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La période que nous vivons entraîne de grands bouleversements. Les agents sont 
impactés dans leur vie personnelle et professionnelle. 

Le rôle des managers pendant cette période est très important : il doit prendre en 
compte  la  diversité  des  situations  qui  peuvent  se  présenter  tout  en  continuant 
d’assurer un fonctionnement d’équipe optimal. 

Ce  document  est  destiné  aux  cadres  pour  les  aider  dans  leur  management 
d’équipe : il vise à les sensibiliser aux problématiques managériales spécifiques à 
la période et à leur donner quelques outils pour appréhender au mieux ce nouveau 
contexte de travail. 

Alors qu’il s’agit pour le manager de redynamiser le collectif de travail tout en tirant 
les enseignements de cette période si particulière, il semble opportun de prendre 
en compte les émotions vécues pendant cette période, aux réalités si diversifiées 
d’un agent à l’autre.

Ainsi, le CVRH de Mâcon propose de doter les managers d’un « Pas à Pas post- 
confinement »  leur  permettant  d’aborder  avec  leurs  équipes,  le  retour  dans  les 
services quelles que soient les modalités pour chaque agent et les organisations 
adoptées au sein des directions. 

Constitué  de  questionnements  et  de  quelques  outils  d’animation  simples  et 
pragmatiques, cet outil se veut un petit catalogue dans lequel le cadre peut piocher 
pour l’aider à constituer sa propre stratégie de management. 

Il  s’inscrit  par  ailleurs  dans  la  démarche  du  CEDIP,  centre  de  ressources  du 
CMVRH, qui a élaboré trois fiches mémo Déconfinement / Managers qui seront en 
ligne prochainement sur le site http://www.cedip.developpement-durable.gouv.fr/
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Le Pas à Pas du Manager en post-confinement  

Fiche 1 
Pour qui, pour quoi, pourquoi, et pour quand ?   

28 avril 2020

http://www.cedip.developpement-durable.gouv.fr/


Pour «     qui»   ? : 

-  à  l’usage  des  managers  de  proximité,  responsables  d’équipes,  chefs 
d’unités, de services  
- et par conséquent « indirectement », à l’attention des agents en présentiel 
ou à distance, en télétravail ou en ASA 

Pour     «     quoi     »     ?  

Cette période a généré pour tout un chacun des ressentis,  des émotions . 
Certains  agents  auront  été  malades,  d’autres  auront  perdu des  proches,  auront 
vécu une période traumatisante et pour d’autres au contraire, cette période aura été 
vécue comme une pause, un retour aux sources. Pour d’autres au contraire, cette 
période aura été vécue comme une pause, un retour aux sources. Il  s’agit d’une 
épreuve individuelle et collective générant un autre mode de rapport aux autres 
(port du masque, perception de l’autre, peur de l’autre)

«     Pourquoi     »     ? quels objectifs     ?  

• proposer un soutien, un accompagnement aux cadres et aux agents, 
pendant cette période d’entre-deux

• faire s’exprimer les agents sur le vécu, leur ressenti  
• recréer  du  lien  social,  rassembler,  accompagner  l’envie  des 

collaborateurs à se retrouver
• élaborer  de nouvelles  modalités  d’organisation du travail,  établir  de 

nouvelles règles (priorisation des dossiers, redistribuer les rôles) au 
sein  du service  dans  un contexte  différent  de  ce  que  l’on  a  connu 
jusqu’alors 

Pour «     quand     »     :   utilisable à compter du 11 mai, à court et à moyen terme
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Qu’elle  que  soit  la  date  du  retour  des  agents,  dans  les  jours,  
semaines  et  mois  qui  suivront ,  les  enjeux  pour  les  managers  
peuvent se traduire autour des questionnements suivants. 
Ils  permettent  à  chaque  manager,  selon  les  préoccupations  du  
moment, d’identifier les sujets sur lesquels, il  souhaite travailler  
avec son équipe.

• comment  se  préparer  à  un  nouveau  quotidien  et  travailler  ensemble  en 
intégrant de nouvelles règles sanitaires ? (port  du masque, distanciation sociale 
etc)  Quid  des  réunions  de  travail,  des  relations  avec  les  autres  services,  des 
déplacements inter-sites ?

• comment recréer une dynamique individuelle et collective après des ruptures 
brutales et une suspension du travail sur site inédite ?

• comment ouvrir  le  dialogue sur le vécu des collaborateurs ? comment les 
faire s’exprimer sur leur mal être, leurs inquiétudes et incertitudes ? seront-ils prêts 
à se livrer à l’exercice ? s’ils expriment une grande détresse , qu’en faire ensuite ? 
comment réagir à la contamination d’un agent ou à la détresse d'un collaborateur ? 
comment prendre en charge  un membre de l’équipe dans cette situation?  

• comment  installer  une  pratique  du  télétravail  performante  et  durable ? 
comment le développer (mixer le présentiel et distanciel ?) eu égard aux bénéfices 
et aux limites observés pendant la période de confinement ?

• comment  travailler  et  s’approprier  les  différents  outils  numériques 
émergents? comment généraliser la dématérialisation ?

• comment maintenir la dynamique des projets ? comment engager les équipes 
dans la préparation de “l’après” ? comment  co-construire un projet de rebond ?

• comment se projeter dans un contexte professionnel et sociétal différent ? 
comment  travailler  ensemble  avec  des  visions  et  des  modalités  de  travail 
différentes ? 
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Fiche 2 - Enjeux-Questionnements 
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Une priorité     :  le  ressenti  des  agents  sur  le  vécu,  face  à  une  période   
inédite     :  

L’expression  des  agents  sera  à  privilégier  sous  forme  de  retour 
d’expériences,  en  s’intéressant  plus  particulièrement  au  ressenti 
personnel.  Plusieurs  domaines  peuvent  être  abordés à  partir  des 
questions suivantes :

• le  volet  organisationnel pendant  la  période  de  confinement :  qu’est-ce  qui  a  bien 
marché, qu’est-ce qui n’a pas bien fonctionné ? Points forts / points faibles ? Comment 
je me suis organisé ? Comment j’ai géré mon travail, mon temps et le temps consacré 
à ma famille ?

• la perception du fonctionnement de l’équipe pendant cette période : ai-je entretenu des 
liens réguliers avec mes collègues ? 

• les activités-missions menées ou mises de côté ou modifiées pendant cette période : à 
quoi ai-je dû renoncer pendant cette période ? Quelles ont été les satisfactions, les 
insatisfactions ?

• qu’en ai-je tiré comme expérience ? Que retenir de cette période ?

Quelques principes     :  

➔ Animation assez courte (la durée dépend essentiellement de la taille du groupe) : il semble 
important de ne pas paraître trop « intrusif ». Quel que soit le sujet retenu, des émotions 
ou des ressentifs  positifs  ou négatifs pourraient  être exprimés.  Ne cherchez pas à les 
justifier (c’est normal de ...), les minimiser ou les nier. Laissez-les s’exprimer simplement. 
S’y préparer !

Point de vigilance     :  

Écouter, faciliter l’expression collective des agents, permettre à tout agent d’exprimer son 
ressenti, peut amener le manager à prendre connaissance de situations sensibles, voire 
douloureuses.  Dans ce contexte,  il  est  opportun d’orienter  l’agent  vers un des acteurs 
médico-sociaux.

➔ Cf  fiche  Covid-19  Acteurs  médico-sociaux  /  Direction  des  Ressources  Humaines  des 
MTES et MCTRCT en date du 03 avril 2020 : elle rappelle en période de crise sanitaire, la 
mobilisation de ces acteurs et les différentes modalités des accompagnements proposés.
http://www.cmvrh.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/fiche_covid-
19_acteurs_medico_sociaux.pdf

➔ Des modalités d’animation particulière (distanciation sociale/ agents en présentiel ou en 
télétravail)

• se préparer à ce que le jour J, toute l'équipe ne sera pas au complet : privilégier une 
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Fiche 3 -  Expression du ressenti
Principes et zoom sur qq techniques d’animation 
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salle dotée d'une visio permettant de garantir les distances préconisées dans le cadre 
du plan santé Coronavirus avec le matériel nécessaire, pour les agents présents, et 
l'intervention des agents à distance qui rejoindront et participeront à la réunion

• éviter tout contact (manipulation d'objet quel qu’il soit,  donc l’utilisation de cartes ou 
fiches sont à proscrire)

• pour l'animation à distance :  « Les offres numériques préconisées, alternatives ou de 
secours /  À destination des agents du pôle ministériel » proposés par le SNUM du 
Secrétariat général

http://www.cmvrh.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/offres-numeriques-
confinement_22042020-sg-snum.pdf

➔ Des techniques d’animation au regard de l’objectif recherché

Afin de créer les conditions favorables à l'expression libre et à la cohésion d'équipe,  la 
participation  du  manager  à  ce  temps  d’expression,  en  tant  que  membre  de  l'équipe  est 
indispensable.

S’exprimer également, auprès des agents, sur son vécu pendant la période de confinement et /ou 
sur l'organisation à construire ensemble pour la suite participe pleinement à cette redynamisation 
du collectif de travail.  

Des outils d’inclusion pour favoriser l’expression du ressenti des agents     :  

Les  animations  proposées  ne  demandent  que  très  peu  de  matériel  et  sont  adaptables  à  la 
configuration de l’équipe (en présentiel /distanciel). L’objectif de ces premières animations est de 
favoriser  l’expression  des  agents  au  retour  du  confinement  sur  leur  vécu.  Tenir  compte  des 
situations  individuelles,  identifier  éventuellement  les  sources  de  conflits,  les  sentiments 
d’injustice...
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Humeur du matin

Durée : Réflexion individuelle : 2 minutes ; partage : 2 à 3 minutes par personne 

Nombre : illimité

Aménagement : aucun

Objectif : que chacun puisse manifester son humeur/météo, ce qui l'a le plus marqué pendant 
cette période (privée/pro) et ce qu'il souhaite partager comme envie pour ce jour de retour 

Préparation : aucune 

Animation : l'animateur propose à chaque participant de réfléchir à ces 3 questions :
- Comment vous vous sentez aujourd'hui pour cette 1ère réunion (présentielle et 
distancielle)? 

- Quelle est la chose qui a retenu votre attention pendant cette période ? 

- De quoi auriez vous envie aujourd’hui  ?

Le manager invite les agents à livrer leurs réponses à tour de rôle, il peut les consigner sur un 
paper board.

http://www.cmvrh.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/offres-numeriques-confinement_22042020-sg-snum.pdf
http://www.cmvrh.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/offres-numeriques-confinement_22042020-sg-snum.pdf
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Les pépites

Durée: Réflexion individuelle : 2 minutes assis ou en marchant ; 
partage : 1 minute par personne

Nombre : illimité

Aménagement : aucun ; prévoir une possibilité d’affichage numérique pour le distanciel 

Objectif : que chacun puisse présenter une action (pro/perso), une émotion, 
... vécue, réalisée pendant cette période et commencer une séquence d’animation par ces 
pépites plutôt qu’un discours froid venu d’en haut

Préparation : aucune

Animation : L’animateur propose à chaque participant de choisir une action (pro/perso), une 
émotion, vécue pendant cette période. La réflexion individuelle peut se faire assis ou debout 
en marchant. La marche stimule la réflexion et aide à vivre les silences pourtant nécessaires. 
Puis l’animateur invite chaque participant à livrer sa pépite au groupe et éventuellement de 
dire pourquoi cela l’a touché.

Photolangage

Durée : 5 minutes pour le choix d’une image/photo ; 
partage : 2 à 3 minutes par personne 

Nombre : illimité 

Aménagement :  prévoir éventuellement une banque d’images (même virtuelle) 

Objectif : que chaque agent puisse s’exprimer sur son vécu pendant le confinement à travers 
une image ou un symbole 

Préparation :
- éventuellement en amont (pour éviter les manipulations) : avoir posé cette question : 
« comment avez-vous vécu ce confinement ? » et avoir demandé aux agents de choisir une 
photo ou une image en lien avec ce vécu. En distanciel, leur demander de transmettre la photo 
ou l’image de leur choix au préalable. 

Animation : 
- soit laisser 5 minutes à chacun pour choisir une image dans la banque d’images proposée et, à 
tour de rôle, demander d’expliquer son choix en le liant à son vécu pendant le confinement
- soit chacun présente l’image ou la photo choisie au préalable en s’exprimant sur son vécu. 
Pour le distanciel, l’animateur se charge d’afficher, en partageant son écran, les images reçues 
en amont. 
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Jetons-nous des fleurs !

Durée : 5 minutes de réflexion individuelle ; partage : 1 minute par participant 

Nombre : illimité 

Objectif : compiler et mettre l’accent sur nos forces au sein de l’équipe, sur ce qui nous unit, nous 
rassemble, nous fortifie

Aménagement :  avoir la possibilité d’un affichage numérique pour le distantiel

Préparation : support paperboard « pot de fleur » ; « post-it » en forme de feuilles ou post-it 
simples

Animation : Sur un post it « feuille » chacun met son idée, sa proposition, la fait partager au 
collectif et la colle sur la tige de fleur préalablement imprimée ou dessinée sur paperboard. 
En distanciel : les agents envoient leurs idées par mail en amont et l’animateur les inscrit sur une 
feuille « post-it » et la colle quand l’agent intervient en visio. 

L’acrostiche du prénom

Durée : 15 minutes de réflexion individuelle ; passage : 2 à 3 minutes par personne 

Nombre : illimité (attention au temps de partage qui peut être chronophage)

Aménagement : aucun ; prévoir une possibilité d’affichage numérique pour le distanciel 

Objectif : parler de son vécu (ou autre) de manière imaginée, symbolique et ludique

Préparation : 
-en amont, préparer éventuellement un exemple d’acrostiche pour que les agents comprennent la 
démarche et donne envie de se lancer

Animation : 
- Demander à chaque agent d'écrire les lettres de son prénom.
- A partir de chaque lettre, écrire un mot qui traduit : soit son vécu si le choix du sujet est le vécu 
pendant la période de confinement, soit sa vision du travail après confinement etc. 

Exemple, Paul
P = peur, pression, partage avec les collègues à distance
A = adaptation des modalités de travail
U = utilisation de nouveaux outils
L =  lucidité sur ce que sera le travail de demain, lueur d’espoir sur la fin de crise sanitaire….

- laisser 1/4 d'heure de réflexion individuelle et ensuite, laisser chaque agent prendre la parole 
librement (sans tour de table imposé!), 
- le manager peut s'exprimer en premier pour lancer les échanges.
- cet échange pourra s'organiser autour d'un café commun (voire viennoiserie) !

D’autres sujets peuvent être abordés :

- Comment je me sentais hier ? Comment je me sens ce matin ?
- Comment j’envisage la reprise ? Comment je vais travailler avec mes collègues ?
- Comment je vais organiser mon travail ? Comment je souhaite travailler demain ?



Pour commencer à réfléchir aux premiers enseignements de cette période 
en matière d’organisation, de coopération, de compétences collectives, de 
nouveaux outils…
Ces  techniques  d’animations  peuvent  s’envisager  en  présentiel  et  en 
distanciel (au même moment) à condition de disposer d’une salle Visio 
réunissant  les  agents  présents,  pour  permettre  au  reste  de  l’équipe,  à 
distance, de participer à l’animation.
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Fiche 4 -  Tirer les premiers enseignements en 
mobilisant l’intelligence collective

Quelques clefs et techniques d’animation 
28 avril 2020

Points forts / Points faibles

Durée : 
Réflexion individuelle 5 minutes ; brainstorming collectif : 15 à 20 minutes

Nombre : 
Illimité; bien faire s’exprimer l’ensemble des agents même les plus discrets 

Objectif : 
Identifier les points forts et points faibles qui ont émergé en matière de fonctionnement de l’équipe. 

Aménagement : 
Aucun ; prévoir un affichage numérique pour le distanciel

Préparation : 
Un paperboard ou support A3 / A0 à 2 colonnes avec en intitulés « points forts à conserver » ; 
« points faibles à corriger »

Animation : 
Distribuer 2 post-it de couleur différente à chacun des agents. Leur laisser 5 minutes de réflexion. 
Leur demander de se lever, de coller leur post-it sur le paperboard dans la colonne identifiée et 
d’expliquer leur idée. Chaque agent peut alors citer un point fort à conserver (et dire comment) et 
un point faible à corriger (et dire comment).
En distanciel : demander les idées des agents en amont et les traduire en post-it ; les coller au 
moment où les agents interviennent en visio

NB : le manager doit penser à la suite à donner aux propositions faites par le groupe, il doit lui 
expliquer, au début de la séance, la phase suivante (quand, comment?)

Variante (si tous les agents sont présents)

Selon la taille de l’équipe, les agents travaillent par petits groupe de 3-4 personnes et priorisent en 
groupe 2 ou 3 points forts et 2 ou 3 points faibles qui sont ensuite restitués en plénière.
Animation identique à la précédente mais penser à préparer la salle avec les distanciations 
nécessaires pour le travail en petits groupes.
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Les enseignements de cette période

Durée : 
5 à 10 minutes de réflexion individuelle ; brainstorming collectif : 15 à 20 minutes
Restitution de chaque groupe : 2 à 5 minutes 

Nombre : 
Illimité ; attention au temps de partage collectif qui peut être chronophage

Aménagement : 
Prévoir éventuellement des îlots pouvant recevoir les groupes en respectant la distanciation sociale

Objectif : 
Aller un peu plus loin dans les enseignements de cette période en posant 4 questions aux agents : 

- De quoi suis-je fier(e) ? 
- Qu’est ce qui a bien fonctionné ? 
- Qu’est-ce qui a été plus difficile ? 
- Quelles sont mes idées pour mieux faire face dorénavant ? 

Préparation : Paperboard avec 4 colonnes (4 questions) ; post-its ; feutres en nombre suffisant ; 
chaque agent conserve le sien 

Animation : 
Selon la taille de l’équipe, les agents travaillent par petits groupes de 3-4 personnes et répondent :
- soit à toutes les questions, 
- soit à 2 questions, 
- soit une question à traiter par groupe pour un retour en plénière. Chaque groupe exprime ensuite 
ses idées. L’animateur écrit les réponses ou les agents viennent individuellement coller leurs post-
its dans les colonnes prévues à cet effet.

Prévoir un temps, à la fin, pour sélectionner ensemble les idées fortes pour chaque réponse 
apportée (les prioriser, si besoin)

Le manager animateur doit penser à la suite à donner aux propositions faites (expliquer au groupe 
ce qui sera fait des productions et indiquer l’échéance). 



Le CVRH de Mâcon reste à  votre disposition pour  accompagner les managers,  leurs 
équipes et les services, sous différentes formes :

• proposition  d’actions  de  formations ;  webinaires  ou  classes  virtuelles  autour  du 
management à distance

• animation ou co-animation d’ateliers d’échanges entre pairs ou par équipe (entre 
managers  ou  entre  agents)  ou  ateliers  ponctuels  de  codéveloppement  (une 
animatrice qualifiée au CVRH)

• appui à l’élaboration de questionnaires pour préparer et animer vos réunions (avec 
les  outils  numériques  tels  que  Limesurvey  ou  Klaxoon,  Wisembly  (licences 
CVRH))...

• conseils, aide méthodologique à l’animation de vos collectifs de travail sur le moyen 
terme et/ou proposition de techniques d’animation : arbre de maturité, chapo de 
Bono, sabotages et antidotes, speedBoat,… que nous pouvons aussi co-animer 
avec vous à distance

• envoi de documents ressources et de fiches outils d’animation
• aide à la mise en place d’espaces de discussions  

cf http://e-lettre.e2.rie.gouv.fr/IMG/pdf/fiche_en_lignes_n_86.pdf

Dans  l’immédiat,  pour  vous  documenter  sur  le  sujet  du  management  pendant  la  crise 
sanitaire ou post confinement, vous pouvez également vous référer :

- aux fiches du CEDIP- CMVRH : des fiches dédiées aux managers en post-confinement seront 
en ligne prochainement sur leur site http://www.cedip.developpement-durable.gouv.fr/

- au site de l’Anact (agence nationale pour les conditions de travail)
https://www.anact.fr/coronavirus-manager-en-periode-de-crise  https://www.anact.fr/coronavirus-  
manager-en-periode-de-crise

- au document de l’Enssec « Managers : six conseils pour bien gérer le déconfinement » : http://
www.cmvrh.developpement-durable.gouv.fr/managers-6-conseils-pour-bien-gerer-le-a213.html
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Fiche 5 -  Pour aller plus loin... 

N’hésitez pas à nous contacter : 

Boite fonctionnelle du CVRH Mâcon : Cvrh-macon@developpement-durable.gouv.fr
Boîte fonctionnelle Conseil - DAPC (Département Accompagnement Professionnel et Carrière)
mailto:dapc.cvrh-macon.cmvrh.forcq.d.drh.sg@developpement-durable.gouv.fr 
 Boîte fonctionnelle Formation - DCM (Département Compétences Métier)
mailto:dcm.cvrh-macon.cmvrh.forcq.d.drh.sg@developpement-durable.gouv.fr
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