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RAPPORT DE LA COMMISSION
char géed’ examiner lesobjetssuivants :

Rapport du Conseil d’'Etat au Grand Consell sur la politique des
Ressour ces Humaines 2011-2015
et
Rapportsdu Consail d’Etat au Grand Conseil sur lespostulats:

(04 POS 128) — Philippe Leuba visant a obtenir un rapport sur les rémunérations effectives
moyennes des différentes fonctions existantes dans I’administration vaudoise, sur leur niveau
en comparaison avec celles allouées dans les autres administrations cantonales et avec celles
octroyeéesdansle secteur prive

(07_POS 020) — Mireille Aubert et consorts pour un congé adoption

(07_POS 033) — Groupe libéral demandant une feuille de route pour la légidature sur le flux
du personnd del’ Etat

(08 _POS 101) —Sandrine Bavaud et consorts pour une véritable politique du per sonnel
et
Réponsesdu Conseil d’Etat aux interpelations:

(09 _INT_204) — Stéphanie Apothéloz : Quelles réponses aux revendications de la journée de
I'égalité des salair esentre femmes et hommes (Equal Pay Day) du 10 mars 2009 ?

(09 _INT_305) — Pierre-Yves Rapaz : Quelle est la croissance et la charge des Equivalents
Temps Plein "ETP" a I'Etat de Vaud, au cours de ces derniéres années, en comparaison
inter cantonale?

1. Composition dela commission

La commission était composée de Mmes et MM. : Claudine Anstein, Stéphanie Apothéoz,
Mireille Aubert, Sandrine Bavaud, Marc-André Bory, André Chatelain (séance du 10 février, en
remplacement de M. Yves Ferrari, séance du 7 mars, en remplacement de Mme Marianne Savary),
Jean-Luc Chollet (excusé lors de la séance du 7 mars), Yves Ferari, Martine Fiora-Guttmann,
Michele Gay-Vallotton (séance du 10 février, en remplacement de M. Claude Schwab), Véronique
Hurni (en remplacement de M. Rémy Jaquier), Christiane Jaquet-Berger (excusée lors de la séance
du 7 mars), Miche Mouquin, Mario-Charles Pertusio (excusé lors de la séance du 10 février),
Pierre-Y ves Rappaz, Marianne Savary, Valérie Schwaar (en remplacement de M. Francois Cherix),
Claude Schwab (séance du 13 décembre, en remplacement de M. Grégoire Junod), Sylvie Villa
(séancedu 7 mars, en remplacement de M. Mario-Charles Pertusio)

Le Consell d Etat était représenté par M. Pascal Broulis, Président du Consell d Etat et Chef du



Département des finances et des relations extérieures (DFIRE), accompagné de M. Filip Grund,
Chef du Service du personnel de I’ Etat de Vaud (SPEV) et M. Bruno Bonafonte, responsable du
domaine « politique RH » au SPEV.

L esnotesde séance ont été prisespar M. Fabrice Lambel et, secrétaire de la commission.
Lacommission était présidée par |e président-rapporteur soussigné.

Lacommission s est reunie a3 reprises : le lundi 13 décembre 2010, lejeudilO février et lelundi 7
mars 2011, soit au total quelques 14 heures de séance.

2. Documentsdetravail

Version reliée et en couleur du rapport. A I'initiative du Secrétariat du Grand Conseil et du
président de la commission, celle-ci a obtenu non sans une certaine difficulté, la version
reliée et coloriée du rapport, ce qui a grandement facilité le travail de lacommission car un
tableau se lit mieux en couleur ! Par ailleurs, nous attirons I’ attention du Grand Consell sur
I’intérét de « I’analyse chiffrée suite a I'introduction de la nouvelle politique salariae »,
volumineuse annexe de 88 pages qu’il est impossible de résumer.

Présentation Power Point « Politique RH 2011-2015» présentée a la commission
parlementaire le 13.10.2010.

Document « Utilisation éectronique du formulaire Entretien d appréciation pour
collaborateur/trice».

3. Travaux dela commisson
3.1 Présentation du rapport

Dans son introduction, e président du Conseil d’ Etat arappelé le cadre [égal danslequel Sinscrit la
politique des ressources humaines de I’ Administration cantonae vaudoise ( ACV ), soit I'article 5
de laloi sur le personnel de I'Etat de Vaud (LPers), qui donne au Conseil d Etat en sa quaité
d employeur, ledroit d' arréter lesoptions qui président alapolitique du personnel.

Il a également souligné que le rapport est une premiére et que les cantons suisses qui proceédent de
lasorte ne sont pas|égion.

Laparole aensuite été donnéeau chef du SPEV, dont |es propos peuvent se résumer ains :

Il'y a10 ans, le développement des RH, dans le Canton de Vaud, a commencé. En 2003, est entrée
en vigueur la LPers. En décembre 2008, la nouvelle politique salariale est entrée en vigueur. A
I”avenir, lapriorité doit ére mise sur le fonctionnement des RH, selon lesdispositionssuivantes :

Art. 5 LPers : fixelapolitique des RH.
Art. 8 LPers : fixe les compétences du SPEV.

La politique des RH a connu plusieurs aménagements depuis 2003 : la semaine de travail d' un
employé a I'Etat de Vaud est passée de 42h30 a 41h30, un certain nombre de congés ont éé
introduits (congé paternité, etc). 1l est également souligné que, depuis peu, le CE autorise le télé
travail.



Par ailleurs, laLPersa permisd introduire un certain nombre d’ outils nouveaux :
Dans|e domaine des compétences et management :

L’ entretien d appréciation : celui-ci n’existait pas avant 2003. En outre, il ne couvre pas
I’ ensemble des domaines de |’ Etat puisgue, par exemple, le domaine del’ enseignement n’ est
pas concerné. Ce systéme mettra du temps avant d’ étre parfaitement rodé ;

La démarche de dével oppement des compétences des cadres : 250 personnes ont participé a
cela. Lebut est deleur permettre de poursuivre leur évolution.

Dansledomainedelaformation et delamobilité :
Lamise en place delaCommission de coordination des apprentis ;

La diversfication de I'offre de formation du Centre d’ éducation permanente (CEP) : la
pal ette de formation atendance aévoluer ;

Lamiseen placed une boursedel’emploi et du bilan de compétences ;

Lacréation du répertoire des emplois-types et delacartographie desmétiers, qui doit encore
S intégrer dansune perspective de mobilité.

Dansledomaine dela protection dela santé et dela personnalité :

Un dispositif indépendant de I’ Etat (e Groupe Impact) qui gere les conflits et lutte contrele
harcelement sexuel et mord ;

L’ introduction d’ un dispositif de gestion des absences de longue durée (400 dossiers ouverts
actuellement).

Dansledomainedel’ égalité detraitement :

L’ adoption du plan pour I'égalité entre femmes et hommes avec I'introduction de son
reglement d’ application.

Lastructure du rapport qui cible les besoins et |es améliorations a apporter a cette politique des RH
estdéfinie:

Lemanqued’indicateurs d’ évaluation des objectifsamettreen place;

Lemanque d outils de gestion des ressources humaines ;

Un melilleur accompagnement dans |’ utilisation des outils a dével opper ;

Lapolitique deformation devraétre dével oppeée;

Lapolitique delamobilité reste adéfinir ;

Une approche globale desRH apromouvoir ;

Une organisation desRH arevoir.

Le rapport contient trois axes stratégiques qui vont guider I'action de la fonction RH jusgu’en
2015 :

L’ attractivité de I'Etat employeur : I'Etat de Vaud est confronté & la concurrence sur le
marché de I’emploi, que ce soit au sein de la police ou de I’ enseignement. L’ administration



doit valoriser ses conditions de travail et développer son marketing. L’ Etat développe celui-
ci en participant adesforuns ;

Une fonction d’ encadrement compétente et reconnue : Le cadre doit étre reconnu dans son
métier, mais auss dans une fonction d’ encadrement. Ce métier doit s apprendre a partir de
connaissances et de compétences. L’Etat souhaite développer des formations ciblées (ce
travall et réalisé par le SPEV avec le concoursdu CEP) ;

Le développement du potentiel des collaborateurs : un processus de développement des
compétences doit étre mis sur pied, et ceci dans le but de valoriser et d'identifier lesfiliéres
d évolution professionnelle. Dans cette optique, il faut valoriser les compétences acquises,
développer le potentiel individuel et favoriser lamobilité.

Le rapport a été réaise avec I'aide de deux personnalités externes, M. Yves Emery, professeur a
I'Ingtitut de hautes éudes en administration publique (IDHEAP) et M. Nicolas Grogean, adjoint
aupres du Contréle parlementaire de I’ administration (CPA), dont la téche fut de mettre en exergue
les points forts du rapport et ses axes stratégiques.

Aing, lerapport :
Pose les bases d’ une conduite stratégique des ressources humainesau sein del’ Etat ;

Permet de produire un véritable bilan tous les cing ans, avec une mesure précise du degré
d atteinte des objectifsfixeés ;

Facilite lamise en évidence de nouveaux besoins, objectifset actions;;
Offreunevision claire del’ avenir qui permettrade répondre aux défisfuturs.
Chague axe est accompagné d’ un objectif et d’ actions de mise en cauvre.

Chague axe est accompagné d’ indicateurs stratégiques et opérationnels qui permettent de mesurer le
degréd atteintedesobjectifs ;

3.2. Discussion

Il est exclu de détailler des heures de discussion, ponctuées de nombreuses et quelquefois
récurrentesinterventions du président du Consell d’ Etat.

Le rapport a suscité de nombreux commentaires, questions et interrogations, parmi lesquels on
relévera:

RH
Le personnel pour mettre en oauvre ce rapport est-il suffisant ?

Il est répondu que le degré de formation de certains collaborateurs de I’ Etat n’est pas suffisant et
que des modificationstouchant al’ organisation des RH seront proposees encore en 2011.

La qudité des RH est-elle biaiste s les RH et la politique saariale sont rattachées au
SPEV ?

Il est répondu qu'il existe une grande disparité dans les RH de I’ Etat, comme la COGES I’ avait
relevé. Des lors, une réforme structurelle s'impose. Mais il est estimé qu'il ne faut pas dissocier la
politique salariale de celle desRH



Au dela de ces questions choisies a titre d' exemple, la politique des RH suscite de nombreuses
réflexions et misesau point.

Structure actuelle des RH et nombre de collaborateurs
Correspondants RH : 125 (y inclus CHUV et UNIL)
UnitésRH : 42
Controledes sdaires : 128
Répondantsdessalaires : 57 personnes
Bourse del’emploi : 220 personnes
Utilisateursdu logiciel depaie : 451 personnes

S agissant des correspondants RH, une grande variété de taux d’ occupation et de niveau de fonction
est observée.

Les unités RH comptent quarante-deux personnes (CHUV et UNIL non compris) parmi lesquelles
se trouvent tant des responsables RH que des conseillersen RH ou des assistantsen RH.

Il est nécessaire que I’ Etat mette de I’ ordre et clarifie les fonctions de ces personnes pour savoir de
qui elles dépendent.

Le rle du SPEV et la facon dont il est percu eu égard a cette problématique est auss évoquee,
notamment par le biais d’ une question d’un commissaire : qui évaluele SPEV et s auto évalue-t-il ?

A cette question, il a éé répondu répondu in fine que le Consell d' Etat est a I’ origine de toute
chose... et que les axes stratégiques de cette politique RH (voir chapitre 2 ) doivent nous éclairer.
Toutefois ce type de rapport présente aussi le risgue d’ une cogestion entre I’ Exécutif et le Légidatif
dont |’ avenir et e débat au plenum diront |’ acuité.

Cahier descharges

La question du cahier des charges est un véritable serpent de mer politique qui a suscité depuis 20
ans moult interventions parlementaires et remarques de la COFIN et de la COGES. Il est enfin
admis aujourd’ hui par le Conseil d’ Etat que le cahier des charges est souvent inexistant et lacunaire.
Labascule versle nouveau systéme de lagrille salariale a permis de mettre ajour des incohérences
criardes, voire quel ques employés fantémes, mais nonfictifsquel’ on serassure !

Certains aspects du cahier des charges sont reprisdans|es propos qui suivent.

Entretien d’ évaluation

Plusieurs commissaires ont insistésur le fait que |’ on ne saurait mener un entretien de ce type sans
cahier des charges élaboré ni information faite et refaite au personnel sur le sens de la LPers et ses
conséquences.

Lechef du SPEV acitétrois principes qui selon lui, concernent I’ entretien d appréciation :

L’ entretien d’ appréciation doit sefaire sur labase du cahier des charges. L’ entretien permet,
dans certains cas, de mettre ajour celui-ci.

L’ entretien permet de fixer des objectifs. Les collaborateurs aiment savoir ce que le service
attend d’ eux.



L’ entretien ne doit pas se réaiser a sens unique. Le collaborateur doit auss exposer les
points positifs et |es points négatifs concernant son supérieur.

Commeil falait 'y attendre, le débat aportésur I’ entretien d’ évaluation inexistant dans|le domaine
scolaire, pourtant gros pourvoyeur d employés de I’ Etat. L’ on pourrait également mentionner a ce
titre I’ ordre judiciaire, qui se serait peut étre évité le douloureux épisode du Tribuna administratif
en 2006/2007.

L’ ensemble des commissaires a admis |’ utilité de I’ entretien d’ évaluation et en a reconnu e bien
fondé. Celui-ci doit déboucher sur des mesures concrétes améliorant I’ambiance et le travail de
chacun. Des mesures doivent étre rapidement prises en cas dincompétence avérée ou de
collaborateurs qui « plombent » le travail de toute une équipe. Ceci déchargerait utilement le groupe
IMPACT dont lamission n’est pas de gérer les conséquences de cahiers des charges ma appliqués
ou inexistants générant des conflits au travail que les entretiens auraient pourtant pu mettre en
exergue.

L’entretien d évaluation vise également a définir les besoins en formation souhaités par le
collaborateur et par sa hiérarchie. Celle-ci peut ains assurer une meilleure mobilité surtout s la
« cartographie des métiers » élaborée est de qualité.

Nouvelle palitique salariale
Lacommissionn’ apas souhaité entamer a cette occasion un débat bien connu du Parlement.
Deux points du rapport ont néanmoins étésouleveés :

« En cas de prestations particulierement élevées, I’ autorité d’ engagement peut octroyer des
augmentations de salaire plus importantes. Sur I’ ensemble des collaborateurs qui occupent
une fonction pouvant bénéficier d’ une double ou d’ une triple augmentation annuelle, 7% en
ont bénéficié au 1* janvier 2010, ce qui démontre une utilisation trés modérée de cet
instrument ».

Qui décide de cesaugmentations ?

Il a é&é répondu que les augmentations sont du ressort du chef de service, mais le Consall d' Etat a
di mettre de I’ ordre et édicter des regles. Par ailleurs les primes ont été rapidement supprimées et
lesindemnités pour travaux spéciaux, al’ inflation considérable, ont été « recadrées » par le Consell
d Etat.

« Le systéme de rémunération reste basé sur une progression quasi -automatique, sans lien
avec la performance du collaborateur, ce qui confére a I’ Etat de Vaud d’ ére une exception
au regard des modéles mis en place dans les entreprises privees et de nombreuses
administrations publiquesou larémunération est liée ala qualité dela prestation fournie.

Laprogression est-elle vraiment automatique au niveau des salaires ?

Il a été répondu que I’ augmentation automati que peut étre suspendue, pour une année, dans certains
cas. Pour I'année 2011, 8 augmentations automatiques ont éé supprimées pour 8 personnes
travaillant a I'Etat de Vaud sur 30'000 collaborateurs. 1l est précisé qu'a travers un entretien
d  appréciation, un collaborateur ne peut pas voir son augmentation automatique supprimeée.



Egalité salariale

L’ égdlité salaride hommes-femmes afait I’ objet d’ un furieux débat : il est ici mentionné mais non
développé! Il est évident pour la commission que la parité du saaire en regard du cahier des
charges doit étre respectée, sansdiscussion ni combat d’ arriere-garde !

Il est rappelé dans ce cadre gu’ une commission de réévaluation de certaines fonctions gagne a étre
convoquées elleest prévue par desaccords : celaévite bien des conflits.

Caisse de pension

Les tableaux 5/6/7 du rapport ont fait |’ objet de nombreux commentaires méme. La commission a
admis la forte complexité du sujet qui devra étre discuté a son heure. Elle a estimé qu'il eut éé
opportun de mentionner la part de I’employeur et la part de I’employé par rapport a la question de
I attractivité. Par ailleurs, il eut éé utile de disposer de I’exemple de la Confédération et d autres
cantons, qui ont passé de la primauté des prestations a la primauté des cotisations, mais également
desautrescantons. Ces élémentsdevraient figurer dansle prochain rapport.

Formation des apprentis.

La commission regjoint I'avis de I'un de ses membres qui, a propos du tableau 12, releve la
progression satisfai sante du nombre d’ apprentis dans des départementscommele DSE ou le DINT.
En revanche, elle se montre perplexe face au nombre d’ apprentis au DSAS (sans prendre le cas du
CHUV) ou d autres départements. D’ une maniére générale, la commission s inquiéte du nombre
d apprentisau sein de I’ administration cantonale. Elle n'y voit pas I’augmentation souhaitée.

Si la commission admet que I’intégration d apprentis dans un service reléve d' un éat d esprit et
gu’il faut étre « bon » pour former, ceci nedoit pas étre un é ément freinateur.

L’ Etat se doit d’ étre exemplaire danslaformation d apprentis.

4. Conclusion

Par 11 voix pour et 3 abstentions, lacommission (siégeant alorsa 14 ) recommande au Grand
Consail d’ accepter lerapport.

5. Rapport du CE au GC sur le postulat Philippe Leuba visant a obtenir un rapport sur les
rémunérations effectives moyennes des différentes fonctions existantes dans|'administration
vaudoise, sur leur niveau en comparaison avec celles allouées dans les autres administrations
cantonales et avec celles octroyées dansle secteur privé

Plusieurs commissaires se sont montrés insatisfaits voire fachés de ne pas avoir dispose de
comparai sons intercantonal es, surtout aprés une périodede 7 ans.

Le député Philippe Leuba, probablement détaché des ténébres du Parlement pour le monde plus
radieux du Conseil d’ Etat, aurait fait part, selon les propos de son Président, de lacompréhension eu
égard au long délai misalui répondre et de lavacuitérelative d’icelui.

Par 8 voix pour, 6 oppositionset 1 abstention, la commission (siégeant alors a 15), la accepte
laréponsedu Conseil d’'Etat au postulat L euba.



6. Rapport du Consall d’Etat au Grand Consall sur le postulat Mireille Aubert et consorts
pour un congé adoption (07_POS 020)

MmeMireille Aubert S est déclarée satisfaite de laréponse.

Un commissaire afait part de son insatisfaction. Le débat a alors portésur le congé maternité selon
quel’enfant est defiliation biol ogique ou adopté.

Par 9 voix pour, 5 oppositions et 1 abstention, la commission accepte la réponse du Conseil
d’Etat au postulat Aubert.

7. Rapport du Conseil d’Etat au Grand Consell sur le postulat du groupe libéral demandant
unefeuillederoute pour lalégidaturesur leflux du personnel del'Etat (07_POS 033)

La commission accepte, a I’'unanimité, la réponse du Conseail d’Etat au postulat du groupe
libéral.

8. Rapport du CE au GC sur le postulat Sandrine Bavaud et consorts pour une véritable
paditique du personnel

Par 10 voix pour, aucune opposition et 5 abstentions (dont la postulante), la commission
accepte laréponse du Conseil d’Etat au postulat Bavaud

Bien que la procédure ne le prévoie pas, e président apropose ala commission et par courtoisie
vis-a-Vis des députés présents, de commenter briévement les réponses aux interpellations ci-
dessous.

Il N a été procédé aaucun vote.

10. Rapport du Consell d’ Etat au Grand Consel sur I'interpellation Stéphanie Apothéloz :
Queélles réponses aux revendications de la journée de I'égalité des salaires entre femmes et
hommes (Equal Pay Day) du 10 mars 2009 ?

L’interpellatrices’ est déclaréesatisfaite de laréponse du Consell d’ Etat.

11. Rapport du Consell d’Etat au Grand Consail sur I'interpellation Pierre-Yves Rapaz :
Quédleest lacroissance et la charge des Equivalents Temps Plein « ETP » al'Etat de Vaud, au
cour sde ces der nieres années, en compar aison inter cantonale ?

L’interpellateur s est déclaré insatisfait de la réponse du Conseil d Etat et a relevé I’ augmentation
delasubvention de 12% par rapport alapart d ETP de 33%. || ademandési I’ on s acheminait vers
un « gouffre EVAM ». Il aexprimé sacrainte devoir le budget exploser.

LePrésident du Conseil d' Etat lui apporteralesréponses lorsdu débat.

Lausanne le 13 ao(t 2011 Le rapporteur:
(signé) Philippe Vuillemin



