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« Favoriser l’écoute mutuelle et le dialogue, 
c’est mettre l’humain au cœur 

des transformations et de l’efficacité  
des politiques publiques » 
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Edito 
 
Valérie Séguy 
Chéffé du sérvicé dés réssourcés humainés 
Diréction Gé né ralé dés Financés Publiqués 
 
 

 

La mé diation intérné s’inscrit dé façon visiblé ét pé rénné dans notré organisation intérné. Ellé 
joué un ro lé ésséntiél, au soutién dés diréctions, dés managérs ét dés agénts, pour ré pondré a  
dés bésoins spé cifiqués ciblé s sur la qualité  dés rélations dé travail. 
 
La poursuité dé la constitution d’un ré séau dé mé diatéurs intérnés én 2022 a pérmis d’é largir 
l’offré dé soutién pour ré pondré aux bésoins ét atténtés dés managérs ét dés agénts én pé riodé 
dé transformation, avéc la mé diation dé projét ét lés atéliérs thé matiqués proposé s. Lé 
dé véloppémént du ré séau sé poursuivra dans lés prochainés anné és afin dé satisfairé lés 
démandés éxprimé és. 
 
Disposant dé la culturé intérné propré a  notré administration ét dé l’indé péndancé né céssairé 
a  la poursuité dé léur mission conformé mént au codé national dé dé ontologié dés mé diatéurs, 
lés mé diatéurs intérnés intérviénnént én complé méntarité  dés actéurs locaux ét nationaux ét 
én cohé réncé avéc lés autrés dispositifs d’accompagnémént du sérvicé dés réssourcés 
humainés.  
 
Favorisér l’é couté mutuéllé ét lé dialogué, c’ést méttré l’humain au cœur dés transformations 
ét dé l’éfficacité  dés politiqués publiqués. Jé salué l’action dés mé diatéurs intérnés qui 
soutiénnént cétté dynamiqué éngagé é par lés fémmés ét lés hommés dé la DGFIP. 
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« 2022 : une année de renforcement de la 
médiation préventive à la DGFIP » 
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   Introduction 
 
       Stéphanie Salen 
       Résponsablé dé la mé diation intérné 
       Mé diatricé cértifié é 
       DGFIP, SRH 
 

 
«La médiation est bien le fait d’accorder du soin à la relation entre les personnes. Une écologie de 
la relation en action ». C’ést avéc cés mots qué Gabriéllé Plané s, pré sidénté d’honnéur dé 
l’association nationalé dés mé diatéurs (ANM), a ouvért lés travaux du sé minairé annuél dés 
mé diatéurs intérnés dés grandés éntréprisés ét dés administrations publiqués organisé  én juin 
2022 a  Bércy sur lé thé mé dé la mé diation pré véntivé dans lés organisations intérnés. 
 
Cétté dé finition dé la mé diation traduit l’éxténsion actuéllé dés missions dés mé diatéurs 
intérnés dans lé champ dé la pré véntion, Ellé trouvé uné illustration dans notré diréction par lé 
dé véloppémént du récours a  la mé diation dé projét ét par diffé réntés actions dé sénsibilisation 
proposé és par l’é quipé dés mé diatéurs intérnés.  
 
Avéc lé soutién dés dé lé gué s intérré gionaux, dés diréctéurs, dés CMC-RM, dés sérvicés RH dé 
proximité  ét dés actéurs dé pré véntion, notré é quipé ést intérvénué én 2022 dans toutés lés 
intérré gions, aupré s dé cadrés ét agénts dé la DGFIP dé tous typés dé structurés, dans uné 
dé marché dé diagnostic partagé . 
 
28 diréctions localés, a  compé téncé nationalé ou spé cialisé és, commanditairés du récours a  la 
mé diation, nous ont fait confiancé au cours dé cétté anné é én choisissant dé récourir a  la 
mé diation intérné pour traitér dé situations rélationnéllés compléxés.  
 
Lorsqué nous intérvénons dans dés situations dé blocagé dé la communication, avéc uné forté 
polarisation dés points dé vué, il y a souvént uné confusion éntré lé problé mé ét la pérsonné. 
Osér la mé diation ést un acté fort ét éngagéant pour lés participants, qué nous souténons dans 
la dé marché. Nous intérrogéons lés conditions dé réstauration du dialogué ét chérchons a  
facilitér l’é couté mutuéllé, pour compréndré ét non pour convaincré : c’ést cé qui constitué lé 
séns dé notré action dé mé diatéur intérné. 
 
Lorsqué nous intérvénons én accompagnémént d’un changémént d’organisation, a  dés 
moménts clé s dé la cré ation d’un sérvicé, nous apportons notré soutién aux é quipés pour léur 
pérméttré dé dé véloppér léurs capacité s a  coopé rér ét a  dialoguér. Cé témps invésti dans la 
qualité  dé la rélation pérmét d’intérrogér cé qui fondé l’idéntité  du nouvéau sérvicé ét cé qui 
favorisé la cohé sion. Il pérmét aussi dé préndré lé témps dé quéstionnér la géstion dés 
dé saccords. 
 
Jé rémércié chaléuréusémént tous lés contributéurs dé cé rapport qui nous ont autorisé  a  
publiér dés é changés ou photographiés suité a  nos intérvéntions. Ils nous pérméttént d’illustrér 
concré témént lé ré sultat dé nos actions. 
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                                         L’équipe des  
 
Des médiateurs à temps plein 
 Professionnels de l’accompagnement relationnel des collectifs de 
travail 
 

   

Stéphanie Salen * 

Administratricé dés financés 
publiqués 

Résponsablé dé la mé diation 
intérné 

Christine Leprince* 

Inspéctricé divisionnairé hors 
classé 

Résponsablé adjointé dé la 
mé diation intérné 

Régis de Nicolo* 

Inspéctéur dés financés 
publiqués 

Ré fé rént national du ré séau 
dés animatéurs d’ASEP  

 

Uné é quipé pluridisciplinairé 
 
 au parcours proféssionnél varié , éxpé riménté é én accompagnémént ét 

managémént d’é quipés dé travail 
 
 disposant d’uné connaissancé dé la culturé intérné dés organisations dé 

travail 
 
 formé é a  la mé diation intérpérsonnéllé ét colléctivé ét a  la mé diation dé 

projét  (CNAM / IFOMENE – ICP) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
*médiateurs internes également formés à la facilitation et membres de la 
communauté des facilitateurs de Bercy 
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médiateurs internes 
 

Des cadres du réseau,  

médiateurs à temps partiel 
 

 

 

 

 

 

 

  

Angélique Bonneton* 

Administratricé dés financés 
publiqués adjointé 

Chargé é dé mission SPIB 1 

Christelle Cousyn  

Administratricé dés financés 
publiqués adjointé 

CMC – RM, Dé lé gation Sud Ouést 

Ré fé rénté nationalé dés atéliérs én 
wébinairé « prévention et détection 
des conflits » 

 

Marilyn  
Raimbault Le Dren 

Administratricé  

dés financés publiqués 
adjointé 

Résponsablé  RH/BIL DDFIP 
du Mainé ét Loiré 

 

En 2023,  

4 nouvéaux mé diatéurs  

a  témps  partiél 

vont réjoindré lé ré séau : 

Eric Robin 
Inspéctéur dés financés 
publiqués 
Assistant dé pré véntion   

DDFIP dés Déux Sé vrés 

David Bares 

Administratéur dés financés 
publiqués adjoint 

Résponsablé PPR  

dé la DDFIP dé l’Hérault        

Florence Deschamps 

Anne Deu  

Laurent Guillon  

Christelle Sarazin 
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Retour en images – Faits marquants 
 

 
L’anné é 2022 ést uné anné é dé croissancé dé l’activité  ét dé misé én visibilité  dans lé champ dé 
la pré véntion én intérné ét én éxtérné, dans la communauté  dés mé diatéurs proféssionnéls ét 
aupré s dés toutés lés communauté s proféssionnéllés dé l’accompagnémént 

   

   PRESENTATION DE LA MEDIATION DE PROJET – SRH en direct 

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Uné communication aupré s dé l’énsémblé dés résponsablés RH du ré séau dé la DGFIP sur 
l’offré dé mé diation dé projét 
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  ORGANISATION A BERCY DU SEMINAIRE ANNUEL  
        DU CLUB DES MEDIATEURS INTERNES LE 22 JUIN 

Sénsibilisation, pré véntion dés conflits, mé diation dé projét, accompagnémént du changémént : 
téls é taiént lés sujéts abordé s par la communauté  dés mé diatéurs proféssionnéls lors du 
sé minairé annuél du Club dés mé diatéurs intérnés qui ré unissait uné soixantainé dé 
participants. 

 
 

 
 
 
 

Qu’est-ce que le Club des Médiateurs 
Internes ? 
 
Cré é  én janviér 2011, lé Club dés Mé diatéurs Intérnés 
rassémblé dés proféssionnéls dé la mé diation ét dé la 
géstion dés conflits rattaché s a  uné organisation 
(éntréprisé, administration, é tablissémént public, 
colléctivité , association..) qui léur a confié  uné mission 
d’intérvéntion suivant lés grands principés dé la 
mé diation : indé péndancé, néutralité , impartialité  du 
mé diatéur, confidéntialité  dés é changés, libérté  ét 
résponsabilité  dés pérsonnés. 
 

 

Lé Club régroupé aujourd’hui lés mé diatéurs issus dé 24 organisations, publiqués ét privé és. 
Cés organisations totalisént énviron un million d’agénts/salarié s, dé droit public ou privé . 
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    PARTICIPATION AUX TRAVAUX DES COMMUNAUTES    
            PROFESSIONNELLES DES COACHS, FACILITATEURS et  
            INNOVATEURS RH 

 
 
 

Wébinairé du 19 avril 2022 organisé  
par l’association Publicoach : 

régards croisé s sur lés mé tiérs dé 
l’accompagnémént proféssionnél – 

Pré séntation dé l’action dés 
mé diatéurs intérnés dé la DGFIP 

 

 

 
 

 
 

Participation dés mé diatéurs 
intérnés au sé minairé dés 
innovatéurs RH dés MEF 

 

 
 

 
Inté gration dé l’é quipé dés 

mé diatéurs intérnés dé la DGFIP a  la 
communauté  dés facilitatéurs dé 

Bércy 

 

 
 

 
 

Inté gration dé l’é quipé dés 
mé diatéurs intérnés dé la DGFIP a  la 
communauté  dés innovatéurs dé 

Bércy  

 

 

 
 

 
 

Participation dés mé diatéurs 
intérnés dé la DGFIP au sé minairé 
annuél dés coachs dé sérvicé public 

ét dés accompagnatéurs dés 
transformations - novémbré 2022 
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   ORGANISATION DU WEBINAIRE ASEP POUR LES PRATICIENS DU      

         CONTRÔLE FISCAL 

Un wébinairé national dé dié  aux Atéliérs 
Structuré s d'Echangés dé Pratiqués 
(ASEP), organisé  par la céllulé dé 
mé diation intérné ét lé buréau SJCF-1A lé 
28 juin 2022 qui a ré uni pré s dé 200 
participants, praticiéns du contro lé fiscal.  

Cé wébinairé, disponiblé én réplay, a pour 
objét dé sénsibilisér lés actéurs én chargé 
d'opé rations dé contro lé fiscal éxtérné au 
dispositif dés ASEP, én pré séntant lés 
rétours d'éxpé riéncés d'organisatéurs, 
d'animatéurs ét lés té moignagés dé 
participants a  cés atéliérs. 

 

 

 
 

  RENCONTRES DE LA MEDIATION INTERNE DE LA RATP 

 

A l’occasion dé la sémainé nationalé 
dé la mé diation, lé groupé RATP a 
organisé  lé 10 octobré uné journé é 
dé réncontré dé la mé diation intérné 
au cours dé laquéllé Ré gis dé Nicolo, 
mé diatéur intérné ét Hérvé  Brabant, 
diréctéur dé partéméntal dés 
financés publiqués du dé partémént 
dé la Manché ont apporté  léur 
té moignagé sur uné éxpé riéncé 
ré ussié dé mé diation.  
  

 

  PARTICIPATION DES MEDIATEURS INTERNES DE LA DGFIP  
        AU CONGRES D’ANGERS 
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     INTERVENTION AU MINISTERE DES AFFAIRES ETRANGERES :  
        REGARDS CROISES PUBLIC/PRIVE SUR LA MEDIATION DE PROJET 

Uné intérvéntion lé 11 octobré 2022 
aupré s dé la communauté  dés 
mé diatéurs intérnés proféssionnéls dé 
Sté phanié Salén, résponsablé dé la 
mé diation intérné ét dé Cé liné Kapral, 
mé diatricé convéntionnéllé, pour 
pré séntér lés spé cificité s dé la mé diation 
dé projét dans lé séctéur public ét én 
éntréprisé.  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  PUBLICATION DU NOUVEAU GUIDE DE LA MEDIATION INTERNE 
 
 

  
 
 
 
 
 
Publié  én octobré sur Ulyssé, lé nouvéau 
guidé dé la mé diation intérné pré sénté 
lés modalité s d’intérvéntion dés 
mé diatéurs intérnés dé la DGFIP.  
 
Il dé taillé én particuliér lés diffé réntés 
é tapés dé la mé diation dé projét ét lés 
crité rés d’intérvéntion. 
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Chiffres clés en 2022 
 
 

 
Médiations de conflit 

 

19 missions  
29 réncontrés, dont : 
16 réncontrés colléctivés  
13 réncontrés intérpérsonnéllés 
351 agents bénéficiaires 
Duré é moyénné d’intérvéntion : 4 mois 

 

 

 
Médiations de projet 
 

14 missions 
               dont 5 mixtés (conflit/projét) 

79 atéliérs collaboratifs 
374 agents bénéficiaires 
én moyénné 20 agénts par colléctif 

               Duré é moyénné d’intérvéntion : 6 mois 
 

Au total, 170 réunions ét 128 déplacements dé mé diation 
28 diréctions ét 8 dé lé gations bé né ficiairés 

 
 
 

Ateliers entre pairs 
 

ASEP 
17 ateliers 

91 vé rificatéurs participants 
25 animatéurs d’atéliérs formé s 

9 ré fé rénts ASEP au séin dés dé lé gations 

Détection et prévention 
des conflits 

7 webinaires 
1500 participants 

(cadrés du ré séau DGFIP) 
1 collaboration intérministé riéllé au MTE 

 
 

Sensibilisation 
des réseaux 

professionnels 
 

Résponsablés térritoriaux 
Résponsablés PPR, 
résponsablé Div RH 

CMC RM 
Assistants dé pré véntion 

          Communauté s dés coachs ét 
       dés mé diatéurs proféssionnéls 

Formations 
 

IGPDE 
Animation dé formations a  la mé diation intérné 

 
ENFIP 

Intérvéntions dans lés cyclés dé formation dés cadrés 
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Bilan quantitatif ét 
qualitatif 
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1. Bilan quantitatif 
 
 

Un doublement de l’activité en raison du développement de la médiation de 
projet et des actions de sensibilisation à la prévention et la gestion des conflits 
 

Une stabilité du recours à la médiation de conflit 

 
Un tiers des nouvelles saisines provient de directions n’ayant jamais fait appel 
à la cellule de médiation interne depuis sa création 

 

L’activité  dés mé diatéurs intérnés a doublé  én 2022 par rapport 
aux anné és pré cé déntés. 
 
Céla ést du  au dé véloppémént du récours a  la mé diation dé projét 
ét a  la stabilisation dés cas dé saisiné én situation dé ténsions 
rélationnéllés (19 én 2022, 17 én 2021). 
 
Lés missions dé mé diation ré alisé és au cours dé l’anné é ont 
donné  liéu a  : 
• 128 dé placéménts (éntrétiéns individuéls, réncontrés dé 
mé diation, atéliérs dé mé diation dé projét) 
• 170 ré unions pré paratoirés ou dé clo turé (dont la moitié  én 
visio-confé réncé) 
•265 éntrétiéns individuéls confidéntiéls pré paratoirés aux 
réncontrés dé mé diation dé conflit 
• 29 réncontrés dé mé diation dé conflit  
(21 réncontrés colléctivés, 8 réncontrés intérpérsonnéllés) 
• 79 atéliérs collaboratifs (mé diation dé projét) 
 

 

On obsérvé uné augméntation significativé dés cas dé récours a  la mé diation dans lés diréctions 
nationalés ou a  compé téncé spé cialisé é ét a  la diréction gé né ralé par rapport aux anné és anté riéurés. 
73% dés mé diations ont éu liéu a  la démandé dé diréctions localés (DRFIP/DDFIP), 15% én diréction 
nationalé ou spé cialisé é ét 12% a  la diréction gé né ralé. 
 
Un tiérs dés nouvéllés saisinés é mané dé diréctions n’ayant jamais fait appél a  la céllulé dé mé diation 
intérné dépuis sa cré ation én 2015. La moitié  dé cés nouvéllés saisinés concérné dés démandés dé 
mé diation dé projét 
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  Toutes les délégations interrégionales représentées  

 
Lés dé lé gations Nord ét Sud-Ouést sont céllés dans lésquéllés sé trouvé lé plus grand nombré dé 
diréctions ayant éu récours a  la mé diation intérné én 2022.  
 

 
 

 
Cé sont é galémént lés dé lé gations avéc lésquéllés la céllulé dé mé diation intérné a lé plus souvént 
collaboré  au cours dés déux dérnié rés anné és pour dés actions dé sénsibilisation ét dé pré véntion par 
l’é couté ét lé dialogué (RDD, wébinairé, CRT…), pérméttant dé méttré davantagé én visibilité  lé récours a  
la mé diation intérné commé solution possiblé a  la ré solution dé situations compléxés. 
 
 

Une augmentation de la taille des collectifs concernés  

 
La taillé dés colléctifs dé travail concérné s par lé 
récours a  uné mé diation continué dé progréssér, 
pour attéindré én moyénné 30 agénts par colléctif, 
alors qu’au cours dés anné és pré cé déntés, plus dé 
80 % dés mé diations concérnaiént dés colléctifs dé 
moins dé 20 agénts. Aujourd’hui, moins dé 45% dés 
mé diations concérnént dés colléctifs dé moins dé 20 
agénts. 
 
Cétté é volution ést significativé ét suit l’é volution du 
ré séau dé proximité  dépuis 2019. Ellé sé constaté 
aussi bién pour lés mé diations dé conflit qué pour lés 
mé diations dé projét.  
 
Ellé conduit lés mé diatéurs intérnés a  intérvénir dé 
plus én plus souvént én co-mé diation,  
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    Un allongement du temps passé par médiation 

 
La duré é moyénné d’intérvéntion ést dé 4 mois én mé diation dé conflit ét dé 6 mois én mé diation dé 
projét. Sur lés 5 mé diations ayant duré  plus dé 6 mois én 2022, 4 concérnént dés situations dé conflit ét 
uné mé diation, dé buté é én ré solution dé conflit qui s’ést poursuivié én mé diation dé projét én raison d’un 
changémént d’organisation.  
 
La duré é d’intérvéntion s’ést particulié rémént allongé é dépuis 2019, pour ténir compté dé la 
disponibilité  dés agénts pour dés réncontrés én pré séntiél ét dé la taillé dés colléctifs concérné s. 
Auparavant, lé procéssus dé mé diation sé dé roulait dans 70 % dés cas én moins dé 3 mois. Cét 
allongémént ést un point dé vigilancé pour lés mé diatéurs. 
 

 
 
 
 
 

    Le recours à la médiation, plus fréquent dans les directions de 1ere et     
   2eme catégorie 

 

 
En 2022, lé récours a  la mé diation a é té  globalémént 
plus fré quént dans lés diréctions dé 1éré caté gorié 
(48%) ét 2émé caté gorié (26%).   
 
Cétté téndancé, dé ja  constaté é dans lés anné és 
pré cé déntés, sé rénforcé (+9 points). Cétté é volution 
concérné autant lés mé diations dé conflit qué lés 
mé diations dé projét. 
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 Typologie des situations 
 
 
Lé récours a  la mé diation sé divérsifié pour tous typés dé structurés dé la DGFIP, marquant uné é volution par 
rapport aux prémié rés anné és d’activité  dé la mé diation intérné. Jusqu’én 2020, pré s dé 60 % dés mé diations 
é taiént conduités dans dés sérvicés dés impo ts dés particuliérs (SIP), dés tré sorériés ét dés brigadés dé 
vé rification, structurés lés plus nombréusés a  la DGFIP.  
 
On constaté aujourd’hui uné plus grandé varié té  dé typé dé structurés concérné és.  
 
Ainsi én 2022, 38% dé l’activité  dés mé diatéurs s’ést éfféctué é dans lés sérvicés dé géstion comptablé (SGC), 
dé tré sorériés ou aupré s dé SIP. Lés intérvéntions dans lés sérvicés dé diréctions, lés céntrés dé sérvicés ou 
lés sérvicés informatiqués répré séntént 36% dé l’activité . Lé résté dé l’activité  sé ré partit éntré lés sérvicés 
dé publicité  foncié ré (14%) ét lés sérvicés dés impo ts dés éntréprisés (12%). 
 
 
 

  Les principales causes de conflit au travail rencontrées en médiation 
 
En mé diation dé conflit, 90% dés saisinés concérnént lés agénts ét léur éncadrémént, én progréssion par 
rapport aux anné és pré cé déntés (72% én 2019). Dans lés autrés cas, lés saisinés concérnént dés situations 
dé conflits éntré agénts.      
 
3 principalés causés dé ténsions sont traité és én mé diation dé conflit :  
 

- la fonction occupée (diffé réncé dé concéption du ro lé ét dé la placé dé chacun; abséncé dé dé lé gation 
dans lés ta chés; dé stabilisation suité a  changémént dé fonction ou d'attribution dés ta chés; 
contournémént dé la ligné hié rarchiqué) ; 

-  la communication (abséncé dé diffusion dé l'information colléctivé ét/ou individuéllé ; 
communication oralé résséntié commé agréssivé ou humilianté én té té a  té té ou dévant dés tiérs; 
dé saccord sur lés valéurs; diffé réncés dé culturé) ;  

- la notion d’équipe (prisés dé dé cision unilaté ralés, sans concértation; non prisé én compté dés 
contraintés dé l'autré; abséncé dé ré union, d'é changés sur lé fonctionnémént dé l'é quipé ; séntimént 
d'iniquité ) 

Dés mé diations conduités én 2022 ont abouti a  dés récommandations d’accompagnémént managé rial : 
coaching individuél, méntorat, sé minairé dé cohé sion, atéliérs dé co-dé véloppémént éntré pairs ou coaching 
d’é quipé.  
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 Les motifs de recours à la médiation de projet 

Lés intérvéntions sollicité és dans lé cadré d’uné mé diation dé projét accompagnént un changémént 
d’organisation répré séntant un énjéu local fort pour la diréction a  l’originé dé la démandé. 
 
Un tiérs dés sérvicés ayant bé né ficié  d’uné mé diation dé projét sont dés sérvicés dé géstion comptablé én 
cré ation. 25% dés mé diations dé projét concérnént dés éxpé riméntations dé cré ation dé nouvéaux typés dé 
sérvicés. 
 
Un tiérs dés mé diations dé projét conduités én 2022 font suité a  uné intérvéntion én mé diation dé conflit 
(mé diations mixtés). Céla signifié qué l’accompagnémént, éngagé  dans uné situation dé ténsions 
rélationnéllés sé poursuit uné fois lé conflit traité , dans lé cadré d’uné mé diation dé projét, afin 
d’accompagnér l’énsémblé du colléctif dans un changémént d’organisation a  vénir.  
 
Dans cé cas, lé colléctif concérné  par la phasé projét séra lé plus souvént béaucoup plus vasté qué dans lé 
pé rimé tré initial dé la mé diation dé conflit.  
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2. Bilan qualitatif 
 

   Le taux d’aboutissement des médiations 

En médiation de conflit, 95% des rencontres de médiation donnent lieu à un 
accord 

Cé taux mésuré la phasé du procéssus comprisé éntré lés ré unions dé pré séntation du dispositif ét la 
clo turé dé la mé diation aupré s du commanditairé. Cét indicatéur, particulié rémént é lévé , né traduit 
pas uné part importanté dé l’activité  dés mé diatéurs qui né réssort pas d’uné é valuation statistiqué 
mésurablé. Cétté part d’activité  dé « mé diation invisiblé », concérné la phasé dé conséil, tant aupré s 
dés diréctéurs, dés managérs qué dés agénts, qui prénnént l’attaché dé la céllulé dé mé diation én touté 
confidéntialité . La fiché d’auto-é valuation misé a  la disposition dés diréctions ét dés managérs par lés 
mé diatéurs intérnés pérmét aux commanditairés dé répé rér si lé récours a  la mé diation intérné ést 
adapté  a  chaqué situation.  

Cétté phasé d’analysé pré alablé ést tré s importanté dans lé procéssus dé mé diation intérné. En 
clarifiant lé bésoin ét én pérméttant dé miéux idéntifiér l’inté ré t du récours a  la mé diation, éllé pérmét 
d’é vitér d’éngagér un procéssus dé mé diation qui n’aurait aucuné chancé d’aboutir én raison dé 
l’anciénnété  du conflit ét dé l’abséncé dé volonté  dé participants dé s’éngagér dans la dé marché.  

En médiation de projet, 100% de réalisation des médiations engagées depuis 
2021 

Lé taux d’aboutissémént dés mé diations dé projét ést mésuré  par l’é laboration d’un plan d’action 
transmis a  la diréction ét dont lé suivi ést assuré  par uné phasé dé RETEX 3 a  6 mois apré s la phasé dé 
réstitution du plan d’action. Cé taux ést aujourd’hui dé 100 % sur toutés lés mé diations dé projét 
éngagé és dépuis 2021.  

Cértainés diréctions localés, qui ont sollicité  la misé én œuvré d’uné mé diation dé projét, ont pu 
comparér l’offré dé mé diation dé projét avéc dés dévis proposé s par dés éntréprisés privé és ét ont 
éxprimé  léur satisfaction a  pouvoir disposér d’uné offré intérné jugé é qualitativé, pérformanté ét tré s 
compé titivé par rapport aux offrés du séctéur privé . 
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 Questionnaire de satisfaction  

Dépuis sa cré ation fin 2015, la céllulé dé mé diation intérné a procé dé  a  uné é valuation qualitativé dé sés 
intérvéntions a  déux réprisés, én 2016 ét én 2018. Lés ré sultats dé cés énqué tés ont é té  réstitué s dans lé 
cadré du CNS-CVT ét lés bilans annuéls d’activité . 
 
La pé riodé dé la crisé sanitairé a réporté  l’énvoi dé cés quéstionnairés d’é valuation. Uné nouvéllé campagné 
d’é valuation a é té  conduité au prémiér triméstré 2023, couvrant lés intérvéntions ayant éu liéu éntré janviér 
2021 ét dé cémbré 2022. 
 
L’énqué té a é té  adréssé é : 
    • aux pérsonnés ayant participé  a  uné réncontré intérpérsonnéllé ou colléctivé ou a  dés atéliérs dé    
      mé diation dé projét (intérvéntion términé é a  la daté d’énvoi du quéstionnairé) 
    • aux diréctions qui ont fait appél a  la mé diation  
    • aux séctions syndicalés localés concérné és lors dé la mission  
 

Population interrogée 2016 2018 2022 
Diréctions 17 24 28  
Participants a  la 
mé diation  

128 95 254 

Répré séntants du 
pérsonnél 

48 48 82 

Taux dé ré ponsé 65% (125 ré ponsés) 63% (106 ré ponsés) 39% (142 ré ponsés) 

 

 

84% dés ré ponsés concérnént dés mé diations dé conflit 
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  La médiation interne, un dispositif reconnu 
 
 Lé bién-fondé  du dispositif dé mé diation intérné a  la DGFIP  
 ést confirmé  par tous sés bé né ficiairés, 7 ans apré s sa cré ation   
 
La mé diation intérné ést un dispositif jugé  utilé pour 90 % 
dés ré pondants. 
 
En cohé réncé avéc la pré cé dénté énqué té dé 2018, lé 
récours a  tiérs éxté riéur a  la diréction ést considé ré  
commé un avantagé ou ést sans incidéncé pour 93 % dés 
ré pondants. 
 
83% dés participants a  uné mé diation qui ont ré pondu a  
l’énqué té considé rént qué disposér d’uné é quipé intérné 
dé mé diatéurs, disposant d’uné culturé intérné dé 
l’organisation ést rassurant ét facilité l’accé s a  la 
mé diation.  
 
Mé mé si toutés lés démandés éxprimé és aupré s dé la 
céllulé dé mé diation sont aujourd’hui prisés én chargé, lés 
ré ponsés éxprimé és par lés diréctions pérméttént 
d’idéntifiér uné sous-éxpréssion du bésoin, én mé diation 
dé conflit commé én mé diation dé projét, cértains 
ré pondants indiquant qué lé diménsionnémént réstréint 
dé l’é quipé lés conduit a  né pas sollicitér lé récours a  la 
mé diation pour toutés lés situations compléxés qu’ils 
idéntifiént localémént ét qui né céssitéraiént dé léur point 
dé vué lé récours a  un tiérs. 
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  Un taux de satisfaction en hausse sur le processus de médiation de conflit 

 

 

87% dés diréctions. 63% dés participants ét 46% 
dés répré séntants du pérsonnél qui ont ré pondu a  
l’énqué té é valuént positivémént ou tré s 
positivémént lé dispositif dé mé diation dé conflit, én 
haussé par rapport aux ré sultats dé la pré cé dénté 
énqué té dé 2018 (réspéctivémént 72%, 51% ét 
31%).  

 

 
 
Pour 80% dés ré pondants, la phasé dé pré séntation a pérmis dé ré pondré aux intérrogations ét tous lés 
principés dé ontologiqués dé la mé diation (confidéntialité , impartialité , néutralité , indé péndancé) ont é té  
réspécté s par lés mé diatéurs.  
 
Parmi lés ré pondants qui ont participé  a  uné réncontré dé mé diation dé conflit :  

- 60% considé rént qué la pré séntation du dispositif dé mé diation ét du cadré d’intérvéntion du 
mé diatéur (confidéntialité , indé péndancé, éxté riorité , impartialité , néutralité ) a influéncé  léur 
participation 

- 73% considé rént qué la ou lés réncontrés ont é té  proposé és au bon momént 
- 81% considé rént qué la duré é dé la ou dés réncontrés é tait adapté é 
- 60% éstimént qué la réncontré a éu un éffét positif pour éux mé mé 
- 50 % éstimént qué l’accord dé mé diation qui a é té  ré digé  a é té  utilé pour la suité 
- 79 % éstimént qué lé suivi post-mé diation ést né céssairé ét 70% l’ont jugé  utilé dans léur situation 
- 61% éstimént qué lés actions pré vués dans l’accord dé mé diation ont é té  éfféctivémént misés én 

œuvré 
 
Pour lés diréctions commanditairés dé mé diation dé conflit : 
- 69% considé rént qué lés é changés avéc la céllulé dé mé diation ont éu uné incidéncé sur lés actions 
méné és par la diréction 
- 65 % considé rént qué l’intérvéntion dés mé diatéurs intérnés a aidé  a  ré soudré lé problé mé idéntifié  
- 77% éstimént qué la mé diation a éu un éffét positif sur lé sérvicé concérné   
- Avéc lé récul, 71% dés diréctions éstimént qu’éllés sollicitéraiént plus rapidémént uné intérvéntion 
dé mé diation si uné situation similairé sé pré séntait aujourd’hui.  
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Les points forts de la médiation de conflit pour les participants 
 
Lés participants qui ont ré pondu aux quéstionnairés ont particulié rémént rélévé  l’inté ré t :  

- dé l'éntrétién individuél, qui pérmét dé diré dans la confidéntialité  lés difficulté s réncontré és au séin 
du sérvicé ét dé méttré én confiancé. 

- d'é tré énténdu par un tiérs éxtérné a  la diréction (néutralité , indé péndancé, impartialité ).  
 
 

 

Point d’attention : l’entretien préparatoire individuel 
 
Dans lés mé diations dé conflit, un éntrétién pré paratoiré individuél ést éfféctué  avéc tous lés participants 
qui énvisagént dé participér a  uné réncontré dé mé diation intérpérsonnéllé ou colléctivé.  
 
89% dés ré pondants qui ont participé  a  un éntrétién individuél considé rént qué cét éntrétién ést né céssairé 
ét d’uné duré é adapté é.  84% éstimént qué lé cadré dé l’éntrétién é tait adapté  (pré séntiél sur sité ou visio). 
Dés participants auraiént souhaité  qué l’éntrétién puissé sé ténir én déhors du liéu dé travail habituél pour 
plus dé confidéntialité .  
 
La moitié  dés ré pondants éstimént qué cét éntrétién pré paratoiré a é té  dé términant dans léur choix dé 
poursuivré lé procéssus dé mé diation.  
 

 
 

Les points forts de la médiation de conflit pour les directions  
 
La confiancé dans la mé thodé, la riguéur d’intérvéntion ét lé proféssionnalismé dés mé diatéurs sont lés 
points forts du dispositif. Lés diréctions localés idéntifiént dé plus én plus souvént, dans l’analysé dés 
situations, lé récours a  la mé diation commé é tant uné solution a  proposér aux pérsonnés concérné és, én 
complé mént d’autrés actions idéntifié és localémént.  

 
Extraits dés vérbatim récuéillis aupré s dés diréctions dans l’éxploitation du quéstionnairé : 

- Soupléssé dé misé én œuvré 
- Rapidité , éngagémént pérsonnél, plan d'actions ét suivi 
- Mé diatéur proféssionnél, éxté riéur a  la diréction. 
- Un régard nouvéau, biénvéillant ét objéctif 
- L'intérvéntion d'un actéur éxté riéur, mais qui connaî t lés particularité s dés sérvicés dé la DGFIP 

pérmét d'apaisér la situation ét dé dréssér dés pérspéctivés adapté és. 
- Ecouté impartialé, réstitution ét ré-formulation dés séntiménts ét idé és éxprimé s, pérméttant aux 

participants dé préndré dé la hautéur par rapport au conflit 
- La pré paration, lés é changés avéc lés mé diatéurs(tricés) ét la mé thodé apporté uné vé ritablé plus-

valué dans la ré solution dés ténsions dans lés sérvicés. 
 
 
 
 

 



28 

Les axes d’amélioration de la médiation de conflit 
 
Lé manqué dé notorié té  du dispositif ét lé diménsionnémént réstréint dés é quipés mobilisablés sont lés 
principaux points d’amé lioration rélévé s par tous lés ré pondants. 
 
Lé caracté ré trop tardif dés saisinés ést é galémént é voqué  commé un factéur limitant du bé né ficé dé la 
mé diation én situation dé ténsions rélationnéllés. 
 
Dés participants ont éxprimé  lé bésoin dé miéux fairé connaî tré lé dispositif, avéc dés cas concréts ét dés 
té moignagés. 

 
Lés modalité s dé saisiné dé la mé diation sont quéstionné és par lés organisations syndicalés, faisant écho au 
caracté ré tardif dé la sollicitation. 
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  Première évaluation du dispositif de médiation de projet  
 
Trop péu dé ré ponsés au quéstionnairé ont é té  apporté és dans lé cadré dé la mé diation dé projét (34 ré ponsés 
complé tés), né pérméttant a  cé stadé qué d’idéntifiér uné téndancé, a  confirmér dans lés anné és a  vénir.  
 
57% dés ré pondants sont satisfaits du procéssus dé mé diation dé projét, dont 100% dés diréctions 
commanditairés.  
 

Les points forts de la médiation de projet 
 
Pour lés diréctions commanditairés d’uné mé diation dé projét qui ont ré pondu a  l’énqué té, l’é couté ét lé 
proféssionnalismé dés mé diatéurs, l'analysé objéctivé, la capacité  a  formalisér lés projéts ét lés atténtés sont 
lés points forts dé cét accompagnémént. La mé thodologié utilisé é, alliant travail dé groupé ét é changés 
individuéls ést pérçué commé un atout, pérméttant aux agénts dé préndré du témps pour é changér ét 
construiré un projét commun. 
 
Pour lés participants, l’atout majéur du dispositif ést l’instauration d'un dialogué pérméttant aux agénts dé 
diré cé qu'ils résséntént ét d’atté nuér ainsi léurs inquié tudés én situation dé changémént. Dés solutions 
concré tés ét inté réssantés ont pu é tré apporté és gra cé a  la mé diation dé projét, apportant un plus dans la 
conduité dé projét. 
 

 
Les axes d’amélioration de la médiation de projet 
 
Pour lés diréctions commé pour lés participants, lés modalité s dé communication sur lé dispositif doivént 
é tré rénforcé és car lé dispositif ést éncoré mal connu, cé qui rénd difficilé l’adhé sion a  la dé marché tant qué 
l’on n’a pas fait l’éxpé riéncé dés atéliérs ét dé l’inté ré t dés é changés qui én ré sultént.  
 
Lé suivi dé la misé én placé dés pré conisations ést é galémént idéntifié  commé un axé a  rénforcér dans la 
mé thodologié d’intérvéntion, én plus dé la phasé dé RETEX a  6 mois.  
 
Lé rénforcémént dés réssourcés mobilisablés pour ménér cé typé d’accompagnémént ést souhaité  par lés 
diréctions. Uné diréction proposé qué chaqué dé lé gation puissé disposér d’uné é quipé intérné formé é a  
l’accompagnémént rélationnél du changémént afin dé ré pondré a  cé bésoin afin dé dé multipliér lés 
possibilité s d’accompagnémént. 
 
Lé récours systé matiqué a  la mé diation dé s qu’uné é volution dé structuré ést misé én placé ou au plus pré s 
dé la dé cision pérméttrait, sélon uné diréction, dé couvrir plus amplémént l’accompagnémént du changémént 
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Histoires vécues 

en médiation 
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  Témoignages de directeurs 
 

DRFIP du Nord « Engager une démarche de médiation de projet dans une 
direction régionale à l’appui de la création d’un service » 

 

 
 

Franck Mordacq 
DRFIP du Nord 

 

1° Pourquoi avoir fait appel à la médiation de projet en soutien à la 
création du CGF de Lille ? Un accompagnement nous a paru indispensable 
pour la création du Centre de gestion financière de Lille. C'était un triple 
challenge avec un déménagement, la réunion de personnels de 3 ministères 
différents : finances, transition écologique, agriculture et la mise en place 
d'un nouveau process de la dépense associant ordonnateur et comptable. 

Bref des changements culturels dont on sait qu’ils sont les plus difficiles à 
réaliser : il apparaissait donc indispensable d'obtenir un accompagnement 
sur une durée suffisante pour garantir que la conduite du changement 
s'opère de la meilleure façon possible et donc entraîner l'adhésion de tous. 

 

2° En quoi le recours à une équipe mixte de médiateurs internes de la DGFIP et du Ministère de la 
Transition Ecologique vous est-il apparu comme utile dans l’intégration des équipes venant de 
ministères différents ? L’équipe mixte de médiateur est apparue évidente puisque nous avions des agents de 
ministères différents qui devaient travailler ensemble dans un service unifié chacun ayant sa culture propre. 
Pour faciliter l'appropriation de la démarche l'intervention de médiateurs des 2 ministères principalement 
concernés était une garantie supplémentaire de succès. 

3° Quel bilan tirez-vous de cet accompagnement ? Le bilan est plus que positif, il est même particulièrement 
favorable puisque les satisfecit ont été nombreux tant de la part des agents et des cadres que même vis-à-vis des 
organisations syndicales. Celles-ci ont eu du mal à comprendre au début la notion de médiation de projet 
l'assimilant à la médiation de conflit alors qu'il s'agissait bien d'un accompagnement du changement dans 
lequel la direction n'était pas directement impliquée dans le processus. Lors des présentations successives tant 
de la médiation elle-même que de l'activité du CGF les organisations syndicales, « une fois n'est pas coutume» 
ont donné un réel satisfecit. 

4° Pour quel type d’action envisageriez-vous de faire à nouveau appel à l’équipe des médiateurs 
internes ? Ce type d'action devrait être généralisé. J'ai eu la chance d'avoir un deuxième accompagnement lors 
de la mise en place d'une trésorerie hospitalière en milieu rural avec une difficulté d'installation. Une 
organisation comme la DGFiP de près de 100.000 agents qui réduit ses effectifs chaque année et réorganise son 
réseau de façon particulièrement forte mériterait une assistance dédiée car tout changement doit être 
accompagné pour donner du sens au collectif de travail et faciliter la réorganisation. Un accompagnement 
interne est aussi plus facilement accepté et moins coûteux que de faire appel à des cabinets de conseil. 
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DRFIP de Seine-Maritime « Une médiation de projet au soutien d’un collectif 
en construction » 
 

 

 
 
 
Denis Giroudet 
DRFIP de Seine-Maritime 

1° Une médiation de projet a été engagée en 2022 dans les mois 

qui ont précédé la création du SGC de Mesnil-Esnard-Grand-

Quevilly. Quel bilan tirez-vous de cette expérience ? 

Extrêmement satisfaisant. En complément des actions 

d’accompagnement RH des agents et des groupes de travail métiers mis 

en place par la direction locale à l’occasion d’une réorganisation de 

services, la médiation de projet est un plus incontestable.  

Lors de la restitution de la démarche, en présence de l’encadrement, du 

CDL et d’agents ayant participé activement à la médiation, j’ai pu 

mesurer tous les apports de ce dispositif innovant et participatif, qui 

repose sur la confiance et l’écoute. 

La médiation de projet offre en effet l’opportunité de dresser un état des 

relations et du fonctionnement du collectif de travail et de définir un 

certain nombre d’engagements communs sur l’organisation, la 

communication et la formation. Elle a également favorisé la bonne 

collaboration entre le responsable du SGC et le CDL.  

Tout ceci n’a été rendu possible que par une implication de chacun des 

acteurs du projet et par l’attention et la compréhension dont ont fait 

preuve les deux médiateurs qui ont accompagné le SGC tout au long de 

cette démarche. A cet égard, je tenais à les en remercier très 

sincèrement. 
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DDFIP de la Manche « Recourir à une médiation mixte conflit/projet » 
 
 

 
 
Hervé Brabant, DDFIP de la Manche 
 

 
1° Qu'est-ce qui vous a conduit à initier une 
proposition de médiation en résolution d'une 
situation de tension dans un service de votre 
département également concerné par un changement 
d’organisation ? 
 

Lors de mon arrivée dans le département la situation d’un 
poste comptable m’a été signalée par différents acteurs de la 
direction, dont l’assistante de prévention, et les 
organisations syndicales. Il s’agissait d’une petite équipe 
divisée en deux pôles distincts, pilotés par un chef de poste et 
un des deux adjoints qui découvraient les métiers. Le 
management du chef de service semblait inadapté à ce 
poste, et les équipes déjà en tension étaient au bord de la 
rupture avec un risque opérationnel à court terme. Je me suis 
rendu compte de tout cela sur place, dans le cadre d’une 
réunion à laquelle j’ai assisté et où j’ai pu me rendre compte 
des difficultés. 
 

2° En complément des actions menées localement, qu'est ce qui a été rendu possible par cette 
médiation ? 
 

La médiation a permis aux un(es) et aux autres de se parler, d’évoquer les problèmes et les tensions dans un 
climat apaisé. Il faut noter que le chef de poste a pu profiter d’un accompagnement pour changer de fonctions. 
C’était un point très important, à la fois pour lui, mais aussi pour ses adjoints et l’ensemble de l’équipe. 
Parallèlement, dans ce nouveau contexte, un agent pilier du poste a accepté de décaler son départ à la retraite 
afin de relâcher la tension inhérente au risque opérationnel. Enfin le nouveau chef de poste a pu bénéficier de la 
médiation pour commencer à prendre en charge son équipe, avec plus de marges de manœuvre. 
 
3° Vous avez été destinataire d'accords de médiation des participants, comment avez poursuivi les 
travaux engagés avec le collectif de travail ? 
 

Lés accords dé mé diation ont é té  importants dans lé cadré du dialogué dé géstion du nouvéau chéf dé posté. 
Jé mé suis éngagé  sur lés atténdus dé l’é quipé a  la main dé la diréction, ét suis rétourné  dans lé posté pour 
pré séntér l’énsémblé dés éngagéménts avéc lé chéf dé posté. J’ai trouvé  uné é quipé dé téndué ét sourianté, 
avéc uné vision prospéctivé. 
 
4° En quoi, selon vous, solliciter cet accompagnement est un acte managérial qui peut-être opportun 
dans certaines situations complexes ? 
 

Recourir à la médiation est nécessaire dans le cadre de situations complexes, mais ne suffit pas à résoudre le 
problème. Dans le traitement de cette situation, j’ai pris ma part de responsabilité et ai accompagné l’ancien 
chef de poste vers une nouvelle orientation professionnelle. Clairement la médiation seule n’aurait pas abouti.  
Il faut dans ce type de situation combiner les actions pour être le plus efficace possible, et donner de la crédibilité 
à l’exercice. 
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 Témoignages de participants 
 

CGF de Lille « Intégrer la démarche de médiation de projet, c’est lever les 
incertitudes » 
 

 
Thibaut Fourdrin,  
Responsable du CGF de Lille 
 

1° Comment avez-vous intégré l'aspect relationnel dans 
vos réflexions et actions, dans le cadre de la création du 
CGF ? L'aspect relationnel a été pris en compte à deux niveaux :  

- lors de la constitution de l'organigramme, en particulier pour 
les binômes d'adjoints, qui ont été positionnés en fonction de 
leur champ de compétence, mais également de leur bonne 
entente. L'objectif était d'éviter toute dissension interne 
susceptible d'impacter en aval les chargés de prestations 
comptables. 

- durant l'expérimentation, par le responsable du service (ex 
DREAL), qui a veillé à adopter une posture la plus neutre 
possible dans les relations avec son équipe afin de trouver un 
nouvel équilibre, sans parti pris pour les agents ex-DREAL. 

2° Quelles étaient vos attentes de la médiation de projet ? Les agents ont mieux appréhendé, via la 
médiation, le projet même du CGF; leur attente de la médiation était de lever les incertitudes sur les 
modalités d’organisation du service. Elle a apporté un accompagnement quasi-personnalisé en amont de 
la création du service et du collectif de travail. Elle a rendu possible l’identification de possibles 
problèmes/dangers/difficultés pour mieux les désamorcer. 

 

3° Quel bilan tirez-vous de cet accompagnement ? 3 points ésséntiéls : 

- Les formations réalisées avant la constitution du CGF ont permis et encouragé les échanges  
- La complémentarité préexistante des missions Chorus du centre de service partagé et du SFACT. 
- Le but commun et la volonté partagée de chacun des agents de réussir ce nouveau CGF et de le formaliser via 

la médiation de projet, en un document établi collectivement. 

4° En quoi la médiation de projet a-t-elle été un « plus » pour l'équipe dans cette démarche ?    La 
médiation a invité à une réflexion de groupe plutôt qu’à des réflexions individuelles et a encouragé l’esprit 
d’entraide au sein du service (inter- et intra- unités). Elle a permis à tous de participer et a encouragé 
chacun à poser toutes les questions même celles dont les réponses pouvaient sembler les plus évidentes. Les 
demandes du collectif ont été entendues : notamment sur la création et la consolidation d’un collectif de 
travail, à l’aide de moments de convivialités. Une sortie et un repas ont effectivement pu être organisés. 

5° Qu’avez-vous pensé de la composition mixte de l’équipe des médiateurs internes (DGFIP, 
Ecologie) ? Sans aucun doute une bonne idée qui a donné davantage le sentiment d’une fusion et d’une 
coopération plutôt qu’une absorption d’un service extérieur par un nouveau ministère. 
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Centre de contact des professionnels de Lons le Saunier « la médiation 
de projet : une démarche innovante, un regard extérieur » 
 
 
  
  

 
 
Ahmed ALAOUI, responsable 
du centre de contact des 
professionnels de Lons le 
Saunier (Jura) 
 

Dans le domaine de la gestion fiscale, les médiateurs internes 
ont accompagné le bureau GF2C et deux directions locales 
(DDFIP 39 et 64) dans la phase d'expérimentation des centres 
de contact des professionnels, dans les mois qui ont suivi la 
création des CC pro de Pau et de Lons le Saunier.  
 
Que retenez-vous de votre participation à la médiation de 
projet ? 
 
 Au sein du centre de contact de Lons le Saunier, cette médiation de 
projet a été un succès, car elle a permis de fédérer le groupe et de 
libérer la parole. 
 
Les différents ateliers mis en place par les médiatrices ont permis de 
substituer des problèmes individuels par des solutions collectives. Je 
recommande ce mode d’accompagnement innovant et utile à la 
constitution d’un collectif. 

 
 
 

 
Les participants à la médiation de projet du CC Pro de Lons le Saunier 
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SGC Mesnil-Esnard Grand-Quevilly « l’apport de la médiation de projet 
pour mieux nous connaître et proposer des actions concrètes pour un 
meilleur fonctionnement du collectif » 
 

 
Philippe GUERIN     
Responsable du  
SGC Mesnil-Esnard 
Grand-Quevilly 
 

1° en tant que responsable du SGC de Mesnil-Esnard Grand-Quevilly, 
comment avez-vous intégré l'aspect relationnel dans vos réflexions 
pour la création de votre service ?  
Nous avions travaillé en amont avec la DRFIP sur les aspects métier : 
quantification des tâches, choix d'organisation, dimensionnement des équipes.  
 
Afin de commencer à créer un collectif, nous avons organisé des réunions sur site 
avec les futurs agents pour présenter nos choix d'organisation, répondre à leurs 
questions, leur permettre de faire connaissance et s’approprier leur futur lieu de 
travail. La médiation de projet a utilement complété cette démarche, en 
permettant à chacun de s'exprimer sur ses attentes et inquiétudes, dans un cadre 
neutre. 

 
Témoignages de l’équipe :  
 

  
 
Aurélie ADAM          Florence HORNAIN   Frédérique             Thomas DENELLE 
                                                                                 LE BLEVENNEC 
 
2° Quelles étaient vos attentes par rapport à la médiation de projet ? 
 
Frédérique LE BLEVENNEC (FLB), adjointe du SGC : je ne connaissais pas ce dispositif, que je pensais 
réservé à la résolution de conflits. Donc je n'avais pas d'attentes précises, à part faire la connaissance des 
nouveaux collègues. Mais cela m'a semblé intéressant d'y participer. 
 
Florence HORNAIN (FH) : pour ma part, j'avais peu d'attentes pour cette médiation, tant il y avait 
d'inconnues dans notre situation, sur le NRP et la mise en place du SGC et sur ce qu'était une médiation 
de projet, pourquoi elle nous était proposée. 
 
Thomas DENELLE (TD) : j’attendais de la médiation de nous accompagner dans le changement 
d’environnement et d’organisation, de rencontrer les nouveaux collègues, d’échanger sur nos 
appréhensions, d’organiser le nouveau service dans la bienveillance, avec une bonne ambiance de travail. 
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3° Qu'est-ce qui a été facilitant ou freinant pour la constitution du nouveau collectif de 
travail ? 
 
FLB : le principal frein est le fait que le service soit partagé sur 2 sites. A l'opposé, c'est justement la 
médiation qui a facilité la constitution du nouveau collectif de travail, aussi le fait de participer ensemble 
ou par petits groupes à des évènements festifs, ou bien encore l’organisation de réunions de travail et 
d’actions de formation. 
 
TD : le côté positif est que la plupart des collègues ont suivi leur mission. On ne perdait pas en compétence, 
il s’agissait simplement d’un changement d’environnement, avec une harmonisation des méthodes. Le 
SGC dispose d’une antenne dans une ville éloignée, ce qui rend difficile les échanges entre sites. Les 
collègues se connaissent moins, mais dépendent l’un de l’autre, notamment pour l’arrêté comptable. 
 
Aurélie ADAM (AA) : ce qui a été facilitant, c'est que nous pouvions nous exprimer librement lors des 
diverses réunions. Le rôle des 2 médiateurs était positif, car ils ont centralisé et restitué nos demandes, 
nos interrogations et nos échanges en gardant une position neutre. Ce qui a été facilitant, ce sont des 
moments de convivialité organisés par notre chef de service, qui ont permis de créer du lien. 
 
4° En quoi la médiation de projet a pu être un plus pour l'équipe dans cette démarche ? 
 
PG : la médiation a permis de mieux nous connaître et de proposer des actions concrètes pour un meilleur 
fonctionnement du collectif : utilisation des moyens de communication, institutionnalisation de réunions 
et moments de convivialité. Un bilan est prévu en juin (2023) et il nous reviendra de pérenniser les bonnes 
pratiques. 
 
FH : la médiation a eu une action bénéfique sur notre organisation. Elle a permis de prendre conscience 
des difficultés de chacun, de s'ouvrir aux autres, d'écouter et de trouver ensemble des solutions aux 
problèmes posés. Cela a désamorcé des tensions naissantes, en instaurant un dialogue entre tous. 
 
AA : grâce à la médiation, l'équipe a pu apprendre à se connaître avant la création du SGC. Ce fut 
sécurisant, car la majorité des agents ont pu se projeter en amont. Les échanges ont permis d'interagir, 
d'apprendre à travailler ensemble et à mutualiser nos compétences.  
 
Merci à Angélique et à Régis, les médiateurs, pour leur investissement ! 
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 Témoignages de médiateurs 
 

La formation certifiante en médiation « un socle de connaissances 
indispensable à la pratique des médiateurs internes » 
 
 

 
 
Laurent Guillon,  
DDFIP de l’Hérault,  
Médiateur  
en cours de certification 

En quoi consiste la formation suivie pour être 
médiateur ? 

La formation IFOMENE-Institut Catholique de Paris, 
d'une durée d'un an, s'articule autour de: 

 3 modules obligatoires préalables (durée totale 1 
semaine) 

 8 modules de 2 jours (de novembre à juin), 
chacun permettant de disposer de références et 
d'outils pour mener à bien une médiation 

 la tenue d'un livret de bord, un examen écrit et la 
confection d'un mémoire. 

 

 
Quels apports essentiels retenez-vous de la première partie de votre formation, qui va se 
poursuivre tout au long du 1er semestre 2023 ? 
 

Cette première partie formation m'a permis de mieux appréhender les principes fondamentaux 
de la médiation enrichie de l'expérience des intervenants de l'IFOMENE tous expérimentés et 
ayant une approche complémentaire de la médiation. A noter également la constitution d'un 
groupe de stagiaires, composé de collègues de la DGFIP et d'autres sphères d'activités (certains 
stagiaires sont médiateurs au sein d'entreprises privées, d'autres ont une expérience de 
médiateurs d’entreprises...), qui permet d'enrichir ma réflexion personnelle. 
 
Que représente pour vous votre engagement à rejoindre le réseau des médiateurs internes 
de la DGFIP ? 
 

C'est avant tout un chemin personnel, qui se poursuit, conscient que les évolutions récentes et à 
venir doivent s'accompagner d'espaces de dialogue et de modes amiables de résolution des 
différends. C'est donc un engagement au service de la collectivité DGFIP et aussi un petit challenge 
que d'être le premier directeur à devenir médiateur. 
 
Comment se passe votre intégration dans l’équipe des médiateurs internes ? 
Je rejoins une équipe que je ne connaissais pas mais qui m'a réservé un super accueil. Dans la 
phase d’accompagnement à la pratique, Stéphanie SALEN m'a permis, comme pour tous les 
collègues en formation, d'être associé en qualité d'observateur à une première médiation depuis 
le début de l'année 2023. Cette période d'observation aux côtés de Christine LEPRINCE est une 
vraie chance car rien ne remplace "la vraie vie". 



39 

Retour sur les ateliers détection de prévention des conflits à 
destination des managers 
 

7 wébinairés ont é té  organisé s én 2022 dans toutés lés dé lé gations, pérméttant a  pré s dé 1500 
managérs dé suivré lés atéliérs dé téction ét pré véntion dés conflits. Tous lés mé diatéurs intérnés 
dé la DGFIP péuvént animér cés atéliérs, organisé s avéc l’aidé dés CMC-RM.  

 

 
 

Christelle Cousyn, CMC-RM  
de la délégation Sud Ouest,  
Médiatrice certifiée 
 

 
Quels sont pour moi les apports des ateliers de 
prévention et détection des conflits proposés par la 
cellule de médiation interne ? 

En tant que médiatrice ? Il est particulièrement utile en tant 
que médiatrice de participer aux actions de prévention primaire 
se plaçant avant l'apparition du risque avec l'objectif d'en 
diminuer sa probabilité et sa survenance.  Notre action dans ces 
ateliers permet d’illustrer, de donner du concret, sur les 
situations de médiation que nous rencontrons dans notre 
activité. Et c'est toujours un plaisir de co-animer ces actions 
avec mes collègues médiateurs avec lesquels j'ai l'occasion de 
réaliser des co-médiations.  

En tant que CMC -RM ? Mon intervention dans ces ateliers est 
complémentaire avec mon rôle d'accompagnement des cadres 
dans leurs pratiques managériales en tant que CMC-RM. Nous 
abordons en effet lors des ateliers les conseils managériaux, les 
comportements et postures à adopter. Nous les invitons 
également à mieux se connaître par leur approche naturelle de 
la gestion des conflits et nous remettons en perspective les outils 
et leviers sur lesquels je communique régulièrement auprès des 
cadres : les formations managériales qu'ils peuvent mobilier, les 
outils déjà disponibles sur Ulysse Cadres, la communication non 
violence (CNV), le coaching... Et finalement, dans les deux 
métiers, j'essaie de mettre en visibilité auprès des managers 
qu'ils disposent d'un réseau pour pouvoir faire face à leurs 
problématiques professionnelles. 

 

 
Réactions des participants sur les apports du médiateur et de la médiation  
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L'appréciation globale des cadres ayant suivi les ateliers en 2022  

 

Le contenu de l’atelier était-il adapté à vos besoins ? 8,5/10 

Avez-vous apprécié la thématique « le conflit, de quoi parle-t-on ? » 8,9/10 

Avez-vous apprécié la thématique « comment je réagis face au conflit ? » 8,7/10 

Avez-vous apprécié la thématique « quels sont les outils et leviers dont je 

dispose face au conflit ? » 
8,8/10 

Avec quoi repartent ils de l'atelier ?  

 
Dé nouvéaux atéliérs én wébinairé séront programmé s dans toutés lés intérré gions au cours dé 
l’anné é 2023. 
 
Pour plus d’informations, contactéz lé CMC-RM dé votré intérré gion. 
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Retour sur une expérience de médiation de conflit en co-médiation 
« La médiation, un outil puissant au service des relations humaines » 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Angélique Bonneton, 
Chargée de mission SPIB 1B  
Médiatrice certifiée 

Vous êtes intervenue à plusieurs reprises cette année 
dans des services déconcentrés de la DGFIP, en médiation 
de conflit comme en médiation de projet. Vous avez 
souhaité partager votre expérience d’une médiation de 
conflit qui vous a été confiée en co-médiation avec une 
autre médiatrice interne. Que souhaitez-vous en dire ? 

 
Dans ce cas précis, l'expérience de cette rencontre montre 
combien la médiation permet de dépasser l'approche binaire 
"j'ai raison, tu as tort" qui mine les relations en l'absence de 
conditions favorables à l'écoute. 
 
Nous sommes deux médiatrices et organisons une rencontre de 
médiation au sein d'une unité de travail. 1 chef d'équipe, 4 
agents.  
 
Les entretiens individuels préparatoires nous avaient déjà 
permis de détecter l'importance des non-dits, les effets négatifs 
de l'interprétation, et tout un panel d'émotions de la tristesse à 
la peur. 
 
Premier espoir, une demande unanime  de rencontre pour 
tenter d’améliorer les relations de travail au sein de l'unité. 
La rencontre démarre mais, malgré des points de convergence 
manifestes, l'absence totale d'écoute d'un des participants à la 
médiation, malgré lui au cœur des tensions, ne permet pas de 
sortir de la boucle conflictuelle. 
 
Par la reformulation, répétée, patiente, mais aussi - surtout - le 
soutien inconditionnel apporté à chacun des participants, la 
tension palpable dans la pièce s'est soudainement dissipée. 
 
L'écoute du besoin de l'autre a permis d'éclaircir la situation, il 
n'était alors plus utile de "devoir se justifier".  
Et parce les besoins ont pu simplement se dire et être entendus, 
la recherche de solutions est venue naturellement conclure la 
rencontre. 
 
Quel meilleur retour que ce mot de la fin de ce participant : "un 
grand soulagement". 
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  Recommandations des médiateurs internes 

1. Pour repérer le bon moment pour engager une médiation  
 

La phasé d’analysé du contéxté avéc lé commanditairé ést uné é tapé indispénsablé. 
 

Dans une démarche d’accompagnement d’un projet, én complé mént dés 
actions misés én œuvré localémént sur lé plan mé tiér ét RH, la mé diation dé projét pérmét dé sé 
projétér vérs un nouvéau colléctif ét dé dé véloppér la cohé sion. Anticipér lé bésoin dé récours a  
la mé diation 4 a  6 mois avant lé dé but dé la mission pérmét uné bonné articulation dés 
diffé réntés actions d’accompagnémént. Au lancémént dé la mission, uné communication par la 
diréction localé dé son inténtion én ayant récours a  cét accompagnémént ciblé  sur l’aspéct 
rélationnél du changémént pérmét dé souténir l’adhé sion colléctivé dé tous lés actéurs a  la 
dé marché.  
 

Dans une situation de tensions relationnelles, plus lé conflit ést ancién, plus 
il ést difficilé pour lés pérsonnés concérné és d’én sortir. Préndré contact avéc la céllulé dé 
mé diation intérné au plus pré s dé l’apparition dé la situation conflictuéllé dans lé sérvicé 
donnéra lés méilléurs chancés d’accéptation a  la dé marché dé mé diation. Céla pérmét d’associér 
lés pérsonnés concérné és par lé conflit a  sa ré solution, dans uné dé marché dé co-résponsabilité .  
 

2. Pour détecter les risques de conflictualité 
  

Avoir conscience que la distance agit comme un facteur 
d’accentuation du risque de conflictualité résté particulié rémént né céssairé 

aujourd’hui dans nos organisations dé travail. Dans la misé én œuvré du té lé travail, lés é quipés 
sont passé és tré s rapidémént d’un ré gimé d’éxcéption a  uné organisation gé né ralisé é ét pé rénné. 
Lé dé véloppémént dés modés hybridés dé travail du point dé vué rélationnél, né céssité d’inté grér 
uné ré fléxion dans chaqué structuré sur lé maintién dé la cohé sion du colléctif, avéc la 
sanctuarisation dé témps dé pré séncé communs dés é quipés ou la misé én placé dé rituéls 
d’é changés. Dans uné majorité  dé situations réncontré és par lés mé diatéurs intérnés lors dé léur 
intérvéntion, l’abséncé dé témps colléctifs pré sérvé s a éu un éffét ré vé latéur dé conflits ou dé 
cristallisation dé ténsions rélationnéllés.   
 

3. Pour diffuser une culture du dialogue et de l’écoute mutuelle 
 

Renforcer la formation et la sensibilisation des managers à la 
prévention des conflits pérmét dé miéux répé rér l’éscaladé conflictuéllé mais aussi 

d’agir sur son propré comportémént facé au conflit. Céla rénd é galémént plus facilé l’accéptation 
colléctivé du récours a  un tiérs pour traitér dé situations compléxés.  
 

Valoriser et promouvoir les bonnes pratiques relationnelles 
idéntifié és lors dés atéliérs dé mé diations dé projét ou d’autrés actions d’accompagnémént ét 
favorisér léur mutualisation aupré s dé structurés similairés pour capitalisér sur l’éxpé riéncé 
acquisé, avéc dés formats dé RETEX ét d’é changés éntré pairs. 
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Conclusion et perspectives 2023 
 

 Poursuivre le développement du réseau des médiateurs internes 

Par dé lé gation du Diréctéur Gé né ral, sur dé cision dé la résponsablé dé la céllulé dé 
mé diation intérné, dés mé diatéurs intérnés sont choisis chaqué anné é, avéc l’accord dé 
léur autorité  hié rarchiqué, pour réjoindré lé ré séau dé la DGFIP au régard dé léurs 
compé téncés ét aptitudés particulié rés a  éxércér la mission, a  l’issué d’un cyclé cértifiant 
dé formation proféssionnéllé.  

La constitution d’un ré séau dé mé diatéurs intérnés répré séntatif dés parcours ét dés 
mé tiérs dé la DGFIP sé poursuivra dans lés prochainés anné és, én pérméttant l’inté gration 
au maximum dé 5 nouvéaux mé diatéurs par an jusqu’én 2027. 

 Faire connaître et déployer l’offre d’ateliers de facilitation, én parténariat avéc la 
Mission Innovation du Sécré tariat Gé né ral dé Bércy. Cés atéliérs, d’un format plus court 
qué lés mé diations dé projét ét mobilisablés a  tout momént dé la vié d’un sérvicé, 
pérméttént d’éxplorér, avéc dés mé thodés ét outils d’intélligéncé colléctivé, lés solutions 
concré tés pour ré pondré a  uné problé matiqué nouvéllé ou énvisagér dé nouvéllés 
hypothé sés pour ré pondré a  un bésoin pé rénné. 
 

 Mener une étude pour former des personnes ressources pouvant analysér ét 
accompagnér én prémiér nivéau dés situations rélationnéllés compléxés. Lé nivéau 
adé quat d’intérvéntion (intér-ré gional ou dé partéméntal) ét lé profil dés intérvénants 
séront pré cisé s. 

 Développer l’offre d’ateliers d’échanges entre pairs pour les réseaux 
professionnels, sur lé modé lé dés ASEP, én parténariat avéc lés buréaux mé tiérs ou 
transvérsés qui lé souhaitént. Uné ré fléxion ést én cours avéc lé buréau CVT dé la DGFIP 
afin dé proposér cé format d’atéliérs a  la communauté  proféssionnéllé dés assistants dé 
pré véntion.  

 

 
 
 


