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Pour certains élus, certains cadres et certains représentants du personnel dans les col-
lectivités ferritoriales, ce livre ne devrait pas exister. Il n"aurait aucune raison d'étre, et ce,
pour au moins trois raisons, selon eux :

- la premiere serait que le terme méme de « management » n"aurait pas sa place dans
le secteur public francais : ce vocable anglophone serait le fait d’une « importation » @
la mode dans le monde de I'entreprise ; il devrait rester « étranger » @ la culture de la
fonction publique francgaise ;

- la seconde raison souvent entendue tiendrait au fait que fous les agents des collec-
tivités publiques sont animés par une « vocation » : celle de servir les usagers ; ils
n‘auraient pas besoin d'étre motivés pour se consacrer d leurs missions, des « enca-
drants - contremaitres » précisant les taches a réaliser et contrélant la mise en ceuvre
de ces demiéres suffiraient ;

- enfin, la fonction publique est régie par un « statut » qui se suffit & lui-méme pour fixer
les principes et les régles de la gestion des carriéres et des parcours professionnels des
agents : le statut est la politique des ressources humaines d’une organisation publique ;
son application ne justifie pas I'intervention de « managers ».

Et, pourtant, nous affirmerons ici avec force I'impératif d’une reconnaissance pleine et
entiere du métier de manager dans les collectivités territoriales. Certes, en respectant et
en intégrant la spécificité des missions de ces organisations par rapport au monde de
I'enfreprise, mais en reconnaissant aussi que les collectivités se doivent d'étre perfor-
mantes et que leurs personnels ont besoin d'étre reconnus, valorisés et mobilisés pour
leur bien-étre au travail et la qualité du service public qu’ils sont chargés de produire.

L'expérience montre en effet qu’il n"est pas toujours assuré que les administrations
publiques délivrent un service rendu de qualité et qu’il n"est pas rare de rencontrer des
agents publics en difficulté, abandonnés par leur hiérarchie et malheureux au travail.

Et ce,  cause d’un déficit parfois abyssal de management de la part de responsables
plus motivés par leurs relations avec les élus et la dimension technique ou gestionnaire
de leurs missions que par une relation de production de sens, d’accompagnement, de
soutien et de reconnaissance de leurs collaborateurs.

Le propos dans les pages de cet ouvrage sera de démontrer que le management n'est
pas propre au monde de I'entreprise mais qu’il peut — & condition d’étre contextualisé
par rapport aux missions spécifiques des organisations publiques — constituer un levier
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Introduction

indispensable pour défendre la place du service public dans nos sociétés et valoriser la
fonction publique de demain.

A cette fin, il sera ici affirmé et développé que le management n'est pas seulement un
ensemble de techniques « prétes & porter » mais bien aussi un « arf », « art » enfendu
comme « le plus court chemin de I'homme a I’'homme » (André Malraux) ou comme « fa
seule forme d’activité par laquelle I'homme en tant que fel se manifeste comme véritable
individu » (Marcel Duchamp).

Entendons-nous : I'art est avant fout un don & développer mais qui, évidemment, sup-
pose pour s’exprimer de maitriser quelques savoir-faire, comme I'aurait dit sans doute
Mozart... On essaiera d'illustrer cela dans les pages qui suivent.

Que soit permis de formuler une petite précision : ce livre n’a pas pour ambition de trai-
ter de maniere détaillée toutes les dimensions et méthodes du management, nombre
d’ouvrages existent qui sont des références utiles pour travailler telle ou telle dimension
des pratiques managériales. Le propos est ici d’embrasser I'ensemble des défis que
chaque manager doit relever personnellement, en focalisant parfois sur des démarches
et expériences nouvelles qui méritent d'étre partagées.

La présente contribution a été congue a partir de mon expérience de I'accompagnement
en conseil et en formation des élus, cadres et agents territoriaux, sur prés de quarante
ans. Ainsi, elle doit beaucoup aux « clients - partenaires » et aux « éléves - stagiaires »
qui m‘ont apporté le sens, la mesure mais aussi de I'audace dans la recherche d'un
management tendu vers la performance tout en étant respectueux des valeurs de bien-
veillance, de solidarité et de reconnaissance.

A cet égard, je tiens tout particulierement & citer ici les dirigeants et responsables terri-
toriaux qui ont accepté de confribuer directement @ ce livre en me faisant part de leurs
réflexions sur le management et le réle du manager en collectivité & I'occasion d’un
questionnement auquel je les avais conviés en préparant cet ouvrage. Que soient donc
trés chaleureusement salués ici pour leurs apports :

- Philippe ALLEX-BILLAUD, ex-DGA @ la communauté du Pays voironnais ;
- Serge BIESSY, DGS de la ville d'Echirolles ;

- Gwenaélle BISSON, ex-directrice des finances a la ville de Niort ; responsable du dépar-
tement d’appui au pilotage stratégique et a I'innovation & I'Enim ;

- Philippe BOMBARDIER, DGS du conseil départemental de la Creuse ;
- Adib BOUSSELHAM, chef de service a la ville de Vannes ;

- Maryse BRIAND, ex-DGS de la ville de Blain, consultante-coach en management et
manager de transition dans le secteur public ;

- Stéphane CADORET, DGA au conseil départemental du Loir-et-Cher ;

- Frangois CAVARD, DGS de la ville du Havre ;

- Fabien CONNETABLE, DGS de la ville et de la communauté d'agglomération de Vesoul ;
- Jean-Yves COUDRAY, directeur au conseil départemental de la Seine-et-Marne ;

- Michele ESPOSTO, directrice au sein de I'établissement public territorial Est Ensemble ;
- Blandine FORTIN, directrice du pole RH a la ville et la métropole de Montpellier ;

- Anne GIRARD-MAYEUX, directrice lutte contre les exclusions au conseil départemental
d’llle-et-Vilaine ;



- Jérome GUIHO, DGA a la transition numérique a la ville d’Angers et @ Angers Métropole ;

- Héléne GUILLET, DGS du centre de gestion de Loire-Atlantique ;

- Yann GUYOMARCH, directeur général adjoint en charge de la transition et du dévelop-
pement du ferritoire de la ville et de I'agglomération de La Rochelle ;

- Rachid HACHIRI, cadre a la ville de Dreux ;
- Olga KROMPASZKY, directrice des relations au public a la ville de Montpellier ;

- Soizic LEYGONIE, directrice de la gestion et prévention des déchets a la communauté
d‘agglomération Cap Atlantique ;

- Nathalie PARE, directrice de la maison du département de Saint-Brieuc ;

- Bruno PAULMIER, DGS de la ville de Niort ;

- Florence PELEAU-LABIGNE, DGS du conseil régional du Centre-Val de Loire ;

- Nicolas PERNOQT, DGS du conseil régional Grand Est ;

- Frangoise PITERBOTH, DGS du centre de gestion de La Réunion ;

- Alice PRISSARD, DGS de la ville de Guérande ;

- Raphaél REDJEKRA, responsable du pdle performance énergétique  Chartres Métropole ;
- Dominique SEGALEN, DGS de la ville de Marmande ;

- William VIRAPIN, chargé de mission @ la ville de Saint-Louis (La Réunion).

Certains de ces responsables territoriaux ayant contribué au livre ont souhaité demeurer

anonymes. Leurs apports ont été utilisés mais sans qu’en soient désignés nominative-
ment les auteurs.
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Le management entre changement continu
et complexité de I'action

Yann Guyomarch, DGA en charge de la transition

et du développement du territoire @ la ville et I'agglomération de La Rochelle

« Rien n’est vraiment facile dans nos métiers. Il faut se satisfaire de pefites victoires et se poser
parfois en garant du respect des besoins des ferritoires. »

Héléne Guillet, DGS du centre de gestion de Loire-Atlantique

Le management suppose « du femps consacré a la perception, la compréhension des évolutions
sociales et sociétales (et des) mutations en cours, a la concepfion, au développement au
pilofage des stratégies globales et ou sectorielles, a I‘analyse et I‘animation du systeme
d‘acteurs. .., aux mises en réseau et synergies, a la mise en place de systémes organisationnels
et d’alerte visant a I'anticipation au « ne rien faire » pour entretenir son souffle, I'attention
portée aux autres, sa capacité de décadrage ».

L'environnement des managers des collectivités territoriales a profondément changé au
cours des toutes derniéres décennies. Les fondamentaux du management, hérités des
années de la seconde partie du XX° siécle, sont, pour une large part, devenus obsolétes.

Les facteurs de ce changement de I'environnement managérial sont multiples et conco-
mitants. lls sont bien connus de fous les décideurs et responsables des administrations
territoriales, méme si leur impact et la maniére de les prendre en compte dans les pra-
tiques restent encore bien souvent mal maitrisés.

Parmi ces facteurs de changement, I'on peut citer notamment

- en externe aux organisations :

* des facteurs environnementaux qui ont trait aux contextes climatiques, écologiques
et énergétiques des territoires,

* des facteurs sociodémographiques qui visent les caractéristiques spatiales et sociales
des ferritoires, comme le vieillissement des populations, I'implantation de nouvelles
catégories de populations,

* des facteurs socioculturels qui ont trait aux modes de pensée et de vie des popula-
tions avec des conséquences sur les besoins, les demandes et les comportements
des « publics », comme le développement de comportements communautaires, celui
de comportements consumeéristes ou I’apparition de nouvelles préoccupations et
attentes en termes de modes de vie,

Partie 1
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* des facteurs économiques, comme la mondialisation, la multiplication de situations
de précarité,

* des facteurs juridiques et institutionnels (la juridicisation de la société, le désengage-
ment de I'Etat, la multiplication de nouvelles réglementations),

* des facteurs technologiques, comme le développement des TIC ou I'évolution des
modes de transport et de déplacement,

* des facteurs concurrentiels et/ou partenariaux (entre ferritoires, avec les acteurs pri-
Vés...);

- en inferne aux organisations :
* des facteurs financiers relatifs & I'évolution des ressources des collectivités,
* des facteurs sociaux qui ont trait aux attentes et attitudes des ressources humaines
des organisations,
* des facteurs politiques qui renvoient aux stratégies et postures des acteurs politiques.

Sous I'effet de ces différents facteurs, le modéle classique du management est devenu
caduc : il entendait le changement comme un temps d’adaptation plus ou moins difficile,
mais avec toujours I'espoir (la « promesse ») d’une nouvelle stabilité et de lendemains
meilleurs.

Il s’agit désormais de concevoir et mettre en pratique un management, non plus du
changement, mais dans le changement en raison d’un environnement désormais tota-
lement et durablement instable.

Car, comme |'avait déclaré Francis Blanche, « face au monde qui change, il vaut mieux
penser le changement que changer le pansement »' |

Un nouveau contexte de changement continu

Francoise Piterboth, DGS du centre de gestion de La Réunion

« Des qu'il y a inferaction, nous adapfons nofre management @ ce qui se frouve en face de
nous. Cette adapfabilité réclame une affention constante & nofre environnement, de plus en
plus mouvant. Héraclite disait que « rien n‘est permanent, sauf le changement ». Cela nous
conduit a réinventer nofre réponse au besoin de sécurité des agents si I’'on veut leur permetire
de se libérer au fravail. »

L'exigence pour les managers territoriaux est de plus en plus de savoir recourir & des

méthodes partagées de diagnostic, de recherche de solutions ou de négociation avec

des acteurs parfois plus en résistance que dans une posture d’adhésion immédiate. Il

s'agit ainsi d'éviter trois écueils :

- le premier est celui de la prédominance d’une « pensée magique » selon laquelle I'évi-
dence (pour les managers) du bien-fondé du changement @ conduire ou le fait qu’il
s'impose en raison de contraintes de nature externe suffirait pour que tout se passe
aisément et que fous les acteurs soient convaincus de la nécessité de changer.

Cette assurance d’avoir raison (et, donc, que ceux qui ne comprennent pas sont « irra-
tionnels ») est fréquente ; plus surprenant, elle peut étre une posture répétée chez des
managers qui n‘arrivent pas & apprendre des expériences qu’ils ont connues et qui
auraient da leur révéler que vouloir ce que I'on croit incontournable ne suffit pas, car,

Partie 1
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en réalité, il faut bien admettre que le chemin est aussi déterminant que le but dans la
réussite d’'un management de changement ;

- le deuxiéme écueil est celui résultant de la conviction que, malgré les résistances qui
s’expriment et les oppositions qui se manifestent, il est foujours possible de « passer en
force » et d'imposer le changement, méme s'il créera passagérement quelques remous.
Certains directeurs de collectivités territoriales ont ainsi le sentiment que leur fonction,
que leur autorité (hiérarchique), que leur charisme et que, « en face », la loyauté, la
passivité et la division de leurs équipes suffiront pour imposer le changement. Un sen-
timent qui peut correspondre & une cerfaine réalité durant les étapes d’engagement du
changement, mais qui fait bien souvent fotalement I'impasse sur la capacité des acteurs
concernés @ « laisser passer » pour éviter le conflit, mais a détourner ensuite le projet —
lors de sa mise en ceuvre — en reprenant dans I’action les réflexes et habitudes d'hier ;

- enfin, un troisiéme écueil est de plus en plus fréquent dans le contexte de plus en plus
« changeant » des collectivités et de leurs administrations. L'erreur commise par cer-
tains dirigeants-managers territoriaux est de focaliser et de privilégier de maniére quasi
exclusive le projet de changement du moment, indépendamment de ceux conduits dans
un passé proche. .. et souvent non achevés et ceux qu'il s’agit de mener concomitam-
ment ou juste aprés. La cacophonie du changement et la concurrence des projets de
changement rendent alors illisibles les besoins de changer pour les acteurs impactés
et viennent relativiser I'importance qu’il convient d’accorder & ce qui apparait parfois
comme la « demiére lubie » des décideurs-managers.

Eviter ces écueils constitue ainsi une exigence incontournable dans un environnement
devenu extrémement complexe et en mutation permanente. C'est ainsi qu’au-deld des
méthodes, fechniques et outils d'une ingénierie de la conduite de projets de change-
ment, est posée la question de la place et du réle du manager-leader comme pilote de
I"adaptation permanente de I'administration de la collectivité.

Le défi n’est plus seulement de réussir & conduire un projet de changement... de temps
en temps ; il est désormais de savoir mener des changements nécessairement multidi-
mensionnels et souvent concomitants, d'étre capable non plus seulement de manager
des projets de changement mais dans un changement continu qui s'impose aux déci-
deurs-pilotes autant qu‘d leurs collaborateurs.

Mutations
continues de
I'environnement

Changement
permanent a
conduire

Certes, de fout temps, les collectivités territoriales ont &té amenées a évoluer sous I'in-

fluence des mutations de leur environnement. Mais ce qui est beaucoup plus nouveau

aujourd’hui, ce sont :

- la rapidité avec laquelle ces mutations s’accomplissent et I'horizon de plus en plus
court terme du changement dans les organisations ;

Partie1 | 15
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- le caractére de plus en plus contraint et parfois brutal des changements requis ;
- et la dimension « systémique » de ces changements (les différents aspects de I'orga-
nisation doivent obligatoirement évoluer ensemble).

Dés lors, les managers des collectivités territoriales (comme, d'ailleurs, leurs homologues
des autres organisations publiques ou privées) sont confrontés & une situation tout & fait
nouvelle pour deux raisons :

- fout d'abord, il n"est plus possible d'envisager de conduire les projets de changement les
uns apres les autres : I'urgence des besoins d’adaptation face & des vagues d’évolution
de I'environnement qui se succedent de plus en plus rapidement, avec une force de
plus en plus grande, fait que le dirigeant-manager est contraint de piloter de multiples
changements en méme temps... et d'imposer @ ses équipes des « coups de barre »
fréquents, de les contraindre & des remises en cause et des adaptations permanentes ;

- ensulite, et de maniére plus profonde, la « promesse » de lendemains plus calmes, per-
mettant la consolidation et la « cristallisation » durant lesquelles il serait possible d’en-
granger les bénéfices d'un changement réussi, ne tient plus : elle n’est plus crédible. ..
Ainsi, I'une des clés de la réussite d'un projet de changement, que mettait en évidence
la sociologie des organisations, n’existe plus : il ny a plus de fin au changement et il
importe d'étre capable d’intégrer cette nouvelle donne et de la faire intégrer par les
équipes ; le paradigme classique s'est écroulé et les managers doivent reconnaitre et
faire reconnaitre par leurs collaborateurs que I'avenir sera fait d’une nécessité continue
de s’adapter aux mutations de I'environnement de chaque collectivité.

Ainsi, I'approche de I'organisation et du changement se doit d'évoluer. Dans celle qui a
prévalu ces cinquante dernieres années, le management visait & conduire des projets de
changement et @ en partager (plus ou moins) les fruits de leur réussite. Dans un environ-
nement totalement et durablement instable, le modéle nouveau @ inventer est nécessai-
rement celui d'un management dans le changement permanent qui se caractérisera par
I'importance accordée a la création de valeur, par la constitution et I‘animation d’équipes
multifonctionnelles, par I'auto-organisation et le profil « enfrepreneur » des managers.

La complexité de I'action publique

Nicolas Pernot, DGS de la Région Grand Est

« (Ce qui est le plus difficile dans la fonction de management territorial), ce sont la constitution
et la mofivation des équipes, la volatilité du cadre financier et juridique dans lequel évolue la
collectivité ef, a cerfaines périodes, le cadre et les aléas politiques. »

Apreés la chute du « mur de Berlin » ef I'effondrement du bloc soviétique, I'US Army War
College engagea une réflexion sur I'impact de ces évolutions sur I'environnement du
management militaire et, donc, sur les besoins en compétences de I'encadrement. Le
modéle de lecture de ce nouveau contexte a ét€ appelé « VUCA » pour « Volatility »,
« Uncertainty », « Complexity » et « Ambiguity » :





