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_&’ — mutations institutionnelles (Etat, Europe,

@ etc.).

— mutations politiques (compétences,

0 — ElE — ’J’ périmétres, etc.)

/ \ — mutations financiéeres (baisse dotation,
€) ! %)

@
/
\

augmentation des dépenses, etc.)

— mutations productives (externalisation, satellisation, public-privé, etc.)

— mutations démocratiques (volonté de participation, défiance vis-a-vis des
élus/partis, demande de reddition des comptes, exigences plus forte),

— mutations culturelles (logique de résultat au dela d’une logique de moyens,
etc.)



Quel manager local pour demain ?

1) Introduction : ... appelant des innovations managériales

* Définition du changement et de I'innovation

Le changement est donc une dynamique, un processus d’apprentissage, une
reconstruction des routines

Etat initial Innovation

\ihangemey

« Définition de l'innovation managériale : proposition et mise en ceuvre de
stratégies locales, de structures/organisations, de régles/normes, de cultures,
d’outils/techniques, de modes de fonctionnement des services publics locaux,
significativement différents des pratiques habituelles
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mu}gtof?% Quel manager local pour demain ?

2) Des pratiques actuelles limitées : trop de verticalité, peu
d’anticipation, malgré des risques importants

* Des pratiques innovantes actuelles « isolées » et hétérogenes (MNT, 2016)

>Etude INET/AATF : « Contrainte budgétaire : adapter ou réinventer les organisations
? », étude sur une cinquantaine de collectivités

»Résultat 1 : « quelques ilots d’innovation managériale dans un océan de gestion et
de pragmatisme », des actions de gestion plus que d’innovation

»Résultat 2 : des innovations souvent participatives, mais avec un modeéle souvent
vertical (direction des finances)

»Résultat 3 : I'’émergence de I'expérimentation, mais peu compatible avec l'urgence
de la situation

»Résultat 4 : un faible prise en compte de la question RH (repositionnement, pilotage
de I'innovation, impact RPS/absentéisme)
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muretom Quel manager local pour demain ?

2) Des pratiques actuelles limitées : trop de verticalité, peu
d’anticipation, malgré des risques importants

* Des risques pourtant importants sur le plan RH

Relations difficiles avec la ligne

Surcharge de travail hiérarchique

Perte de confiance / controle

Remise en question individuelles ou
collectives

Diminution de I'implication / engagement, augmentation des RPS,
démotivation, augmentation du risque d’absentéisme, etc.
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2) Des pratiques actuelles limitées : trop de verticalité, peu
d’anticipation, malgré des risques importants

e Des difficultés a innover de maniére managériale dans le secteur public

» Un fonctionnement bureaucratique néfaste a I'’émergence de 'innovation : Ia
lourdeur de la hiérarchie, les structures en silo, et les processus fermés top-down
des administrations bureaucratiques impactent négativement les cycles d’innovation
(Moore, 1995)

» Le cloisonnement structurel propre au secteur public réduit la transparence et la
confiance dans la mise en place des innovations, fragilisant donc leur diffusion

> La faiblesse des stratégies d’innovation dans les politiques publiques se manifeste
dans une conception cyclique fermée (Harris et Albury, 2009). Les administrations ne
produisent pas la qualité et la quantité nécessaire d’innovations
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Quel manager local pour demain ?

3) Plusieurs pistes d’innovations managériales :

Des solutions innovantes possibles (MNT, 2016)
= 1) Faire faire des choix aux élus
= 2) Passer d’'une logique de plan a une logique d’évaluation

= 3) Affirmer le principe de transparence pour gagner la confiance des
agents et les responsabiliser

= 4) Informer, rassurer et faire participer les agents

= 5) Affirmer le droit a expérimenter, le droit a I’erreur afin de favoriser
I'innovation

" 6) Réinterroger systématiquement les modes de faire

= 7) Impliguer largement les acteurs
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.1) Vers des managers « leader » :

Quels déterminants de
I'innovation managériale ??

» Des motivations environnementales/contextuelles (pression

financiére/fiscale, compétition politique, etc.) : perspective déterministe et ™

exogene
Des motivations internes liés aux leaderships (portage/soutien des élus, + +

portage/soutien de la direction administrative, suivi dans le temps) :
perspective volontariste

Des motivations internes liés aux innovations engagées (facilité, faible + +
périmetre, valeur ajoutée percue) : perspective opérationnelle

Des motivations internes comportementales (culture préalable au
management, capacité d’innovation, niveau de formation/ouverture a +
I'innovation) : perspective endogéne

internes. Les managers doivent devenir des leaders, sous une
forme partagée

| L'innovation managériale est conditionnée par des facteurs
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.1) Vers des managers « leader » :

mANTIBES

Remise
en question

Détermination

Exemple : La mise en place d’un

Temps ‘ écosysteme de l'innovation
S ] organisationnelle
(ESTEN | S e— 8
| i
Diversité

/ % Echanges
Reve ”f _

Audace Curiosité

Expérimentation
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.1) Vers des managers « leader » :

Exemple : Innova Brive

VILLE DE
BRIVE.LA-GAILLARDE

e (C’est quoi ? : un moyen
v' d’adapter les actions et priorités en fonction des besoins/satisfactions des
usagers/citoyens et des évolutions actuelles

v' de créer une culture interne commune et de la transversalité

e Avecqui?: e 2eme qame
o copll copil Copil
v" 80 cadres des 3 collectivités | | |
¥ COPROJ avec élus TR o e e D e JED we e
v" Séminaires d’information — Y :
. Installation G Rédaction des fiches action — Groupes de Travail
v’ Groupes de travail ot

Rédaction Feuilles
de Route

e Comment?:
v' 1 Feuille de route des collectivités

v" Une douzaine de fiches actions

Plan d’actions
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.1) Vers des managers « leader » :

PYRENEES

Exemple : le Département 64 et son projet 2016/20 ATLANTIQUES

* une réflexion étalée sur une année mélant élus,
cadres et agents

) Solidarités humaines Solidarités territoriales
e un mode projet avec COPIL et COPROJ, des GT _
représentatifs des différentes DGA/Dir. T
* des objectifs et un plan d action co-produits

i

Orientations Objectifs Objectifs Objectifs Objectifs
générales opérationnels stratégiques politiques individ.
Fin 2015 Début 2016 Fin 2016 Début 2017 Mi 2017

Attractivités

* 6 chantiers appréhendant les compétences territoriales

Elus. e Agent
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

Innovations managériale locale

Innovations sociétales / sociales

Innovations RH

Innovations organisationnelles

‘ _ : Environnement
Innovations stratégiques |
|
|
-Finalité » i — Résultat/Effet
~Priorité . P
- Choix S I o %
’I’” s - - ,(,’Jq\
"Q‘% "l Action | I
. publique |
B locale | | =w=w=-eewm-—--————~
P ", v
e’ » %
oMo
Ressource *5" “sal
-Financiére
-Humaine > Réalisation
-Informat. Innovations technologiques
- Orga.

Innovations de service public

—)

L'innovation managériale est multiple, ses différentes formes
étant liées. Le changement s’anticipe (définition d’'une

politique d’innovation, laboratoire, boite a innovation, start-up
publigue, innovation émergente, etc.)
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

Exemple d’outils pour I'innovation stratégique :

* Des outils de veille stratégique

Banque de Données de
I'Innovation Territoriale

SE CONNECTER

> iInnovation-territoriale.fr
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur » :

/‘/;.-. vi”n Oancs

Exemple d’outils pour I'innovation stratégique : LESCAR

* Des outils de diagnostic stratégique : Matrice FFOM - diagnostic int. / ext.

- - ry y
1. Le diagnostic general
d) Le diagnostic global

. | Determination des FFOM o Reglementaire

%r Potentiel fiscal important x Nouvelle équipe x Foncier disponible O PO I |t|q u e

4 x Offre importante de services % o) I n StltUtiO n n e I Ie

?; Climat social x Apprentissage des élus x Transferts / mutualisation CDAPP =] .

g - o Partenariale / concur.

=2 x Equipements et installations récents = , A

g x Respect du prog. x Réforme territoriale (positionnement /cdapp) | O D e m Og ra p h | q u e

2 8 Potentiel informatique

ﬁ % Des agents majoritairement volontaires o O SO Cla |/te rritoria | e

i et dynamiques x Situation démographique et géographique
$#8 Conscience du contexte financier actuel
O F| n a n Ce 8 Pas de projet communal %K Trop bien faire X Crise financiére des CL
R H ® Endettement % Pas de politique RH
O ‘ x Manque de vision partagée et transverse x Anarchie organisationnelle A .
i i Q z
O Pat rimaoine a % Encadrement intermédiaire ® Eloignement de certains satellites % m b Itl o n s
O St ru Ct ure g ¥ Passif patrimonial et financier % Foncier cher, PLH a O rl e n tatl 0 n s
. = % Balkanisation organisationnelle R Potentiel fiscal important . .

O Te C h no I Og e i ® Formation des agents a la gestion de projet o P rl 0 rl tes
O O p é ratlo n n e I Ie | * Résistance au changement x Perte d’identité et de compétences / EPCI45

x Positionnement Elus/agents
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

Exemple d’outils pour I'innovation stratégique :

* Des outils de segmentation stratégique : les politiques publiques...

Seementation stratégique de la ville de Bordeaux

10 politiques : 2missions d'appui et de pilotage:

- Rayonnement patrimonial - Pilotage stratégique dela

- Relations internationales collectivite

- Attractivité - Performance de la collectivite

- Développement culturel

- Développement urbain durable

- Qualité des espaces publics de proximité
- Prévention des risques et tranquillité

- Développement sportif

- Viesociale

- Vie démocratique

Chacune de ces missions / politiques regroupe des programmes (57), correspondant a des
directions ou services de la ville et auxquels sont alloués des budgets. Par exemple:

Politique de rayonnement patrimonial

Patrimoine urbain = | Patrimoine culturel | Mises en lumiére
Source : Projet « Glob » - Ville de Bordeaux

|
Programme Programme Programme ‘
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

Exemple d’innovation stratégique :

/\ PRINCIPES D’ISEREADOM |
r} www.isere.fr

PLATEFORME
( HOPITAL \

ISEREA

BOUQUET DE SERVICES
ADAPTES & INDIVIDUALISE#

Participe a la réflexion sur le modéle économique
scecAcon  @n expérimentant la vente de packs de services

somevirants wemoee | [ nectamon ENTREE SORTIE
HOPITAL /

BENEFICIAIRES
& AIDANTS

as®

| Suivi sentinelle Acc Bien étre
~ Télé assistance Télé médecine

Suivi
SENTINELLE

S ACHAT dans le cadre des compétences du Dept, de la CARSAT, de I'ARS, ...

®AIDES HUMAINES ET TECHNIQUES
A DOMICILE

Partage d'information
Collaboration avec les acteurs de la prise en charge
et les professionnels de la santé

1 Je sécurise mon Je suis soutenu

- mMA ~ Jevismieux mon  logement Jaménage mon au quotidien 4, rends
" hospitalisation codve devis soin de moi |

2 ACHAT A LA CARTE

@ © A o
| - —_—

Infos Orientation Annuaire Evaluation

2 FORFAIT D'ACCES A LA PLATEFORME
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

?AU ggé:érl"l‘ées

Communauté d’Agglomération

Exemple : Le laboratoire d’ingénierie et d’innovation sociale

 C’est quoi ? : un moyen
v' D’expérimenter des projets en interne, de porter des projets innovants,
v' De réfléchir sur le digital et 'action sociale,
v De questionner les dispositifs et interroger leur modéle économique,
v" De révéler des talents et les accompagner dans leur développement,
v De développer la culture de I'innovation et 'esprit d’entreprendre

e Avecqui?:
v’ Laville et I'Agglo
v 2 personnes en lien avec les autres directions

 Comment?:
v’ Participation a une projet européen sur 'analyse des besoins sociaux
v’ Participation a la création de start-up du Civic Tech Social
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.2) Vers des managers « anticipateur » / « inventeur »

Exemple : Le Lab 06 qu M

DEPARTEMENT
nnnnnnnnnnnn

”
 Accompagner des projets : ateliers de créativité, de simplification
de processus administratifs, accélération de projets innovants DEPARTEMENT |() @G

* Assurer une veille numérique et construire des partenariats avec
d’autres acteurs publics ou privés

* Faciliter 'appropriation de nouvelles méthodes de travail : design

de service, agilité... en devenant un lieu de formation action
» 45 Usagers

* Sensibiliser sur les enjeux du numérique

SOCI0-GONNECT Expérimentation
LEARNING CENTER

Intelligence collective
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.3) Vers des managers « accompagnant » / « participatif »

» Des facteurs méthodologiques importants : une perspective technique, rationnelle
et matérielle de I'innovation (communication, participation des acteurs, démarche
planifiée et organisée)

» Un changement « capacitant » (Suarez, 2016) :

o permet le dialogue et |le transfert du changement dans les pratiques de travail,

o permet la stimulation de variables individuelles par la réinvention et Ia
réappropriation de |'activité de travail

» Les modalités du changement sont plus importantes, ou du moins ont plus
d’impacts, que le changement lui-méme (Crozier, 1991)

> Nécessité de favoriser une « médiation collaborative » (Gilbert, 2013) dans la
réalisation du changement

L'innovation managériale dépend du process mobilisé. Tout
‘ changement se pilote et nécessite une participation des
acteurs concernés.
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.3) Vers des managers « accompagnant » / « participatif »

\\

Mai 2012 In°a
. POLITIQUE PUBLIQUE DES SPORTS

Animation sportive municipale :
comment favoriser
la pratique du sport ?

. Plus de 330 associations sportives pour 120 disciplines existent a Nantes, ce qui
représente plus de 60 000 licenciés. Il existe aussi une offre proposée par les asso-
ciations intervenant dans le champ de I'animation sociale et culturelle. De son

La mise en place d’une politique
coté, I'animation sportive municipale s'est déployée il y a maintenant trente ans S po rtive e n te n a nt co m pte d e s

attentes, il est apparu nécessaire de s'interroger sur les finalités et les nouvelles = u s a e s
. actions a mettre en ceuvre dans le cadre de la politique publique des Sports. g
LR J

SOMMAIRE ENJEUX

MARIE-FRANCOISE CLERGEAU, députée, adjointe

ENJEUX PAGES 122 en charge de la politique sportive activités socio-
Entretien avec Marie-Frangoise Clergeau, députée, é et socio- en milieu iatif,
adjointe en charge de la politique sportive, activités grands équipements sportifs.

socio-éducatives et socio-culturelles en milieu associa-
tif, grands équipements sportifs

METHODE PAGES 2 et 3
Une démarche en quatre volets

"ALLER PLUS LOIN DANS L'ACCES
AU SPORT POUR TOUS"

La politique publique des Sports a été
construite pour qu'a Nantes, il y ait des disci-

ANALYSE PAGES33a7 plines sportives pour tous et tous les golts.
Promouvoir la pratique dés le plus jeune dge : L'animation sportive municipale a été mise en
un véritable enjeu place pour permettre aux enfants et aux ado-

- lescents d'accéder a de multiples sports et de
PRECONISATIONS PAGE 8 p iser leur démarche en club. Le travail [l [l 1N
Cing axes de travail prioritaires pour améliorer mené au fil des années est positif. Mais il faut
et développer l'accés a ['offre sportive aller plus loin.

Pourquoi cette évaluation ?

L'animation sportive municipale existe depuis trente
ans. Son objectif initial était d'aller au pied des im-
meubles, a la rencontre des jeunes. Petit a petit, l'ani-
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.3) Vers des managers « accompagnant » / « participatif » %[&

I'S

GASCOGNE

Exemple : La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités

Le schéma départemental des
Le Schéma Les plans d’action Les analyses des  services aux familles et les

départemental sanitaires et sociaux besoins sociaux  conventions territoriales globales
<~ l"l"U'l"l"!'l"l"l'll'll'l'll'll'll"'l'lll'Ill'lII'IllIl'IlIll'll'llIlIlIU.IU."l'.U""!'k

Conseil
Départemental
du Gers

: Cadre peu formalisé :
i i contributions peu

i actives qux travaux Organisent, Convention M‘/’;‘ggﬁ;{;’;

d’analyse et coordonnent territoriale

: § dingénierie et structurent globale
Encadre Nourrissent
» Projets de =)
territoire
CIAS du

département D it Participent,
es ABS pas réalisées animent et
ou menées avec une produisent

logique interne et
quantitative

Les bénéficiaires,
institutionnels les aidants et les
portant I'expertise citoyens portant
technique Acteurs locaux Elus portant la I'expertise d’usage
portant I'expertise dimension

technique stratégique

Professionnels
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Quel manager local pour demain ?

3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.4) Vers des managers « apprenant » / « optimisateur »

/DECRISTALLISATION\

Remise en question des
attitudes, des

comportements et des

perceptions.

Prise de conscience des
dysfonctionnements

\_ /

—

A4

/ TRANSITION \

Apprentissage de
nouveaux modes de

fonctionnement

)

/

Expérimentation de
nouvelles attitudes
adoption de nouveaux

comportements

doit se situer sur le long terme

/CRISTALLISATION\

Intégration du
changement dans les
nouvelles fagons de

> faire

Stabilisation des
nouvelles attitudes,
valeurs et

\ comportements /

L'innovation managériale ne se résume pas a l'invention. Le
changement des pratiques et des modes de fonctionnement
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.4) Vers des managers « apprenant » / « optimisateur »

Exemple : Gouvernance et pilotage au SICOVAL Si@\]al

Le Sud-Est
Toulousain

* Clest quoi ? : un moyen
v" D’innover/coopérer/faire participer/informer/valoriser avec comme

préoccupation l'usager au centre
Cartographie

v D’aider a la décision pour la collectivité des acteurs ausicoval
v" De valoriser 'image du Sicoval Distogus interne
v De rénover la gouvernance Diatogue de praximité

LE CONSEILDE
DEVELOPPEMENT

e Avecqui?:
v" Elus et cadres (COPROJ, COPIL)
v Bénéficiaires

« Comment ? : depuis 2015
v Gestion de la relation a la population
v" Ouverture des données, Civic Tech e 22
v Rénovation de la gouvernance locale -
v' Segmentation stratégique / évaluation - . e

a - @B instance stratégique
‘ Vice-présidents @B Instance opérationnelle

LES GROUPES
OPERATIONNELS
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.4) Vers des managers « apprenant » / « optimisateur »

Exemple : La mise en ceuvre d’une carte stratégique

* C(Clest quoi ? : un moyen
— de mettre en ceuvre le projet politique des élus et suivre les objectifs fixés,
— de mesurer 'efficacité de I'intervention publique,

— de rationaliser I'organisation de la collectivité et améliorer :

la qualité des prestations, : “:m%“ww =T s
— de placer I'agent au cceur du processus d’amélioration, 2 e,
* Avec qui ? : élus, agents (cadres et non cadres) : mm{ ﬂ m@ . T—
* Comment?: a %:«u SEEs
— Une démarche d’amélioration continue et permanente, j Smsietes

— Une segmentation et un suivi d’indicateurs,

— Une institutionnalisation forte (suivi régulier, revue de direction, revue
d’encadrement, communication interne, entretiens annuels agents, un SID, etc.)
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3) Plusieurs pistes d’innovations managériales

3.4) Vers des managers « apprenant » / « optimisateur »

ot

Exemple : La relecture des politiques publiques Angers

* Questions posées ? : que développe-t-on ? Qu’arréte-t-on ? Que devons nous
faire difféeremment ? Que continuons-nous a faire ?

* Démarche transversale : ville, CCAS, Métropole

 Méthode : ouverte / collaborative, élus/agents, métiers/support, mode projet,
rapide (6 mois) mais dans le temps long (dés 2000), en transversalité

e Outils/résultats : diagnostic (FFOM), segmentation stratégique (priorités,
politiques, axes d’intervention), arbre a objectifs, indicateurs d’évaluation,
budget par politiques publiques, SIAD, proposition d’action par axes
d’intervention (économies / développement de recettes, réorganisation,
réorientations stratégiques)
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4) Conclusion : un changement de paradigme sur le fonctionnement

de la collectivité

Excellence

Offre « maximale » sans

Nature de 'offre

Type de stratégie

contraintes

Top down - endogéne

Standardisation

Type de biens/produits

Type d’organisation

Objets de gestion

Suivi des plans, hiérarchique

Moyens/Structures, CT

Financiers

Performance

Offre « optimale » sous
contraintes

Itérative - exogene

Personnalisation

Innovation, autonomie

Satisfaire les besoins des
usagers/citoyens

Services publics, MT/LT

Elus et administratifs, Fonctions
métiers et supports
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4) Conclusion : un changement de paradigme sur la gouvernance

locale

Composantes Logique passive / Logique active /
fermée ouverte

1) Stratégique

2) Décisionnel

3) Informationnel

4) Relationnel

5) Structurel

Dispositifs,
Globalisation, « Clientélism
e»

« Pré-carré », Individuel,
Pouvoir, Endogene, Moyens

Opacité

Distance forte,
Cloisonnement, bilatéral

Bureaucratie, Hiérarchie,
Rigidité

Priorités, Ambitions, Sens,
Politiques publiques,
Personnalisation, Projet

Choix, Arbitrages, Exogéne,
Usagers, Coopération,
Leadership, Apprentissage

Transparence

Transversalité, Mode projet,
Proximité, Réseaux,
Collaboratif

Simplification
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4) Conclusion : un changement des pratiques managériales

Contréle des .__) Pilotage de ,__) Pilotage

moyens gestion stratégique
Court-terme Long-terme
Quantitatif Qualitatif
Surveillance o0 1) Objectifs Optimisation
pet® S0/

2) Moyens 4) Impacts

Economie
Conformité

3) Réalisations Sausfac\‘\on

< Collectivité x Environnement —>
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4) Conclusion : un changement pour les encadrants (pesmarais, 2009)

Réles traditionnels (modele Réles induits par la nouvelle gestion
bureaucratique) publique

Traduction (pilotage des commandes
politiques, prise en compte des
attentes des usagers et des

Transmission (mise en ceuvre
des consignes, contrdle, retour

Objectifs au niveau supérieur) : expertise :
. collaborateurs) : expertise
de mise en ceuvre et .. .
. . décisionnelle et de conduite du
d’information
changement.
i Maitrise (Performance = efficacité,
. Surveillance (Performance = . .
Logique efficience et effets des politiques

respect des procédures) B

Pilotage relationnel (sens, écoute,
information, esprit d’équipe,
créativité, accompagnement vers
I"autonomie et la responsabilisation,
valorisation)

Relations Supervision hiérarchique
humaines (consignes, procédures, etc.).

Ressources Exécution des moyens Adaptation des moyens
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