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Rappel des livrables attendus : U
n diagnostic et 

des préconisations
U

n diagnostic 

§
de

l’état
actuelde

la
com

m
unication

entre
collègues

et
dans

les
chaines

m
anagériales

:évolution
dans

le
tem

ps
depuis

la
rentrée

2021,
points

forts
et

dérives
éventuelles,

qu’il
s’agisse

du
vocabulaire

em
ployé,des

lieux
où

se
déroulentles

échanges,
…

§
du

clim
at

de
confiance

et
de

coopération
entre

collègues
et

dans
les

chaines
m

anagériales
et

des
causes

éventuelles
d’une

situation
dégradée,

au-delà
de

la
seule

com
m

unication.
N

otam
m

ent,
il

conviendra
d’évaluer

le
niveau

général
de

tension
entre

des
personnes

ou
des

groupes
et

l’existence
ou

non
de

clivages,en
précisant

quelles
dim

ensions
apparaissent

com
m

e
clivantes.A

u
sein

des
chaines

m
anagériales

sontconcernées
les

relations
«

descendantes
»

et«
ascendantes

».

§
des

m
odalités

de
régulation

des
conflits

ou
désaccords

;

§
des

m
odalités

d’accom
pagnem

ent
du

changem
ent

dans
le

cadre
de

la
réorganisation

:
m

éthode
m

ise
en

œ
uvre

etressentides
agents.
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Rappel des livrables attendus : U
n diagnostic et 

des préconisations
D

es préconisations

§
sur

la
façon

d’am
éliorer,

le
cas

échéant
et

de
façon

durable,
le

niveau
général

de
com

m
unication

au
sein

de
l’IU

T
:identification

des
causes

fréquentes
de

dérives
potentielles,

points
de

vigilance,
identification

des
m

odalités
de

com
m

unication
à

privilégier
et

des
m

odalités
à

proscrire,
com

pétences
collectives

à
renforcer

ou
développer,

«
rituels

»
de

fonctionnem
entà

renforcerou
m

ettre
en

place

§
sur

la
façon

d’am
éliorer,

le
cas

échéant
et

de
façon

durable,
les

relations
de

confiance
et

coopération
entre

les
agents,équipes

etdans
les

chaines
m

anagériales

§
sur

la
façon

de
sécuriser

les
actions

de
changem

ent
et

leur
accom

pagnem
ent,

pour
l’ensem

ble
des

parties
prenantes.
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Résultats du diagnostic
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1.1. Etat actuel de la com
m

unication entre collègues et 
dans les chaines m

anagériales

Le contexte à l’origine des tensions  :
L’arrivée de la nouvelle direction à la rentrée 2021-2022, avait suscité de fortes attentes en m

atière d’am
élioration de 

la com
m

unication et du clim
at social. 

Les prem
iers signaux étaient perçus positivem

ent car la volonté affichée par la nouvelle direction avec un 
m

anagem
ent participatif,  était en adéquation avec les attentes.

Le clim
at social global était néanm

oins m
arqué par des interrogations et des tensions au service de la scolarité.

La nouvelle réorganisation du service de la scolarité dont le processus de préparation se voulait participatif, s’est 
heurté au peu, voire à l’absence d’adhésion active des agents concernés. Il y avait probablem

ent un m
alentendu entre 

la direction et les agents sur le processus et les m
odalités de participation au projet de changem

ent.
Q

uelques m
ois plus tard, l’annonce de la nouvelle organisation du service de la scolarité, a été vécue com

m
e brutale 

et décidée de m
anière unilatérale par la direction, alors que cette dernière présentait le nouvel organigram

m
e à l’état 

de projet. Il s’agit de la prem
ière fêlure dans les relations de confiance entre la nouvelle direction et une partie des 

agents.
La deuxièm

e fêlure a été provoquée par une note de service envoyée à l’ensem
ble du personnel en septem

bre 2022 
dans le but de réguler les relations entre une partie des agents, devenues conflictuelles et débordant les lim

ites du 
respect m

utuel.
Pour bon nom

bre d’agents qui form
eront le «

groupe des opposants» à la direction, ce deuxièm
e événem

ent, 
confirm

e le caractère directif et autoritaire de la nouvelle direction.
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1.2.  La com
m

unication entre collègues

•
A

ux dires de la m
ajorité des agents interrogés, la qualité de la com

m
unication et des relations 

sociales avant l’arrivée de la nouvelle direction, n’était pas satisfaisante, m
ais l’ancienne direction 

recadrait et contenait les dérives, sans pour autant les traiter réellem
ent sur le fond.

•
En libérant la parole, et en voulant instaurer des relations conviviales et une cohésion d’équipe, 
la nouvelle direction, a indirectem

ent levé la digue de l’auto-régulation, sans parvenir à contenir 
les débordem

ents.

•
Les relations em

pruntes de tensions, en particulier au service de la scolarité et dans une m
oindre 

m
esure d’autres autres services (bibliothèque, inform

atique, logistique), sont passées 
progressivem

ent à des conflits larvés et parfois frontaux.

•
Progressivem

ent des groupes se dessinent et se structurent relationnellem
ent en fonction de la 

position adoptée à l’égard de la direction, notam
m

ent la D
D

G
S. D

eux grands blocs s’affrontent, 
les «

pour» et les «
contre

» la direction, le restant des agents adoptent une position d’auto-
protection

(voir schém
a), en évitant toute im

plication dans la dynam
ique du conflit en cours.
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1.3.  La com
m

unication entre la direction et les 
services

•
La com

m
unication «

m
otivationnelle

» entre la direction et les services oscille en fonction du 
degré d’affinité avec les responsables d’encadrem

ent, entre une forte proxim
ité bienveillante et 

une distance em
prunte de directivité et de m

éfiance.

•
La volonté d’am

éliorer cette com
m

unication sur les plans à la fois «
descendant, ascendant et 

transversal» s’est traduite par des actions tournées vers la convivialité et la cohésion d’équipe. 

•
L’alternance des deux positionnem

ents quasi extrêm
es entre distance et proxim

ité en m
atière de 

com
m

unication, interroge voire perturbe certains agents (les «
opposants

» et les 
«

individualistes
») et contente d’autres (les «

engagés
» en faveur de la direction)

•
La com

m
unication opérationnelle et form

elle (réunion de service, entretiens individuels) souffre 
de la m

êm
e dichotom

ie entre proxim
ité em

prunte de sym
pathie, et distance hiérarchique 

em
prunte de directivité.
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2.1. La coopération et la confiance entre la direction et les 
responsables d’encadrem

ent 
•

La com
m

unication et les pratiques m
anagériales de la D

D
G

S pâtissent à la fois d’un m
anque de 

cohérence et d’équilibre. Ceci s’explique par plusieurs raisons :
•

U
n style de m

anagem
ent qui se veut participatif, m

ais qui s’avère en pratique affectif et 
affinitaire.

•
U

n positionnem
ent m

anagérial trouble et perturbant pour une grande partie des agents : 
alternance du tutoiem

ent et du vouvoiem
ent selon la relation d’affinité avec les agents, 

m
élange de relations personnelles-am

icales avec les relations de travail, entretiens de 
recadrage non com

pris et m
al vécus par les agents concernés…

•
La cohésion d’équipe est paradoxalem

ent im
posée ( reproches aux agents qui ne participent 

pas aux m
om

ents de convivialité). 
•

Le m
ode de régulation des tensions et des conflits est influencé par la dim

ension affective,ce 
qui a pour effet de renforcer le clivage entre les «

pour» les «
contre

» la direction. 
•

La m
éthode de conduite du changem

ent n’est pas m
aîtrisée dans son volet psychosociologique 

(résistances au changem
ent, com

m
unication, régulation…

)
•

Le déséquilibre des styles de m
anagem

ent du binôm
e de direction est clairem

ent perçu et 
vécu com

m
e deux approches opposées. Le style de la directrice, fait d’un équilibre entre 

proxim
ité et distance professionnelle est préféré.
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2.2. La coopération et la confiance entre collègues

La coopération et la confiance entre collègues est hétérogène et déséquilibrée aussi bien en 
interservices qu’en intra-service
•

La coopération interservices est fortem
ent influencée par la qualité des relations entre les 

encadrants ou responsables de fonctions. Elle est m
êm

e en partie déterm
inée par la nature du 

positionnem
ent et du groupe d’appartenance (les «

pour» ou les «
contre

» la direction, ou le 
groupe des «

individualistes
»).

•
Toutefois,la coopération interservices est satisfaisante à certains endroits en particuliers entre les 
services transversaux (RH

, logistique, inform
atique) et les autres services et fonctions.

•
La coopération intra-service est égalem

ent hétérogène et m
ise en œ

uvre a m
inim

a. D
es sous-

groupes existent égalem
ent à cette échelle de l’organisation, en particulier au service de la scolarité 

qui reproduit à lui seul les 3 grands positionnem
ents de groupes constatés à l’échelle de l’IU

T.

•
Les m

odes de régulation et d’arbitrage ne sont pas m
aîtrisés, passant de l’auto-protection

collective 
faisant apparaitre un bloc soudé (logistique) à la discordance éclatant au grand jour (service de la 
scolarité et service inform

atique)
Diagnostic des relations sociales à l'IUT de Sceaux : rapport provisoire/ m
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Cartographie du clim
at social au sein de l’IU

T de Sceaux
«

Pour la nouvelle 
direction

»

En souffrance
En m

aladie

D
e l’évitem

ent -autoprotection à la contestation frontale de la D
irection (D

D
G

S)

Engagés et soutiens 
de la direction 

(DDGS)

Individualistes
Opposants

Révoltés
Déçus

M
al-être au 

travail,
Doute
Stress
…

Arrêt m
aladie

Evitem
ent / fuite

Clivage / conflit larvé
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L’organisation et le fonctionnem
ent

Une
organisation

etun
fonctionnem

entinfluencésparlesindividus

•
Ce

phénom
ène

existait
déjà

avant
l’arrivée

de
la

nouvelle
direction

:
titres

de
«

chef
de

service
»

pour
des

personnes
quiassurent

un
travailindividuel,ou

en
binôm

e.

•
La

nouvelle
D

D
G

S
a

accentué
le

m
ouvem

ent
au

lieu
de

le
corriger.

•
Les

processus
et

les
procédures

ne
sont

pas
(ou

très
rarem

ent
définis),

le
systèm

e
de

pilotage
avec

indicateurs
quasi-inexistant

(ou
n’est

pas
partagé

avec
les

responsables
de

service)

•
Le

m
angem

ent
du

nouveau
service

des
Form

ations
et

de
la

scolarité
présente

des
insuffisances

en
m

atière
de

coordination
et

de
régulation.
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Des m
otifs de 

satisfaction 
dem

eurent 
m

algré tout

•
L
e

s
 b

o
n

n
e

s
 c

o
n

d
itio

n
s
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e
 tra

v
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o
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é
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a
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n
a

n
im
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g
e

n
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n

 p
a
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u
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r 
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s
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g
e

n
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 q
u

i o
n

t d
é

jà
 tra

v
a

illé
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a
n

s
 le

 s
e

c
te

u
r 

p
riv

é
.

•
L’a

tta
c
h

e
m

e
n

t a
u

 tra
v
a

il lu
i-m

ê
m

e
 e

t à
 s

o
n

 

u
tilité

 s
o

c
ia

le
.

•
U

n
e

 stru
c
tu

re
 IU

T
 à

 ta
ille

 h
u

m
a

in
e

 fa
v

o
ris

a
n

t 

la
 p

ro
x
im

ité
 e

t la
 c

o
n

v
iv

ia
lité

.

•
L
a

 c
o

n
v

iv
ia

lité
 p

a
rta

g
é

e
 d

a
n

s
 le

 c
a

d
re

 d
e

 

l’a
s
s
o

c
ia

tio
n

 in
te

rn
e

 d
e

s
 p

e
rs

o
n

n
e

ls
.

•
L
e

s
 re

la
tio

n
s
 p

o
s
itiv

e
s
 e

t v
a

lo
ris

a
n

te
s
 a

v
e

c
 le

 

c
o

rp
s
 e

n
s
e

ig
n

a
n

t e
t le

s
 é

tu
d

ia
n

ts
.
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Préconisations 
d’am

élioration

Grands dom
ainesd’action
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O
rientation globale des préconisations

Les
difficultés

en
m

atière
de

com
m

unication,de
relations

et
de

clim
at

socialau
sein

de
l’IU

T
de

Sceaux
sont

pourl’essentielduesà
:

-
D

es
m

odes
d’organisation

et
de

fonctionnem
ent

hérités
du

passé
et

poursuivis
par

la
nouvelle

direction,
m

êm
e

sil’intention
étaitd’apporterune

am
élioration;

-
U

n
m

ode
de

m
anagem

ent
peu

cohérent,
inadapté

au
contexte

et
à

la
culture

professionnelle
d’une

com
posante

de
l’enseignem

entsupérieur;

-
D

es
ressources

hum
aines

recrutées
et

gérées
sous

contrainte
(attractivité,

form
ation,

rém
unération

et
incitations,m

obilité
etévolution

de
la

carrière,etc.)

-
D

es
m

oyens
budgétaires

etm
atériels

contraints,
en

particulier
dans

le
contexte

du
BU

T
qu’ilfautintégrerà

m
oyens

constants.

La
qualité

d’un
clim

atsocialestune
résultante

a
m

inim
a

de
ces

4
facteurs.

A
pporter

des
am

éliorations
durables

c’est
agir

de
m

anière
systém

ique,
concom

itante
et

proportionnée
sur

ces
4

dom
aines.
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4 dom
aines

d’am
élioration

La qualité des relations sociales, la coopération 
et la confiance au sein d’un collectif de travail 
repose sur 4 piliers principaux : 

1.
L’organisation et les processus

2.
Le m

anagem
ent et le pilotage, notam

m
ent 

la conduite du changem
ent

3.
Les ressources hum

aines et les com
pétences

4.
Les m

oyens (financiers, techniques, 
m

atériels, logistiques…
)

N
os préconisations portent principalem

ent sur 
les 3 prem

iers points, le 4
èm

e, relatif aux 
m

oyens, nécessiterait un audit et une action 
spécifiques.
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L’organisation et 
le 

fonctionnem
ent

Le m
anagem

ent 
et le pilotage

La gestion des 
com

pétences

La dotation et la 
gestion des 

m
oyens



1. L’organisation et le fonctionnem
ent (1)

•
Renforcer la cohérence du service Form

ations et scolarité 
•

Com
pléter et finaliser la nouvelle organisation du service des form

ations et de la scolarité en 
y intégrant la fonction «

pilotage
», orientée sur le param

étrage d’A
pogée, et les relations 

internationales, dont l’objet s’inscrit dans le périm
ètre de la form

ation et la scolarité.

•
Intégrer égalem

ent la fonction « Vie étudiante
» au périm

ètre de ce service.

•
Redim

ensionner le statut et la fonction d’encadrem
ent de la nouvelle entité: profil de 

catégorie A
, qui pourrait être positionné égalem

ent com
m

e adjoint.e
de la D

D
G

S, avec des 
com

pétences avérées en m
anagem

ent et coordination.

•
A étudier : le positionnem

ent de la fonction com
m

unication
•

Si la fonction est orientée vers la com
m

unication institutionnelle, elle doit être rattachée à la D
D

G
S. En 

revanche, si elle est tournée vers les entreprises, elle devrait être rattachée au service FC-VAE Relations 
entreprises.
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1. L’organisation et fonctionnem
ent (2)

•
Décrire les processus et m

ettre à jour les fiches de postes
•

L’organigram
m

e n’étant pas un référentiel de fonctionnem
ent m

ais la répartition des 
périm

ètres de responsabilité, il convient de décrire les processus d’activité selon une 
approche qualité ISO

.

•
Form

aliser la m
atrice du  «

qui fait quoi» par service et fonction, et la rendre accessible à 
l’ensem

ble des agents de l’IU
T.

•
Assigner des indicateurs d’activité à chaque service et fonction
•

Après la description des processus et des procédures (niveau détaillé en tant que de besoin), définir de 
m

anière participative les indicateurs de m
esure de l’activité qui seront agrégés au niveau de la D

D
G

S 
pour le tableau de bord de pilotage.
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2. Le m
anagem

ent et le pilotage
•

A
juster les pratiques de m

anagem
ent au niveau de la D

D
G

S pour fédérer l’ensem
ble des 

agents.

•
U

n projet d’institut élaboré selon la m
éthodologie «

projet de service
» pourrait représenter un 

m
oyen pertinent dans un prem

ier tem
ps, à condition que son contenu soit concret, avec un plan 

d’action défini, m
is en œ

uvre et suivi.

•
M

ettre en place un systèm
e de pilotage assorti d’un processus de suivi de l’activité avec chaque 

service et fonction transversale : périodicité et form
at des réunions bilatérales, des réunions 

élargies (ensem
ble des services), avec form

alisation précise des ordres du jour, des relevés de 
décisions et de leur suivi.

•
Veiller à l’équité et la transparence dans le m

anagem
ent au quotidien, en respectant la diversité 

des profils des agents. Cette dim
ension doit accom

pagner les décisions prises ayant un im
pact sur 

l’organisation, les ressources hum
aines et les m

oyens.

•
O

rganiser un sém
inaire annuelpour faire le bilan des actions m

enées, identifier les ajustem
ents à 

réaliser et fixer les objectifs
et les actions et les priorités pour l’année à venir.
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3. L’accom
pagnem

ent du changem
ent organisationnel 

du service de la scolarité
•

La nécessité de la réorganisation du service de la form
ation et de la scolarité, n’est pas suffisam

m
ent bien perçue, 

ni com
prise par les agents concernés, encore m

oins par les autres services. Les hypothèses explicatives les plus 
critiques au sein de ce service, attribuent cette réorganisation à la volonté de positionner la nouvelle responsable 
de cette entité en vue de lui faciliter le déroulem

ent de carrière (passage du statut de B à A). Il convient par 
conséquent :

•
De réexpliquer le bien-fondé de ce projet, non seulem

ent au service scolarité, m
ais au-delà, aux autres services.

•
Reprendre l’organisation par la base : décrire le m

acro-processus dém
arrant par l’accueil et l’inscription des 

étudiants, le suivi de leur scolarité jusqu’au diplôm
e, en intégrant en parallèle, les actions de la vie étudiante.

•
Form

aliser avec l’ensem
ble des agents de ce service le m

acro-processus, puis les processus ou procédures qui en 
découlent : accueil et inscription, suivi de la scolarité, vie étudiante, diplom

ation et insertion professionnelle (ou 
poursuite d’études vers le m

aster)

•
Form

aliser ensuite la m
atrice du «

qui fait quoi» pour l’ensem
ble des tâches du processus.

•
Définir les indicateurs d’activité et le processus de coordination pour le ou la responsable du service.

•
Planifier des points de suivi de la nouvelle organisation (réunion de bilan et actions de progrès avec l’ensem

ble des 
agents du service)
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5. La com
m

unication et la régulation sociale

D
istinguer les 2 types de com

m
unication, opérationnelle et m

otivationnelle.

Com
m

unication opérationnelle :

•
D

éfinir un plan d’anim
ation et de com

m
unication visant à fluidifier l’inform

ation ascendante, 
descendante et transversale : 

•
Les types de réunions, leur form

at, leur rythm
e, le m

ode d’anim
ation et de com

pte-rendu. A utiliser aussi bien 
au niveau direction qu’au niveau des services.

•
Les entretiens de suivi : quoi, quand, com

m
ent, et quel form

at de com
pte-rendu.

•
Inform

ation institutionnelle : form
at, rythm

e, com
pte-rendu.

Com
m

unication m
otivationnelle (clim

at social, cohésion, sentim
ent d’appartenance) :

•
Susciter l’intérêt et les actions à m

ener plutôt que de proposer / décider a priori.
•

Encourager les initiatives organisées (cadre associatif) et spontanées (événem
ents de la vie sociale de l’IUT)

•
A l’exception d’un ou deux événem

ents annuels, la direction ne devrait y participer que sur invitation des agents.
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5. Les em
plois et les com

pétences
•

C
o

m
p

lé
te

r le
s
 fic

h
e

s
 d

e
 p

o
ste

 p
a

r u
n

e
 v

é
rita

b
le

 d
e

s
c
rip

tio
n

 d
e

s
 c

o
m

p
é

te
n

c
e

s
 

e
x
ig

é
e

s
.

•
Form

aliser un référentiel des em
plois et des com

pétences à l’échelle de l’IU
T afin de 

sensibiliser les personnels à cette dim
ension centrale dans la G

RH
.

•
D

iffuser / rendre accessible ce référentiel à l’ensem
ble des agents.

•
S’appuyer sur cet outil pour définir les besoins en com

pétences / form
ation, et diffuser en 

interne le plan de form
ation de l’IU

T.

•
Professionnaliser les processus de recrutem

ent et de m
obilité

•
Form

aliser et rendre transparente la procédure de recrutem
ent.

•
Form

aliser et rendre transparente la procédure de m
obilité

et d’appui-accom
pagnem

ent des agents 
dans la

préparation
aux

concours.
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5. Les m
oyens

•
D

é
fin

ir e
t ré

p
a

rtir o
b

je
c
tiv

e
m

e
n

t e
t é

q
u

ita
b

le
m

e
n

t le
s
 m

o
y
e

n
s

•
Réaliser en interne (groupe de travail) un audit des m

oyens et définir des critères de 
répartition pour les différents dom

aines : bureaux / locaux, m
oyens m

atériels et techniques.

•
A

juster la répartition là où c’est nécessaire, et inform
er le personnel des décisions prises et 

de leur bien-fondé.

•
Reconduire annuellem

ent le processus pour l’ajuster à l’évolution des besoins.

Diagnostic des relations sociales à l'IUT de Sceaux : rapport provisoire/ m
ai 2023

23


