanne est divers. Il s’agit d’'une resse externe que la Ville de Lausanne sollicite.

Pour rappel : 'OAl intervient financierement spdr :

- des mesures d’intervention précoce (MIP): bilan dempétences, coaching, adaptation
ergonomique, contribution a I'employeur en castdges etc. et/ou

- en octroyant a la Ville de Lausanne une indemmiténaliere, correspondant au 80% du salaire
AVS du/de la collaborateur/trice, lors de mesureéilesertion et/ou de reclassement.

L'USST demeure en soutien de la personne conceaméeffectuant des démarches en collaboration
avec les acteurs internes et externes concerngésa(réRH, etc.), jusqu'a I'échéance du droit au
traitement. Ainsi, il s’agit d’assurer une sécufiténciere pour le collaborateur ou la collabacatra
I'échéance du droit au traitement. En effet, a cenent-la et dans la mesure du possible selonititdte

a la santé de la personne concernée, 'OAl ser&raarde prendre le relais au niveau de la prise en
charge de la situation, dans le cas ou une soldédinitive au sein de la Ville de Lausanne ne paitir
malheureusement pas étre trouvée. Dans le cadeerdise en place du processus de réintégration au
travail, 'OAIl du Canton de Vaud souhaite délégdermaniére officielle la mission en lien avec la
« détection précoce » a 'USST, soit d’'une pantaason de sa position neutre et d’autre part ¢288T
effectue déja cette démarche d’analyse de « déteptécoce » depuis longtemps. Ainsi, cela permettr
au/a la collaborateur/trice concerné-e d'étre erem charge plus rapidement, tant par I'USST que pa
I'OAl, soit de favoriser une reprise du travail angpagnée de MIP et/ou de réinsertion/reclassement,
compléetement financées par I'OAI. Au surplus, a@aldera également un préjudice économique pour la
Ville de Lausanne dans les situations ou I'OAI @évintervenir pour I'octroi d'une rente d'invalidi
(pour rappel : la demande de prestations Al do& ééposée par le/la collaborateur/trice au maximum
6 mois aprés le début de l'incapacité de travail)noter que I'USST tiendra une statistique des
prestations financieres octroyées par I'OAl qui poappel sont directement versées sur le compte
recette de la Ville de Lausanne.

Assureurs accidents (LAA)

Les collaborateurs/trices de la Ville de Lausarom assuré-e-s soit auprés de la Vaudoise Assigance
soit auprés de la Suva. Dans le but de favoriseatteir en emploi, une des prestations souventsngise
place par nos assureurs est la «reprise thérgpeuti En d'autres termes, cela permet au/a la
collaborateur/trice concerné-e de pouvoir repremdmiellement son activité, et ce a son rythmé, so
sans exigence de rendement. Pendant toute la dom&enue avec I'assureur LAA, ce dernier continue
a octroyer a la Ville de Lausanne sa pleine ind&journaliere (80% du salaire AVS) et ce malgré la
reprise partielle. Afin d’optimiser le suivi et tordination des situations avec nos assureurs LAA,
'USST prendra contact avec ces derniers afin b@dar une procédure annexe a celle du suivi des
situations individuelles « maladie ». Vu que latgemaire accident LAA de la Ville de Lausanne fait
partie de I'équipe de 'USST, une statistique dessations susmentionnées directement versées sur |
compte recette de la Ville de Lausanne pourra égaie étre tenue.

Caisse de pensions du personnel communal de Lausann

L’implication de tous les acteurs internes et ex¢erdu processus de réintégration au travail paaret

la Ville de Lausanne d’atteindre I'objectif prinaip soit le retour en emploi ou une réinsertiomshi
cela permettra a la caisse de pensions d’avoir atmmomicité de colt au niveau des prestations
invalidités.
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5.2.5 Processus de réintégration au travail

L'intervention de 'USST ne s’effectue que sur W@se volontaire, soit avec I'accord du collabonateu
ou de la collaboratrice concerné-e, qui est obgarue biais d'une autorisation. Ce n’est qu’unis fe
document signé que I'USST débute son interventiinsi, le médecin du travail, soumis au secret
médical, sera autorisé a traiter des informatiodglioales, mais ne les transmettra pas au service
employeur. Outre la protection liée au secret na@diemployeur n’est pas en droit de requérir des
renseignements en lien avec une problématique alédau avec la spheére privée, ni aupres de son
personnel, ni auprés d'intervenants qui I'accompa@nédecin traitant, médecin du travail, médecin
conseil de la Ville de Lausanne, etc.) et ce afimaspecter la loi sur la protection des donnéE®jL

Avec l'accord de la personne concernée, le médegitravail est autorisé a transmettre au service
employeur les restrictions physiques et/ou psyasqgimitations fonctionnelles) qui affectent le
collaborateur ou la collaboratrice dans son aétigitbfessionnelle afin de permettre I'adaptatiorsale
poste de travail. A ce jour, 'USST n'a rencontie@n refus de la part d'un collaborateur ou d’'une
collaboratrice. Si cela devait survenir, 'TUSST couniquerait par €crit a la personne concernéera no
prise en charge de sa situation et la transmisséson dossier au médecin conseil de la Ville de
Lausanne. En effet, I'un des rdles de ce derniedepprécier la capacité de travail (validation ou
invalidation du certificat médical). Le périmétree dprise en charge concernera tous les
collaborateurs/trices en contrat de durée indéte¥ei Seront également inclus ceux-celles au bénéfic
d’un contrat de durée déterminée de longue durés.l®21% jour d’absence, ou sur demande du cadre
et/ou du/de la RRH en cas d’absences répétéesude clurée, la situation sera annoncée par lecgervi
a 'USST et au médecin conseil. Pour rappel, le/ordinateur/trice absences (SPel) » sera le/la
garant-e des annonces qui devront étre faitesgsasédrvices dans le délai imparti. A réception de
'annonce, le médecin du travail débutera son ucsibn médicale. Quant au/a la conseiller/ére en
insertion professionnelle (CIP), il/lelle effectuara entretien médico professionnel avec la personne
concernée et prendra également contact avec lessadteurs internes afin de compléter I'analyse. A
lissue de linstruction médicale et médico-profemsgelle, dans le cas ou l'incapacité de travall
perdure, la nécessité quant aux démarches relaivetepot de la demande de prestations Al seront
évaluées.

Les diverses actions permettant d’atteindre I'difiseront déterminées par 'USST, mais ce en atcor
et en collaboration avec tous les acteurs concetalées que par exemple :

- accompagnement de la reprise avec ou sans aménagEnpeovisoire(s) ;

- accompagnement de la reprise dans le cadre d’'ga sta

- organisation de séance de réseau avec tous lessacte

- mise en place de mesures financées par I'OAl, etc.

Pendant toute la durée de la prise en charge, teeeiré du travail continuera a évaluer la situation
médicale, tout en collaborant avec le(s) médeciti@l}ant(s), et le/la conseiller/ére en insertion
professionnelle (CIP) s’occupera de la coordinatlarsuivi avec tous les acteurs internes et exderne
Quant au/a la supérieur-e direct-e, si la persamomeernée est toujours en incapacité de travailetot
il/felle maintiendra le contact avec cette derni€@ans le cas ou une reprise a été mise en plaehe il
suivra de prés ladite reprise tout en assurantcanemunication adéquate au sein de I'équipe avec cas
échéant le soutien de son-sa RRH.

Dans les situations ou le retour au poste n'est phssible, mais que le/la collaborateur/trice @our
étre mis au bénéfice d'un reclassement financdAal’USST continuera a assurer le suivi tout &@
coordonnant avec les acteurs internes (Réseau (Rbtjernes. Dans ce cas de figure, il appartieadra
secteur « évolution professionnelle » de débuterdeherches de solution pour la mise en placeed’'un
réinsertion/reclassement a l'interne. L'organisatilu secteur « 'évolution professionnelle » semidée
dans le cadre du rapport-préavis a venir en répansgostulat de M. Oppikofer « Des mesures pour
lever les écueils persistants de I'évolution etedmobilité professionnelle du personnel communal »
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5.2.6 Ressources

Depuis le printemps 2013, I'effectif du personndirmier a été augmenté au sein de I'USST (2 ept
répartis sur trois collaboratrices). Bien que lwisie situations individuelles ne fasse pas pattideurs
activités principales, les infirmiéres en santérauvail ont pris en charge environ 50 dossiersuid de
situations. La Municipalité a décidé de I'engagetréghelonné de 2 ept de conseillers ou conseilleres
en insertion professionnelle (CIP) : I'un dés féjdillet 2015 puis le second des I& fanvier 2016. A
titre indicatif, I'expérience des spécialistes détme qu’il est reconnu qu’un poste de conseiller-@n
insertion professionnelle a 100% permet le suiengiron 50 a 70 situations. En 2017, soit a I'isdae

la phase de déploiement des mesures prévues dape2dent rapport-préavis, lI'adéquation des
ressources sera aussi réévaluée.

Quant a I'élaboration des procédures et la miseeenre du suivi des absences de longue durée, la
formation des infirmiéres et des CIP, la mise exc@ld’une collaboration avec les assureurs Al éi,LA
ainsi que par la suite la coordination avec togsaleteurs concernés, l'intégralité de ces tachemise
confiées a l'adjointe du médecin du travail (USS1§.poste de celle-ci devra donc étre augmenté de
0.2 ept.

5.3 Pilotage et indicateurs

La mise en place d’'une méthode de gestion des edssen son suivi sur le long terme se doivent @’étr
sous-tendus par une vision de pilotage. Le dévelmgnt des indicateurs d’absences est ainsi
indispensable au pilotage de la gestion des absenteng terme. A ce jour, le SPelL produit chaque
année un rapport d’indicateurs, présentant les tHaksences globaux pour les motifs maladie et
accident. A terme, ce rapport doit étre dévelogpEbetenir des indicateurs fins, ventilés en fanciile

la durée des absences et de divers autres cr{iges taux d’activité, sous-services, notamment). U
affinage des données contenues dans le rappolessabsences est d'ailleurs également une demande
de la Commission de gestion, qui souhaite avoirwsien plus pointue de la proportion des absences
de longue durée sur le total des absences. Le ntagpauel sur les absences devra également apporter
un éclairage sur la structure des absences etélalution. Il devra enfin présenter des éléments
qualitatifs, en relation avec les mesures misgsage via les entretiens de situation de travail.

Par ailleurs, afin de solutionner I'ensemble desbfgmatiques autour de la notion de gestion des
absences, il convient également de se préoccuparghstion administrative de I'échéance du droit a
traitement. Suite a la modification de l'article 48inéa 1 du Réglement sur le personnel de
I'administration communale (RPAC) le 11 mai 261@ droit au traitement est d'une durée de 24 mois
des la deuxieme année de service, et la périodefdeence est passée a cing ans. La gestion de
I'échéance du droit au traitement est actuelleradatcharge de chacun des services de I'admirigsirat
Depuis I'entrée en vigueur du nouvel article 48 &PAC, il est arrivé a plusieurs occasions que le
salaire soit versé pour une durée supérieure add, mn raison d’un manque de rigueur dans cette
gestion, devenue plus complexe. Aussi, la Muni@albuhaite saisir I'occasion de mettre en plaw u
gestion administrative centralisée de I'échéancdrdit au traitement, au SPeL. La prestation céntra
sera de procéder a l'identification, chagque maés, chs d’absences de longue durée (dés 21 jouds) et

les signaler a tous les services concernés, airesiignédecin-conseil et au médecin du travail.

Enfin, I'identification mensuelle des collaboragscet collaborateurs concerné-e-s par un entrdgen
situation de travail va demeurer centralisée alLSE&@mme cela a été le cas durant la phase plete.
informations seront ensuite transmises aux RRH s##gices concernés, qui assurent le suivi des
entretiens.

Ces trois missions supplémentaires incombant adaos Egalité et qualité de vie au travail du SPeL
nécessitent la création d’'un poste a 0.5 ept dtesdie administratif/ve.

4 BCC 2009/2010, T. Il (No 16), pp. 631-643.
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6. Aspects financiers

Les dépenses prévues dans le cadre du projet «<€Bieau travail et gestion des absences » figanent
plan des investissements pour les années 20158 201

6.1 Compte d’attente

Le financement de la phase pilote a été assurkopaerture d’'un compte d’attente doté initialemet
CHF 125'000.-, aprées approbation de principe d€damission des finances dans sa séance du
21 mars 2011. Dans sa seéance du 12 novembre 281Zommission des finances a accepté
'augmentation de la dotation de ce compte d’atetet CHF 100'000.-, afin d’étendre la phase p#éote
la direction des services industriels.

En novembre 2014, les dépenses effectives pourdsegpilote se montent a CHF 220'163.-.

6.2 Conséquences sur le budget d’'investissement

Le crédit d’'investissement sollicité s’éleve a CHBO00’000.- et couvre les prestations suivantes :
balancement du compte d’attente, formation desesadie tous les services de I'administration péa,I'i
accompagnement du déploiement par l'ifa, admiristmeet infrastructure de formation, développement
informatique.

Les dépenses totales prévues sur le crédit d’iisgeshent sont les suivantes :

Catégorie Prestation Montant en CHF
TVA comprise
Accompagnement par l'ifa Formation initiale desread 444'000Q
Accompagnement du projet 98’000
Perfectionnement et formation continue des 97’000
nouveaux cadres
Frais 5’000
Infrastructure et administration deSalles de cours 16’000
formation Administration et gestion inscriptions CEP 15’000
Balancement du compte d’attente  Réalisation d&dee pilote 225000
Développement informatique PeopleSoft indicatetiriglentification deg 100000
occurrences répétées
TOTAL 1'000'000

Les ressources en personnel ne sont pas incluededarédit d’investissement.

Le plan des investissements prévoit un montantkle £000'000.-, dont les dépenses sont échelonnées
comme suit :

Année 2011-2014 2015 2016 2017
Dépenses en CHF | 225'000 150'000 300000 325'000
(compte d'attente)

Cet échelonnement différe légérement de celui iinsar plan des investissements 2015-2018
(CHF 360'000- pour la phase pilote et 201@HF 300'000- en 2015,CHF 300'000- en 2016, et
CHF 175'000.- en 2017) en raison du report du ppge rapport aux estimations initiales.
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6.3 Ressources en personnel

Selon les besoins exprimés au chapitre 5 ci-ded&risgagement des ressources en personnel
nécessaires a la mise en place de ce projet sgiséra partir du®juillet 2015.
Les colts mentionnés dans le tableau ci-dessotéseggent :
- 2.2 ept a 'USST (en 2015: 1 ept conseiller/érer&@nsertion et augmentation de 0.2 ept de
I'adjointe administrative des I€"Juillet 2015 ; en 2016 : 1 ept conseiller/ére émsertion dés le

1% janvier 2016),

- 1 eptau SPeL (0.5 ept chef-fe de projet adjoiet-@.5 ept assistant-e, RH dés fgdillet 2015),
- achat du mobilier et des PC pour les nouvellesopeiss engagées en 2015 et 2016.

2015 2016 2017 2018 Total
Personnel suppl. (en ept) 2.2 3.2 3.2 3.2 3.2
(en milliers de CHF)
Charges de personnel 156 470 470 470 1'566
Charges d'exploitation 3015 7.5 0 0 38
Total charges suppl. 186.5 477.5 470 470 1'604
Diminution de charges 0 0 0 0 0
Revenus 0 0 0 0 0
Total net 186.5 477.5 470 470 1'604

6.4 Estimation du retour sur investissement

Le retour sur investissement escompté est le rdfiepotentiel d'économies lié a la diminution des
absences. L'expérience d'autres entreprises ay@snemplace la méthode de I'ifa montre que I'obfect
d’'une réduction de 12% des absences est réalistieeibte de cet objectif est néanmoins conditienné
par une mise en place et un suivi de qualité, sielemodalités et avec les ressources décritesldans
présent rapport-préavis. L'hypothese est celleedidauction progressive des absences, au fur et a
mesure du déploiement du projet, selon le scésai@nt :

- 5% en2016;

- 9% en2017;

- 12% des 2018.

A lissue du déploiement, une diminution de l'ordee 12% des absences est ainsi escomptée ; cela
représente un montant de l'ordre de CHF 2.3 mdlipar an. Le calcul se fonde sur les indicateurs
d’absences de 2013 qui totalisent 214 ept abselfdaréée, valorisés selon le salaire annuel moyen d
CHF 108'102.- (charges patronales comprises) etrlegens engagés en vertu du présent rapport-
préavis. Ce retour sur investissement ne congtiiseune économie effective, les salaires versémtes
inchangés. Cependant, I'administration communagepals d’assurance perte de gain pour la maladie,
elle est son propre assureur. Ce retour sur irsgestient prend ainsi tout son sens, bien qu’il ne
représente pas en soit des dépenses soustraitegldet. Les codts indirects des absences (entte 2 e
4 fois les co0ts directs selon les estimationsjard pas pris en compte.

6.5 Conséquences sur le budget de fonctionnement

Les conséquences sur le budget de fonctionnemetgnposur les éléments suivants : charges de
personnel, achats de mobilier et de matériel inédiope (ponctuel), charges d'intérét et
d’amortissement, formation continue dés 2018.

Charges d'intéréts

Calculés sur la base d’'un taux d'intéréts de 2.7E%.intéréts théoriques moyens développés par le
présent rapport-préavis s’élevent a CHF 15'200.apaée a compter de I'année 2016.
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Charge d’amortissement

En fonction de la durée d’amortissement retenuearS) et selon la planification actuelle, les

amortissements s’élevent a CHF 200'000.- par aehdéls devraient étre réalisés a partir de I'année

2016.

Formation continue des nouveaux cadres

Durant la période de déploiement, la formation cedres nouvellement entré-e-s en fonction est prise

en charge par le crédit d'investissement.

Deés 2018, il conviendra de prévoir au budget lanfdfon continue pour les nouveaux et nouvelles

cadres comme suit :

- formation initiale des cadres : trois sessionsgmaiun jour et demi: cours de base obligatoire et
partage d’expériences) ;

- perfectionnement : trois sessions par an (perfieegment d’un demi-jour selon besoin pour les
cadres déja formé-e-s).

Le budget de fonctionnemensera impacté comme suit :

2015 2016 2017 2018 Total

Personnel suppl. (en ept) 2.2 3.2 3.2 3.2 3.2

(en milliers de CHF)

Charges de personnel 156 470 470 470 1'566
Charges d'exploitation 3015 7.5 0 40 78
Charges d'intérét 0 15.2 15.2 15.2 45.6
Amortissement D 200 200 200 600
Total charges suppl. 186.5 692.7 685.2 725.2 2'289.6
Diminution de charges 0 0 0 0 0
Revenus 0 0 0 0 0
Total net 186.5 692.7 685.2 725.2 2'289.6

7. Consultation

Le projet de rapport-préavis a été mis en consoita@uprés des associations de personnel du 18umai
31 octobre 2014. Les associations suivantes omo@igultées : Association des fonctionnaires de®ol
de Lausanne (AFPL), Union du personnel des senmwsstriels (UPSI), Union des employé-e-s de
'administration communale lausannoise (UEACL), &gat des services publics (SSP), SUD-
Lausanne, Association des chef-fe-s de service JA@Ssociation des cadres de I'administration
lausannoise (ACAL). La consultation écrite a éténplétée d'une rencontre entre la Délégation
municipale aux affaires de personnel, les assodatie personnel, I'ifa et 'équipe de projet.

Le projet est globalement bien accueilli. La cotatidn a permis d’intégrer dans le présent rapport-
préavis des remarques et propositions constructives

8. Réponse au postulat de M. Charles-Denis Perrin

Le 16 février 201%) M. Charles Denis Perrin déposait une motionuté « Le développement durable,
c’est aussi ... une administration qui peut travailans les meilleures conditions possibles ... et des
usagers satisfaits de leur administration ». Tragesm une commission, dite motion était transformée
en un postulat qui était pris en considérationl@aonseil communal le 12 avril 214t renvoyé a la
Municipalité pour étude et rapport.

®BCC, 2010, t. Il, p. 192.
®BCC, 2011, t. II, pp. 649-651.
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Ce postulat comporte deux volets tres distinces sdtisfaction du personnel et celle des usagers et
usageres de I'administration. Il est répondu a agtytat dans le cadre du présent rapport-préanis, e
raison du lien important entre sa thématique peupdrsonnel de I'administration communale et le
projet « Bien-étre au travail et gestion des absenc

De facon générale, la Municipalité n'est pas fakt@ad la mise en place de grandes enquétes de
satisfaction tres globales. Celles-ci présentemmbrtants inconvénients, notamment : la difficudté
généraliser des themes pointus pour I'ensembleedsopnel et des usagers et usageéres, la diffiaulté
attribuer des causalités pertinentes a des répmustst sur des themes trés globaux, ainsi qditle
que ces grandes enquétes créent des attentesamtpsrgui ne peuvent pas toujours étre satisfaites.
Pour ces raisons, la Municipalité est plutdt d’ages sonder son personnel ainsi que les usagers et
usageres sur des thémes ponctuels et de fagos.ciblé

8.1 La satisfaction du personnel

Par le passé, la Ville a lancé a une seule occasimnenquéte de satisfaction globale auprés du
personnel de I'administration communale : c’étaibetobre 1998, avant d'initier le projet « Gestthn
personnel (GePelL) », qui fonde la politique actudli personnel. Le taux de satisfaction global méesu
a I'époque (satisfaction égale ou supérieure a &8Hit élevé a 74.58%.

En juin 2006, dans le cadre du projet pilote « Aagament du temps de travail », une enquéte a¢ait ét
réalisée auprés de I'ensemble du personnel desvices tests. Elle avait révélé une importante
satisfaction du personnel relative a la mise egepldu modéele d’aménagement du temps de travail :

92% pour les collaborateurs et collaboratrices % 7our les cadres. Suite a cette évaluation, la
Municipalité avait décidé de déployer ce projetddBensemble de I'administration.

Le management préventif des absences par les caé@# exhaustivement dans le chapitre 4, détient
un formidable potentiel d'informations sur la skgion du personnel quant a ses conditions deaitrav
par le biais des entretiens de situation de traudilont se mettre en place. Ce volet du projehaa
seulement permettre de faire émerger d’éventusthesces d’insatisfaction, mais également octroyer
des moyens pour y faire face. En ce sens, le proiien-étre au travail et gestion des absences »
constitue une réponse partielle au postulat Peffiour rappel, les thématiques suivantes sont
systématiquement abordées dans les entretientidéai de travail :

- I'équipe (ambiance, relations, coopération ou cditip®, etc.) ;

- les taches (contenu du travail, gestion des dédaimpétences requises, etc.) ;

- l'organisation du travail (volume de travail, réjiiimn des taches au sein d'une équipe, horaires de
travail, acces a I'information, gestion par objes;tgestion de la performance, etc.) ;

- la hiérarchie (style de management, leadershippdibilité, transparence, etc.) ;

- I'environnement physique de travail (aménagemenadgace de travail, bruit, espace, exposition a
des substances ou des poussiéres, port de chérgstructure, etc.) ;

- la relation personnelle au travail (les valeurgléce que tient le travail dans la vie, I'équidilavec
la vie privée, les perspectives professionnelles).e

Chaque année, a l'occasion des entretiens de odddn, chaque cadre aborde avec son/sa
collaborateur/collaboratrice le bilan de satistactile ce/cette dernier/derniére (voir tableau ssdas).
Celui-ci concerne autant la satisfaction dans letgpgue celle relative aux conditions d’encadrement
ainsi que la satisfaction globale de la personne.
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Chaque service traite ces données de maniere do@ie. Un outil de synthése et de visualisation de
ces résultats a été développé par le SPelL a ltintedes services. En 2010, les résultats de lrabse

des services ont été agrégés, avec les résulism®usur I'ensemble des thématiques abordées dans
I'entretien de collaboration :

- 39%: tres satisfaits ;

- 50.1%: satisfaits ;

- 4.3%: pas satisfaits ;

- 11%: pas de réponse ;

- 55%: pas d’entretien de collaboration en 2010.

On constate donc que pres de 90% du personnelobstigment satisfait & tres satisfait. Si le cotgex
de I'entretien avec le/la supérieur-e peut engendreléger biais des résultats, il n'en demeure pas
moins que ce résultat est tres encourageant. §ulément, les thémes ne présentent pas d'écarts
notoires et comportent tous entre 90 et 97% deoprees se disant satisfaites a trés satisfaites.

En fonction de l'actualité et des projets de pglie du personnel déployés dans les services, la
Municipalité continuera a réaliser des évaluatiposctuelles et ciblées de la satisfaction du persion
Ainsi, le projet « aménagement du temps de travédra I'objet d’'une évaluation spécifique. Ce sera
également le cas du projet « Bien-étre au travajestion des absences », a I'issue de son démgaiem

Il peut en étre de méme pour les services ou ftestns, en fonction de leurs besoins, en cootidima
avec le SPeL.

Au regard des outils déja disponibles pour ceraesatisfaction du personnel, la Municipalité n’exte
pas, a bréve échéance, mettre en place une nogvaiide enquéte globale de satisfaction. Au regard
du codt de telles enquétes mandatées a des sgtesiakternes (entre CHF 15'000.- et CHF 60'080.-,
sus des ressources internes), la pertinence degtesglobales doit étre pensée au regard du ¢entex
la grande taille de I'administration communale etfait que les conditions de travail au quotidien
varient d'un service a l'autre selon les missionscentraintes, il est difficile de garantir une
interprétation univoque des résultats.

Dans ce contexte, la Municipalité préconise le al#jf suivant :

- réaliser des enquétes ciblées et ponctuelles quirgrt étre suivies d’actions concretes
coordonnées par le SPeL pour garantir une certainérence ;
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- développer des analyses de tendances a partirlalu dé¢ satisfaction réalisé dans le cadre des
entretiens de collaboration annuels ;

- développer des analyses globales issues des ensrélié situation de travail qui seront mis en place
dans le cadre du déploiement du projet « Biendirgavail et gestion des absences » ;

- poursuivre l'analyse des conditions de travail desllaborateurs et collaboratrices de
'administration communale a travers notamment pescessus « Egalité et qualité de vie au
travail » et « Santé et sécurité au travail ».

8.2 La satisfaction des usagers et usageres dintimistration

La Municipalité n’a jamais réalisé d’enquéte glaalr la satisfaction des usagers et usagéres de
I'administration. La grande diversité des prestaides contraintes trés diverses auxquelles stias
soumises ainsi que les besoins différents auxguelles répondent rendraient une telle enquéteatfob
particulierement colteuse et complexe, voire imiptess réaliser, mais surtout peu significative.

Le Service du développement de la ville et de taroanication (DevCom) s’est penché sur le sujet et a
sollicité divers avis dans cette perspective, y mosndu coté des prestataires de services privési et
service cantonal de statistiques. Ces contactsamiirmeé le peu d'intérét effectif d’'une approchept
globale. Par contre, des opérations ponctuelleeasbet limitées a un service ou une gamme de
prestations peuvent étre envisagées avec davategg®fit, mais pour autant qu’elles s’'inscriveahd

le cadre d’une démarche construite d’évaluatiod'agpréciation de la qualité des prestations, éigsor
de I'élaboration d'un programme d’évolution et di@moration. C'est dans ce cadre qu'une telle
approche peut prendre tout son sens et justifiecdéits et les efforts nécessités par une enduét.
aussi évident qu’une approche compléte prend dpdeprincipalement en termes de planification et de
construction de la démarche, dans sa dimensiortitateve comme qualitative. Ce n’est qu’a l'issue d
ce processus d’élaboration qu’il est possible éeiper le type et la nature de I'enquéte envisdbést
possible que certains services de la Ville s’enghge moyen terme, dans une approche de ce genre,
sans gu'il soit encore possible d'identifier legnessés.

En 2007, en lien avec la rédaction du préavis «#agément du temps de travail — ATT », la
Municipalité avait réalisé un sondage ponctuelsstar, relatif & la satisfaction des usagers etérssgde

huit services concernant les horaires d'ouvertuwge guichets. En effet, le projet ATT permettant
d’aménager les horaires individuels de travailsédrait susceptible a terme de contribuer & une
amélioration de la prise en compte des besoinsusi@gers et usageres. Trois cents personnes avaient
alors été interrogées, en veillant & constitueéchmantillon respectant la démographie de la padpulat
lausannoise. A cette occasion, il s'était avéré @b des personnes interrogées étaient satisfaites.
I'issue du déploiement ATT dans les services em2@LMunicipalité décidera de I'opportunité ou non
de mettre sur pied un groupe de travail au sujet ltwraires d'ouverture des différents guichets

(physiques ou virtuels) de I'administration.

Globalement, la Municipalité est d’avis que les w@gtgs de satisfaction de la clientéle doivent étre
réalisées prioritairement par les services et ilextibns, selon des besoins ciblés, en particpler ce
qui concerne les services commercialisés.
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9. Conclusions

Fondée sur ce qui précéde, la Municipalité vous, pfionsieur le Président, Mesdames et Messieurs, de
bien vouloir prendre les résolutions suivantes :

Le Conseil communal de Lausanne,
vu le rapport-préavis N2015/2 de la Municipalité, du 8 janvier 2015 ;
oui le rapport de la commission nommeée pour exancigike affaire ;
considérant que cet objet a été porté a I'ordrpdy

décide :

1. dapprouver le projet « Bien-étre au travail etigesdes absences » ;

2. dallouer a la Municipalité un crédit dinvestissmh du patrimoine administratif de
CHF 1'000'000.- pour la réalisation du projet mentié sous chiffre 1 ;

3. d'amortir annuellement sur une durée de 5 ansdditcprévu sous chiffre 2 par la rubrique
1200.331 du Service du personnel ;

4. de faire figurer sous la rubrique 1200.390 du Servilu personnel les intéréts relatifs aux
dépenses découlant du crédit susmentionné ;

5. de balancer le compte d'attente N° 1200.581.13Veroypour financer la phase test du projet
mentionné sous chiffre 1, par prélévement surdeitprévu au chiffre 2 ;

6. de prendre acte de I'engagement de 1 équivaleimt fgleps (ept) pour la mise en place et le suivi
du management préventif des absences par les cpmotage des indicateurs d’absence et la
gestion administrative de I'échéance du droit aitdment au Service du personnel, section
Egalité et qualité de vie au travail, des 9gdillet 2015, décomposé comme suit :

- 0.5 ept de chef-fe de projet adjoint-e ;
- 0.5 ept d’'assistant-e administratif/ve ;

7. de prendre acte de I'engagement de 2.2 équivahdeits temps (ept) pour le processus de suivi
individuel des absences et réintégration au traabecrétariat municipal, Unité santé et sécurité
au travail (USST), échelonnés comme suit :

- 1 ept de conseiller/ére en intégration professitbamies le 1 juillet 2015 ;

- 0.2 ept d'augmentation de la dotation du postetaxisd'adjointe administrative dés le
1%"juillet 2015 ;

- 1 ept de conseiller/ére en intégration professitbamies le I janvier 2016 ;
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8. d'allouer a la Municipalité, pour I'exercice 2016n crédit spécial de fonctionnement pour le
Service du personnel d'un montant total de CHFOB0a porter en augmentation des rubriques
suivantes :
1200.301 Traitements 49000
1200.303 Cotisations aux assurances sociales 4°000
1200.304 Cotisations a la caisse de pensions 7'000
1200.311 Achats d’objets mobiliers et d’installaso 18000
9. d'allouer a la Municipalité, pour I'exercice 2016n crédit spécial de fonctionnement pour le
Secrétariat municipal (USST) d’'un montant total@eF 108'500.- a porter en augmentation des
rubriques suivantes :
1109.301 Traitements 78400
1109.303 Cotisations aux assurances sociales 6’400
1109.304 Cotisations a la caisse de pensions 11°200
1109.311 Achats d'objets mobiliers et d’installaso 12’500
10. d’accepter la réponse au postulat de M. CharlessDiearrin « Le développement durable, c’'est

aussi ... une administration qui peut travailler deess meilleures conditions possibles ... et des
usagers satisfaits de leur administration ».

Au nom de la Municipalité
Le syndic :

Daniel Brélaz

La secrétaire adjointe :
Sylvie Ecklin
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