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Du projet politique

au projet d'administration

Les nouveaux equilibres de I'action publique

Les collectivités territoriales évoluent dans un environnement marqué par la complexification des
politiques publiques, les tensions budgétaires, les transitions écologique et numérique, le développement
de l'intelligence artificielle, I'évolution du rapport au travail et les nouvelles attentes citoyennes, qui
bouleversent durablement les conditions d'exercice de I'action publique.

Le projet d'administration constitue le trait d'union entre la vision politique et I'action collective. Ancré
dans I'histoire et I'identité de la collectivité, il donne une direction, structure les axes stratégiques,
organise les coopérations et permet a l'organisation d'évoluer sans perdre ce qui fonde sa raison d'étre.

Comment gouverner a plusieurs, articuler les temporalités, mobiliser les équipes, accompagner les
résistances, négocier et piloter les transformations sans perdre le sens de I'action ?

Avec le Continuum du Bon Gouvernement™, Nathalie Loux propose une lecture systémique de ces
enjeux, reliant gouvernance, temporalités, dynamiques humaines, leadership, négociation et pilotage,
pour articuler durablement vision, décision et action.

A la fois ouvrage de réflexion et guide d’action, ce livre propose aux élus, DGS, DGA et managers
une architecture de pensée, des reperes, des méthodes et des outils pour transformer une intention
stratégique en une action collective cohérente, porteuse de sens et efficiente.

Bien plus qu'un ouvrage consacré au projet politique ou au projet d'administration, Du projet politique
au projet d'administration pose les fondements d'une approche renouvelée de la gouvernance :
préserver, dans la durée, les équilibres qui permettent a une organisation de maintenir son cap,
sa cohérence et sa capacité d'action dans un environnement en transformation permanente.

Le Bon Gouvernement n'est jamais définitivement acquis. Il se construit, se préserve et se pilote.

Dirigeante de Synergie Communication, consultante, conférenciére et créatrice du Continuum
du Bon Gouvernement™, Nathalie Loux accompagne depuis plus de vingt-cing ans élus,
directions générales, équipes dirigeantes et managers confrontés aux enjeux de gouvernance,
de négociation publique stratégique et de transformation, en France métropolitaine, dans
les territoires ultramarins et a I'international. Les collectivités territoriales constituent
le terrain privilégié a partir duquel elle a construit et éprouvé sa réflexion. Au fil des années,
une observation s’est imposée : les organisations ne manquent ni de compétences, ni
d’engagement, ni d’outils. Leur difficulté réside davantage dans leur capacité a maintenir
les équilibres qui permettent de transformer une vision stratégique en une action collective
cohérente et porteuse de sens. De cette observation est née une conviction: le Bon
Gouvernement ne reléve ni du hasard ni du seul talent individuel. Il repose sur la capacité
a préserver, dans la durée, les équilibres indispensables a une action collective cohérente
et efficiente. A travers ses ouvrages, conférences et accompagnements, Nathalie Loux
développe une approche systémique de I'action collective : la qualité d’une gouvernance se
construit et s'éprouve dans la durée. Avec Du projet politique au projet d’administration, elle
formalise cette réflexion a travers le Continuum du Bon Gouvernement™, une grille de lecture
systémique destinée a transformer une ambition politique en action collective, a préserver
le cap, la cohérence et la capacité d’action de I'organisation dans un environnement complexe
et en transformation permanente.
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Transformer sans rompre:
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A Angéle et Angeline,
deux petites « Alphas » qui s’épanouiront dans un monde
encore inconnu...

Il'y a des personnes qui nous accompagnent. Etil y a celles
qui changent la direction de notre boussole. Merci a toi,
Gabriel'.

« L’homme a inventé des outils qui prolongent ses muscles,
puis des outils qui prolongent ses sens, puis des outils qui
prolongent son cerveau. Avec l'intelligence artificielle, il crée
désormais une intelligence qui pourrait le dépasser. Nous
avons donné a I'humanité des pouvoirs qui étaient autrefois
ceux des dieux. »°

1. Gabriel Joseph-Dezaize, journaliste et premier rédacteur en chef de Harvard Business Review France, a
I'origine de ma rencontre avec la pensée de Stephen Covey, qui a profondément influencé ma trajectoire
professionnelle.

2. Alexandre Laurent, La guerre des intelligences a I'heure de ChatGPT, JC Lattes, 2023.



La clef de lecture de I'ouvrage : le Continuum du Bon Gouvernement™

« Le Bon Gouvernement n'est pas une destination. C'est une discipline collective qui
consiste a préserver, dans la durée, I'équilibre entre la vision, la décision et l'action, au
service de l'intérét général. »
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Toute organisation est traversée, au fil du temps, par des forces qui peuvent la rapprocher
du Bon Gouvernement ou, au contraire, fragiliser les équilibres qui le rendent possible.

Alternances politiques, crises, contraintes budgétaires et réglementaires, transformations
numériques, évolutions sociétales, attentes citoyennes, conflits, tensions, incertitudes et
complexité exercent en permanence leur influence sur I'organisation et sur sa capacité a agir.

Le role du dirigeant n'est pas d'atteindre une fois pour toutes le Bon Gouvernement, mais
de créer et de préserver les conditions qui permettent a l'organisation de maintenir son
cap, d'ajuster ses décisions et de demeurer durablement du c6té du Bon Gouvernement.

Cest cette dynamique que j'appelle le Continuum du Bon Gouvernement™.

Les dix chapitres qui suivent en proposent une lecture a travers dix grands leviers qui
structurent cet ouvrage : projet politique, gouvernance, temporalités, projet d'adminis-
tration, culture et valeurs, conduite du changement, dynamiques humaines, leadership,
négociation et pilotage.

Pris isolément, chacun apporte un éclairage particulier. Mais le Bon Gouvernement se
joue précisement dans leur articulation, dans leur capacité a se répondre et a se renforcer
mutuellement.




Ensemble, ces leviers permettent d'appréhender I'Ingénierie de la Décision Publique, qui
relie vision, gouvernance, décision et action afin de préserver durablement la capacité
de l'organisation a agir au service de l'intérét général.

Le dernier chapitre ne cl6t pas le parcours. Piloter et tenir le cap conduisent naturellement
a réinterroger le projet politique, a confronter les résultats a la vision initiale et, lorsque
cela est nécessaire, a ouvrir un nouveau cycle de décision et d'action.

Le Continuum du Bon Gouvernement™ ne décrit ni un état idéal a atteindre, ni un pro-
cessus linéaire. Il représente une dynamique permanente dans laquelle chaque décision,
chaque arbitrage et chaque transformation peuvent renforcer ou fragiliser les équilibres
de l'organisation.

Le Bon Gouvernement n'est jamais définitivement acquis. Il se construit. Il se préserve.
I se pilote. Chaque jour.







Faire vivre une ambition

Soixante-sept ateliers dans toute I'Alsace. Plus de quatre mille contributions.
Mille sept cents actions proposées par nos agents. Ces chiffres disent 'ampleur
du travail collectif qui a permis de construire notre projet de service public. Ils
montrent surtout ce qu'est le passage du projet politique au projet d'administra-
tion : un chantier commun ou chacun apporte sa pierre a I'édifice.

Une idée, aussi juste soit-elle, ne suffit pas a changer le quotidien. Elle doit se tra-
duire par des décisions claires, une organisation efficace et des réponses concretes
pour les habitants. Entre 'ambition politique et la réalité vécue, il y a I'engagement
de femmes et d’hommes qui, chaque jour, lui donnent corps.

La création de la Collectivité européenne d’Alsace nous a placés au cceur de cette
exigence. Reunir les deux départements n'a pas consisté a rapprocher deux orga-
nigrammes. Nous avons d@ rassembler des histoires, des pratiques et des cultures
professionnelles différentes, sans effacer ce qui avait été construit, puis créer
des repéres communs.

Notre projet collectif de service public a traduit cette ambition en quatre exigences
- mieux servir les habitants, anticiper les transitions, agir au plus prés des terri-
toires et donner aux agents les conditions de leur engagement. C'est ainsi qu'un
cap devient des priorités, que des priorités deviennent des actions et qu’un projet
politique trouve sa traduction dans I'administration.

L'action publique doit aujourd’hui répondre, souvent dans I'urgence, a des défis
multiples : contraintes budgétaires, transition ecologique, vieillissement de la
population, révolution numérique ou encore défiance démocratique. Gouverner,
c'est savoir affronter ces urgences sans perdre le temps long, mieux écouter,
mieux expliquer et rendre I'action publique plus lisible.

Lintelligence artificielle accélere ces transformations. Elle peut traiter plus vite
certaines taches, mieux utiliser les données et dégager du temps pour l'essen-
tiel. Mais elle ne remplacera jamais le discernement, la responsabilité de décider
ni la relation humaine. Elle n'a de sens que si elle rapproche le service public de
ceux qu'il sert.

Préface
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Diriger, ce n'est ni décider seul, ni attendre I'accord unanime. C'est écouter avant
de trancher, expliquer les choix et préserver la capacité des équipes a agir dans
la durée.

C'est tout I'intérét de I'ouvrage de Nathalie Loux qui nous rappelle qu'aucune
méthode ne remplace le discernement, mais qu'aucune vision ne se réalise sans
méthode. Son Continuum du Bon Gouvernement™ relie vision, gouvernance,
temporalités, conduite du changement, leadership, négociation et pilotage. Le
Bon gouvernement n'y apparait jamais comme un état acquis, mais comme un
équilibre a préserver.

Je salue toutes celles et tous ceux qui, élus, cadres et agents, donnent chaque
jour une réalité concrete a la promesse du service public.

« L'avenir, comme I'écrivait le philosophe Henri Bergson, n'est pas ce qui va nous
arriver, mais ce que nous allons faire. » C'est ce que nous devons aux Alsaciens :
une administration capable de construire avec eux I'avenir.

Frédéric Bierry
Président de la Collectivité européenne d’Alsace



« Donnez @ un homme un pourquoi et il supportera n'importe quel comment... »
Friedrich Wilhelm Nietzsche

Comme I'écrivait Sénéque’ il y a prés de deux millénaires : « Il n'y a pas de vent
favorable pour celui qui ne connait pas son port. » Cette réflexion demeure plus
que jamais d’une étonnante modernité. Jamais les collectivités territoriales n'ont
été autant confrontées a autant de transformations simultanées. Crises sanitaires,
tensions budgétaires, inflation des colts publics, urgence climatique, transition
énergetique, transformation numérique, développement de l'intelligence arti-
ficielle, difficulté de recrutement, exigence croissante de proximité, défiance
démocratique, nouvelles attentes citoyennes : les décideurs publics évoluent
désormais dans un environnement mouvant souvent sous le diktat de I'urgence.

Cette tension traverse désormais toute l'action publique locale. Le temps politique
se heurte au temps médiatique. Le temps administratif se confronte a I'immédia-
teté. Le temps long semble céder sous la pression du court terme. Les collectivités
territoriales doivent apprendre a gouverner simultanément dans trois dimensions
temporelles : avec Chronos (le temps des procédures, des échéances et de la
gestion quotidienne), avec Kairos (le temps de I'opportunité, de la décision juste
et du moment stratégique) et avec Aidn (le temps long de la transmission, de la
continuité et de la vision). Gouverner ne consiste plus seulement a administrer
le présent. Il faut également savoir saisir les moments décisifs, ici et maintenant,
sans perdre la direction du long terme. Toute la difficulté de la gouvernance
contemporaine réside précisément dans cette capacité a articuler l'immédiateté,
I'action et le sens.

Deés le XIV® siecle, Ambrogio Lorenzetti, a la demande de la ville de Sienne, pro-
posait déja une réflexion saisissante sur la gouvernance dans sa célébre fresque
de I'Allégorie et effets du Bon et du Mauvais Gouvernement. Le Mauvais gouver-
nement engendre désordre, peur, fragmentation et ruine. Le Bon gouvernement
produit prospérité, confiance, activité économique, sécurité et harmonie collective.

3. Sénéque, Apprendre a vivre : lettres a Lucilius, Arléa, 2001.
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Huit siecles plus tard, la question demeure intacte : comment permettre a une
organisation de demeurer durablement du cdté du Bon Gouvernement ? Si cet
ouvrage prend appui sur I'expérience des collectivités territoriales, la réflexion
qu'il propose dépasse ce seul cadre. Les principes quiy sont développés relevent
plus largement d'une ingénierie de la décision publique susceptible d’éclairer toute
organisation investie d’'une mission d'intérét genéral confrontée aux défis de la
gouvernance, de la transformation et de la décision collective.

Préserver la qualité du service public, maintenir I'attractivité des territoires,
accompagner les transitions écologiques et sociales, garantir la soutenabilité
financiére des politiques publiques, restaurer la confiance entre citoyens et ins-
titutions : les défis sont immenses.

Les collectivités territoriales entrent dans une nouvelle ére. Comme toutes les
grandes ruptures technologiques de I'histoire, I'intelligence artificielle ne modi-
fie pas seulement les outils. Elle transforme les rapports au savaoir, a la décision,
au travail, a l'autorité et a la gouvernance elle-méme. Cette révolution ouvre
des perspectives considérables en matiere de pilotage public, d’anticipation,
de gestion des données ou d’aide a la décision, mais plus les outils deviennent
puissants, plus la question du discernement humain devient centrale. Derriere
les performances technologiques se joue une interrogation essentielle : com-
ment préserver le sens politique, la responsabilité et la finalité méme de I'action
publique dans un environnement de plus en plus piloté par la donneée et les sys-
temes algorithmiques ?

Alors, le décideur public est-il condamné a subir les événements ou peut-il encore
préparer I'avenir, choisir une direction et construire un futur souhaitable ? Le
25 mai 1961, devant le Congrés américain, le président John F. Kennedy annon-
cait que les Etats-Unis s'engageaient a envoyer un homme sur la Lune avant la
fin de la décennie. Huit ans plus tard, Neil Armstrong et Buzz Aldrin marchaient
sur la lune. Au départ, il y avait une vision. Une ambition assumee. Une volonté
politique claire. Des moyens mobilisés au service d'un objectif partagé. Au-dela
de la prouesse technique, ce projet fut d'abord un acte de gouvernance.

Pas de projet politique sans vision reliée a un territoire. Certains peuples abori-
génes parcouraient le territoire a travers des « chemins de cantilénes »*, véritables
lignes invisibles reliant les hommes, les lieux et la mémoire collective. Le territoire
devenait lisible parce qu'il était raconté, partagé et transmis. Cette image éclaire
avec une force particuliére les enjeux contemporains de la gouvernance. Un ter-
ritoire sans récit commun devient illisible. Une collectivité sans mémoire perd sa
cohérence. Une institution sans vision ne sait plus ou elle va.

Toute vision collective suppose une capacité a tenir un cap dans un environne-
ment incertain. A bien des égards, la gouvernance territoriale ressemble a une
navigation. Le territoire devient alors une embarcation collective portée par
une ambition commune, orientée par des valeurs, structurée par des missions
et confrontée a des vents contraires : tensions budgétaires, résistances, crises,
urgences et transformations permanentes. Comme dans toute traversée, I'en-
jeu n'est pas seulement d'avancer, mais de maintenir une trajectoire commune

4. Chatwin Bruce, Le chant des pistes, traduit de I'anglais par Jacques Chabert, Grasset, Le Livre de poche,

1988.
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malgré les turbulences. Gouverner consiste a relier un cap, un équipage et une
destination. Le projet politique n'est ni une addition de promesses électorales ni
un catalogue de mesures. Il constitue un pacte de confiance entre des élus et un
territoire. Il donne du sens a I'action publique, fixe une orientation et construit
un horizon collectif.

Une vision, aussi pertinente soit-elle, ne produit aucun effet si elle ne se traduit
pas dans l'organisation, les méthodes, les postures et les pratiques managériales.
Cestici qu'intervient le projet d'administration. Trop souvent considéré comme
un simple document interne, il constitue en réalité la traduction opérationnelle
du projet politique. Il transforme 'intention en action, 'ambition en organisation
et la stratégie en résultats. Il permet d'aligner les décisions, les ressources, les
compétences et les responsabilités autour d’une vision commune. Le maire ou le
président n'incarne pas seulement la décision, il porte la vision du temps long. Le
directeur général des services n'est pas uniquement I'executant, il devient I'archi-
tecte de la transformation publique. L'un sans I'autre, la cohérence se fragilise.

L'enjeu n'est plus seulement de bien administrer, mais de bien gouverner.

Dans ce contexte, les managers territoriaux occupent une place décisive. lls ne
sont plus de simples relais hiérarchiques, ils deviennent des acteurs majeurs
de la transformation publique. lls traduisent les orientations stratégiques en
dynamiques collectives, mobilisent les équipes, accompagnent les résistances
et redonnent du sens au quotidien.

Le management public ne peut plus se limiter au pilotage des procédures. Il doit
devenir un leadership du sens. Vision, valeurs, intelligence collective, engagement
des équipes, conduite du changement, participation citoyenne et gouvernance
partagee : tout se joue désormais dans cette capacité a relier la performance
publique a I'investissement humain.

Entre I'intention politique et la réalité opérationnelle existent enfin des espaces
de dialogue, d'arbitrage et de coopération souvent sous-estimés dans I'action
publique territoriale. Contrats publics, transformations organisationnelles, dia-
logue social ou partenariats institutionnels rappellent que gouverner ne consiste
plus uniquement a décider, mais aussi a construire des équilibres durables dans
des environnements complexes et contraints.

Le projet d'administration ne se décréte pas. Il se construit. Il suppose une gouver-
nance claire, une méthode rigoureuse, une organisation cohérente, une commu-
nication continue et une véritable capacité a embarquer I'ensemble des acteurs:
élus, direction générale, encadrement, agents, partenaires et citoyens.

C'est a cette condition que I'action publique retrouvera sa force, sa lisibilité et sa
légitimité. Lavenir des territoires ne se subit pas. |l se construit. Et il commence
aujourd’hui...

A Strasbourg, mai 2026.
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La Tour de gouvernance™ du projet d’administration®
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La Tour donne a voir simultanément d’'ou vient la collectivité, pourquoi elle agit, ce qu'elle
veut devenir, comment elle structure son action, qui la gouverne, avec qui elle coopere,
ce qu'elle doit surveiller. Elle représente une organisation qui n'est ni fermée ni figée :
elle repose sur un héritage, se construit collectivement, dialogue avec son écosysteme
et demeure en veille sur les transformations de son environnement.

5. Concept et architecture méthodologique : Nathalie Loux. lllustration réalisée sous sa direction.
© Nathalie Loux, 2026 — Tous droits réserves.
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