
Ce guide comporte, de manière inédite, à la fois des outils pratiques, des exemples concrets et 
des pistes de réflexion pour appliquer les techniques de créativité dans la fonction publique. 
Concernant tout agent, il est toutefois destiné à assister directeurs, chefs de service, encadrants, 
chefs de projet ou chargés de mission, dans un management des hommes ou des projets plus 
participatif et adapté aux enjeux actuels des collectivités territoriales. 
Les techniques de créativité décrites dans cet ouvrage se révèlent être des méthodes dynamiques, 
basées sur l’intelligence collective et permettant d’impliquer les équipes, de les motiver, de 
résoudre les problèmes et d’innover. Leur mise en place requiert un changement de paradigme, 
lequel est d’ores et déjà préconisé dans les rapports de prospective des collectivités territoriales, 
mais à la seule destination de l’innovation du service public. Avec la montée du mal-être au 
travail, les collectivités territoriales ne pourront pas se permettre d’avancer à deux vitesses, 
avec un fonctionnement externe agile, adapté aux fluctuations de la demande publique, et un 
fonctionnement interne rigide. Les techniques de créativité se présentent alors comme des 
méthodes capables de concilier la qualité de vie au travail et la qualité du service public, quelle 
que soit la taille de la collectivité.

Marie-Pierre Demon-Feuvrier, titulaire d’un doctorat sur le bonheur, forme plus de 500 agents 
de la fonction publique par an depuis huit ans, en prenant appui sur les situations de travail 
réel vécues par les agents, les manageurs ou les équipes, pour apporter des compétences 
concrètes et opérationnelles. Auparavant, elle a été employée dans la fonction publique 
décentralisée d’État, puis manageur au sein successivement de deux organisations œuvrant 
pour le service public.
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Préface

Il n’y a plus guère débat aujourd’hui sur la nécessité d’innover dans le secteur public 
et, pour y parvenir, de faire preuve de créativité, non seulement pour vivre les mutations 
quotidiennes mais bel et bien pour leur survivre.

À l’instar des activités privées, y compris réglementées, les services publics sont aujourd’hui 
défiés par des citoyens qui ont totalement compris la révolution numérique en marche 
et les simplifications qu’elle permet, plus aucune activité n’étant réellement à l’abri 
d’une « ubérisation » ou d’une substitution par une intelligence artificielle aujourd’hui 
apprenante.

Si les collectivités territoriales, notamment, ont saisi ces enjeux en faisant preuve d’une 
plus grande agilité à l’endroit des usagers, ce sont également tous les fonctionnaires 
territoriaux et, au premier chef, leurs managers qui ont besoin d’être accompagnés pour 
entraîner leurs équipes et faire preuve d’une intelligence collective garante de perfor-
mance du service public et de qualité de vie au travail.

C’est précisément l’objectif poursuivi par Marie-Pierre Feuvrier, ingénieur et docteur, qui, 
dans l’ouvrage que j’ai le plaisir de préfacer, apporte à la fois sa grande compétence 
et son expérience reconnues en matière d’innovation, notamment managériale, et de 
créativité au travers d’outils pratiques et concrets déjà déployés auprès de nombreuses 
administrations.

Il s’agit d’un objectif entièrement partagé par le Syndicat national des directeurs généraux 
des collectivités territoriales, qui a placé l’innovation au cœur de ses orientations stra-
tégiques 2015-2018, animé des ateliers consacrés à l’innovation managériale lors des 
derniers Entretiens territoriaux de Strasbourg et de son 76e Congrès national et s’apprête 
à coorganiser, en septembre 2017, Innova’Ter, le forum de l’innovation territoriale.

Ces convergences de vue disent l’impérieuse nécessité d’adresser ces enjeux collecti-
vement, avec détermination, mais surtout d’en comprendre le sens et de posséder les 
techniques indispensables pour relever les défis qui nous attendent… ou plutôt ne nous 
attendront pas !

Stéphane Pintre
Président du SNDGCT
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Introduction     9

Introduction 

La créativité, un terme longtemps tabou

Lors de la première édition de ce livre en 2017, j’expliquais que la créativité avait été 
longtemps un terme tabou dans les organisations publiques. Depuis, l’utilisation des 
techniques de créativité pour innover dans la fonction publique n’a cessé de croître. On 
ne les appelle pas toujours « techniques de créativité », elles se cachent parfois derrière 
le vocable de l’innovation (une des finalités des techniques de créativité), le design 
thinking, la coconstruction.

La créativité dont traite cet ouvrage porte sur une approche pragmatique de la créativité, 
qui propose des techniques et des outils visant à développer et favoriser la créativité. La 
créativité vise la mise en pratique de notre pouvoir individuel et collectif d’imagination 
ou d’invention, par lequel un domaine de la culture est transformé. La créativité concerne 
donc tout individu ou tout groupe d’individus qui souhaite résoudre des problèmes com-
plexes, qui désire améliorer un produit, un service ou une action, ou qui désire apporter 
de l’innovation dans un domaine. Les techniques de créativité, pratiquées en groupe, font 
appel à l’intelligence collective.

L’innovation publique a longtemps fait débat, car pour certaines personnes, l’innovation 
appartient au privé. On peut lire, dans une étude exploratoire de la créativité dans les 
organisations, que « de nos jours, le besoin en matière de créativité se développe de plus 
en plus. […]. La valeur de la créativité est plus importante depuis que les organisations 
sont exposées à un environnement très complexe : une concurrence forte, des consom-
mateurs imprévisibles, une technologie qui avance à grands pas, des choix politiques 
et un système social de plus en plus exigeants. […]. Être créatif devient aujourd’hui un 
défi essentiel. La créativité est à l’origine des processus d’innovation et de la conception 
des nouveaux produits et services ».

À consulter	  
Kamel Mnisri, Haithem Nagati, « Une étude exploratoire de la créativité dans les orga-
nisations », dans Question(s) de management 2012/2 (n° 1), EMS éditions, pages 37 à 57.

Si la fonction publique n’est pas soumise à une concurrence forte et à des consomma-
teurs, elle est en revanche soumise à un environnement complexe, à des usagers de plus 
en plus imprévisibles, et à un système social de plus en plus exigeant. Au nom de quoi ne 
devrait-elle pas innover, et rester sur les mêmes services ou les mêmes fonctionnements ?
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10    Introduction 

Sylvain Matte, chargé de cours en créativité et innovation à l’université de Montréal, précise 
que « sans créativité, nous ne pouvons progresser. Nous sommes tous créatifs et nous 
avons tous un potentiel créatif énorme, un potentiel très souvent plus élevé que ce que 
nous croyons. Et face à une situation problématique, il faut garder à l’esprit que l’idée 
qui était hier prise pour une folie est peut-être l’innovation de demain ! ».

À consulter	  
https://nouvelles.umontreal.ca/article/2019/04/23/21-avril-journee-mondiale-de-la-
creativite-et-de-l-innovation-nous-sommes-tous-creatifs/

Les techniques de créativité pour dynamiser un groupe et pour innover font partie du 
catalogue des agents territoriaux depuis 2008. Pendant quelques années, cette forma-
tion est restée l’apanage des cadres A manageurs. Elle figure à présent au catalogue 
de nombreux catalogues CNFPT régionaux, et des collectivités se forment aussi à ces 
techniques par d’autres biais (formations-actions intra, ou auprès d’autres organismes 
comme les écoles de design ou autres).

Il existe même à présent un MOOC (Massive Open Online Course) sur l’innovation 
publique territoriale.

À consulter	  
https://www.fun-mooc.fr/fr/cours/innovation-publique-territoriale/

J’ai moi-même, en tant que formatrice à ces techniques, pu constater une évolution 
des candidats à la formation. Alors qu’au départ les agents animant ces techniques se 
sentaient isolés – qu’ils soient chargés de mission, chefs de service, ou directeurs, dont 
certains sont encore isolés selon la collectivité –, à présent certains agents viennent 
se former, car leurs collègues utilisent ces techniques dans leur collectivité, mais pas 
encore eux…

« La folie, c’est se comporter de la même manière et s’attendre à un résultat différent ». 
Cette citation, attribuée à Albert Einstein, s’applique parfaitement aux objectifs que l’on 
cherche à atteindre avec les techniques de créativité : apporter d’autres façons d’agir, 
d’autres solutions, ou innover. Ainsi cet ouvrage a pour but de donner les clés, à la fois 
compréhensives et pragmatiques, de l’application de ces méthodes, pour les animer en 
interne, au service des hommes ou des projets, quel que soit son échelon. Ces méthodes 
ne sont pas nouvelles, ce qui signifie qu’elles n’en sont plus à leur phase expérimentale : 
elles ont fait largement leurs preuves depuis plus de vingt-cinq ans, mais beaucoup plus 
récemment dans la territoriale.

Quelques freins persistent. Ce livre a également vocation à contribuer à lever ces freins, 
en démystifiant l’utilisation de ces techniques. Car les enjeux auxquels la créativité permet 
de répondre sont nombreux : amélioration de la qualité de vie au travail, implication des 
agents, des usagers, enjeux de développement durable, transition énergétique, réduction 
budgétaire, pour n’en citer que quelques-uns.
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L’ouvrage comporte trois parties :

Dans la première, on comprendra pourquoi il devient nécessaire de mettre en place des 
techniques de créativité participatives, au regard des enjeux des collectivités et au travers 
des bénéfices de la créativité.

Dans la deuxième, le processus, puis les techniques et outils de créativité seront détaillés, 
avec des exemples destinés à en faciliter l’appropriation. Ceux-ci concernent la mobili-
sation des forces vives pour résoudre les problèmes difficiles ou innover, aussi bien en 
interne (management, vivre ensemble, ressources humaines, etc.) que pour l’externe 
(service public, en amont de la coconception avec les usagers).

La troisième partie comporte d’autres situations de terrain traitées de manière plus 
approfondie, du contexte aux résultats. Il s’agit de la mise en commun de l’intelligence 
collective d’agents de la fonction publique pour coconstruire des projets innovants. Elles 
intéresseront le lecteur aussi bien pour dupliquer la méthode déployée, que pour les idées 
innovantes produites à partir des techniques de créativité.
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Partie 1 
Les atouts du développement 

de la créativité  
dans les collectivités 

territoriales
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Mettre en œuvre des techniques de créativité pour innover, en 
utilisant l’intelligence collective, dans une collectivité territo-
riale n’a rien de politique. C’est une question d’efficience, dans 
et pour l’organisation, et de nouvelles forces à déployer, pour 
mieux répondre aux enjeux. Cela relève du bon sens et d’une 
mise en pratique méthodologique ou managériale.

En effet, les techniques de créativité s’appuient sur l’optimi-
sation du fonctionnement de l’humain (neurosciences) et du 
déploiement de l’intelligence collective. Ce sont des tech-
niques dites « d’efficacité professionnelle ».

En partant de quelques enjeux actuels, liés au bien-être au 
travail et à la nécessité d’innover face à la complexité, cette 
partie s’attachera à montrer les intérêts du développement des 
techniques de créativité en interne, avec les agents.
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Chapitre I 

Des enjeux pour les collectivités

A - �La nécessité d’impliquer les agents  
dans la préservation de la qualité de vie au travail
La qualité de vie au travail « peut se concevoir comme un sentiment de bien-être au 
travail perçu collectivement et individuellement qui englobe l’ambiance, la culture de 
l’entreprise, l’intérêt du travail, les conditions de travail, le sentiment d’implication, le degré 
d’autonomie et de responsabilisation, l’égalité, un droit à l’erreur accordé à chacun, une 
reconnaissance et une valorisation du travail effectué ».

Accord national interprofessionnel (ANI) du 19 juin 2013, sur la qualité de vie au 
travail, 2013.

 
La qualité de vie au travail (ou bonheur, ou bien-être) n’est pas l’apanage des ressources 
humaines ou de l’autorité territoriale. Chaque manageur en est responsable, et, en delà, 
chaque agent. Les manageurs de proximité ont néanmoins un grand rôle à jouer puisqu’ils 
sont en contact direct avec des collaborateurs. L’exemple suivant va illustrer ces propos.

Un prix pour mieux travailler ensemble

La mairie d’Orléans a décidé d’améliorer le bien-être avec une concertation interne, et 
a obtenu un des prix d’innovation « Territoria » en 2014. Outre le bien-être au travail, 
il s’agissait aussi de mieux travailler ensemble, de développer les compétences et les 
mutualiser, et de gagner en efficacité dans le quotidien pour favoriser la réussite des 
projets. Elle a donc fait appel aux techniques de créativité pour solliciter les idées des 
147 cadres au cours d’un séminaire interne sur le thème « Mieux travailler ensemble ». 
À la suite, une communauté de 50 managers volontaires s’est mobilisée pour faire 
aboutir les 133 idées projets produites en 5 projets structurants.

http://s210245549.onlinehome.fr/territoria2014/documents/Prix/prix2014/
fiches/2014-optimisation-argent.pdf
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Cet exemple indique que les techniques de créativité vont jouer un rôle, de prime abord, 
sur le fond (le sujet traité, en l’occurrence le bien-être au travail). Impliquer les agents en 
amont des changements s’accorde non seulement avec la réglementation sur la qualité 
de vie au travail, l’ANI, mais aussi avec les conclusions du rapport prospectif : Demain la 
fonction publique territoriale, cité en A supra. L’ANI précise en outre que pour élaborer la 
démarche de la qualité de vie au travail, dans le cadre du dialogue social, il convient d’en-
courager les échanges. Ces échanges doivent contribuer à créer des relations empreintes 
de plus de bienveillance et à développer un climat de confiance réciproque.

L’accord-cadre qui décline l’ANI dans la fonction publique mentionne en outre que « la 
notion de qualité de vie au travail renvoie à des éléments multiples, qui touchent les 
agents individuellement comme collectivement et permettent, à travers le choix des moda-
lités de mise en œuvre de l’organisation du travail, de concilier la qualité des conditions 
de vie et de travail des agents, et la qualité du service public ».

Accord-cadre du 12 janvier 2015 sur la qualité de vie au travail dans la fonction publique.

 
 

Les techniques de créativité vont également jouer un rôle sur la forme, par leurs méthodes 
ludiques ou participatives. Ainsi, un cadre territorial sur deux s’inscrit en formation sur 
les techniques de créativité, en premier lieu, pour redynamiser les collectifs, gérer des 
équipes dites « difficiles » ou démotivées, ou les accompagner au changement. Et trois 
quarts d’entre eux avouent s’ennuyer dans les réunions auxquelles ils sont participants, 
dans leurs collectivités. Ces problématiques de dynamisation et d’implication concernent 
de nombreux profils, comme en témoigne l’encadré ci-après.

Des profils divers pour des préoccupations partagées

A., chargée de communication interne dans une commune moyenne, cherche à faire 
participer ses collègues. E., directrice d’une petite antenne délocalisée, souhaite ne 
plus être la seule à porter les solutions. S., conseillère formation dans un CNFPT, veut 
redynamiser son équipe suite au mal-être ressenti. A., responsable informatique dans 
un conseil départemental, souhaite faire travailler ses agents en mode projet, mais 
ceux-ci résistent. J., coordinateur jeunesse dans une ville moyenne, M., chargée de 
mission dans une petite commune, M., chargée de mission prévention des déchets 
dans un conseil départemental, ou encore A., délégué régional à l’éducation dans un 
conseil régional, veulent impliquer davantage leurs équipes aux projets. J.-M., directeur 
de la restauration municipale d’une commune moyenne, P., directeur de l’école de 
musique d’une petite commune, N., directrice du service petite enfance d’une grande 
commune, ou encore M., assistant médico-social sur le handicap dans une commune, 
subissent des réunions transversales avec un public attentiste, et aspirent à dyna-
miser les réunions ; qu’il s’agisse de partenaires, de collègues ou de leurs propres 
agents. J., chargé de mission dans une communauté de communes, anime beaucoup 
de réunions et cherche des outils efficaces. B., chef du service politique de la ville et 
tourisme, projette de mieux articuler les services, la transversalité ne fonctionne pas 
et elle engendre des conflits.
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