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High performance. Delivered.

Motivatie en performantie realiserenin publieke organisaties
Ameliorer lamotivation et la performance dans les Services Publics
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accenture 09:15-10:45

Hoe publieke organisaties excellente organisaties worden
— Presentatie met praktijkvoorbeelden -



Contexte géneral des services publics

>
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Les organisations de Service Public ont initié des transformations importantes

Objectives stratégiques

Les services publics ontdéfini et

développé durantles dernieres

annéesune stratégie ambitieuse

* Augmenterle niveau de service
pourles citoyens

*  Optimiserles colts opérationnels
etde support

*  Devenirun meilleuremployeur

Programmes

Lancementdes programmes de
transformation de I'Etat:
* Renforcementde 'orientation
citoyenne
« Amélioration del'efficacité
opérationnelle et poursuite de
'optimisation des codts
* Modernisation des politiques RH
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Contexte géneral des services publics
Défis dans I’'exécution

Les organisation de Service Public font face aujourd’hui a des défis importants quant
a 'efficacité de leurs opérations et a la gestion de leurs compétences et talents

Talent Management

Commentredéfinirl'organisation du travail et
mettre les bonnes personnes au bon endroit?

Commentsupporter le Middle Management qui
esten méme temps un des acteurs du
changement?

Commentaméliorer la motivation des
employés, leurimplication, le sentiment
d’appartenance?

Quelles formations/ programs de coaching a
déevelopper?

Operational Excellence

Commentfocaliserles agents surles activités a
forte valeurajoutee?
Commentcréerladhésionautourd’objectifs
ambitieux?

Comment mettre en place un systéme de
pilotage vertueux de la performance?
Commentassocierles agents ala mise en
ceuvre d’'améliorations pérennes de leur
maniere de travailler?

Commentréduire la variabilité dans le service
rendu au citoyen?

Commentrendre les activités prévisibles et
prédictibles?

Comments’inspirerdes principesLean?
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Notre expérience en transformer les services

publics

Assurer la performance et la motivation au méme temps

Engagement

Bénéfice pour
chaque employé

Objectifs

Valeur

Augmenter la
motivation/
'implication

Améliorer le
«travailler

@A
\ Y

Performance

ensemble »

Développer les
compeétences

__|Augmenter la qualité

de service

Résultats pour
le Client

Am_él_iorer
I'efficience

opérationnelle

Améliorer la
satisfaction de

'usager

Implication
Travail: style et attraction

Sentiment d’appartenance /
Confianceet fierté

Travail en équipe
Planification et controle
Leadership

Compétences techniques
Compétences managériales

Réduction des délais de traitement
Bon du premier coup
Moins de variance

Processus opérationnel efficace
Colts optimisés

Pas de plaintes
Meilleure image

[Personnes plus
motivées

9 _

<

Employesplus
productifs

|
alllx

!

Meilleur
service client

{
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Notre experience en transformer les services

publics
Notre approche de I’excellence opérationnelle

Nous mobilisons les 4 dimensions de la Lean Transformation pour améliorer de
facon significative la valeur créative & une réeelle performance opeérationnelle

Bas

Impact sur les changements viables

Haut

Détailler & déployer les
processus

. AllgneravecVOC*& CTQ**
Réduire les défaut

* Réduire les variations

* Maximiser la flexibilité

* Alignerles criteres utilisés
dansles processus de
recrutement/mobilité

* Alignerlesroles/
I'organisation (Span of
Control)

* Développerles
polyvalences

N
/
\
4
e
\ A\ 4

e

Management
de la
performance

ProcessusC:

Culture &
& compétences | comportements

Organisation

-

» Alignerles KPIsur les activités
opérationnelles liées aux objectifs de
I'administration

» Mettre en place I'animation terrain
des KPIs, sur labase de tableaux de
bord visuels et de routines (revue de
performance quotidienne,...)

* Alignerles systémes d’évaluation de
performance et de promotion

* Assurerle role modele du premier
niveau d’encadrement, en le dotantde
compétences « soft » et managériales

* Mettre en ceuvre de nouvelles
dynamiques d’équipe
(responsabilisation, transparence,
autonomie)

Haut

-~
<

Impact sur |'efficience opérationnelle

Bas

*Voice of Customer; **Critical to Quality
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accenture Lean Transformatie bij een Franse overheidsdienst, 2009 - 2010

Nederlandse versie
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Lean Transformatie Franse overheidsdienst

o >
accenture ...

De overheidsdienst wil de interne efficiéntie en de dienstenverlening naar de

burgers verbeteren.

Contextvan de klant

Betere dienstverlening met optimale middelen

Medewerker de focus laten leggen op taken die toegevoegde
waarde leveren. Focussen op de essentie van de
dienstverlening.

Snelle resultaten realiseren, zonder een nood aan IT
investeringen en/of organisatie aanpassingen

Rationaliseren van mogelijke objectieven tot kostenreductie, om
ad random kosten reductie te vermijden

Zich voorbereiden op de toekomst door het implementeren van
een duurzame change infrastructuur

5 processen werden behandeld.

Objectieven & Resultaten Lean Transformatie Programma

De overheidsdienstheeftbeslisttot een transformatie plan en
een ontwikkeling van ‘Lean’ competenties.
Hetplan realiseert zich op 3 assen:
* Verandering van de processen in scope
* Analyserond de werking van een prefectuur in zijn
globaliteiten uitrol van de verbeteringsactiviteiten
(geidentificeerd in as 1, en deze met hetgrootste
verbeteringspotentieel (meeste waarde genererend))
* Vorming en begeleiding van een network change
agenten binnen de overheidsdienst

. ﬁtan daardisatie van de processen over alle sites
een

* Veranderingen die de kwaliteit van beslissingen
bijprefectuur versterkt

+ Gemiddelde behandelingstijd van een dossieris
verminderd met 20 tot 32%. Het betreft de
gemiddelde werktijd per dossier van ontvangst
tem uitvoering van beslissing.

* Interne voorraad is verminderd met 17 tot 40%
en een stijging in productiviteittussen 20 en
200%

A



accenture Lean Transformatie Franse overheidsdienst

Het is belangrijk om de objectieven en het ambitie niveau te definiéren bij de start
van het Lean Transformatie Programma.

Objectieven en ambities voor de processen

* Bereik een behandelingstijd door dienstvan aanvraag tot identiteitskaart
Kwaliteit tussen 2 a 5 dagen
waiiiet . * Verzekereen behandeling binnen de normale procedures (geen extra
dienstenverlening controle vereist)
* Verzekereen communicatie en opleiding bijde gemeenten teneinde een
betrouwbare instroom van informatie te garanderen

. Eerr]l mgxur(ygm van 3 dagen voo)rraad (dossiers in wachtalvorens
: ehandeld door een prefectuur
Performantie vande * Een productiviteitvan 120 dossiers: gecontroleerd, behandeld en

processen verzonden naar de nationale drukkerij per medewerker toegewezen aan
identiteitskaarten, en dit per dag

* Deelopnationaal niveau de lokale best practices
Motivatie en * Stel standaard middelen ter beschikking aan officiers voor hetnemen

tevredenheid van beslissingen
medewerkers * Identificeer pijnpunten of storende factoren en verminder ze in aantal
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Lean Transformatie Franse overheidsdienst

De doelstellingen worden gerealiseerd door een hefboom aan verbeterings-

mogelijkheden.

Probleemstelling

Onder-probleemstellingen Hefbomen Verbeteringsmogelijkheden

Doelstelling

Hoe kunnen we

op een
permanente
manier de

behandeling

van een
aanvraag
verminderen, en
dit binnen de
wensen van
onze burger

Copyright Accenture 2010

Voorraad verminderen,
voorraad vermijden

Hoe kunnen we de
behandelingstijd en variatie

Verminder de gemlddelde
behandelingstijd

Verhoog de productiviteit

Verminder de fijd die de
officiers bes’reden bU|’ren het

Middelen ter ondersteuning
vaneen geintegreerd

oe kunnen we de optimale
manier vanwerken

Verbeter de autonomie en de
bg’rroklgenheid van dga officiers

Maximum 3 dagen
voorraad (dossiers te
behandelen)

45 minuten / dossier
van 30 formulieren

Officiers werken 80%

van hun tijd aan

productie van titels

Performantie
beheer in werking
(KPI dashboard)
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Belangrijke principes en acties tot verbetering worden vastgelegd voor ieder
proces in scope.

Productie van titel | Gerelateerde activiteiten

Controleer Beheer fouten . L
Ontvangst ; Behandel Zend i Rangschik Vernietig
dossier ]goqr?)meren plak het dossier /| formulieren 22gewe|gerd alle dossiers> kaarten

Zoekennaar bestanden, identiteitskaar aanmaken,
informatie verstrekken...

(1 ] 2

BBBDD

Extract van belangrijke principes voor ‘Productie van titel’

Ontvlechting van activiteiten  Planning van alle dienstverlenende activiteiten uit te voeren binnen specifieke periode, en maak tijd die
officiers besteden aan productie van andere titels vrij
* Telefonische bereikbaarheid verlaagd (3h min) dankzij een virtueel telefoonnummer toegewezen aan een
officier

Visueel performantie beheer » Opvolgen van voorraad, behandelingstijd dienst, storingen, actieplannen en relevante performantie
indicatoren
» Wekelijks een planning bespreken binnen het team om de performantie visueel te benaderen

Veelzijdigheid van officiers * Veelzijdigheid tot op het niveau van productie twee titels (identiteitskaart, paspoort): opleiding aan de
officiers, en verdeling van de bureaus naargelang het aantal officiers.

Kwaliteit van instroom » Opleidingsprogramma'’s versterken, en de implementatie van nieuwe circulaires (bestaande en
toekomstige)
Weigeren van dossiers ‘dringend’



Lean Transformatie Franse overheidsdienst
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accenture Performantie beheren

Kritische performantie indicatoren (KPI) zijn vastgelegd en opgevolgd. Visueel
beheer creéert transparantie en animeert een dialoog rond performantie.

- Kritische Performantie Indicatoren -

Voorbeelden:

* Voorraden (in aantal dagen)
* Vertraging in verwerking

* Productiviteit

- Definitie en Animatie van performantie -

* Dagelijks team vergaderingen rond de KPI
dashboarden

* Actie plan voor het team wordt dagelijks
aangepast

* Wekelijks nazichtvan de performantie
indicatoren door de directie van de dienst

- Visueelbeheer -

12
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Lean Transformatie Franse overheidsdienst

>
accenture Beheren van veranderingen

3 goede praktijken werden bepaald om de veranderingen te beheren.

Goede praktijken Uit te voeren acties

* Verzeker het begrip bij de officiers mbt de ‘definitie van succes’ , met name het leveren van
een verbeterde dienstverlening aan de burgers:

1. Informeer en

verduideliik de * Een verbeterde behandeling van de dossier: hoogstens drie maanden voor alle
doelstellingenvan aanvragen .
vera nderingg * Een betere beheervan voorraad: hoogstens 2,5 maande n voorraad aan dossier

binnen een dienst
* Een verhoogde productiviteitbinnen de dienst: 80 beslissing / officier/ maand 80 op
hetniveau van de betrokken dienst (€één beslissing =1 kaart toegekend of geweigerd)
* Getuigenis van de betrokken leidinggevenden rond het belang van een succesrijk project
* Informeer de officiers rond de verschillende betrokken partijen bijhet project

* Opstellen van team meetings (minimum wekelijks) waar officiers hun tevredenheid en/of
2. Bouw een dialoog mo_ei_lijkheden mbt_hetprojec_t kunnen uiten _ )
rond verandering * Officiers aan mpedlggn omzich te tongn als agenten van verandering (buvoorbeeld door hen
te betrekken bij definitie van doelstellingen, uitwerken van de proces diagnose...)
* Een zinvolle dialoog maken, rekening houdend metde toename in officiers betrokken bij de
verandering, en zodanig de toepassing van de verandering bijte sturen

13
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3 goede praktijken werden bepaald om de veranderingen te beheren.

Goede praktijken

Uit te voeren acties

3. Maak verandering
visueel kenbaar

Vertaal de verandering naar visuele aanpassingen: reorganiseren van dossiers in voorraad,
verschuiven van bureaus binnen de huidige werkomgeving

De evolutie in performantie visueel tonen op de werplek: een uithangbord metde
performantie indicatoren zoals zoals behandelingstijd, voorraad, productiviteit...

...van ?

tot...?

14
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Lean Transformatie Franse overheidsdienst
Organizatie & Vaardigheden

Opleiding en coaching helpen om richting te geven aan het midden management

(bureau chef, onderbureau chetf..).

- Voorbeeld van opleidingstraject -

Opleiding

l“

B Nieuw model van Leadership en Verantwoordelijkheden
B Hoe mijn huidige stijl van leadership beoordelen
1. MIJN ROL B Hoe performantzijn in mijn job
B Hoe een leider/ mentor/ drijfveer van verandering
worden
> DE B Hoe processen evalueren en analyseren B
PERFORMANTIE B Hoe technieken van visueel managementin praktijk zetten
B Hoe een opvolging van performantie animeren
3. MIIN B Hoe Lean verbetermogelijkheden identificeren
PROCESSEN B Plannen opstellen van veelzijdigheid
B Standaardiseren van dagdagelikse activiteiten
B Mijn dagindeling
4. MIIN
B Hetgeven van feedback
GEDRAG B Por

Problemen gestructureerd oplossen

15



Lean Transformatie Franse overheidsdienst

>
accentu re Het programma

Planning en kalender voor het jaar 2010

15 Februari 15 April 15 Juni 1 Augustus 1 Oktober 15 December
N
A 1- 3 weken A A A A .A
- N - | I -
] Projectl _ : I :
'|  Lean Compleet (sterk verbeteringspotentieel) ; : !
! éids van procedures i | !
1 1 voor de4processen en ' . 1
i ‘ | lfPI dashboard I ! ;
i Bevestiging van de Gids van . , 1 -
. pilootdepartementen pr&)cidures voor PrOJeCt 2 | ; |
e rocessen
: (draft) en KPI 20 Lean Flash . , !
! dashboard : . 1
1 I 1 i I i
i i _ Project3 ! Project 3 !
! ! Werking van een dienst . Werk:jng vaneen i
! I 1. Analyse : ienst
! . ! 2. Implementatie /.
1 1 ] Doelsjelling & lijst : .
. . . van injtiatieven | .
! 1 1 ! . 1
: o Project 4a - :
i Opleiding en coaching van het netwerk :
E i i _ - i
! i i ! ! i
! ~ Project4b _ !
Bepaien koppels Validatie van Ondersteuning bij uitrol van!l vd 4 processen in scope )
i)roces)voor' 'e:cle?rlzheLean ! !
impact analse 1 1 ! ! .
i _ Project5 ! ) '
i Verandering beheer en communicatie, volgens plan van uitrol '
i i
1

Voorbereiding uitrol 2011
i : 16
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Lean Transformatie

>
accenture Belangrijkste leerpunten

* In staatzijn om een nieuwe richting te geven aan de dagelijkse activiteit, en hierbij de link
te maken tussen performantie van de processen en de kwaliteit van de dienstaan de

burgers.

« Zeersnelhet midden managementbetrekken, metname de chefs die tussen officiers
waar verandering zal optreden en hettop managementdie weten waarom verandering
nodig is, staan:

+ Zeertoe aanzetten om hetterrein te herbekijken, door methen de principes uitte
werken die veranderingtoelaten

* Hen begeleidenbijhet animeren van performantie opvolging, zodat ze op basis
van de resultaten snelhun maniervan werken kunnen aanpassen en snelaan
geloofwaardigheid kunnenwinnen

+ Stemzo snel als mogelijkde HR processen af op de nieuwe operationele excellentie, zoals
bijvoorbeeld de herkenning van veelzijdigheid of van verdiensten

17
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Cas concret
Approche Lean dans un Ministere (France), 2009 — 2010

Version francaise

18
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Il est important de définir les objectifs et le niveau d’ambition au début du
Programme ‘Lean Transformation’.

Objectifs and Ambitions pourl’un des processus

Qualité du service
rendu

Performance du
processus

Motivation et
satisfactiondes
agents

Atteindre un délai de traitement de 2 a 5 jours

Assurer un traitementen accord avec les circulaires en vigueur (pas de
contrble complémentaire)

Assurerune communication etune formation aupres des mairies afin de
fiabiliser les informations entrantes

Au maximum 3 jours d’équivalentde stock a traiter
Une productivité de 120 dossiers contr6lés, saisis et envoyés par agent
et par jour

Partager au niveau national les meilleures pratiques mises en place
localement

Mettre a disposition des agents des outils standard facilitantla prise de
décision

Identifier les irritants et réduire leur nombre

19
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Approche Lean dans un Ministere (France
accenture -2° (France)

Contexte

Les objectifs sont une amélioration de I'efficacité et du niveau de service.

Contexte duclient

* Assurerefficacement les missions avec des moyens 5 processus traités
optimisés

* Concentrerl’action des effectifs surleurcoeur de métier et les
activités a valeur ajoutée.

* Obtenirdes résultats rapides, sans attendre la disponibilité
d’évolutions informatiques ou la mise en ceuvre de
changements organisationnels

* Rationaliserdes éventuels objectifs de réduction de colten
evitantl’arbitraire

* Préparerl’avenirgrace ala mise en place d’'uneinfrastructure
de changement durable.

Objectifs du Programme ‘Lean Transformation’

Le Ministere a décidé d’engagerun plan de transformation global et un plan de développementde compétences
« Lean ».

* Ceplan global porte sur trois axes :
* Latransformation des processus de priorités 1 identifiés lors de I’étude

* Laréflexion surle fonctionnementd’'un site dans sa globalité et la mise en ceuvre des leviers d’amélioration les
plus porteurs de gains.

* Laformation et 'accompagnementd’un réseau d’agents du changementdu Ministére
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L’atteinte de la cible passe par la mise en ceuvre de tous les leviers d’amélioration
identifiés.

Problématique Sous-problématiques Leviers Potentiels d’amélioration Cible

Au maximum 3 jours

Diminuer les stocks / Empécher éauivqlenf de stock
o]

laformation de stocks

raiter

Comment peut-on réduire les
délais de fraitement et leur

Réduire la femps de travail 45 mn / dossier de 30

moien iosse ior dossier formulaires

c t peut 80% du temps

Sl LTl s Réduire le temps passé par les travaille des agents
onde maniere agents hors traitement des consacre au
perenne reduire i traitement des

les délais de dossiers

fraitement en

Augmenter la productivité

respectant les

exigences de e : "
A tire en place un disposifif
service a intégré de gestionde la

l'usager?

. . Dispositif de
Comment pérenniserle mode . :
de fonc’riorﬁqemen’r pilotage mis en
s d place (Tableau de

bord)

Améliorer|'autonomie et
I'implication des agents dans
LTS ; )

Copyright Accenture 2010
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On aidentifié des principes clés et des actions pour améliorer les processus.

Production | Activités connexes
£ : Vérifierles e Gérer les T
Réception ’ Saisirle Envoyer les \ : Ranger les Déftruire les
des dossiers fjecgséforioesmo”er dossier CERFA réerjrgjrseT les dossiers cartes

Rechercherles dossiers, créer les laissez-passer, réaliser
recherches au FPR, fournirrenseignements

(1 ] 2

BBBDD

Extrait des principes clés

Dissociation des activités * Planification de 'ensemble des activités du service sur des plages horaires spécifiques et dégagerles
agents produisant des titres des autres taches
* Permanence téléphonique réduite (3h) sur un numéro virtuel attribuable a un agent

Gestion visuelle de la * Suivi des en-cours de stock, du délai préfecture, des dysfonctionnements, des plans d’actions, et des
performance indicateurs pertinents
* Planification des activités dans le semainier de la gestion visuelle de la performance

Polyvalence des agents » Polyvalence au niveau des deux activités de production de titres par la formation des agents et nombre de
postes égal au nombre d’agents

Qualité de I'entrant » Formations a destination des communes afinde renforcer la lutte contre la fraude, et la mise en ceuvre
des nouvelles circulaires (actuelles et ultérieures)
» Refuser les dossiers « urgents », une procédure existe en remplacement

22
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accenture Gérer la performance

Les indicateurs clés de performance (KPIs) sont définis et suivis. Le management
visuel crée la transparence et permet ’animation du dialogue de performance

- Indicateurs clés de performance - - Visual Management -

* Parexemple:

* Stocks (en équivalentjours)
* Délais de traitement

* Productivité

- Pilotage et animation dela performance-

* Points d’équipe quotidiens autourdes
tableaux de bord visuels

* Plan d’action de I’équipe mis a jour
guotidiennement

* Revues de performance hebdomadaire au
niveau de la Direction du Service

23
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ApprocheLean dans un Ministere (France)

>
accenture Gérer les changements

3 bonnes pratiques identifiées facilitent la mise en ceuvre du changement.

Bonnes pratiques Type d’actions & metire en ceuvre
* S’assurerde la compréhension parles agents de la « définition du succés » du projet, qui
1. Partager et est de fournirune meilleure qualité de service aux demandeurs :
clarifierles objectifs * Un meilleur délai de traitement de la demande : au plus 3 mois pourl’ensemble des
et parties prenantes demandes
du changement * Une meilleure maitrise des stocks : 2,5 mois de stock au plus dans un service
* Une meilleure productivité par service : 80 prises de décision / agent/ mois au niveau

du service concerné (une prise de décision =1 carte ou 1 refus)
* Témoignerde I'implication de la hiérarchie locale sur'importance de la réussite du projet
* Partager avec les agents les différents intervenants sur le projet

2. Cultiverle * Mettre en place de; points d’équipe réguliers (a minima.heb,domadaires) permettantaux
dialogue d’éq vipe agents de communiqu er leurs satisfactions ou leurs dlfflculte_-s autour du projet
autourdu . Encc_:u ragerles agents ase rendre a_cteu rs qle la transformation (par exemplg en leur
changement confiantla conduite d’éléments de diagnostic, ou en leur permettant de contribuera la
définition détaillée de la cible)
* Rendre le dialogue utile en tenantcompte des remontées des agents pour ajuster lamise en
ceuvre du changement

24
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accenture Geérer les changements

3 bonnes pratiques identifiées facilitent la mise en ceuvre du changement.

Bonnes pratiques Type d’actions & metire en ceuvre

* Traduire le changement par des actions visibles de tous : réorganisation des stocks,
regrouper éventuellement|’équipe dans un méme espace de travail

* Rendre transparente I'évolution des niveaux de performance par un affichage au murdes
délais, stocks, productivité, avancées des actions de changementen cours...

3. Rendre visiblele
changement

..from ?

to...?

25
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ApprocheLean dans un Ministere (France)

>
accenture Organisation & Compétences

Donner du sens au réle du premier encadrement terrain passe par de la formation

et du coaching.

- Exemplesdethémes de formation-

B Nouveau modele de leadership et de responsabilites
B Commentévaluer mon style de leadership actuel
1. MON ROLE B Commentétre performantdans mon travail
' B Commentdevenirun champion/coach/moteur du
changement efficace
B Commentévaluer et auditer les processus
2. LA B Commentintroduire des techniques etméthodes de
PERFORMANCE managementvisuels
B Commentanimerune revue de performance
Formation
\ Manager /
\_‘/ B Commentidentifier des améliorations grace au Lean
3. MES B Planifier etmettre en place la polyvalence
PROCESSUS B Standardiser les activités journaliéres
B ['organisation de majournée
Coﬁ/'llylcl)ngE- B Donner du feedback
MENTS B Larésolution de probléemes structurée

26
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ApprocheLean dans un Ministere (France)

>
accenture .. oqamme

Déroulement et calendrier du chantier sur ’année 2010

15 Février 15 Avril 15 Juin 1¢ Aolit 1¢ Octobre 15Décembre
<

~

_A 1-3 semaines A A A

_ Sous-projet 1 _
Chantiers Lean complets (fort potentiel

d’améiioration)
1
1

1
|
. ) i
éwdedeprocedures i
qur les 4 processus et I
1
]
1
1

tableau debord

+ Confirmation des 4 Guidede déployé
. départements a procédures sur - i o
enjeux prioritaires les 4processus SOL_]S prOJet 2
- v0, y.c. tableaux 20 chantiers Lean Flash -
debord

1
|
i
i
I
1
i
1
>;
Sous-projet3 : Sous-projet 3

Fonctionnement du site : Fonctionnement du
1. Analyses ! _ site

! 2. Mise en place

. Cible & Portefeuille
dinitiatives

_ Sous-projet 4a :
Formation et accompagnement du féseau

Analysedes couples i i ! !
Département/ Processus

permettant de capturer le . . . SOUS-prbjet 4b o )
maximum d'impact Appui au déploiement d’un des quatre processus prioritaires par les correspondants Site

Validation des premiers
chantiers Lean Flash

v

_ _ Sous-projet 5 | ) )
Pilotage, expertise et communication, suivi des départements déployés

Préparation du déploiement 2041
i i
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>
accenture Les facteurs clé de succes

» Etre capable deredonnerdu sens al’activité quotidienne, en faisantle lien
entre la performance du processus etle service rendu au citoyen

* Impliquertrés tdot le managementintermédiaire, pris entre les agents qui
voienttrés tot I'intérét de changerleurmaniere de travaliller, et le top
management qui sait pourquoiil fautchanger:

» Lesameneraréinvestir le terrain, en construisantavec eux les routines
quile permettrontde le faire

* Lesaccompagnerdans l’animationdes revues de performance, afin
que grace au feedbackils fassentévoluertres rapidementleur maniere de
faire et gagnentrapidementen crédibilité

» Alignerdés que possibleles processus RH surles exigencesnouvelles
'excellence opérationnelle, parexemple la reconnaissance de la polyvalence ou

du mérite
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