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R E S U M E
.. Une cdse socidle et
économique sons précédent,
dont les conséquences révèlent
I'iûespohsobilité sociale
d'dpprcntis sorciers, et dont
les ellets sur les îndivîdus,
les populations, les pays,
incitent à une p@londe p se
de aonscienae indîvîduelle et
colleative de ûeltte frn à ceate
luite en dvant, qui nousconduit
à une imoosse. ll convient
d'imdginer un nouveou
modèle soaidl et économique,
plus équitdble, plus solîdoire,
plus écologique. Ld complexité
des sîtudtions et I'ampleur
des évolutions culturclles
à dcaomplir demonderont
beoucoup d'énergie et de
temos. Seuls des ho tmes
coufogeux, rcsponsobles,
@uvfont pouf Ie ( Bien
commun t, peuvent nous aîdef
à trouver une nouvelle voîe,
et à réolîter les mutatîons
nécessoires, ,t

Les administrations et les
collectivités, Dar ai l leurs soumises
à de profondes restructuraùons
au titre de lâ modernisation
d€s services oublics. ont une
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Ford, etc. l .  Vivant en France
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I .  L E S  M U T A T I O N S
A U X Q U  E L L E S  S O N T
C O N  F R O N T E E S  L E S

C O L L E C T I V I T E S

llsméliorotion de lo
peformance de I'oction

publique
Les services publics et les
collectivités sont confrontés à
des enjeux de modernisat ion de
leurs structures, de leurs modes
de fonctionnement et de leur
act ion, dont la f inal i té est une
améliorat ion de leur performance
et de son évaluâtion. fapplicâtion
de la LotF, la RGPP, la réforme
territoriale et celle de la fiscâlité
se traduit  par une évolut ion
des structures et souvent une
réduction fone des ressources,..
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rr  DE runurÉ DU LEADERsHTP
DANS LA TRANSFORMATION DU
MANAGEMENT PUBL IC
responsabilité dâns l'élaboration
d'un nouveau modèle social  et
économique, tout comme les
entreprises. Pour conduire à bien
les transformâtions nécessaires,
et contribuer à l'émergence
d'un nouveâu modèle social  et
économique, les administrat ions
et les collectivités disposent d'un
levier précieux, le management,
El les doivent développer un
management resPonsable et
inspiré, en s 'appuyant sur le
leadership de leurs manâBers.
Des leaders porteurs de
sens, capables d' impulser,
d'orienter, d'accompa8ner les
transformations nécessâires, et de
mobi l iser les individus.

( Deveûb un ledder inspiré
est une décisîon ctuciole ,

. . .  qui  repose sur une pr ise de
conscaence et un enSaSement
personnel des individus en
général, et des mânagers en
pârt icul ier On ne s' improvise pas
leader;  on le devient par son
exemplar i té,  sa vis ion de l ' intérêt
général, sa capacité à fâire et à
assumer des choix,  à les expl iquer,
à donner du sens à l 'âct ion
collective, à responsabiliser lJn
travai l  personnel accompâgné
peut ut i lement aider les managers
actuels et futurs à prendre
conscience de leur potent iel  de
leadership et à identifier les leviers
d€ son exploi tat ion).

Q u i  s o n t  l e s  a u t e u r s  ?
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[es marges de mânæuvre
budgétaires et fiscales des

févaluat ion de la perlormance

de l 'act ion publ ique

La modernisation des services
publics se traduira concrètement
par une performance accrue
de l'action publiqLre et de son
évaluation au bénéfice des usagers,
mais éSalement des agents, des
collectjvités et de la société, comme
le définit précisément le cadre
d'âutoévaluation des fonctions
publiques européennes (CAF). Cette
performance de I'action publiqu€
s'exprime selon dafférents types
de résultâts internes et externes
mesurables, comme par exemple,
la sa$sfâction des usâgers, mais
également celle des âgents et
leur motivatjon, l'adéquation des
prestations aux attentes socjaLes,
économiques, environnementales,
l'implicâtion des usagers dâns
l'élaborâtion et la mise en euvre des
pol i t iques publ iques, la mobi l isat ion
et la coopératjon des agents, la
gestion des connaissances, l'impact
de l'action publique sur l'économie
locale, nat ionale, internat jonâle
einsiquesurlâ société, l ' intégrat ion
des pr incipes de développement
durâble dans la définition et lâ mise
en cÊuvr€ d€s décisions politiques,
la préservation des ressources,
l'efficâcité budgétaire et l'efficience
des projets et des prestâhons, la
professionnali5ation des agents liée
à l 'ém€rgence de nouvel les missions
et compétences métier associées,

la prééminenae

d u  l e a d e r s h i p

Le €adre d'autoévaluation des
fonctions publiques européennes
propose S facteurs majeurs
permettant d'obtenir les résultats
recherchés, que sont le leadership,
lâ strâtégie et plânificâtion,la GRH,
les pârtenâriâts et ressources,
la gestion de processus et du
changement. Quatre types de
résultats sont mesurés: les
résullats auprès du citoyen/
client, les résultats auprès du
personnel, les résultats auprès
de la société, les résultats des
performences clés. Ce modèle
met en évidence deux points
anléressants, la prééminence du
leadership, comme facteur clé de
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la performan€e des organisâtrons
publ iques, et la responsabi l i té
sociâle des administrations et
des collectivités territoriales, âu
travers de la mesure de l'impact
de l?ct ion publ ique. Au même
titre que les entreprises, les
collectivités territoriales ont une
responsabi l i té sociâle à âssumer
Compte tenu de l 'âmpleur
des évolutions sociales et
économiques à réaliser et de leurs
conséquences sur la définition et
la conduite de l?dion publique,
les colledivités territoriales sont
des contr ibuteurs de premier plan
pour faire évoluer en profondeur
le modèle social  et  économique
actuel vers un modèle plus
équitable, plus 50l idaire, plus
respectueux des ressour€es
naturel les et de l 'environnementr,
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collectivités territoriales
deviennent étroites, pour
autant les attentes socaâles et
économiques augmentent.

Les exigences de performance et
de transparence des bénéficiaires,
l 'ccroissement du nombre
d'acteurs, la diversité et l'ampleur
des problématiques à traiter et
des projets à piloter, I'impad des
législâtions et règlements, les
attentes de responsabilisation de
la part  des nouveaux embauchés,
la mobilité des jeunes, le
développement des technologies
de communicat ion avec comme
corollaire la dématérialisation
des âctes de gestion, la
multiplicâtion des réseâux
sociaux et professionnels et des
équipes virtuelles, lémergence de
nouvelles missions, l'intéBration
progressive des usagers et des
pârtenâares dans l'âction publique,
impactent profondément les
organasations, les métiers
terriloriaux et l'action publique.

ces évolutions ont pour
conséquence majeure, une
complexification des modes
d'action, des processus
décisionnels et des relations
interneset externes- Paral lèlement
à ces évolutions, le management
passe progressivement d'un
manâgement hiérarchique
stable reposant sur une autorité
statutaire à un mânagement
coopérâtit reposant sur une
câpacité d'influence. ll sait
s'adapter mal8ré les contraintes
statutaires et réglementaires.

I I .  C O M M Ê N T
D É V E L O P P E R  L E
L E A  D E  R S  H  I P  D E S

MANAG ER5 ?
Pour conduire, expliquer,
accompagner, évaluer les réformes
et contribuer aux mutâtions
social€s et économiques, les
collectivités devront initier et
soutenir une trânsformâtion de
leur management,  Le mânagement
est un métier difficile et la
complexité accroît cette difficulté.
Le manager territoaial intervient
dans le cadre d'une orgânisation
en évolution permanente, qu'il
ne peut maîtraser, à l'interfâce de
l'action de différents acteurs, dont
parfois, les finâlités sont floues,
les logiques contradictoires et les
inteructions entre les membres
difficiles à coordonner Dans un
tel contexte, le fonctionnement
déterministe n'a plus cours ;
le manager a comme guide
de son action, l'incertitude,
l ' imprévisibi l i té des événements et
des comportements et l'insécurité
liée aux risques de diverse nature-
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nécessâire trânsformation
des modes de management.
le manager territorial doit
intéBrer dans sa pratique les
caractéristiques de la complexité
des organisations. Il doit â8ir de
manière lesponsable, comprendre
son positionnement et son rôle,
coopérer avec l'ensemble des
parties prenântes, les usâgers,
les élus, la hiérârchie, les agents,
les partenaires, les fournisseurs,
etc.- ll âpporte sa contribution à la
construct ion d'un (Bi€n communt
dont il n'est pas le < propriétaire t,
ni le décideur unique. Le métierde
manâger évolue. Les collectivités
consentent des efforts importants
en matière de professionnalisaùon
de leur management,  touchant
tous les échelons de la hiérarchie.
Grâce âux formations ini t ia les
et de professionnalisaion,
les directeurs généraux, les
directeurs opérationnels et les
responSaDteS d'encâdrement
et de projet ont la possibilité
d'acquérir  les fondamentâux du
mânagement et d 'approfondir  leur
expertise mâna8ériale. C'est un
investissement conséquent, qu'il
faut adapter âux besoins selon
leurs pr ior i tés.

G a g n e r  e n  ( l e a d e r s h i p ,

Compte ten! de lâmpleur
des évolutrons sociales et
économiques à réâliser et
de la complexi té de leurs
conséquences sur l'orgânasation
et le fonctionnement d€s
services territodaux, et sur la
conduite de l 'act ion publ ique, les
collectivatés doivent int€nsafier
leurs efforts pour responsâbiliser
le management publ ic aux enjeux
sociaux et économaques, et offrir
à leurs managers actuels et
futurs, la possibilité de développer
leur leadership- Le leadership des
managers est et seÉ la clé de voûte
des profondes mutations à réâliser

I I I .  D E V E L O P P Ê R  S O N
T E A D E R S H I P  E N  S E

C O N  N A I S S A N T  M I E U X

Pour contr ibu€r à l 'émergence
d'un nouveau modèle social
et économique, pour conduire
la modernisatron des services,
les collectivités ont besoin d€
leaders ; des leaders porteurs
de sens, capables d'ampulset
d'oaienter, d'accompagner les
transformatrons nécessaires, de
s'investir au profit de l'intérêt
général, et de mobiliser les
individus. La maîtrise des
techniques manâgériâles ne suffira
pâs. Au-delà de sâ capacité à
définir et promouvoir l'âction, à lui
donner du sens, à accompâgner et
à soutenir ses collaborateurs, ses
collè8ues, à les responsâbiliser et
à les aider à devenir  autonomes, le
leadersef aatégalement rcconnaître
pas ses valeurs humânist€s, son
sens des responsabilités, de l'âction
collective, de la solidarité et de
l'écoute, et pâr son exemplarité,
Être un leader ne s'improvise
pâs, ni de s'autoproclâm€ i
l ' individuestunleaderoui l ledevient.
( Devenir un leader inspiré est
une décision cruciâle , ,  qui  repose
sur une pr ise de conscience et un
engagement personnels.

(Débloque 

 

un potent iel

te modèle de développement
du leadershap ut i l isé dans nos
accompâgnements est issu du
constât que chacun dispose d'un
potentiel de leadership, parfois
méconnu et inexploité pour
diverses raisons. châcun peut
développ€r son leâdership, s i  nous
lui permettons de ( débloquer t
son potentiel de leader, en
identifiant ses freins et en
exploitânt toutes ses ressources
intel lectuel les, émotionnel les,
spir i tuel les, corporel les. [a
révélation et la valorisation de ce
potenhel peut bénéfi cier utilement
d'un accompagnement adaptér.
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ET PERSPECTIVES
Tout comme la responsâbilité
sociale des entrepdses, les
colleativilés pal ailleurs
soumises à de proiondes
restructurâtions au titre de lâ
modernisdtion des services
publlcs, ont une responsôbilité
dans les choix de soaiété, eu
trdvers de leurs otietrtations
politiques, de leur manière de
conduire l?ction publique et
d'y associer toutes les pâmes
prenantes. Pour conduiae à blen
les transformatrons nécessahes,
et contrlbuer à ltmergence
d'un nouveau modèle social et
économique, les edministratioars
et les collectivités disoosent d'un
levier précieux, le management.
Elles doivent développer un
manaSement responsable et
inspiré, en s'appuyant sur le
leâdêlship de leurs mana8ers.

CaDacité à motiver
De5 leaders porteurs de
sens, câpables d'impulser,
d'oriênter, d'accompagner les
Îrânsiormations nécessâtês, et
de mobiliser les individus. Les
@moétences de ces leaders
reooseront d'abord sur leur
capactté à libérer leur potentiel
et à assumer leurs nouvelles
responsabilités et molns sur
la maîtrise des technioues
menagédales. Les aollectivltés,
tout comme les entrcprBes, ne
sont pas en dehoÉ du champ
social et environnemental. C'est
une préocrupâtion qui doit
diffuser dâns les consciences
individuelles, s'intégrer dans
les pbcessus de décislon,
et s' odmer au travers de
@mponements colledit,
en accord avec des valeuas
humanistes parta8ées. Ctst âux
mânageB leade6 de porter ces
évolutions componementales
et culturelles. Ctst une
resDonsabilité des collectivités
de les aiderà s'y préparer.

Nécessaire translormation.. .

Ces évolutions structurelles et
fonct ionnel les induisent une
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