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!"#"$%&"#"'(

<#!3.(=*01#!#+!-$#)0#$!&0#(!$#)#$40#$!)*!$#3-.+3*>&#?!@*'*)#!@*&0A*!@*+A.($ '#!3*!

'03-.+0>0&012!&.$3!'#!)*!-$23#+4#!3($!).+!&0#(!'#!31*,#B

9+3(01#?!C#!3.(=*01#!2,*&#)#+1!$#)#$40#$!@.+30#($!D=0#$$E!F.(.1?!@*G1$#!'#!4.+H2$#+4#3 I!

l’Institut de Préparation à l’Administration Générale pour m’avoir accompagnée lors de la 

$2'*410.+ '#!4#!)2).0$#B!

J’aimerai aussi remercier ma sœur et ma )J$#?!-.($!&#($ -*10#+4#!#1!&#($!24.(1# '($*+1!

4#11#!-2$0.'#!=.$3!'( 4.))(+B!

9+H0+?!C#!$#)#$40#!4=*&#($#(3#)#+1!)*!4*)*$*'#!'#!4&*33#!@*'*)#!K+J3!L*$>0#$!-.($!

m’avoir aidée et conseillée tout au long de ce mémoire.
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*+,-")."/)#+(&0$"/

!"#"$%&"#"'(*****************************************************************************************************************************+

,&-(")."-)/0$12&/(&3'- *****************************************************************************************************************4

5'($3.6%(&3' ********************************************************************************************************************************7

!"# $%%&'()*"+),'&-./*"0/"&12*"0/"34546*&"0*"%&'7-3-+,"0458"24"('50/-+*"0/"

()456*3*5+ 99999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999 :

8)9 Les théories autour de la conduite du changement : l’approche du changement autour de 

l’humain **************************************************************************************************************************************:

;)9 La conduite du changement dans l’administration : une nécessaire adaptation à l’évolution de 

</)-3%&1(1**************************************************************************************************************************************** ;=

+)9 La conduite du changement centrée sur l’humain : rendre acteur les agents aux changements

******************************************************************************************************************************************************* ;>

?)9 ,")#/'/@"$).")A$3B&#&(1C)2"%("6$).")#3(&2/(&3')/6B)%/A/%&(1-)-362"'()-36-9"-(&#1"- ***;:

;)9 ,")#/'/@"$).")A$3B&#&(1C)<"2&"$)"--"'(&"<).")A"$D3$#/'%")%3<<"%(&2" ************************************* ;:

+)9 ,"-)%/$/%(1$&-(&E6"-)"()<"-).&DD&%6<(1-).6)#/'/@"$)/6)-"&').")</)D3'%(&3')A60<&E6" ***************** +F

!!"# ;4"<*$="/5*">/8-'5"43?-+-*/8*"4>-5"0*"&,%'50&*"4/7"%4&+-(/24&-+,8"2'(42*8

99999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999 @A

8)9 La CeA, résultat d’une longue construction administrative de l’Alsace ******************************+G

;)9 ,").1A/$("#"'()H)6'")"'(&(1).1%"'($/<&-1")123<6(&2"*************************************************************** +:

+)9 la naissance de la CeA fruit d’une volonté politique forte et de compromis *************************** FF

?9 Les managers de proximité à l’étude au sein de la CeA *******************************************************FI

;)9 J'")/'/<K-")"')/#3'().6)%L/'@"#"'( *********************************************************************************** FI

+)9 ,"-)#/'/@"$-).")A$3B&#&(1)%3##")<"2&"$)A36$)6'")D6-&3')"DD&%/%" **************************************** >;

!!!"– Le rôle primordial du manager de proximité mis en exergue par l’étude 

de l’entreprise libérée Poult 999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999 BC

89 L’entreprise libérée Poult H)6')#3.M<").")#/'/@"#"'( **************************************************>7
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?)– ,"-)<"N3'-).6)#3.M<")<&01$1)O)/AA<&E6"$)/6)-"%("6$)A60<&% H)<")$P<")A$&#3$.&/<).6)#/'/@"$)

<"/."$ ****************************************************************************************************************************************>:

Q)– ,/)%$&-").6)%3$3'/2&$6- H)6')10$/'<"#"'()-/'-)A$1%1."'()$"#"((/'()"')%/6-") </)#&-")"')

A</%").")</)Q"8 R***********************************************************************************************************************4+

Q3'%<6-&3'*********************************************************************************************************************************44

?&0<&3@$/AL&"*****************************************************************************************************************************47

8''"B" H ************************************************************************************************************************************4:

Questionnaire (à l’origine) à l’intention de managers de proximité au sein de la Maison de l’Autonomie 

'(!5.+3#0&!O2-*$1#)#+1*&!'(!L*3PQ=0+BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBRS
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1&/(")."/)+,$23&+(&4'/

D&'E*+"0*";'-"FG H"&.0!O24#+1$*&03*10.+?!O0HH2$#+40*10.+!#1!O24.+4#+1$*10.+

$IJ H"&.0!relative à l’Administration Territoriale de la République

<KLDI H"5#+1$#!8*10.+*&!'#!&*!T.+410.+!:(>&0U(#!D#$$01.$0*&#

<*$ H"Collectivité européenne d’Alsace

<<$M H"5#+1$#!5.))(+*&!d’Action Sociale

<N<$ H"Communauté Européenne du Charbon et de l’Acier 

ON H"V+0.+!9($.-2#++#

<P<I H"5.'#!W2+2$*&#!'#3!5.&&#410X0123!D#$$01.$0*&#3

;Q;L H"".0!Y$,*+0U(#!$#&*10X#!*(/!".03!T0+*+4#3

KRD H 8#Z!@*+*,#)#+1!:(>&04!

KQIJ* [!&.0!-.$1*+1!8.(X#&&#!Y$,*+03*10.+!D#$$01.$0*&#!'#!&*!Q2-(>&0U(#

KI!< [!Nouvelles Technologies de l’Information et de la Communication 

D!S [!:$.'(01!0+12$0#($!>$(1!

D;R [!:*$03!"E.+!@*$3#0&&#

TUI [!\(*&012!'#!X0#!*(!1$*X*0&!

JDM H Q03U(#3!:3E4=.P].40*(/!

JR! [!Revenu Minimum d’Insertion 

JV [!Q#33.($4#3!=()*0+#3!

ILDS [!D*/#!T.+40J$#!3($!&#3!:$.-$02123!L^10#3!

IU$ [!D*/#3!3($!&*!_*&#($!6C.(12#!
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5'($4.6%(&4'

S Pour s’améliorer, il faut changer. Donc, pour être parfait, il faut avoir changé 

-362"'( T;* a0+31.+!5=($4=0&&? *41#($!4&2!'# &*!]#4.+'#!W(#$$#!@.+'0*&#?!-$%+*01!'2CI!I!3.+!

2-.U(#!&*!+24#33*0$#!X.&.+12!'(!4=*+,#)#+1!*(!X(!'(!4.+1#/1#!).(X*+1B!O#-(03!4#11#!,(#$$#!

#1!3($1.(1!'#-(03!&#3!D$#+1# Glorieuses, l’organisation -(>&0U(#!est dans l’obligation d’évoluer 

-.($!-.(X.0$!3($X0X$#B!9+!#HH#1?!&*!).+'0*&03*10.+!*)#née par l’ouverture des frontières? )*03!

3($1.(1 -*$ la mise en place d’internet? .>&0,#! &#3! .$,*+03*10.+3! I 3#! '2X#&.--#$! X#$3!

l’instantanéité. En outre, les générations qui arrivent dans le monde du travail proclament 

d’avantage l’individuel au 4.&&#410H 3*+3!.(>&0#$! &*!X.&.+12!'#! 1$*X*0&&#$!'*+3!'#3!)#0&&#($#3!

conditions. Il y a très clairement un changement de paradigme au travail avec l’amélioration 

+.1*>&#!'#3!-$03#3!#+!4.+30'2$*10.+3!'#3!$03U(#3!-3E4=.P3.40*(/ bQ:]c *0+30!U(#!&*!U(*&012!'#!

X0#!*(!1$*X*0& b\_Dc '*+3!&#!)d)#!#3-$01B!

Selon David Autissier, le changement c’est de e A"$.$")6')"B&-(/'()%3''6)A36$)6')/2"'&$)

A$3#&-)U6-(&D&1)A/$)6')A$3@$M- f;. Il explique que le changement au niveau d’une organisation 

est une remise en cause de l’existant au -&*+!.-2$*10.++#&!b&#3!-$*10U(#3c?!)*+*,2$0*&!b).'#!

'#!)*+*,#)#+1! #1! .(10&3c?! 4.+1$*41(#&! b$23(&1*13c! #1! 31$*12,0U(#! bH0+*&0123! #1! .>C#410H3c! '#!

)*+0J$#!X.&.+1*0$#!#1g.(!3.(3!&*!4.+1$*0+1#B!O*+3!&*!)d)#!.-10U(#?!&#!4=*+,#)#+1!#+1$*0+#!

3#&.+! ]4=()-#1#$! (+# 3.$1#! '#! S ."-($6%(&3') %$1/($&%" TF passant d’un ancien modèle 

.>3.&J1#!I!(+!+.(X#*(!-&(3!*'*-12!*(/!#/0,#+4#3!*41(#&&#3 1.(1!#+!3(--$0)*+1!&#3!*4U(03!'#!

l’ancien modèleB!5#!4=*+,#)#+1!+24#3301#!'.+4!(+#!1$*+3010.+!#+1$#!4#3!'#(/!).+'#3B!

"#!8#Z!@*+*,#)#+1!:(>&04!b8@:c!'#3!*++2#3!hSSi!#+!T$*+4#!*!&*$,#)#+1!0+1$.'(01!

la conduite du changement au sein de la fonction publique. D’ailleurs, on peut clairement 

démontrer aujourd’hui une certaine harmonisation entre les pratiques du management dans 

&#!-$0X2!#1!'*+3!&#!-(>&04B!9+!#HH#1?!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!#31!-*332# d’une culture de service à 

h a0+31.+!5=($4=0&&?!D=#!a*$!]-##4=#3?hSMSPNR?!hSR;
; O*X0'!6VDK]]K9Q #1!<#*+P@04=#&!@.(1.1?!V1(L3.").")%3'.6&(").6)%L/'@"#"'( H)W&/@'3-(&%C)/%%3#A/@'"#"'(C)
A&<3(/@"?!;ih`? b5.&&#410.+!O(+.'c
M<.3#-=! ]5FV@:9D9Q! b4012! -*$! O.)0+0U(#! W989"YD!V/'/@"$) ./'-) X"() /2"%Y) </) %3#A<"B&(1YC) ;ihj?! 9'010.+
9E$.&&#3c
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j

une culture de résultat en introduisant la productivité ainsi que l’efficacité (4.))#! -*$!

#/#)-&#! &*! C(310H04*10.+ dès le premier euro consommé). Aujourd’hui, pour reprendre &*!

H.$)(&#!'#!<#*+PPaul Delevoye, le rôle des managers s’est profondément transformé avec le 

passage d’une économie de S)#/&' d’œuvre f! bH*>$04*10.+c! I! (+#! 24.+.)0#!'#!S) %"$2"/6)

d’œuvre » b4$2*10.+?!4.+4#-10.+?!4.))(+04*10.+cNB

"#!5#+1$#!+*10.+*&!'#!&*!T.+410.+!:(>&0U(#!D#$$01.$0*&#!b58T:Dc!'0310+,(# aujourd’hui

1$.03!4*12,.$0#3!'#!)*+*,#$3 [! &#3!)*+*,#$3!3(-2$0#($3?! &#3!)*+*,#$3! 0+1#$)2'0*0$#3!#1! &#3!

)*+*,#$3! '#! -$./0)012B "#3! -$#)0#$3! 3.+1! #+! $#&*10.+! *X#4! &#3! '240'#($3! b2&(3! #1! *(1$#3!

$#3-.+3*>&#3c! #1! '0$0,#+1! '#3! 31$(41($#3! .k! 3#! -$#++#+1! '#3! '24030.+3! 31$*12,0U(#3B! "#3!

'#(/0J)#3!*33($#+1!&*!'0$#410.+!'#3!(+0123!b3#$X04#3!H.+410.++#&3!.(!.-2$*10.++#&3c!#1!)#11#+1!

#+!*--&04*10.+!&#3!'24030.+3!-$03#3!-*$!&#3!)*+*,#$3!3(-2$0#($3B!"#3!1$.030J)#3?!&#3!)*+*,#$3!

'#!-$./0)012?!3.+1!4#(/ U(0!+.(3!0+12$#33#+1 040B!K&3!4.+'(03#+1!'#3!2U(0-#3!.-2$*10.++#&&#3!#1!

#/24(1#+1!'#3!1^4=#3!.(!-$.4#33(3!1#4=+0U(#B!9+!$2*&012?!&#!)*+*,#$!'#!-$./0)012 *(!3#0+ '#!

&*! H.+410.+! -(>&0U(# -#(1! #/#$4#$! 3#3!)0330.+3! '#! H*l.+! *33#m! &*>.$0#(3#?! H*03*+1! 3.(X#+1!

tampon entre les exigences émanant de l’encadrement général, de la pression des agents, de 

&*! $2-.+3#! *(/! (3*,#$3! )*03! 3($1.(1! '#! &*! X.&.+12! '#3! 2&(3! U(0! .+1! '#3! 4.+30'2$*10.+3!

politiques d’efficience. 

"*! &.0!'(!; *.n1!;ihS? H*03*+1!3(01#!*(!$*--.$1!@*$/!'(!:$2H#1!'(!W$*+'P931? 4$2# &*!

Collectivité européenne d’Alsace b5#6cB!5#11#!4.&&#410X012!3(0!,#+#$03!X#$$*!&#!C.($ &#!h#$ <*+X0#$!

2021 d’une fusion entre les de(/!'2-*$1#)#+13!'(!L*3PQ=0+!#1!'(!F*(1PQ=0+B!5#40!#31 '*+3!

l’optique d’élire des conseillers départementaux d’un grand département alsacien &.$3!'#3

-$.4=*0+#3!2&#410.+3 '2-*$1#)#+1*&#3 '#!)*$3!;i;hB 9&&#!>2+2H040#$*!2,*&#)#+1!'#!+.(X#&&#3!

4.)-21#+4#3! -*$104(&0J$#3! &02#3! I! 3*! ,2.,$*-=0#! #1! I! 3*! 4(&1($#B! O*+3! 4#! 4=*+,#)#+1!

*)>010#(/?!l’accompagnement des agents à la conduite du changement parait essentiel. 9+H0+?!

&*!4$03#!).+'0*&#!3*+01*0$#!'(!5.$.+*X0$(3 X0#+1!$#)#11$#!#+!U(#310.+!1.(3!&#3!-.31(&*13!*4U(03!

'#-(03!'#3!*++2#3B!"*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6!'*+3!4#!4.+1#/1#!3#)>&#!'.+4!4.+H(3#B!

N <#*+P:*(&!O9"9_Yo9 b4012!-*$!:=0&0--#!TYVQD96V?!Q3#A1(&(&2&(1)"()#/'/@"#"'().")A$3B&#&(1?!;ihN?!5.&&#410.+!
6T8YQc
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p

\(#&3!3.+1!&#3!'0HH04(&123 *&.$3 #1!&#3!#+C#(/!'#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012!'*+3!&*!)03#!#+!

-&*4#!'#!&*!5#6 q :*$!(+#!21('# &0112$*0$# 3(440+41#!'# &*!4.+'(01#!'#!4=*+,#)#+1!-(03!'(!$%&#!

du manager de proximité au sein de l’administration publique bD4&+-*"!W +.(3!*&&.+3!040!+.(3!

0+12$#33#$!I!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6 XD4&+-*"!!WB Aujourd’hui, les études de la conduite du 

4=*+,#)#+1!3.+1!-$*10U(#)#+1 unanimes dans la volonté d’inclure davantage le manager de 

-$./0)012?!$#3-.+3*>&#!*(!-&(3!-$.4=#!'(!1#$$*0+B!5#-#+'*+1?!&#!)*+*,#$!'#!-$./0)012!*(!3#0+!

de la fonction publique est sujet à de plus en plus d’enjeux sans pour autant bénéficier d’un 

*44.)-*,+#)#+1! +24#33*0$#! -*$! 3#3! $#3-.+3*>&#3B! Par l’étude de la mise en place de 

e l’entreprise libérée f!'*+3! &*!>034(01#$0#!:.(&1?!+.(3!*&&.+3!X.0$!4.))#+1! &*!5#6!-#(1P#&&#!

s’inspirer de ce modèle au vu de 3#3!4.+1$*0+1#3 XD4&+-*" !!!W. D’ailleurs, nous en feron3!(+#!

4.)-*$*03.+!afin d’en ressortir &#3!$#4.))*+'*10.+3!*--&04*>&#3!*(!3#41#($!-(>&04B!
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5#11#! -$#)0J$#! -*$10#! -#$)#1! '#! -.3#$! &#3! -$2)033#3! '#! +.1$#! $#4=#$4=#! *H0+! '#!

4.)-$#+'$#!U(#&3! 3.+1! &#3!#+C#(/!#1! &#3!'0HH04(&123!'#! &*!)03#!#+!-&*4#!'#! &*!5#6B! K40?!+.(3!

*X.+3!'240'2!'#!3#!H.4*&03#$!3($!'#(/!H*41#($3!#33#+10#&3!#1!-*$H.03!#+4.$#!3.(3P#310)23 [! &*!

4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!#1! 3*!-$2-*$*10.+! X$W"*0+30!U(#! &#! $%&#!-$0).$'0*&!'(!)*+*,#$!'#!

-$./0)012!*H0+!'#!).10X#$!&#3!*,#+13 XScB!

7 8 Les théories autour de la conduite du changement : l’approche du 

changement autour de l’humain

e Les hommes n’acceptent le changement que dans la nécessité et ils ne voient la 

'1%"--&(1)E6")./'-)</)%$&-"* fR

"#3!1=2.$0#3!'(!4=*+,#)#+1!3#!3.+1!&*$,#)#+1!'2X#&.--2#3!'*+3!&#!)d)#!-$03)#!U(#!

&#3!1=2.$0#3!*(1.($!'(!)*+*,#)#+1?!*(!'2>(1!'#3!D$#+1# Glorieuses. Partant à l’origine de 

l’entreprise et de son organisation, ces théori#3! 3#! 3.+1! -$.,$#330X#)#+1! 4#+1$2#3! 3($!

l’administration publique XYW -(03!*(1.(r de l’humain et sa complexité X@WB!

R <#*+!@Y889D b4012!-*$!]E&X0#!D$.3*?!,/)%$&-").6)#/'/@"#"'()A60<&% H)%3'.6&$")<")%L/'@"#"'( R ?!;ih;!2'010.+!
O#!L.#4Ac!

5)8 799$4%:")(:24$&;6").6)$<-").6)#+'+="$).")

9$4>&#&(2).+'/)-+)%4'.6&(").6 %:+'="#"'(
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!" # LA CONDUITE DU CHANGEMENT DANS L’ADMINISTRATION : UNE NECESSAIRE ADAPTATION $

L’EVOLUTION DE LA SOCIETE  

e La conduite du changement est l’un des sujet- <"-)A<6-)1(6.&"$)#/&-)"')#Z#")("#A-)

l’un des sujets le plus .&DD&%&<")O)1(6.&"$* f`

:.($!'2>(1#$?! &*!'2H0+010.+!'(!4=*+,#)#+1!3#&.+!5.&&#$#11#!#31 S (36(" #3.&D&%/(&3')

$"</(&2"#"'().6$/0<")./'-)6')-36-9système de l’organisation pourvue que cette modification 

-3&()30-"$2/0<")A/$)-"-)#"#0$"-)36)<"-)@"'-)E6&)-3'()"')$"</(&3')/2"%)%")-K-(M#")fjB! K40?! &#!

4=*+,#)#+1! 0)-&0U(#!'.+4!(+#!+.10.+!'#!-#$3031*+4#!'($*>&e dans le temps ainsi qu’une 

-#$4#-10.+! '(! 4=*+,#)#+1! -*$! &#3! 4.&&*>.$*1#($3! *(! 3#0+! '(! 3E31J)#B! "*! 4.+'(01#! '(!

4=*+,#)#+1!'*+3!3.+!#+3#)>&#!*!212!-$.H.+'2)#+1!21('02!'#-(03!&#3!D$#+1# W&.$0#(3#3!'*+3!

&*!)d)#!.-10U(#!U(#!&#3!21('#3!-.$12#3!3($!&#!)*+*,#)#+1B!O*+3!4#!-$0+40-#?!+.(3!-.(X.+3!

$#)*$U(#$!(+#!2X.&(10.+!+.1*>&#!'#3 -*$*'0,)#3 '*+3!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1B!

6H0+! '#! 4.)-$#+'$#! '#! H*l.+! 3E+1=210U(#! &#3! #+C#(/! #1! &#! H.+410.++#)#+1! '#! &*!

4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1?! +.(3! *X.+3! '.+4! '240'2! '#! 3#! H.4*&03#$! 3($! &#3! =(01! 21*-#3! '(!

4=*+,#)#+1!'#!r.11#$pB!"#!).'J&#!'#!r.11#$ permet d’impliquer le rôle et l’importance des 

)*+*,#$3!'*+3!&#3!-$.C#13!'#!4=*+,#)#+1B!"#3!)*+*,#$3!3.+1!4.+30'2$23!4.))#!'#3!$#&*03!#1!

'#3! 1$*'(41#($3! '#3! -$.C#13! '#! 4=*+,#)#+1B! K&3! .-J$#+1! '#3! 1$*'(410.+3! '*+3! &#3! *41#3!

quotidiens. D’ailleurs, le rôle '(! )*+*,#$! #31! (+! &.($'! H*$'#*(! '*+3! &*! 4.+'(01#! '(!

4=*+,#)#+1! 4*$! &*! $#3-.+3*>0&012! '#! &*! >.++#! 4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1! -*33#! U(*30)#+1

(+0U(#)#+1!*(-$J3!'(!)*+*,#$B!"#!)*+*,#$!'.01!3#!H.$)#$!I!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1B!K&!

'.01!2,*&#)#+1 '2-&.E#$!(+!4=*+,ement et l’innovation managériale dans son équipe -.($!

*0+30 '2X#&.--#$!3*!4*-*4012!I!4=*+,#$B!K&!'.01!d1$#!&#!H*40&01*1#($!'(!4=*+,#)#+1B!K&!'.01!H*40&01#$!

` 6+'$#Z! _68! '#! _98! #1!@*$3=*&&! ]5YDD! :YY"9?! 9/-&*0+0+,! O#X#&.-)#+1! *+'! 5=*+,#! 0+! Y$,*+0m*10.+3 0+!
64*'#)E!.H!@*+*,#)#+1!Q#X0#Z?!hSSR?!_.&B!;i?!8.B!M?!--B!RhiPRNiB
j :0#$$#!5Y""9Q9DD9 #1!@*$10+!"6VsK9Q?!,")A&<3(/@").6)%L/'@"#"'(?!;ihM
p <.=+! r.11#$! b4012! -*$! W0&&#3! "95FYD?! [($/(1@&") "() %3'.6&$") .6) %L/'@"#"'() H) #1(L3.") .") #/'/@"#"'()
-($/(1@&E6"?!;ihj?!2'010.+!@*/0)*c
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l’implication et la motivation des collaborateurs face au changement. En outre, il doit être luiP

)d)#!d1$#!#+,*,2 '*+3!&#!4=*+,#)#+1B!

"#3!=(01!21*-#3!'(!4=*+,#)#+1!3#&.+!r.11#$!-#(X#+1!d1$#!$23()2#3!*0+30 [!

"*!-$#)0J$#!21*-#!4.+3031#!I!créer l’urgence?!(+#!'#3!1=2)*10U(#3!H.$1#3!'#!r.11#$?!#+!

développant l’argumentaire des managers, 

"*!'#(/0J)#!#31!'#!H.$)#$!(+#!4.*&010.+!-(033*+1#!*(1.($!'(!)*+*,#$ #+!0'#+10H0*+1!

&#3!,$.(-#3!$#&*03?

9+3(01#!&*!1$.030J)#!4.+3031#!I!4$2#$!(+#!X030.+!'(!H(1($ U(0!).10X# -.($!2X01#$!&*!-#($!

'(!4=*+,#)#+1 #+!1#$)#3 '#!-&*++0+,?

"*! U(*1$0J)#! $#-.3#! 3($! &*! 4.))(+04*10.+! '# &*! X030.+! '(! 4=*+,#)#+1! #+!

4.))(+0U(*+1!3($!&#!$E1=)#!'(!4=*+,#)#+1!*(!U(.10'0#+?!

"*! 40+U(0J)#! incite à l’action #1 0+401#$! &#3! 4.&&*>.$*1#($3! I! #/-2$0)#+1#$?! 0&! H*(1!

impliquer les collaborateurs dans l’action et encourager les initiatives, 

"*!30/0J)#!21*-#!,2+J$# &#3!X041.0$#3!$*-0'#3!#1!&#3!).+1$#$?!4#3!X041.0$#3!'.0X#+1!d1$#!

3E)>.&0U(#3!#1!)*12$0*&03*>&#3!-.($!*X.0$!(+!#HH#1!'#!,2+2$*&03*10.+?!

"*!3#-10J)# 4.+3.&0'#!&#3!3(44J3!en s’assurant des compétences et des postures pour 

*)-&0H0#$!&#!4=*+,#)#+1?

9+H0+?!&*!'#$+0J$#!4.+3031#!I!*+4$#$!&#!4=*+,#)#+1!dans la culture de l’organisation en 

H0/*+1!'#!+.(X#*(/!31*+'*$'3?!-$.42'($#3!#1!(3*,#3!U(.10'0#+3B!

6-$J3! 4#11#! 21('#! '# r.11#$?! +.(3! *X.+3! '.+4! '240'2! '#! -$23#+1#$! '#! H*l.+!

synthétique l’ensemble de l’évolution de l’étude de la conduite du changement. Par cette 

)(1*10.+, nous pouvons remarquer un changement d’étude passant du groupe, à 

l’organisation pour finir sur l’humain. 8.(3!*&&.+3!040!$#-$#+'$#!&*!3E+1=J3#!'#!]E&X0#!D$.3*SB

Tout d’abord, l’étude de la conduite du changement dans les années 1950 se focalisait 

3($!&#!-*$*'0,)#!3.40.&.,0U(#B!9+!#HH#1?!'#3!*(1#($3!4.))#!"#Z0+!3#!4.+4#+1$*01!3($!

&*!$23031*+4#!*(!4=*+,#)#+1!-*$!&#!,$.(-#B!"#!4=*+,#)#+1!3#&.+!"#Z0+!$#-.3#!3($!1$.03!

S ]E&X0#!DQY]6?!,/)%$&-").6)#/'/@"#"'()A60<&%?!;ih;?!9'010.+!O#!L.#4A!
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21*-#3! 3E)>.&032#3!-*$! &*!)21*-=.$#!'(!>&.4!'#! ,&*4# [!6'D$""\" b'2,#&#$c?! %L/'@")

b2X.&(#$c?!$"D$""\" b$#4.+,#&#$cB!6H0+!'#!-.(X.0$!4=*+,#$!&*!H.$)#!'(!>&.4!'#!,&*4#?!0&!

faut d’abord &*! '24.+,#&#$?! -(03! &*! ).'0H0#$! -.($! &*! $#4.+,#&#$B! "*! 4.+'(01#! '(!

4=*+,#)#+1! -*33#! -*$! 3#3! 21*-#3?! '.+1! &*! -$#)0J$#! #31! '0$#41#)#+1! *33.402#! I! &*!

$23031*+4#!'(!,$.(-#!H*4#!*(!4=*+,#)#+1B!"*!3#4.+'#!21*-#?!e 4=*+,# » n’est possible 

U(#!&.$3U(#!&#3!#3-$013 sont prêts au changement. Enfin, l’étape « $#H$##m# f!-#$)#1!

'#!4.+3.&0'#$!&#!4=*+,#)#+1B!5#!).'J&#!#31!3.(X#+1!'24$02!-.($!3*!30)-&04012B

9+3(01#?!&#!-*$*'0,)#!0+31$()#+1*&!'#!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!'#3!*++2#3!hSpiP

hSSi! 0+1$.'(01 l’utilisation '#3! 0+31$()#+13!4.))#!*X#4! &*! $.(#!'(!4=*+,#)#+1!'#!

r*+1#$B!Cette roue est encore aujourd’hui utilisée comme référence dans la conduite 

'(!4=*+,#)#+1!4.))#!21('02#!3(440+41#)#+1!-$242'#))#+1B!O($*+1!4#11#!-2$0.'#?!

'#! +.)>$#(/! 0+31$()#+13! 3.+1! (10&0323! -.($! *+4$#$ &#! 4=*+,#)#+1 1#&3! U(#! '#3!

mesures, des points de repères du changement, l’instauration de règles et de 

procédures … 

"#!-*$*'0,)#!)*+*,2$0*& *(!4.+1$*0$#!-.3#!&#3!&0)01#3!&#3!21*-#3!'(!4=*+,#)#+1!'#!

r.11#$B! 9+! #HH#1?! 3#&.+! :#110,$#Z?! 4#3! 21*-#3! '(! 4=*+,#)#+1 0)-.3#+1 (+#! &.($'#!

$#3-.+3*>0&012! '(! )*+*,#$B! :.($! 4#&*?! &#! )*+*,#$! '.01! *&.$3! *X.0$! (+! &#*'#$3=0-!

4.+32U(#+1B! "#! 4=*+,#)#+1! 3#! H.4*&03*+1! -$0+40-*&#)#+1! X.0$#! (+0U(#)#+1! 3($! &#!

)*+*,#$?!&#3!21*-#3!#+!.(>&0#+1 d’autres facteurs indispensables. Pour l(0!0&!#31!-&(3!

utile d’étudier l’ensemble des paramètres du changement.  Sa vision « 4.+1#/1(*&031# f!

du changement introduit alors le changement à plusieurs niveaux tels que l’individu, 

le groupe et l’organisation en faisant appel à trois concepts, le con1#+(!'(!4=*+,#)#+1!

(le quoi), le processus d’action entre les différents acteurs (le comment) et également 

&#3!4.+1#/1#3!0+1#$+#3!#1!#/1#$+#3!b&#!-.($U(.0cB!

"#! -*$*'0,)#! 31$*12,04.P.$,*+03*10.++#& #/-&0U(#! U(#! &*! 4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1

n’est plus 3#(&#)#+1 (+!.(10&!)*03!(+#!4.)-21#+4#!X.0$#!(+!)210#$B!"#!)*+*,#$!'*+3!

&#!4=*+,#)#+1!'.01!3#!H*0$#!*0'#$!-*$!'#3!#/-#$13!'(!4=*+,#)#+1B!

9+H0+?!&#!-*$*'0,)#!#/-2$#+10#& '*+3!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!#31!&#!-&(3!$24#+1B!:*$!

'#3! *(1#($3! 1#&3! U(#! 6(10330#$?! &*! 4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1! +#! 3#! 1$.(X#! -*3! d1$#!

l’*44.)-*,+#)#+1! *(! 4=*+,#)#+1 #+! 1*+1! U(#! 1#&B 9+! $2*&012?! &*! 4.+'(01#! '(!
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4=*+,#)#+1! 3#! 1$.(X#! -&(3! d1$#! (+! '2X#&.--#)#+1! '#! &*! 4*-*4012! '#3! *41#($3! I!

4=*+,#$. Il faut que les agents comprennent la nécessité du changement pour qu’ils 

deviennent acteurs du changement afin d’éviter leurs résistances. 

9+H0+?!0&!#/031#!'0HH2$#+13!31E&#3 d’intervention en conduite de changementB!5#3!31E&#3!

0+'(03#+1!(+!).'#!'#!H.+410.++#)#+1!'0HH2$#+13!#+!H.+410.+!'#!&*!+*1($#!'(!4=*+,#)#+1!I!

.-2$#$B!8.(3!-.(X.+3!$23()#$!1$.03!31E&#3!'0HH2$#+13 [!

Tout d’abord le style c.&&*>.$*10H!#1!-*$1040-*10H [!*&&#$!I!&*!$#+4.+1$#!'#!1.(3!&#3!*41#($3!

'#!1#$$*0+!-.($!&#($!'.++#$!'#3!0+H.$)*10.+3!3($!(+!4=*+,#)#+1!#1!1$*X*0&&#$!*X#4!#(/!

sur l’intégration de ce changement dans leurs méthodes de travailB! :.($! 4#&*? &#3!

acteurs doivent prendre en compte l’intérêt de changerB!"#!)*+*,#)#+1!*(!U(.10'0#+!

'#X0#+1!*&.$3!1$J3!0)-.$1*+1B!

9+3(01#?!&#!31E&#!2'(4*10H!#1!4.))(+04*10H!: l’objectif est d’expliquer le changement et 

'#!H*0$#!-*$1040-#$!&#3!*41#($3!4.+4#$+23!I!3.+!'2-&.0#)#+1B!K40?!.+!3#!H.4*&03#!3($!&*!

H.$)*10.+!#1!'#3!*41#($3B!

9+H0+?! &#!31E&#! 0+1#$X#+10.++031# [! &*!4.+1$*0+1#!'(!4=*+,#)#+1!#31!#/-&0401#!#1! 0&! H*(1!

>^10$!(+#!'2)*$4=#!'#! $2*&03*10.+!'#!4#!'#$+0#$! 1.(1!#+!X#0&&*+1!I! 3.+!*44#-1*10.+B!

C’est le style &#!).0+3! -*$1040-*10H?! &#! 4=*+,#)#+1! #31! 0+'03-#+3*>&e c’est pourquoi

l’adhésion est moins utile.
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%" # LA CONDUITE DU CHANGEMENT CENTREE SUR L’HUMAIN : RENDRE ACTEUR LES AGENTS AUX 

&'$()*+*(,-

e 5<)K)/)/6)#3&'-);=)A3--&0&<&(1-).")'")A/-)-")%3#A$"'.$"* fhi

En effet, l’enjeu de la compréhension est l’un des points saillants de la communication 

#1!'(!)*+*,#)#+1B!e ]'($")%")E6")U")A"'-"C)%")E6")U")2"6B).&$"C)%")E6")U")%$3&-).&$"C)%")E6")U")

.&-C)ce que vous avez envie d’"'("'.$"C)%")E6")236-)%$3K"\)"'("'.$"C)%")E6")236- "'("'."\C)%")

E6") 236-) /2"\) "'2&") ." %3#A$"'.$"C) %") E6") 236-) %$3K"\ %3#A$"'.$") "() %") E6") 236-)

%3#A$"'"\* T):*$P'#33(3!1.(1!4#&*?!+.(3!$#1#+.+3!hit!'#!4#!U(#!+.(3!&03.+3?!;it!4#!U(#!+.(3!

#+1#+'.+3?!Mit!'#!4#!U(#!+.(3!X.E.+3?!Rit!'#!4#!U(#!+.(3!X.E.+3!#1!#+1#+'.+3!#+!)d)#!

1#)-3B!"*!4.))(+04*10.+!#31!'.+4!(+!*$1!*>31$*01!U(0!#31!3(C#1!I!'#!+.)>$#(/!&#X0#$3B!]#&.+!

@*$4!#1!:04*$'?!e /6)<&"6).")$"#A<&$)-/)D3'%(&3').")<&"')A3-&(&D)"'($")<"-)&'.&2&.6-C)"<<")%3'($&06")

/6) %3'($/&$") O) <"-) 1<3&@'"$) 36) O) .$"--"r entre eux un écran d’incompréhension et de 

$"--"'(&#"'( fhhB!

O*+3!4#11#!.-10U(#?!0&!#/031#!'#!+.)>$#(3#3!-*1=.&.,0#3!'#!&*!4.))(+04*10.+!1#&&#3!U(# [!

L’(10&03*10.+!'#!&*+,*,#3!+.+!-*$1*,23!

"*!)*(X*03#!H.$)*&03*10.+!

"#!trop d’informations 

"#3!0+C.+410.+3!-*$*'./*&#3!

K&!#31!0)-.$1*+1!040!'#!3#!4.+4#+1$#$!3($!&#3!H$#0+3!#1!&#3!$23031*+4#3!*(!4=*+,#)#+1B!9+!

effet, l’évolution de l’étude de la conduite du changement comme vu auparavant a 

progressivement mis l’humain au centre des préoccupations. Ce qu’on *--#&&#!*>(30X#)#+1!e!

$23031*+4#!*(!4=*+,#)#+1!f!'#X$*01!-&(1%1!d1$#!4.+30'2$2!4.))#!(+#!$2*410.+!+*1($#&&#!#1!

&2,010)# 3#&.+!9',*$'!@.$0+h;B!"*!$23031*+4#!*(!4=*+,#)#+1!+*01!'#!&*!-#($!'(!X0'#!#1!'#!&*!

hi L#$+*$'!a9QL9Q?!^362"<<")"'%K%<3A1.&").6)-/23&$)$"</(&D)"()/0-3<6?!;ihh?!5.&&#410.+!"0X$#!'#!:.4=#B!
hh O.)0+0U(#!:K56QO!#1!9').+'!@6Q5 S ,/)communication au cœur du système » dans l’Ecole de Palo Alto, 
;ihM!-BRp!I!j`!
h; 9',*$'!@.$0+!b4012!-*$!O.)0+0U(#!W989"YDV/'/@"$)./'-)X"()/2"%Y)</)%3#A<"B&(1YC);ihj!4.&&#410.+!9E$.&&#3c
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+24#33*0$#!*'*-1*10.+!U(0!#+!'2'(01!(+#!-$03#!'#!$03U(#B!5#!U(0!H*01!*44#-1#$!&#!4=*+,#)#+1!

c’est la rationalisation et la projection dans le temps. En effet, il faut faire comprendre aux 

4.&&*>.$*1#($3! U(#! 4#! 4=*+,#)#+1! -*$*01! +24#33*0$#! X.0$#! 0+'03-#+3*>&#B! "*! 4.+'(01#! '(!

4=*+,#)#+1!0+1#$X0#+1!-.($!-$2-*$#$!#+!*).+1!*(!)0#(/!&#3!*41#($3!#1!&#3!.$,*+03*10.+3!-.($!

U(#! &#3! -#$1($>*10.+3! 3.0#+1! &#3! -&(3! H*0>&#3! -.330>&#3B! :.($! 4#&*? 0&! H*(1! *44.)-*,+#$! &#3!

*41#($3!-#+'*+1!&*!-=*3#!'#!+.31*&,0#!#1!'#!'.(1#!-.($!U(#!4#&&#P40!3.01!&*!-&(3!4.($1#!-.330>&#B!

K&!H*(1!#+3(01# donner les éléments de réussite et de victoire rapide pour signifier l’inversion 

'#!&*!4.($>#!#1!&#!$#1.($!*(/!,*0+3!'#!-$.'(410X012B!9+3(01#!0&!H*(1!4.))(+0U(#$!3($!&#3!*410.+3!

de correction et l’accès aux ressources mises à disposition pour traiter les problèmes 

émergents… Cette liste exhaustive montre dans tous les cas l’importance de 

l’accompagnement des collaborateurs au changemen1B!

L’étude de la marguerite sociologique de Johnson et Scholes en 1997 nous parait 

pertinente afin d’étudier le tissu culturel d’un groupe. Pour eux, la marguerite sociologique 

#31! &*! e! représentation des croyances implicites d’une organisation et des ma'&D"-(/(&3'-)

ALK-&E6"-).")</)%6<(6$")fhMB!9&&#!#31!4.)-.32#!'#!=(01!2&2)#+13![!

Les routines (manières d’agir en interaction sociale),

"#3!$01#3!b2XJ+#)#+1!'*+3!&*!X0#!3.40*&#c?

Les mythes (mise en valeur d’événement ou d’exemple à suivre), 

Les symboles (représentation codée de l’organisation comme le vocabulaire utilisé), 

"#3!31$(41($#3!'#!-.(X.0$!b&0#(/!$2#&3!'#!-.(X.0$c?!

"#3!31$(41($#3!.$,*+03*10.++#&&#3!b'2H0+010.+!'#!=02$*rchie dans l’organisation), 

"#3!3E31J)#3!'#!4.+1$%&#!b2&2)#+13!'#!4.+1$%&#!'#!&*!-#$H.$)*+4#c?!

"#! 3E31J)#!4(&1($#&! bX*&#($3! H.$1#3!U(0!'21#$)0+#+1! &#3!4.)-.$1#)#+13!#1! &#3!21*13!

d’esprits). 

hM W#$$E <YF8]Y8!#1!r#X*+ ]5FY"9]?![($/(1@&E6"?!;iii?!:(>&0!V+0.+!
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:.($!<.=+3.+!#1!]4=.&#3?!S D/&$")%L/'@"$)6')@$36A")'1%"--&(")." 0&"')%3#A$"'.$")-/)%6<(6$")

"()-3')-K-(M#").")2/<"6$ T. Si on découpe la marguerite en deux, nous retrouvons d’un côté 

plus l’affecte, de l’autre plus l’organisation et le contrôle. Si les composantes du système de 

X*&#($3!'2-#+'#+1!'*X*+1*,#!'#!&*!-$#)0J$#!-*$10#!*&.$3!&#!31E&#!'#!4.+'(01#!'#!4=*+,#)#+1!

devra davantage se focaliser sur la collaboration et l’éducation des acteurs. Au contraire, si les 

4.)-.3*+1#3!'(!3E31J)#!'#!X*&#($3!'2-#+'#+1!'*X*+1*,#!'#!&*!'#(/0J)#!-*$10#!&#3!'24030.+3!

3#$.+1! -&(3! '0$#410X#3! #1! 0+1#$X#+10.++031#3B! W$^4#! I! 4#11#! )*$,(#$01#! 3.40.&.,0U(#! +.(3!

-.(X.+3!*&.$3!4=.030$!&#!31E&#!'#!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!21('02!*(-*$*X*+1B!

En outre, la courbe de l’apprentissage du changement de Kübler Ross nous apprend 

U(#&&#3!-#(X#+1!d1$#! &#3!$2*410.+3!-.330>&#3!'#3!4.&&*>.$*1#($3!H*4#!*(!4=*+,#)#+1B! K&! H*(1!

+.1#$! U(#! 4=*U(#! 21*-#! '#! 4#11#! 4.($>#! '.01! d1$#! #HH#410X#)#+1! -*332#3! #1! 3($1.(1! -*3!

évitées. D’ailleurs il faut également prêter attention à ce que ces étapes ne durent pas trop 

'*+3!&#!1#)-3B!Le passage à chaque étape est indispensable. Si l’on grille une étape, on risque

de bloquer le processus d’engagement et H0+*&#)#+1 de retarder l’avancement de l’ensemble 

'(!-$.C#1B!5=*U(#!2U(0-#!*!3.+!$E1=)#?!0&!+#!H*(1!-*3!4$.0$#!U(#!&*!X01#33#!3#$* &*!)d)#!'*+3!

1.(3!&#3!3#$X04#3B!

\(*1$#!21*-#3!-#(X#+1!$23()#$!&#!4=*+,#)#+1!'#!ru>&#$hN [!

"#!4=.4 de l’annonce du changement avec des réactions telles que le déni, &*!4.&J$#!#1!

&*!-#($

"*!$#)03#!#+!U(#310.+?!U(#&3!3.+1!&#3!#HH.$13!I!$2*&03#$ q!

"*!$#).>0&03*10.+!#+!*44#-1*+1!&*!'24030.+!'(!4=*+,#)#+1!

Enfin, l’engagement où le changement est intégré. 

En réalité, lors d’un changement, seulement 10% du groupe sont des proactifs qui sont 

'#3!-*$103*+3!'#! &*!-$#)0J$#!=#($#!'(!4=*+,#)#+1!4.))(+0U(*+1!3($! &#($3!X030.+3!#1!hit!

3.+1! '#! $2#&3! .--.3*+13! U(0! #/-$0)#+1! &#($! '23*44.$'! #+! -(>&04B! 8.(3! -.(X.+3! '.+4! #+!

'2'(0$#! U(#! pit! '#3! 4.&&*>.$*1#($3! 3.+1! #+! $2*&012! '#3! d1$#3! -*330H3! *(! 4=*+,#)#+1B! 9+!

hN 9&03*>#1=!rvL"9QPQY]]!b4012#!-*$!O*X0'!6VDK]]K9Q?!"*!>.G1#!I!.(10&3!'#!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!#1!'#!&*!
1$*+3H.$)*10.+?!;ihS?!2'010.+!O(+.'cB!
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hj

réalité, ce dernier groupe est en attente de l’évolution de ce ch*+,#)#+1B!:.($!H*0$#!*'=2$#$!

*(!-$.C#1!&*!)*C.$012?!&*!1#4=+0U(#!&*!-&(3!#HH04*4#!#31!'#!3#!H.4*&03#$!3($!&#!,$.(-#!#+!*11#+1#!

*0+30!U(#!'#!&0)01#$!&*!$230,+*10.+!'#3!.--.3*+13B!

O*+3! &#! )d)#! -$0+40-#?! &#! ,"/' 8.#&'&-($/(&3' replace l’humain au centre de la 

démarche car ce sont les hommes qui participent et pilotent le processus d’amélioration 

4.+10+(#B!V+#!0+1#&&0,#+4#!4.&&#410X#!'.01!E!+*01$#!#1!'.01!d1$#!>*32#!3($ [!&*!1$*+3-*$#+4#!'#!

l’information, la standardisation alliée à l’amélioration continue, l’apprentissage continu à 

tous les niveaux et le développement de l’autonomie des personnes ou des groupes. Plusieurs 

années peuvent être nécessaire pour faire émerger l’intelligence collective. D’ailleurs, selon 

"#Z0+?! (+#! '034(330.+! '#! ,$.(-#! #+1$*0+#! '*X*+1*,#! (+#! 0)-&04*10.+! -#$3.++#&&#! '*+3! &#!

4=*+,#)#+1B L’implication personnelle par un mouvement collectif induit un changement plus 

accepté qu’une communication générale qu’on pourrait appeler la « -$.-*,*+'# fB "#!

4=*+,#)#+1! '#! -#$3-#410X#! '.01! *)#+#$! (+! 4=*+,#)#+1! '#! 4(&1($#! *(! 3#0+! '#!

l’administrationB!]*+3!4#&*?!0&!E!*($*01!(+#!$#)03#!#+!4*(3#!4#$1*0+# '(!4=*+,#)#+1B!:.($!2X01#$!

4#&*? 0&! H*(1! 3*X.0$! -$#+'$#! '(! 1#)-3! -.($! #/-&0U(#$! #1! 4.+X*0+4$#B O*+3! 4#! -$0+40-#?! &#!

)*+*ger doit avoir à l’esprit la f.$)(&#!6KOO6![!

Attention : attirer l’attention et susciter le respect

K+12$d1![!*X*+1*,#!I!#+!10$#$!-.($!&#3!4.&&*>.$*1#($3!

Oésir : donner l’envie '*+3!&#!1$*X*0&!

O24030.+![!.>1#+0$!(+#!'24030.+!

6ction : pousser à l’action

O*+3! 4#! 4.+4#-1?! &#! "#*+! *')0+031$*10.+! *! -.($! 31E&#! '#! )*+*,#)#+1! (+! 3E31J)#!

d’apprentissage à tous les niveaux. Tout d’abord, les collaborateurs ont pour objectif 

d’apprendre les standards et de &#3!*)2&0.$#$B!"#3!)*+*,#$3!U(*+1!I!#(/!'.0X#+1!.>3#$X#$!&*!

$2*&012! '(! 1#$$*0+! #1! 24.(1#$! &#3! 4.&&*>.$*1#($3B! 9+H0+?! &#3! .$,*+03*10.+3!'.0X#+1! *--$#+'$#!

continuellement en développant l’excellence. "*! H.$)*10.+! '#3! 0+'0X0'(3! #31! (+! &#X0#$!

0+'03-#+3*>&#!-.($!1.(1!4=*+,#)#+1 '*+3!4#11#!.-10U(#B!9+!#HH#1?!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!

*!3.+!-$.-$#!3*X.0$?!3*X.0$Pd1$#!#1!3*X.0$PH*0$#B!"*!H.$)*10.+!-#(1!d1$#!4.&&#410X#?!#+!$#&*0!-*$!

&*!=02$*$4=0#!.(!'#!H*l.+!0+'0X0'(#&&#B!"*!H.$)*10.+!&*!-&(3!#HH04*4#!#31!4#&&#!H*0te lors d’une 
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'2)*$4=#! '#! -2'*,.,0#! 0+'(410X# : l’agent est acteur de sa formation dans l’optique de 

s’améliorer de façon active. 

In fine, aujourd’hui la conduite du changement doit être conduite par un couple 

1#4=+04012! '(! 4=*+,#)#+1! #1! 4.++*033*+4#! '(! 1#$$*0+B! 9+! #HH#1?! &*! 4#&&(&#! 0+1#$+#! '(!

4=*+,#)#+1! '.01! d1$#! 0'2*&#)#+1! 4.+3101(2#! '#! -*$1! 2,*&#! '#! &*! 1#4=+04012! #1! '#! &*!

connaissance de l’organisation. Dans la même optique, il est idéalement nécessaire de 

-$.H#330.++*&03#$!&#!)*+*,#)#+1!I!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!*H0+!'#!'.++#$!&#3!0)-(&30.+3!

'#!4=*+,#)#+13!*(/!4.&&*>.$*1#($3B!

:.($!4.+4&($#? &*!H.$)*10.+!'#3!)*+*,#$3!'*+3!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!*0+30!U(#!

l’organisation apprenante en elleP)d)#! 3.+1! H.+'*)#+1*&#3B! 9+! #HH#1?! -$J3! '#! ji! t! '#3!

#+1$#-$03#3! 24=.(#+1! '*+3! &#($3! #HH.$13! '#! 4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1! -*$! )*+U(#! '#!

)21=.'.&.,0#B "*!)21=.'.&.,0#!-$2Pchangement permet de prévoir un maximum d’obstacles 

et d’imprévus. Les prévoir, c’est les minimiser. Le travail en amont est donc primordial. 
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?) 8 1") #+'+="$) .") 9$4>&#&(2@) 3"%("6$) .") #4(&3+(&4') +6>) %+9+%&(2/)

/463"'()/46/8"/(&#2"/

O#-(03! &#! '2>(1! '#3! *++2#3! ;iii?! &#! )*+*,#$! -(>&04! *! 'n! H*0$#! H*4#! I! 1.(1#3! &#3!

$2H.$)#3! H*03*+1! 3.(X#+1! 1*)-.+! #+1$#! &#3! X.&.+123! +*10.+*&#3! #1! &#3! >#3.0+3! '#3

4.&&*borateurs. Aujourd’hui encore, le manager de proximité reste un échelon indispensable 

-.($!H*0$#!2)#$,#$!(+#!4.+340#+4#!4.&&#410X#!#1!-*$!4.+32U(#+1!(+#!-#$H.$)*+4#!4.&&#410X#!

XYWB!5#-#+'*+1?!&#3!)*+*,#$3!*(!3#0+!'#!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!3(>033#+1!&*!-&(-*$1!'(!1#)-3!'#!

+.)>$#(/!$03U(#3!-3E4=.P3.40*(/!3#!3#+1*+1!e entre le marteau et l’enclume f!X@WB!

!"# .*"+$($)*/"0*"1/234+4,*5".*64*/"*--*(,4*."0*"1*/72/+$(&*"&2..*&,46*

e ,")manager de proximité n’est pas un manager de contrôle mais plus un facilitateur 

qui doit tirer le meilleur de l’équipe et faire qu’elle s’adapte* fhR

Le manager de proximité est au plus proche du terrain et se trouve être l’élément 

4#+1$*&!'#!).10X*10.+!-.($!3#3!4.&&*>.$*1#($3B!O# +.)>$#(3#3!1=2.$0#3!'24.(&#+1!'#!4#!H*01B!

:.($!4.))#+4#$?!F#$m>#$,h` démontre qu’il existe autant de facteurs de motivation que de 

'2).10X*10.+B! "#3! '#$+0#$3! 3.+1! 0'#+10H023! 4.))#! '#3! H*41#($3! e d’hygiène fB!5#! 3.+1! '#3!

H*41#($3 '#!3*103H*410.+ : lorsque ces besoins sont atteints, ils peuvent réduire l’insatisfaction. 

9+! $#X*+4=#?! &*! +.+P3*103H*410.+! '#! 4#3! >#3.0+3! #+1$*0+# '(!)24.+1#+1#)#+1! X.0$#! '#! &*!

'2).10X*10.+B! Y+! -#(1! $#1$.(X#$! '*+3! 4#3! H*41#($3 4.))# &#3! 4.+'010.+3! '#! 1$*X*0&?! &*!

$2)(+2$*10.+… A l’inverse, les facteurs de motivation sont des besoins d’accomplissement 

dans les tâches, qu’elles soient variées, importantes ou assez difficiles. Dans ce sens, &#!

hR 8*1=*&0#!DQ68?!e 5=#H!'#!3#41#($!4*033#3 [!(+!)*+*,#$!'#!-$./0)012 f!,[8?!-(>&02!&#!hMgiMg;iij
h` T$#'#$04A!F#$m>#$,!b4012!-*$!:=0&0--#!TYVQD96V?!5.)-21010X012!#1!)*+*,#)#+1!'#!-$./0)012?!;ihN?!9'010.+!
6T8YQc
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collaborateur dispose d’assez d’autonomie ainsi que de responsabil012B! ]0! &#3! H*41#($3!

).10X*+13!+#!3.+1!-*3!*11#0+13?!&#3!4.&&*>.$*1#($3!$03U(#+1!d’entrer dans une sorte de cercle 

X040#(/ : quand ils ont peu d’intérêt pour le travail, ils le font mal ce qui diminue encore son 

intérêt… O*+3! 4#! 3#+3?! F#$m>#$,! *++.+4#! 3#-1 $#4.))*+'*10.+3! *H0+! '#! 310)(&#$! &*!

).10X*10.+!'#3!4.&&*>.$*1#($3B!Y+!E!$#1$.(X#!&*!>*033#!'(!4.+1$%&#!#HH#41(2!-*$!&#!)*+*,#$?!

l’augmentation de l’initiative ou encore l’instauration de plus de liberté dans &#!1$*X*0&B!

O*+3! &*! )d)#! .-10U(#?! e _$"/() A</%") (3) `3$a f! #31! (+ -*&)*$J3! '#3! )#0&&#($#3!

.$,*+03*10.+3! .k! 0&! H*01! >.+! 1$*X*0&&#$B! O#! 4#! -*&)*$J3?! +.(3! -.(X.+3! $#33.$10$! -&(30#($3!

H*41#($3!#+!4.))(+?!0+'03-#+3*>&#3!-.($!(+!>.+!X0X$#!*(!1$*X*0&B!8.(3!-.(X.+3!E!$#1$.(X#$ [!

V+#! *(1.+.)0#! >*32#! 3($! &*! 4.+H0*+4#? .k! &#3! )0330.+3! '2&2,(2#3! #+1$*0+#+1! (+#!

$#3-.+3*>0&03*10.+?!

V+#!fierté d’appartenir à l’organisation?!.k! &#3!4.&&*>.$*1#($3!3#!3#+1#+1 (10&#3 '*+3!

l’organisation, 

V+#!*11#+10.+!-.$12#!*(/!4.&&*>.$*1#($3?!*X#4!'#3!'0$0,#*+13!*44#330>&#3?!

V+#! 2X.&(10.+! '#3! )0330.+3! '#3! 4.&&*>.$*1#($3! ainsi qu’un 2U(0&0>$#! #+1$#! &*! X0#!

-$.H#330.++#&&# #1 &*!X0#!-$0X2#!

V+#!.$,*+03*10.+!'(!e 1$*X*0&&#$!#+3#)>&# f #+1$#!&#3!'0HH2$#+13!+0X#*(/!'#!=02$*$4=0#!

-*$! &*! )03#! #+! -&*4#! '#! 3E31J)#! '#! 4.+1$%&# 1.(1! #+ &0*+1! &*! $#3-.+3*>0&012! #1!

l’*(1.+.)0#

V+#!H.$)*10.+ +24#33*0$# '#3!)*+*,#$3B!

O*+3! &*!)*C.$012!'#3!.$,*+03*10.+3!U(0!.+1! $#l(! &#!-*&)*$J3!'(!e _$"/()A</%") (3)

`3$a f, l’intelligence collective a largement été développée. 5#&&#P40!#31 la capacité d’un 

groupe à faire converger l’intelligence et connaissances pour avancer vers un but commun. 

O*+3!4#!3#+3?!#&&#!$23(&1#!'#!&*!U(*&012!'#3!24=*+,#3!*0+30!U(#!&#!+.)>$#!'#3!24=*+,#3B!6(!

sein de l’organisation, l’intelligence collective '2X#&.--#!(+#!3E+#$,0#!4.))(+#!*(1.($!

d’un projet ou d’un but précis. Ici, le $%&#!'(!)*+*,#$!#31!'*X*+1*,#!$#-$23#+12!4.))#!

(+!&#*'#$P*+0)*1#($!-&(1%1!U(#!30)-&#)#+1!=02$*$4=0U(#B!L’intelligence 4.&&#410X#!#31!(+!

-$.4#33(3!&.+,?!*H0+!U(#!4=*4(+!-(033#!1$.(X#$!(+#!-&*4#!'*+3!(+!,$.(-#B!
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9+!.(1$#?!0&!#31!0)-.$1*+1!'#!3.(&0,+#$ que l’engagement des collaborateurs '*+3!3#3!

missions et en plus général dans l’organisation reste #+!$2*&012! l’un des marq(#($3! &#3!-&(3!

3*0&&*+13!'#!&#($ ).10X*10.+!#1!'#!&#($!0+12,$*10.+B!K&!#/031#!#+!$2*&012!1$.03 4*12,.$0#3 [!#+,*,23?!

*410X#)#+1!'23#+,*,23!#1!&#3!+.+!#+,*,23B!

"*!4*12,.$0#!'#3!e!#+,*,23!f!#+,&.>#!&#3!3*&*$023!U(0!e!-3'()#3(&21-C)A$"-%$&A("6$-)."-)

A$3.6&(- "()."-)-($/(1@&"-).") <"6$)"'($"A$&-")"()%$1/("6$-).")2/<"6$ f?!U(0! 1$*X*0&&#+1!

*X#4!-*330.+!#1!U(0!3.+1!).>0&0323!-*$!&#3!.>C#410H3!#1!&#3!X*&#($3!'#!&#($!#+1$#-$03#B!5#3!

collaborateurs innovent et sont des moteurs de l’organisation.

"*! 4*12,.$0#! '#3! e!+.n engagés » englobe les salariés qui viennent d’abord pour e

A3&'("$ f![!S)&<-)/$$&2"'()A36$)$"A/$(&$)TC -*$H.03!#+!$#,*$'*+1! &#3!=#($#3!'2H0&#$B!5#3!

3*&*$023! #HH#41(#+1! &#($3 1^4=#3 *X#4! (+#! $#&*10X#! +#(1$*&012B! K&3! E! 4.+3*4$#+1! -#(!

d’énergie.

"*!4*12,.$0#!'#3!e!*410X#)#+1!'23#+,*,23!f!#+,&.>#!&#3!3*&*$023!U(0!« outre qu’ils ne 

-3'()A/-)L"6$"6B)/6)($/2/&<C)(&"''"'()O)#/'&D"-("$)<"6$)#/'E6").")#3(&2/(&3'*)QL/E6")

U36$C)%"-)($/2/&<<"6$-)#&'"'()%")E6")<"6$-)%3<<M@6"-)"'@/@1-)3'()/%%3#A<&* fhj

]#&.+!l’institut Gallup en 2017hp en Europe de l’Ouest 10% des salariés étaient engagés w!jh!t!

'#3! 3*&*$023! 21*0#+1! +.+! #+,*,23! w! hS! t! '#3! 3*&*$023! 21*0#+1! *410X#)#+1! '23#+,*,23B "#!

principal facteur d’engagement d’un salarié est la manière dont il est managé au U(.10'0#+B

:*$!4.+32U(#+1?!-#(!'#!3*&*$023!3.+1!#+,*,23!'*+3!&#($!.$,*+03*10.+B!]0!.+!X*!*(!'#4*!'#!4#11#!

4.+4&(30.+?!&*!&*$,#!)*C.$012!'#3!3*&*$023!3.+1!#+!$2*&012!'#3!e +.+!#+,*,23 fB!5#11#!21('#!#31!

2,*&#)#+1! effective lors d’un changement. En effet, l#3! -$.-.$10.+3! 3.+1! -$*10U(#)#+1!

0'#+10U(#3!#+1$#!4#(/!U(0!3.+1!#+,*,23!'*+3!&#!4=*+,#)#+1?!4#(/!U(0!3.+1!3*+3!*X03!#1!-&(1%1!

dans l’expectative #1!#+H0+!4#(/!U(0!4.))(+0U(#+1!4.+1$#!&#!-$.C#1B!

]#&.+!O.(,&*3!@4W$#,.$hS?!0l n’existe pas une seule bonne façon d’animer une équipe 

'#! 4.&&*>.$*1#($3! )*03! 0&! #+! #/031# '#! +.)>$#(3#3! &02#3! *(! '#,$2! '#! )*1($012! #1! '#!

hj :=0&0--#!TYVQD96V?!Q3#A1(&(&2&(1)"()#/'/@"#"'().")A$3B&#&(1?!;ihN?!5.&&#410.+!6T8YQ
hpK+3101(1! W*&&(-! b;ihjc! e ]1*1#! .H! 1=#! W&.>*&! a.$A-&*4# f! Q24(-2$2! I! -*$10$! '#!
=11-3[ggZZZB,*&&(-B4.)gZ.$A-&*4#g;MpijSg31*1#P,&.>*&PZ.$A-&*4#P;ihjB*3-/xH.$)=#*'#$
hS O.(,&*3!@5WQ9WYQ?!La dimension humaine de l’"'($"A$&-"?!hS`i?!9'010.+!:*$03!W*(1=0#$P_0&&*$3!hSjh!
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;;

4.)-21#+4#3!'#3!4.&&*>.$*1#($3?!*(!1E-#!'#!1*4=#3!#HH#41(2#3 #1!à la culture de l’organisation.

5#-#+'*+1?!1$.03 H*41#($3!.+1!'*+3!1.(3!&#3!4*3!'#3!4.+32U(#+4#3!-.3010X#3 3($!&#!1$*X*0&!'#3!

4.&&*>.$*1#($3 [!

"*!4.+H0*+4#!*44.$'2#!-*$!&#!$#3-.+3*>&#!I!3.+!4.&&*>.$*1#($?!

"#! 3.(10#+!4.+31*+1!U(#! &#! $#3-.+3*>&#!*--.$1*01!*(!4.&&*>.$*1#($!#+!4*3!'#!

'0HH04(&123?!

"*!4.+30'2$*10.+!U(#!&#!$#3-.+3*>&#!12).0,+# *(!4.&&*>.$*1#($!#+!&#!4.+3(&1*+1!

ou en allant à sa rencontre s’il res3entait un besoin d’aide chez ce dernier.

9+!.(1$#?!&*!-E$*)0'#!'#!@*3&.Z;i dans ce principe semble toujours d’actualité. Au sommet 

de cette pyramide, le sentiment d’accomplisse)#+1!$#31#! &#!3*0+1!,$**&B!5#!3#+10)#+1!$#31#!

possible qu’à partir du moment .k!&#3!U(*1$#!*(1$#3!+0X#*(/!3.0#+1!*44.)-&03B!5#11#!=02$*$4=0#!

'#3!>#3.0+3!focalisées sur le monde du travail montre bien l’importance du travail du manager 

3($! &#! >0#+Pd1$#! '#! 3#3! 4.&&*>.$*1#($3B "#3! >#3.0+3! -=E30.&.,0U(#3?! '#! 324($012! #1!

d’appartenance poussent l’humain à se sociabiliser et à travailler. Ici, le rôle '#!l’organisation 

4.+3031#! I! 324($03#$! le collaborateur dans ses missions ainsi qu’essayer au maxim()! '#!

l’intégrer dans l’équipe de travail. Les deux derniers besoins, le besoin d’estime et 

d’accomplissement relèvent eux du travail de manager. A lui de 3.(1#+0$!&#!4.&&*>.$*1#($!*0+30!

qu’à $#4.++*G1$#!3.+! 1$*X*0&B!5#3!'#(/!>#3.0+3!-#$)#11#+1!'#!'2X#&.--#$! &*!).10X*10.+!'(!

4.&&*>.$*1#($! #+! #+$04=033*+1! ses compétences. L’évolution et la réalisation personnelle 

$#31#+1!'#3!H*41#($3!0+'2+0*>&#3!'#!).10X*10.+B!!

Le rôle du manager n’est plus à prouver aujourd’hui au vu des théories actuelles autour 

'(! )*+*gement. Cependant, en réalité, le travail d’un manager -#(1! 3#)>&#$! d1$#! 1$J3!

4=$.+.-=*,#B!9+!#HH#1?!&#!$%&#!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012!$#31#!#+!)*C.$012!&*!-$23#+4#!3($!&#!

terrain, l’écoute et l’accompagnement. Pour une organisation, le travail du manager n’#31!

;i 6>*$*=*)!@6]"Ya b4012! -*$! O*X0'! 6VDK]]K9Q?! "*! >.G1#! I! .(10&3! '#! &*! 4.+'(01#! '(! 4=*+,#)#+1! #1! '#! &*!
1$*+3H.$)*10.+?!;ihS?!2'010.+!O(+.'cB!
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'.+4!-*3!U(*+10H0*>&#!)*03!0&!+#!$#31#!-*3!-.($!*(1*+1!0+(10&#B!9+!.(1$#?!&#!)*+*,#$!+#!'.01!-*3!

pour autant l’exercer de manière autoritaire ni de manière paternaliste. 9+!#HH#1?!&#!)*+*,#$!

'.01!#/#$4#$!(+#!0+H&(#+4#!*X#4!-*$40).+0#!#+1$#!4.+1$%&#?!*4compagnement, autonomie … 

5#!$%&#!-*$*01!#+4.$# -&(3!*&*)>0U(2!*(!3#0+!'(!3#41#($!-(>&04B!

%"# .*-"&$/$&,*/4-,489*-"*,".*-"04774&9.,*-"09"+$($)*/"$9"-*4("0*".$"72(&,42("19:.489*

S ,"-) #/'/@"$-) 3%%6A"'() (36U36$-) 6'") A3-&(&3') %L/$'&M$" H) "'($") .&$"%(&3'-) "()

collaborateurs, entre le marteau et l’enclume, pris entre deux feux* T+;

O#-(03! &#3!*++2#3!;iii!#1! &*!)03#!+#!-&*4#!'#! &*!"YT"! b&.0!.$,*+0U(#!3($! &#3! &.03!'#!

H0+*+4#3c?!&#!)*+*,#)#+1!-(>&04!&.4*&!*!4.)-&J1#)#+1!212!>.(&#X#$32B!6(!+0X#*(!'#!&*!,#310.+!

=()*0+#!)d)#?! &*! X.&.+12! 4&*0$#! '#3! $2H.$)#3! '#! s’inspirer du monde privé instaure des 

4=*+,#)#+13!-.(33*+1!&#3!)*+*,#$3!I!$2H&24=0$!*(1$#)#+1B!"#!)*+*,#$!-(>&04!#31!'.+4!10$*0&&2!

#+1$#!'#(/!3E31J)#3?!#+1$#!&*!+24#33012!'#!C(310H0#$!&#3!'2-#+3#3!*(!-$#)0#$!#($.!#1!&#!)*+U(#!

'#!3.(-&#33#!'(!3#41#($!-(>&04!'#!-*$!&#!$2,0)#!31*1(1*0$#!'#3!H.+410.++*0$#3B!"#3!*++2#3!;iii!

.+1! 2,*&#)#+1! )*$U(2! -*$! &*! &*$,#! )03#! #+! -&*4#! '#3! 8DK5! b8.(X#&&#3! D#4=+.&.,0#3! '#!

l’Information et de Communication). A l’heure de la digitalisation et de l’e (>2$03*10.+ f '#!

l’économie, le secteur public a donc dû s’adapter à son époque et aux nouvelles demandes de 

&#($3! *')0+031$23B! Aujourd’hui, nous assistons I! (+! 4=*+,#)#+1! '#! ,2+2$*10.+! '#! -*$! &*!

culture portée autour d’internet. V+#! +.(X#&&#! J$#! )*+*,2$0*&#! #31! #+! 4.($3! U(0!

-$0X0&2,0# l’*+1040-*10.+?! l’24.(1#?! $#3-.+3*>0&012! #1! >0#+X#0&&*+4#! *(! &0#(! 'e l’*(1.$012?! &*!

'0$#410X#!#1!&*!H#$)#12B!"#!)*+*,#$!0'2*& 3#!X#(1!aujourd’hui al1$(031#? tourné vers l’autre #1!

1$J3!-#$3.++*&032B!

;h <#*+P:=0&0--#!LYVK""YVO?!Entre le marteau et l’enclume H)<"-)%/.$"-)A$&-)/6)A&M@"?!;ih;?!9'010.+!]#(0&!
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Dans ce sens, le manager public se doit d’être OPEN [!

Y>3#$X*1#($!#1!.$4=#31$*1#($!

:*1$.+!#1!-$.).1#($!

9)-*1=0U(#!#1!#/#)-&*0$#!

82,.40*1#($!#1!+#(1$#!

"#!)*+*,#$!-(>&04!doit donc disposer d’une formation pluridisciplinaire, entre la gestion de 

l’humain, au droit?!'#!&*!4.))(+04*10.+!I!&*!,#310.+!'(!$03U(# et à l’économie. Cependant, 0&!

s’avérait que les cursus universitaires classiques ne seraient pas adaptés, 0&!H*('$*01 (+!4($3(3!

=E>$0'#!&0*+1!&#!3#41#($!-$0X2!*X#4!&#!-(>&04B!Le secteur public serait gagnant d’investir auprès 

'#3!(+0X#$30123!-.($!-$.-.3#$!(+#!H.$)*10.+!*'2U(*1#!*(/!H(1($3!)*+*,#$3!-(>&043B!9+!#HH#1?!

la formation du manager est l’un des piliers fondamenta(/!-.($!&*!$2(3301#!'#!3*!4*$$0J$#!#1!

'#! &*! ,#310.+! '#! 3.+! 2U(0-#B! Le manager public d’aujourd’hui serait, pour partie, un être 

=()*0+!,2+2$*&#)#+1! 0+X#310!'*+3!3#3!)0330.+3!#1! 1#4=+0U(#)#+1!4.)-21#+1?!)*03!)*&,$2!

&(0?!-#(!.(!)*&!H.$)2B!D’ailleurs, l#!)*+*,#$!'#!-$./0)012 #31!3.(X#+1!C#(+#?!'E+*)0U(#!)*03!

-#(!#/-2$0)#+12B!9+!#HH#1?!il s’agit souvent d’une première expérience dans le management 

.k! le fonctionnaire vient d’intégrer la fonction publique ou que son poste à évoluer vers le 

)*+*,#)#+1!'#! 3.+!domaine d’expertise. Cependant, '#!-*$! 3*! '2H0+010.+?! &#!)*+*,#$!'#!

-$./0)012!#31!&#!)*+*,#$!'#!-$#)0J$#!&0,+#?!*(!-&(3!-$J3!'#3!4.&&*>.$*1#($3B!"#!)*+*,#$?!#+!

$2*&012! '03-.3#! '#! 1$.03! *(1.$0123?! -*$H.03! 4.)-&2)#+1*0$#3?!)*03! #+! $2*&012! '2-#+'*+1! '#!

-*$*)J1$#3!#/12$0#($3B!"#!)*+*,#$!'.01!*&.$3!'03-.3#$ [!!!

D’une a(1.$012!31$(41($#&&#!'(!31*1(1!'#!)*+*,#$ [!4#11#!*(1.$012!=02$*$4=0U(#!'.++#!

'#! H*41.! &#! $%&#! 3(-2$0#($! #1! $#3-.+3*>&#! 3($! 3#3! 4.&&*>.$*1#($3B! :.($1*+1?! 4#11#!

autorité n’est pas suffisante pour l#!$%&#!I!1#+0$!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012B!

D’une a(1.$012! 3*-0#+1*&# [! c’est une *(1.$012! U(0! -$2X0#+1! '#! 3.+! 3*X.0$! #1! '#3!

4.)-21#+4#3B!"#!)*+*,#$!'#X0#+1!(+!#/-#$1!)210#$B!K&!#31!3.(X#+1!+.))2!'#!-*$!3#3!

compétences dans la structure ou s’adapte très vite *(/!#/0,#+4#3!'(!)*+*,#$B!5#!1E-#!

d’autorité est très importante pour le manager de proximité. 

D’une a(1.$012! *34#+'*+1!-#$3.++#& [! c’est la 4*-*4012! I! 0+H&(#$! &#3! *,#+13B! 5#! 1E-#!

d’autorité est la plus utile pour manager l’intelligence collective mais la -&(3!'0HH040&#!I!
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*X.0$B 9+!$2*&012?!'#(/ 4.)-.3*+1#3!&*!4.)-&J1# : l’*(1.$012!4=*$03)*10U(#!#1!l’*(1.$012!

21=0U(#!.(!).$*&#B!5#11#!*(1.$012!'2-#+'!'#3!U(*&0123!0+1$0+3JU(#3!'(!)*+*,#$B!

"*!H.+410.+!-(>&0U(#!#1!3.+!31*1(1! 0)-.3#!(+!4*'$#!31$041!*(/!)*+*,#$3B!9+!#HH#1?! &#!

4*'$#! 31*1(1*0$#! '#3! H.+410.++*0$#3! 0)-.3#! (+#! ,#310.+! -*$104(&0J$#! *(1*+1! '#! &*! -*$1! '#3!

$#33.($4#3!=()*0+#3!U(#!'(!)*+*,#)#+1!'#!-$./0)012B!9+!#HH#1? &#3!&.03!$2,033*+1!'#3!'$.013!

#1!.>&0,*10.+3!'#3! H.+410.++*0$#3!'*1*+1!'#3!*++2#3!hSpi! *0+30!U(#!4#&&#3!-&(3! $24#+1#3!'#!

;ih`!#/0,#+1!(+#!'0$#410.+!-.($! &#3!H.+410.++*0$#3!1.(1!*(! &.+,!'#! &#($3!4*$$0J$#3B!O*+3!4#!

3#+3?!0&!H*(1!$*--#&#$!U(#!&#!H.+410.++*0$#?!3*(H!#+!4*3!'#!H*(1#!,$*X#!#1!-*$!4.+32U(#+1!'#!

$2X.4*10.+?!-#(1!H*0$#!1.(1#!3*!4*$$0J$#!*(!3#0+!'#!&*!H.+410.+!-(>&0U(#B!D’ailleurs, le système 

de sanction de la fonction publique n’est pas à l’avantage du manager. Effectivement, les 

sanctions sont rarement appliquées et font l’office d’une longue #1!H*310'0#(3# -$.42'($#B!K&!

H*(1! 2,*&#)#nt rappeler que ce n’est pas le manager qui prononce la sanction mais 

l’administration elleP)d)#B! O*+3! 4#! 3#+3?! &#! )*+*,#$! -$.-.3#! 3#(&#)#+1! &*! 3*+410.+! I!

l’administration. D’ailleurs, pour les sanctions les plus graves, l’administration doit saisir le 

conseil de discipline. Cependant, il n’est pas obligé de suivre l’avis de ce dernier. Y(1$#! &#3!

-$.42'($#3! '0340-&0+*0$#3?! &#! )*+*,#$! -(>&04! '.01! 2,*&#)#+1! 3(0X$#! &#! 4*'$#! 31*1(1*0$#!

4.+4#$+*+1! &#3! '$.013! '#3! H.+410.++*0$#3B! Il s’agit ici de la liberté syndicale, du droit à la 

protection, du droit à la formation permanente, du droit de grève, du droit à l’entretien 

annuel, du droit à l’avancement de carrière… Cependant, &#! 4*'$#! 31*1(1*0$#! 0)-.3#! '#!

nombreuses obligations aux fonctionnaires dont celui de l’obéissance hiérarchique, 

l’obligation de réserve ainsi que l’obligation de service. 

C’est ainsi, dans ce cadre statutaire que le manager public 1$*X*0&&#! *(-$J3! '#! 3#3!

4.&&*>.$*1#($3B! 6(! 3#0+! '#! &*! H.+410.+! -(>&0U(#! 1#$$01.$0*&#?! 0&! H*(1! 2,*&#)#+1! *C.(1#$! &*!

>042-=*&0#!2&(g'0$#410.+B!9+!#HH#1?!élus locaux et agents de l’Etat se retrouvent sur le terrain 

&.4*&! -.($! )#+#$! I! >0#+! &*! )0330.+! U(0! &#($! *! 212! 4.+H02#B! "#3! '#(/! 4*12,ories d’acteurs 

$*03.++#+1!'#!)*+0J$#!'0HH2$#+1#B!9+!#HH#1?!&#!)*+*,#$!'.01!H*0$#!H*4#!*(/!#/0,#+4#3!'#3!2&(3!

(dans l’optique de se faire réélire) ainsi que le cadre législatif U(0!-#$)#1!-*$H.03!(+#!4#$1*0+#!

3.(-&#33#!'*+3! 3.+! 0+1#$-$21*10.+B! "*!'0HH2$#+4#!'#! 4(&1($#! #+1$#! 2&(3! &.4*(/! #1! *,#+13! '#!

l’Etat aboutit bien souvent à des incompréhensions ou à des dysfonctionnements. Chacun des 
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*41#($3!4*)-*+1!3($!3#3!-.3010.+3?!&#3!301(*10.+3!-#(X#+1!*--*$*G1$#!-*$H.03!>&.U(2#3!*(!-.0+1!

'#! $#4.($0$! *(! $*--.$1! '#! force. Suivant le niveau hiérarchique du conflit, l’avantage peut 

tourner en faveur de l’élu ou du fonctionnaire.

"#3!)*+*,#$3!3.+1!3.(X#+1!-$03!e entre le marteau et l’enclume f;;B! K&3! 3(>033#+1! &*!

-$#330.+! '#3! *,#+13! #1! '#3! (3*,#$3! 1.(1! #+! #33*E*+1! '#! H*0$#! 1*)-.+! *X#4! &#3! 2&(3! #1! &*!

'0$#410.+B!9+! $2*&012?! &#!)*+*,#$!'.01! H*0$#! H*4#!I U(*1$#!*41#($3!'0HH2$#+13?!2&(3?!'0$#410.+?!

4.&&*>.$*1#($3!#1!(3*,#$3B!5#!$%&#!0+1#$)2'0*0$#!-#(1!d1$#!3.($4#!'#!)*&*03#B!"*!-$#330.+!-#(1!

*&.$3!X#+0$!'#!U(*1$#!4%123 [!

:$#330.+!-.330>&#!X#$3!&#!=*(1 [!&#3!'0$#410.+3!H0/#+1!'#3!.>C#410H3!0+*11#0,+*>&#3 [!H*0$#!

-&(3! H*0$#! )0#(/! *X#4! ).0+3B! "#3! )*+*,#$3! '.0X#+1! d1$#! 3.(-&#3?! '03-.+0>&#3! #1!

#+,*,23B!

:$#330.+! -.330>&#! X#$3! &#! >*3 *(-$J3! '#3! 4.&&*>.$*1#($3 [! $#4*'$#$?! $#H(3#$ 3*+3!

s’énerverB!

:$#330.+!X#$3!&#3!4%123 [!1$.(X#$!(+#!>.++#!'031*+4#!*X#4!&#3!-*$1#+*0$#3!#/12$0#($3B!

:$#330.+!#+X#$3!3.0 : prendre recul sur la volonté d’être parfait disponible? #HH04*4#!#1!

0+H*0&&0>&#B

"#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012!.+1!(+#!-.&EX*&#+4#!'# )0330.+3!e )210#$3!X*&03# f;M 3#&.+!W$*33#$?!

5.&0+ #1!Y0$EB!K&3!3.+1!&#3!-$#)0#$3!1.(4=23!'#!+.)>$#(3#3!0+4.=2$#+4#3![!!0&3!3.+1!3(>)#$,23!

'#!$#3-.+3*>0&0123!'0X#$3#3!#1!3.(X#+1!4.+1$*'041.0$#3!b#/0,#+4#3!'#!-#$H.$)*+4#!*44$(#!#1!&#!

'2X#&.--#)#+1!'#3!4.&&*>.$*1#($3?!U(*&012!'#!X0#!*(!1$*X*0&!#1!&#3!Q:]cB!:.-(&*10.+!#&&#P)d)#!

)*&!)*+*,2#?!$*$#)#+1!H.$)2#!#1!-#(!*44.)-*,+2#?! &#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012!-*E#+1! &#!

-$0/!&.($'B

9+H0+?! &#3! +.(X#&&#3! $2H.$)#3! I! X#+0$! 3.(=*01#+1! H*X.$03#$! &*! )03#! #+! -&*4#! '#! &*!

4.+1ractualisation dans la fonction publique. C’est déjà le cas aujourd’hui depuis la loi du 6 

*.n1!;ihS!'#!&*!1$*+3H.$)*10.+!'#!&*!X0#!-(>&0U(#B!9+!#HH#1?!&#!$#4.($3!*(/!4.+1$*41(#&3!*!212!

;; <#*+P:=0&0--#!LYVK""YVO?!Entre le marteau et l’enclume H)<"-)%/.$"-)A$&-)/6)A&M@"?!;ih;?!9'010.+!]#(0&!
;M D=0#$$E!5Y"K8?! L#+.G1!W$*33#$! #1! 9Z*+!YKQo?! 6,#+1!'#!)*G1$03#?! (+!'2H0! -.($! &*! :$.3-#410X#!@210#$?!O*+3!
@*+*,#)#+1!#1!6X#+0$?!;iiSgR!b+()2$.!Rc!-*,#!MMR!I!MRM!



"#!$%&#!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012!'*+3!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6 7!8.2)0#!"9!:6""95!

;j

élargis aux emplois de direction ainsi qu’aux contrats de projet. 5#11#! +.(X#&&#! 1#+'*+4#!

#+1$*0+#!'#!+.)>$#(/!4=*+,#)#+13!'*+3!&#!)*+*,#)#+1!-(>&04B!9+!#HH#1 &#!)*+*,#$!-(>&04!

'.01! *'*-1#$ 3.+! )*+*,#)#+1! #1! 3*! ,#310.+! 30! &#! 4.&&*>.$*1#($! #31! H.+410.++*0$#! .(!

4.+1$*41(#&B!

"#!,.(X#$+#)#+1!*41(#&!3.(=*01#!H*X.$03#$! la décentralisation ainsi qu’une nouvelle 

gestion du secteur public. En effet, qu’il s’agit de la loi 3D ou de la 1$*+3H.$)*10.+!'#!&*!X0#!

public, l’heure est aujourd’hui à l’adaptation au monde actuel *H0+!'#! 4.&&#$! *(!)0#(/! *(/!

#/0,#+4#3!*41(#&&#3B!"*!5#6!'#!'#)*0+!#31!(+!#/#)-&#!+.1*>&#!'#!4#11#!+.(X#&&#!1#+'*+4#B!
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K40!+.(3!*&&.+3!21('0#$!&#3!X.&.+123!4.))(+#3!'#!&*!H(30.+!#+1$#!&#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!

d’Alsace. CellePci est la conséquence d’une longue histoire commune qui a permis la naissance 

d’une identité forte X$WB!9+!*--&04*10.+!'#! &*! &.0!'(!;!*.n1!;ihS?! &*!5#6!#st aujourd’hui au 

centre des inquiétudes des agents, ceci qui n’a pas été facilité par la crise du CoronaX0$(3!XSWB!

7)8La CeA, résultat d’une longue construction administrative de l’Alsace 

e Nous faisons donc ici de l’innovation politique, pour l’Alsa%") "() A36$) '36-C)

8<-/%&"'-* f;N!!

"#!'2-*$1#)#+1!#31!(+!24=#&.+!U(0!*!212!'#-(03!3*!+*033*+4#!*33#m!)*&!)#+2!#+!1*+1!

U(#!4.&&#410X012!1#$$01.$0*&#!XYWB!9+!#HH#1?!&#!e #&<<"D"6&<<")("$$&(3$&/< f!H$*+l*03? -$0X0&2,0*+1!&#3!

4.))(+#3? '2&*033#!&#3!'2-*$1#)#+13 *X#4!)d)#!(+#!X.&.+12!'#!3(--$#330.+?!0'2#!2X*4(2#!

-*$ &*! &.0! 8YDQ# '#! ;ihRB! "#! ,.(X#$+#)#+1! *X#4! 3.+! -$.C#1! '#! &.0! MO! b'24#+1$*&03*10.+?!

'0HH2$#+40*10.+! #1! '24.+4#+1$*10.+c *! '*+3! 3.+! .-10U(#! (+#! +.(X#&&#! -=*3#! '#! &*!

'24#+1$*&03*10.+?! &*033*+1! &#3! '2-*$1#)#+13! '2H0+0$! &#($! -$.-$#! *X#+0$B! "*! H(30.+! '#3! '#(/!

départements d’Alsace pour la CeA a donc saisi cette possibilité en devenant un seul 

'2-*$1#)#+1 H$*+l*03 *(/!4.++.1*10.+3!#($.-2#++#3!X@WB

;N Y&0X0#$! L95FD?! 2&(! '(! F*(1PQ=0+ 4012! -*$! :*1$04A! QYW9Q?! La Collectivité européenne d’Alsace, laboratoire 
1#$$01.$0*& '*+3!&#!@.+'#BH$?!;R!C(0+!;ihSB

55)8 1+)A"7@)6'" B6/&4')+#,&(&"6/")+B&').")

$294'.$")+6>)9+$(&%6-+$&(2/)-4%+-"/)
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;S

!"# .*"0*1$/,*+*(,";"9(*"*(,4,*"0*&*(,/$.4-**"*62.9,46*"

S)Q"((")%$&-")X.6)%3$3'/2&$6-) a montré plus que jamais la complémentarité de l’État et 

."-)%3<<"%(&2&(1-)("$$&(3$&/<"-* T+4!!

O#-(03!&#3!'0HH2$#+13!*41#3!'#!'24#+1$*&03*10.+3!bhSpM?!;iiM #1 2014), l’y1*1!*!*,$*+'0!

&#3! '.)*0+#3! '#! 4.)-21#+4#3! '#3! 4.&&#410X0123! 1#$$01.$0*&#3! &*033*+1?! '#! H*41.?! '#3!

compétences nationales aux territoires. L’histoire du département comme entité 

'24#+1$*&032#! $#).+1#! I! &*! Q2X.&(10.+! T$*+l*03# [! 0&! H*&&*01! '2-*$1*,#$! &#! 1#$$01.0$#! #+!

circonscriptions qui ne dépassent pas d’une de)0PC.($+2#!'#!4*&J4=#!-.($!&#3!#/1$2)0123!'(!

territoire défini. D’ailleurs, le mot département vient de « '2-*$10$ f! #+! X0#(/! H$*+l*03! U(0!

30,+0H0#!-*$1*,#$B!"#!'2-*$1#)#+1!1#&!U(#!+.(3!&#!4.++*033.+3!#31!4.+3101(2!#+!hjSi *X#4!(+#!

&0>$#!*')0+031$*10.+!'#!3#3!4.)-21#+4#3B!

Ce n’est qu’en 1982 que le département devient une collectivité territoriale de plein 

#/#$404#!1#&&#!U(#!&*!$2,0.+B!5#3!4.&&#410X0123!1#$$01.$0*&#3!'.0X#+1!4.+C(,(#$!*X#4!(+!24=#&.+!

de déconcentration à la même échelle. D’ailleurs, dans l*!4.+4#-10.+!H$*+l*03#?!&#3!-$.4#33(3!

'#!'24.+4#+1$*10.+!#1!'#!'24#+1$*&03*10.+!X.+1!'#!-*0$#3B!:.($!d1$#!4&*0$?!&*!'24.+4#+1$*10.+!

est un processus d’aménagement de l’État unitaire qui consiste à implanter dans des 

40$4.+34$0-10.+3!&.4*&#3!*')0+031$*10X#3 des autorités administratives représentant l’État. Ces 

*(1.$0123!3.+1!'2-.($X(#3!'#!1.(1#!*(1.+.)0#!#1!'#! &*!-#$3.++*&012!).$*&#B A l’inverse, la 

'24#+1$*&03*10.+!#31!(+!-$.4#33(3!U(0!4.+3031#!I!1$*+3H2$#$!'#3!4.)-21#+4#3!*')0+031$*10X#3!

de l’y1*1! X#$3! '#s entités locales distinctes de lui. Ces collectivités disposent alors d’une 

*(1.+.)0#!H0+*+40J$#!*0+30!U(#!&*!-#$3.++*&012!).$*&#B ]#&.+!@0+1m>#$,?!&*!'24#+1$*&03*10.+

*--.$1#!(+!2&2)#+1!1$J3!3.&0'#![!S tout simplement parce qu’un seul centre, un seul ind&2&.6C)

'")A"6()%3#A$"'.$")(36("-)<"-).1%&-&3'- f;`B Pour lui l’erreur la plus courante en matière de 

;R <*4U(#&0+#!WYVQ6V"D b4012#!-*$!F2&2+*!L#$A*.(0!'*+3!e l’Etat ne laissera pas tomber les collectivités f!-(>&04!
]2+*1c
;` F#+$E!@K8DsL9QW b4012!-*$!6($2&0#+!Q6W6KW89!@*+*,#)#+1!'*+3!&#3!4.&&#410X0123!1#$$01.$0*&#3?!;ih`?!9'010.+!
W(*&0+.c
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Mi

conception d’organisation est de centraliser les décisions. Ici, il évoque la décentralisation au 

niveau de l’organisation entrepreneuriale mais cette réfl#/0.+!$23.++#!'#!H*l.+!*33#m!&.,0U(#!

à l’organisation étatique française. :.($! $23()2! &*! 4.+31$(410.+! H$*+l*03#?! e </) b$/'%") "-()

aujourd’hui un c(/() .1%3'%"'($1) "() .1%"'($/<&-1 f! 3#&.+! &*! &.0! 6DQ! '#! hSS;! b&.0! $#&*10X#! I!

l’*')0+031$*10.+!1#$$01.$0*&#!'#!&*!Q2-(>&0U(#cB!"es collectivités territoriales sont aujourd’hui 

&#3!1$*'(41#($3!#1!&#3!0+12,$*1#($3!'#3!-.&010U(#3!+*10.+*&#3B!9&&#3!3.+1!2,*&#)#+1!-$.'(41$04#3!

'#!3#$X04#!#1!#+,#+'$#+1!-$J3!'#!jit!'#3!0+X#31033#)#+13!-(>&043B!

"#! 8#Z! @*+*,#)#+1! :(>&04 b8@:c '#3! *++2#3! hSSi! #31! -.$1#($! '#! +.)>$#(3#3!

2X.&(10.+3B!"*!&.0!.$,*+0U(#!$#&*10X#!*(/!&.03!'#!H0+*+4#3!b"YT"c!'(!h!*.n1!;iih!*!-.($!.>C#410H!

U(#!e %L/E6")"6$3).1A"'-1)-3&()A<6-)6(&<")"()A<6-)"DD&%/%" fB!La performance, c’estPàP'0$#! &*!

4*-*401é à *11#0+'$#!'#3!$ésultats attendus, est ainsi au cœur du nouveau cadre budgé1*0$#B

Pour cela, la culture de la fonction publique évolue en système hybride s’approchant de la 

,#310.+! -$0X2#! #+! -$0X0&2,0*+1! &*! 4.+4($$#+4#! #1! &*! 1$*+3-*$#+4#B! 9+H0+?! &*! $#&*10.+! #+1$#!

l’usager et le service public a largement évolué [! &*! H$.+10J$#! (3*,#$g4&0#+1! 3#)>&#! -*$H.03!

H&.(#B!:.($!a#&&#$?!e!<")A60<&%)/2"%)6')@$/'.)d)</&--").1-3$#/&-)A</%")O)."-)A60<&%-)/2"%)6')S)-)

TC)."-)S)6-/@"$-)T)D3$(-).")<"6$-)A/$(&%6</$&(1-)"().")<"6$-)0"-3&'-)-A1%&D&E6"- f;j. L’usager est 

d’une certaine manière actionnaire du service public de par sa contribution par les impôts et 

-*$H.03!(+!*--.$1!I!(+!3#$X04#!+.+!)*$4=*+'!4.))#!&#!10)>$#!H034*&B!

5#-#+'*+1?!&*!T$*+4#!#31!3.(X#+1!4$010U(2#!'# 3.+!e#&<<"D"6&<<")("$$&(3$&/< fB!9+!#HH#1?!

les français sont toujours autant attachés à leurs 34 977 communes, dont plus de 70% d’entre 

#&&#3! 4.)-1#+1! ).0+3! '#! hiii! =*>01*+13B! 5#1! 2)0#11#)#+1! 4.))(+*& dans l’échelon 

1#$$01.$0*&! -.3#! *&.$3! &*! U(#310.+! '#! &*! &2,010)012! '(! '2-*$1#)#+1! 4.))#! 40$4.+34$0-10.+!

'24#+1$*&032#B! 9+! #HH#1?! -.($! (+#! ,#310.+! -&(3! #HH04*4#! '#3! 4.))(+#3! '*+3! &#! -$0+40-#!

d’optimisation des ressources depuis le changement de paradigme passant d’une culture de 

3#$X04#!I!(+#!4(&1($#!'#!$23(&tat (du new management public des années 1990), l’y1*1!*!'240'2!

'#!$#,$.(-#$!&#3!4.))(+#3!*H0+!'#!-*$1*,#$!&#($3!$#33.($4#3!#1!&#3!4.)-21#+4#3B!O#-(03!&*!

;j <#*+P@*$4!a9""9Q?!b;ihicB!5.))#+1!&#3!*,#+13!3#!3.(40#+1P0&3!'#3!(3*,#$3!q!K+H.$)*10.+3!3.40*&#3?!+z!hRpb;c?!
h;-hpB!=11-3[gg'.0B.$,ghiBMShjg0+3.BhRpBiih;
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Mh

&.0! 8YDQ#! '(! j! *.n1! ;ihR! b8.(X#&&#! Y$,*+03*10.+! D#$$01.$0*&#! '#! &*! Q2-(>&0U(#c?! 4=*U(#!

commune a l’obligation d’adhérer à un regroupement intercommunal d’au moins 15 000 

habitants (sauf dérogation sur des territoires peu denses tels qu’en montagne). 5#11#! &.0!*!

2,*&#)#+1!3(--$0)2!&*!4&*(3#!,2+2$*&#!'#!4.)-21#+4#3!-.($!&#!'2-*$1#)#+1!*0+30!U(#!-.($!

&*!$2,0.+B!"*!3(--$#330.+!'#!&*!4&*(3#!,2+2$*&#!$2'(01!'.+4!&#!4=*)-!'#3!4.)-21#+4#3!'#!4#3!

'#(/! 4.&&#410X0123! *(/! 3#(&#3! 4.)-21#+4#3! '2H0+0#3! -*$! &*! &.0B! ]#(&#! &*! 4.))(+#! '03-.3#!

aujourd’hui de la clause générale de compétence, capacité d’intervention générale sans qu’il 

3.01!+24#33*0$#!U(#!&*!&.0!-$.4J'#!I!(+#!2+()2$*10.+!'#!3#3!*11$0>(10.+3B!

:.($!3E+1=2103#$?!&*!T$*+4#!4.)-1#!U(*1$# 24=#&.+3!1#$$01.$0*(/ [!

"*!4.))(+#?

"#3!,$.(-#)#+13!0+1#$4.))(+*(/?

"#!'2-*$1#)#+1?

"*!$2,0.+!

"#3! 4.)-21#+4#3! '2-*$1*,2#3! #+1$# ces différentes circonscriptions ont fait l’objet de 

nombreuses controverses. En restant focalisé sur le département, l’acte II de la 

'24#+1$*&03*10.+!'#!;iiM!)#+2!-*$!y'.(*$'!L*&&*'($!1$*+3HJ$#!&#3!4.)-21#+4#3!3.40*&#3!*(/!

'2-*$1#)#+13!1#&&#3!U(#!&*!,#31ion du RMI (le revenu minimum d’insertion remplacé en 2009 

par le revenu de solidarité active). Le département est encore aujourd’hui le chef de l’action 

sociale. La gestion des compétences sociales par les départements est aujourd’hui très claire 

>0#+!U(# 4#11#!,#310.+!-#(1 se faire en collaboration avec d’autres échelons. Par exemple le 

CCAS (centre communal d’action sociale) et le département .+1!4.+C.0+1#)#+1!(+#!,#310.+!

au plus proche du territoire de l’action sociale. D’ailleurs, ce e )0&&#H#(0&&#! 1#$$01.$0*& f #31!

3.(X#+1! '24$02! '#! -*$! 3*! 4.)-&#/012! )*03! 2,*&#)#+1! '(! H*01! U(#! 4#$1*0+#3! 4.)-21#+4#3!

seraient en doublon. C’est pourquoi en 2008, la commission Attali, commission pour la 

&0>2$*10.+! '#! &*! 4$.033*+4#! H$*+l*03#! 3(,,J$#! '#! e! D/&$") .&-A/$/e($") "n dix ans l’échelon 
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M;

.1A/$("#"'(/< f;p C(310H0*+1!U(#!&#!'2-*$1#)#+1!3#$*01!S l’échelon .")($3A T* :#+'*+1!1.(1#!&*!

décennie, la rumeur de la suppression de l’échelon départemental a été nourrie par le 

,.(X#$+#)#+1 _*&&3! &(0P)d)#?! *++.+l*+1! &*! X.&.+12! '#! &* 3(--$#330.+! '#3! 4.+3#0&&#$3!

départementaux d’ici 2020. 5#-#+'*+1?!4#11#!$2H.$)#!H(1!*>*+'.++2#B

En 2017, toujours dans le même principe d’efficience des collectivités territoriales, le 

,.(X#$+#)#+1! *! -$.-.32! &.$3! '#! &*! 5.+H2$#+4#! +*10.+*&#! '#3! 1#$$01.0$#3! (+#!

contractualisation entre l’y1*1!#1!&#3!4.&&#410X0123!1#$$01.$0*&#3B!5#40!*!-.($!>(1!'#!)#11$#!H0+!I!

la baisse des dotations de l’ytat tout en contrôlant l’augmentation des dépenses des 

4.&&#410X0123! 1#$$01.$0*&#3B! "#3! '#(/! -*$10#3! signataires doivent s’entendre sur une hausse 

)*01$032#!'#3!'2-#+3#3!'#!&*!4.&&#410X012!b+#!'2-*33*+1!-*3!h?;t!-*$!*+c!3($!(+#!)*+'*1($#B!

5#! 4.+1$*1! 0)-.3#! '.+4! *(/! 4.&&#410X0123! 1#$$01.$0*&#3! (+#! *11#+10.+! -*$104(&0J$#! 3($! &#($3!

'2-#+3#3!#1!4#40!-#(1!4.+1$*0+'$#!&#3!4.&&#410X0123B!"#3!>(',#13!'#3!'2-*$1#)#+13!3.+1!'#!-&(3!

en plus serrés, entre contractualisation et augmentation des dépenses pour l’action sociale. 

D’ailleurs, la suppression de la taxe d’habitation impactant de plein fouet les communes a 

2,*&#)#+1!(+!0)-*41!3($!&#3!'2-*$1#)#+13B!9+!#HH#1?!&*!DT:L!b1*/#!H.+40J$#!3($!&#3!-$.-$02123!

>^10#3c! &.,0U(#)#+1! X#$32#! *(/! '2-*$1#)#+13! *! 212! 1$*+3H2$2! *(! >&.4! 4.))(+*&! *H0+! '#!

compenser la perte sur la taxe d’habitation. En contrepartie, l’Etat verse aujourd’hui une part 

'#! &*! D_6! b1*/#! 3($! &*!X*&#($! *C.(12#c! *(/!'2-*$1#)#+13B!Y$?! 3#&.+! &#! 4.)012 '#3! H0+*+4#3!

&.4*&#3?!'#3!4.&&#410X0123!-.($$*0#+1!X.0$!C(3U({I!Mit!'#!&#($3!$#33.($4#3!0)-*412#3B

;p <*4U(#3! 6DD6"KB! b;iipcB! Q*--.$1! '#! &*! 5.))0330.+! -.($! &*! &0>2$*10.+! '#! &*! 4$.033*+4#! H$*+l*03#B!
=11-3[ggZZZBX0#P-(>&0U(#BH$g301#3g'#H*(&1gH0&#3g$*--.$1g-'HgipNiiiiNhB-'H
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%"# LA NAISSANCE DE LA CEA FRUIT D’UNE VOLONTE 12.4,489*"72/,*"*,"0*"&2+1/2+4-"

S La différenciation de l’action dans les territoires doit être acceptée, parce que c’est le 

A$&B).")%"((")1@/<&(1)."-)%L/'%"- T+:

"*! '0HHé$#+40*10.+! 1#$$01.$0*&#! 4.+3031#! à *11$0>(#$! -*$! &*! &.0! '#3! 4.)-é1#+4#3!

3-é40H0U(#3!à (+#!4.&&#410X01é 1#$$01.$0*&#!.(!&*!4*-*401é '#3!4.&&#410X01é3!1#$$01.$0*&#3!à #/#$4#$!

'#!)*+0è$#!'0HHé$#+1#!(+#!)ê)#!4.)-é1#+4#B La différenciation est l’un des trois piliers du 

-$.C#1! '#! &.0! MO! b'24#+1$*&03*10.+?! '0HH2$#+40*10.+! #1! '24.+4#+1$*10.+cB! 5#! -$.C#1! '#! &.0!

#+X03*,#! &#! -$.4=*0+! *41#! '#! '24#+1$*&03*10.+! 3*+3! -.($! *(1*+1! 4$2#$! S 6') 0&@) 0/'@)

("$$&(3$&/< fB! K&! *! 1$.03! .>C#410H3! '0310+413 [! -*$H*0$#! &*! '24#+1$*&03*10.+?! $#+H.$4#$! &*!

'24.+4#+1$*10.+! #1! -$.).(X.0$! &*! '0HH2$#+40*10.+B! 5#40! 3#! H#$*! '*+3! 1$.03! 1=2)*10U(#3!

-*$104(&0J$#3 [!

"#!&.,#)#+1?!

"#!1$*+3-.$1?

91!&*!1$*+3010.+!24.&.,0U(#B!

O*+3!4#!-$0+40-#!*X*+1!)d)#!&*!-(>&04*10.+!'#!4#11#!&.0?!&#!,.(X#$+#)#+1!*41(#&!*!-#$)03!&*!

4$2*10.+! '#! &*! 5#6?! H(1($! '2-*$1#)#+1! 3(0! ,#+#$03! *(/! -*$104(&*$0123! &.4*&#3! '0310+41#3B! 5#!

projet de loi a pour objectif d’adapter chaque territoire pour avoir les compétences les plus 

appropriées afin d’améliorer l’efficience de chaque échelon encré dans sa circonscription.

6X*+1! &*! &.0! '(! ; *.n1! ;ihS! '.++*+1! +*033*+4#! I! &*! 5#6?! &*! H(30.+! '#3! '#(/!

'2-*$1#)#+13!*&3*40#+3!*!212 un long processus, fruit d’une culture et d’un héritage commun.  

;S :$230'#+1!9))*+(#&!@65QY8?!'034.($3!'(!hp!C(0&&#1!;ihj!*(!]2+*1!
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9+!#HH#1?! 0&!#31! 0+(10&#!'#!$*--#&#$!U(#! &#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!.+1!(+!=031.$0U(#!H.$1!3(01#!I!

l’annexion pendant plus d#!Ri *+3!I l’Allemagne entre 1870 et 1918 puis de 1940 à 1945. 

L’Alsace est le symbole des deux guerres, c’est d’ailleurs à Strasbourg qu’est née l’union de 

l’Europe, avec pour son origine la CECA (Communauté Européenne du Charbon et de l’Acier). 

O#!-&(3?!&#3!-$0+40-*&#3!0+3101(10.+3!#($.-2#++#3!.+1!-.($!4=#HP&0#(!]1$*3>.($,!4.))#!4#&&#3!

de l’U9!bV+0.+!9($.-2#++#c avec le Parlement européen ou du Conseil de l’Europe avec la 

Cour Européenne des Droits de l’Homme. L’Alsace est é,*&#)#+1!(+!1#$$01.0$#!'{*--&04*10.+!

'(!'$.01!&.4*&!*&3*40#+P).3#&&*+? 3-é40H0U(#!'#!-*$!3.+!=031.0$#!&.4*&#?!U(0!1.(4=#!'#!+.)>$#(/!

*3-#413! '#! &*! X0#! 3.40*&#?! é4.+.)0U(#! #1! 4(&1($#&&#! b324($012! 3.40*&#?! $#&0,0.+?! ).+'#!

associatif…).

C’est donc tout naturellement que l’Alsace forme (+!#+3#)>&#!*33#m!=.).,J+#!X(!3#3!

-*$104(&*$0123! &.4*&#3B! 5#-#+'*+1?! &*! ,2.,$*-=0#! *0+30! U(#! &*! '2).,$*-=0#! '#3! '#(/!

'2-*$1#)#+13!'0HHJ$#+1B!9+!#HH#1?!&#!L*3PRhin est composé par l’une des capitales européennes 

]1$*3>.($,!#1!3.+!9($.)21$.-.&#!bRit!'#!&*!-.-(&*10.+!>*3P$=0+.03#c w!*&.$3!U(#!&#!F*(1PQ=0+?!

plus rural, est composé d’une métropole, Mulhouse Alsace Agglomération (qui regroupe 40% 

'#! &*! -.-(&*10.+! =*(1P$=0+.03#c! *0+30! U(#! 3*! 4*-01*&#! *')0+031$*10X#! 5.&)*$B! "#3! $2*&0123!

24.+.)0U(#3!3.+1!2,*&#)#+1!'0HH2$#+1#3 [! &#! 1*(/!'#!4=%)*,#!'(!L*3PQ=0+!#31!'#!`?pt!*(!

dernier trimestre de 2019 alors qu’il est de 7,8% dans le HautPQ=0+B!

9+!;ihh?!(+#!X.&.+12!-.&010U(#!'#!H(30.+!'#3!'2-*$1#)#+13!*!212!2X.U(2#B!9+!;ihM?!

&#3!*&3*40#+3!.+1!212!4.+3(&123 -.($!&*!4$2*1ion d’une « intercollectivité fB!5#-#+'*+1?!-*$!(+!

manque notable de communication ainsi qu’une utilité relative du projet vu la suppression 

relative à l’époque de l’entité départementale décentralisée, le référendum a subi une large 

*>31#+10.+!'#!`Nt!*0+3i qu’un refus de la population alsacienne. Cet ensemble géographique 

a été une région administrative jusqu’à la loi NOTRe de 2015B!"*!X.&.+12!'#!H(30.+!'#!4#$1*0+#3!

régions dans le but d’optimiser et de regrouper les dépenses régionales *! '.+4! $#,$.(-2!

l’A&3*4#!I!&*!5=*)-*,+# #1 &*!".$$*0+#. D’ailleurs, cette fusion *!212!*33#m!)*&!-#$l(#!-*$!&#3!

alsaciens qui ont eu peur d’une perte de l’influence alsacienne sur le plan régional. Certaines 

0+U(0é1('#3!.+1!é1é #/-$0)é#3!3($!&#!'0)#+30.++#)#+1?!&*!$#&*10X#!=é1é$.,é+é01é '(!+.(X#&!

ensemble et l’absence de réHé$#+4#!à &#($!1#$$01.0$#!=031.$0U(#B
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"’ancien -$#)0#$!)0+031$#!9'.(*$'!:=0&0--#!*! '.+4!4.))*+'2!'*+3!4#!4.+1#/1#!(+!

rapport permettant de clarifier la situation de l’Alsace. O*+3!&#!$*--.$1!@*$/?!U(*1$#!342+*$00!

possibles ressortent pour l’avenir de l’Alsace : 

"#! -$#)0#$! 342+*$0.! 4.+3031#$*01! à $#+H.$4#$! &*! 4..-é$*10.+! #+1$#! &#3! '#(/!

'é-*$1#)#+13! #+! )#11*+1! #+! -&*4#! (+#! #+1#+1#! .(! #+! 4$é*+1! (+#! 0+3101(10.+!

0+1#$'é-*$1#)#+1*&!w!

"*! '#(/0è)#!.-10.+! 3#$*01! 4#&&#! '#! &*! 4$é*10.+ d’un syndicat mixte, auquel d’autres 

4.&&#410X01é3!-.($$*0#+1!*'=é$#$!w!

"*!1$.030è)#!=E-.1=èse est celle d’une fusion des deux dé-*$1#)#+13?!-*$!&*!&.0!.(!-*$!

&*! X.0#! $é,&#)#+1*0$#! -$éX(#! -*$! &#! 5W5D! b5.'#! W2+2$*&! '#3! 5.&&#410X0123!

D#$$01.$0*&#3c w!

9+H0+?! &*! '#$+0è$#! -.330>0&01é #31! 4#&&#! '#! &*! 4$éation d’une collectivité à 31*1(1!

-*$104(&0#$B

L’évolution des départements alsaciens ne peut se faire qu’à l’intérieur de la région GrandP

Est. C’est une condition sine qua non qu’impose le :$230'#+1 9))*+(#& @*4$.+B!O*+3!4#1!

.-10U(#?!&#!:$230'#+1 en 2018 a évoqué le fait qu’il soit possible de créer un ensemble différent 

U(0!$2-.+'!*(/!-*$104(&*$0123!&.4*&#3B e!f')A"6()(36()à D/&()&#/@&'"$)E6")<"-)."6B).éA/$("#"'(-)

%3'%"$'é-)D6-&3''"'()A36$)%$é"$)6')@$/'.).épartement d’Alsace au sein de la ré@&3')_$/'.)]-(

fMiB! 6(! X(! '#! 4#! $*--.$1? &#3! -$230'#+13! L0#$$E! #1! r&0+A#$1! .+1! '240'2! 4.+C.0+1#)#+1! '#!

H(30.++#$! &#3! '#(/! '2-*$1#)#+13! #1! '#! '2X#&.--#$! '#3! 4.)-21#+4#3! -*$104(&0J$#3! I! 4#11#!

+.(X#&&#!4.&&#4tivité au vu des caractéristiques locales. D’ailleurs, l#!$*--.$1!@*$/!#31!4&*0$ [

e -&) 6'") D6-&3') -"#0<") ê($") </) A$&'%&A/<") 3A(&3') A"$#"((/'() .") .3''"$) '/&--/'%") à 6'")

%3<<"%(&2&(é territoriale alsacienne, il n’en demeure pas moins qu’une simple « addi(&3')T)."-)

."6B).éA/$("#"'(-)-"$/&()#/<)%3#A$&-")A/$)<"-)é<6-)"()6'")A/$(&").")</)A3A6</(&3'*)d36$)ê($")

A"$(&'"'("C) %"<<"9%&) ."2$/&() être la source d’un vé$&(/0<") A$3U"() .") ("$$&(3&$"C) /'%$é ./'-)6')

"-A/%")$Lé'/'C)'/(&3'/<C)($/'-D$3'(/<&"$)"()"6$3Aé"' fB!"#!'2-*$1#)#+1!'#!&*!5#6!4()(&#$*!

*&.$3! &#3! 4.)-21#+4#3! -$.-$#3! '#3! '2-*$1#)#+13! 4.))#! &*! ,#310.+! '#3! 4.&&J,#3! .(! >0#+!

Mi <#*+P"(4! @6Q|B! b;ihp?! C(0+cB! Q*--.$1! *(! :$#)0#$! @0+031$#! @0330.+! 6&3*4#! W$*+'! 931B! =11-3[ggZZZBX0#P
-(>&0U(#BH$g301#3g'#H*(&1gH0&#3g$*--.$1g-'HghpNiiiRR;B-'H
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l’action sociale *X#4!'#3!4.)-21#+4#3!#($.-2#++#3!-$.-$#3!I!&*!5#6B!:*$!&*!&.0!'(!;!*.n1!;ihS?!

0&! *($*! 2,*&#)#+1! '#3! 4.)-21#+4#3! -*$104(&0J$#3! -$.-$#! I! 3.+! 1#$$01.0$#?! H$.+10J$#!

#($.-2#++# [!

5=#H!'#!H0&#!#+!)*10J$#!'#!4..-2$*10.+!1$*+3H$.+1*&0J$#!w

:$.).10.+!'(!>0&0+,(03)#?!'#!&*!&*+,(#!#1!'#!&*!4(&1($#!$2,0.+*&#!*X#4!-.330>0&012!'#!

$#4$(1#$!-*$!4.+1$*1!'#3!0+1#$X#+*+13!>0&0+,(#3!w

Westion des actions relevant du Fonds social européen par délégation de l’État ;

Oélégation des politiques d’insertion par les activités de proximité ;

5$2*10.+!'{(+!4.+3#0&!'#!'2X#&.--#)#+1!w

:$.).10.+!'#!&{*410X012!1.($0310U(#!#+!T$*+4#!#1!I!&{21$*+,#$!w

"#3!.$'$#3!-$.H#330.++#&3!#1! &#3!H2'2$*10.+3!4(&1($#&&#3!#1!3-.$10X#3!*,$22#3!-#(X#+1!

4$2#$!'#3!.$,*+#3!I!&{24=#&&#!'#!&{6&3*4#!w

Dransfert de la part de l’État des routes et autoroutes non concédées.

Dans cet objectif, un nouvel acte de décentralisation se montre nécessaire puisqu’il est 

aujourd’hui difficile d’associer une circonscription sui generis telles que celles de PLM (Paris 

"E.+!@*$3#0&&#c!.(!'#!&*!5.$3#B!

"*!5#6!X*!'.+4!3#!'2X#&.--#$!'*+3!4#!H.$1!=2$01*,#!4(&1($#&?!=031.$0U(#!#1!&2,03&*10HB!"#!

$#C#1!'(!$2H2$#+'()!'#!;ihM!-.3#!1.(1!'#!)d)#!&*!U(#310.+!'#!&*!&2,010)012!'#!&*!4$2*10.+!'#!

4#11#!H(30.+B!82*+).0+3?! &#3!*&3*40#+3!3.+1!*11*4=23!I! &#($!-*1$0).0+#!#1!X#(&#+1!-.($!4#&*!

d1$#! '0HH2$#+40é. Sur le terrain, la mise en place de la CeA paraît complexe puisqu’il faut 

H(30.++#$!'#(/!'2-*$1#)#+13?! '#(/!.$,*+03*10.+3!#1! -&(3! U(#! 4#&*?! '#(/! H*l.+3!'#!-#+3#$!

l’action sur le territoire. 
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?8 Les managers de proximité à l’étude au sein de la CeA

e Ce n’est plus que « accompagner un changement » mais développer la capacité à 

%L/'@"$)."-)/%("6$- fMh

K40!+.(3!*&&.+3!'.+4!-.3#$!&#!4*'$#!'#!+.1$#!$#4=#$4=#!-*$1*+1!'#3!21('#3!3E+1=21032#3!

auparavant. Aujourd’hui, la CeA est sur le point d’être mise en place pour le 1#$ C*+X0#$!;i;hB!

6-$J3!(+#!21('#!.$,*+03*10.++#&&#!'#3!'2-*$1#)#+13!*&3*40#+3?!+.(3!*&&.+3 '.+4!21('0#$!&#3!

#+C#(/!'#!4#11#!H(30.+!#1!3*!4.))(+04*10.+!XYW. Ensuite, nous allons nous focaliser sur l’étude 

de la problématique ainsi que de l’hypothèse autour du manager de proximité sans oublier 

d’évoquer la méthode utilisée pour cette recherche X@cB!

!"# 9(*"$($.<-*"*("$+2(,"09"&'$()*+*(,"

e!d"'-"$)<")%L/'@"#"'()/6)<&"6).")%L/'@"$)<")A/'-"#"'( fM;

Avant d’étudier les étapes de fusion des départements alsaciens, il est intéressant 

d’étudier l’organisation des collectivités territoriales en général. 9+!#HH#1?!3#&.+!@0+1m>#$,!#+!

hSp;?!&#3!.$,*+03*10.+3!-(>&0U(#3!$#-$23#+1#+1!&*!31$(41($#!=02$*$4=04.PH.+410.++#&&#B!:.($!&(0?!

différentes composantes complexes interagissent au sein de l’organisation. 

Mh<.=+! rYDD9Q b4012! -*$! W0&&#3! "95FYD?! [($/(1@&") "() %3'.6&$") .6) %L/'@"#"'() H) #1(L3.") .") #/'/@"#"'()
-($/(1@&E6"?!;ihj?!2'010.+!@*/0)*

M;T$*+403!L"685F9! b4012!-*$!]E&X0#!DQY]6?!"*!4$03#!'(!)*+*,#)#+1!-(>&04! [!4.+'(0$#! &#!4=*+,#)#+1!q?!;ih;?!!
9'010.+!O#!L.#4Ac!
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"#!3.))#1!31$*12,0U(#!b4.)-.32!-*$!&#!-$230'#+1!'(!4.+3#0&!'2-*$1#)#+1*&!*0+30!U(#!

son directeur général) contrôle l’organisation grâce à leur pouvoir, pouvoir &2,010)2!

-.($! &#! -$230'#+1! -*$! 3.+! 2&#410.+B! 5#! 4.+1$%&#! *! -.($! >(1! '#! $#+'$#! -&(3! #HH04*4#!

l’organisation. Il gère également les relations de l’organisation avec l’environnement. 

"#!4#+1$#!.-2$*10.++#&!b&0#(!'#!-$.'(410.+!'#!>0#+3!#1!'#!3#$X04#3c!$#,$.(-#!&#3!*410.+3!

&#3!-&(3!31*+'*$'032#3B!

"*! &0,+#! =02$*$4=0U(#! b4.)-.32#! '#! '0$#41#($3! #1! $#3-.+3*>&#3! '#! 3#$X04#c! $#&0#! &#!

3.))#1! 31$*12,0U(#! #1! &#! 4#+1$#! .-2$*10.++#&! '*+3! '#3! )0330.+3! '#! 3(-#$X030.+!

'0$#41#B!

"*!1#4=+.31$(41($#!b&0#(!'#!31*+'*$'03*10.+c!$#-$23#+1#!&#3!*+*&E31#3!U(0!.$,*+03#+1!&#!

1$*X*0&! '(! 4#+1$#! .-2$*10.++#&! -.($! &#! $#+'$#! &#! -&(3! #HH04*4#!-.330>&#B! 5#! 3.+1!'#3!

,#310.++*0$#3!'#!-$.C#1!*0+30!U(#!'#3!4.+1$%&#($3!'#!,#310.+!

9+H0+?!&#3!H.+410.+3!'#!3(--.$1!&.,0310U(#!.+1!'#3!)0330.+3!-*$104(&0J$#3!I!$#)-&0$!*H0+!

de maîtriser un maximum d’activité (comme la communication ou les finances) 

Pour Mintzberg, l’organisation publique se trouve dans le type d’organisation mécaniste où la 

>($#*(4$*10#!#31!4#+1$*&032#B!K&!#/-&0U(#!2,*&#)#+1!U(#!&*!'0X030.+!'(!1$*X*0&!#31!1$J3!H.$1#!*0+30!

U(#!&*!=02$*$4=0#!1$J3!0)-.$1*+1#B L’organigramme est au centre des missions et la hiérarchie. 

"#! 1$*X*0&! '(! 4#+1$#! .-2$*10.++#&! #31! 1$J3! 3-240*&032B! "#3! H.+410.+3! 4&23! '#! 4#! 1E-#!

d’organisation sont la technostructure et la logistique. Ces deux fonctions permettent de 

$#+'$#!&#!1$*X*0&!'(!4#+1$#!.-2$*10.++#&!&#!-&(3!-$.'(410H!-.330>&#!,$^4#!I!&*!31*+'*$'03*10.+!#1!

&#!)*12$0#&!&#!-&(3!*'2U(*1!-.330>&#B Au niveau stratégique, l’organisation publique a?!'#!-*$!

3*!4.)-&#/012!#1!3.+!*+4$*,#!'*+3!&*!3.40212? (+#!$23031*+4#!H.$1#!*(!4=*+,#)#+1B!:.($1*+1?!

l’évolution paraît indispensable au vu de l’évolution de la société p.($!$2-.+'$#!*(!)0#(/!*(/!

'#)*+'#3! '#3! (3*,#$3B! "#3! .$,*+03*10.+3! -(>&0U(#3! '.0X#+1! *&.$3! -$.42'#$! I! (+#!

programmation poussée de leur stratégie. L’inconvénient le plus notable de l’organisation 

publique se trouve être l’obsession du contrôle. En effet, pour Mintzberg, cette obsession peut 

)#+#$!I!'#3!-$.>&J)#3!=()*0+3!*0+30!U(#!'#3!-$.>&J)#3!'#!4..$'0+*10.+B!

O*+3!&#!)d)#!-$0+40-#?!&#!).'J&#!'#!r*$*3#A!définit le degré d’implication et de stress 

'#!1$*X*0&!#+!H.+410.+!'#!3.+!#+X0$.++#)#+1B!9+!#HH#1?!4#!).'J&#!#/-&0U(#!U(#!&#3!H*41#($3!
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1#&3!U(#!l’autono)0#!b.(!'(!'#,$2!'#!4.+1$%&#c!#1!&*!'#)*+'#!b4.))#!&#3!#/0,#+4#3!*(!1$*X*0&c!

sont des facteurs dépendants l’un de l’autre. O*+3!4#!-$0+40-#?! 30!(+!4.&&*>.$*1#($!'03-.3#!

d’une large autonomie, il aura par conséquent beaucoup d’exigence en retour. :.($!&0)01#$!

4#1! 0)-*41! #1! 4#11#! -$#330.+?! &#! 3.(10#+! 3.40*&! b4.))#! -*$! #/#)-&#! &*! =02$*$4=0#! .(! &#3!

4.&&J,(#3c! -#$)#1! '#! ).'2$#$! 4#3! H*41#($3B! 9+! $2*&012?! (+#! 301(*10.+! #31! '2H0+0#! 4.))#!

stressante dans ce modèle lorsqu’il y a une forte demande au niveau des exigen4#!)*03!U(#!

le collaborateur dispose de peu d’autonomie ou de peu de soutient social. Avec ce modèle, 

U(*1$#!301(*10.+3!1E-#3!'#!1$*X*0&!3.+1!-.330>&#3!#+!H.+410.+!'#!4#3!'#(/!H*41#($3 [!

"#!1$*X*0&!*410H [!4#!1E-#!'#!1$*X*0&!3#&.+!&#!).'J&#!0)-&0U(#!(+#!H.$1#!'#)*+'#!*0+30!

qu’une forte autonomie. Le stress dépend de l’individu car il se sentira responsable de 

l’organisationB!5#!,#+$#!'#!1$*X*0&!-#(1!'.+4!0+'(0$#!(+!$03U(#!'#!>($+!.(1 s’il est mal 

managé. A l’inverse, &#!1$*X*0&!*410H!-#$)#1!(+#!3.$1#!'#!310)(&*10.+!*(!1$*X*0&!,*$'*+1!

&#3!4.&&*>.$*1#($3!).10X23!'*+3!&#($3!)0330.+3B!

"#!travail stressé : l’individu est coincé dans une situation de contrainte avec une forte 

'#)*+'#!#1!(+#!H*0>&#!*(1.+.)0#B!O*+3!4#!).'J&#?!&e stress n’est plus positif mais a 

'#s effets délétères sur l’individu et son travailB!

"#! 1$*X*0&! '21#+'( [! 0&! 0)-&0U(#! (+# H*0>&#! '#)*+'#!)*03! (+#! H.$1#! *(1.+.)0#B! "#!

4.&&*>.$*1#($ *!&#!1#)-3!'#!'2X#&.--#$!'#!+.(X#&&#3!4.)-21#+4#3!#1!'#!1$*X*0&&#$!3*+3!

-$#330.+B!

9+H0+?! &#! 1$*X*0&! -*330H! [! l’individu est dans une situation passive où l’absence de 

contrainte avec une faible demande et une faible autonomie ne l’incite pas à être 

moteur et à s’investir dans son travail.

5#!$23()2!'(!).'J&#!peut largement s’appliquer dans le secteur public. Tout#3!&#3!$2H.$)#3!

de la fonction publique depuis les années 2000 sont toutes tournées vers l’objectif d’un travail 

*410HB!9+!3#!$*--$.4=*+1!'(!).'J&#!-$0X2!)*+*,2$0*&?!&#3!'0HH2$#+1#3!$2H.$)#3!.+1!'.+4!#33*E2!

'#! 3(--$0)#$! -#101! I! -#101! &#! 1$*X*0&! -*330H 3*+3 H.$42)#+1! $#+H.$4#$! &#!)*+*,#)#+1B! 5#40!

0+'(01!'.+4!(+!$03U(#!+.1*>&#!'#!H*10,(#!*(!1$*X*0&B!O*+3!4#!-$0+40-#?!&#3!Q:]!b$03U(#3!-3E4=.P

3.40*(/c!.+1!&*$,#)#+1!212!'0*,+.310U(23!)d)#!30!&*!$#4.++*033*+4#!'#!4#3!'#$+0#$3!4.))#!

)*&*'0#!-$.H#330.++#&&#!$#31#!#+4.$#!)*&!0+'#)+032#B!
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"#! '2-*$1#)#+1! #31! (+#! .$,*+03*10.+! -(>&0U(#! 4.)-&#/#B! 9+! #HH#1?! 4.))#! 4=*U(#!

#+1012!'24#+1$*&032#?!&*!=02$*$4=0#!>042-=*&#!b2&(!#1!'0$#410.+!,2+2$*&#c!-#(1!#+!$2*&012!$*&#+10$!

X.0$#!)d)#!4.)-&#/0H0#$!&#3!-$.42'($#3B!9+!.(1$#?!&#!4*'$#!31*1(1*0$#!'#!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!

#/-&0U(2!*(-*$*X*+1!$#+'!&#!)*+*,#)#+1!1$J3!$0,0'#!*X#4!(+#!)*$,#!'#!H&#/0>0&012!1$J3!H0+#B!

Aujourd’hui encore, de nombreux défis managériaux sont encore d’actual012!4.))#!&*!)03#!

#+!-&*4#!-$.,$#330X#!'(!)*+*,#)#+1!I!'031*+4#!-*$!&#!12&21$*X*0&B!]#!-.3#!&*!U(#310.+!'#!&*!

-&*4#!'(!)*+*,#$!*(-$J3!'#!3#3!4.&&*>.$*1#($3!-*$!&#!>0*03!'#3!8DK5!b8.(X#&&#3!D#4=+.&.,0#3!

de l’Information et de la Communication). 

]#&.+!(+!3.+'*,#!KH.-?!RN t!'#3!6&3*40#+3!3#(&#)#+1!.+1!#+1#+'(!-*$&#$!'#!&*!4$2*10.+!

'#!&*!5.&&#410X012!#($.-2#++#!'{6&3*4#B!"*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!H(30.+!'#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!

en tant qu’entité décentralisée au sein de la région GrandP931!-#(1!$#+'$#!&*!4.)-$2=#+30.+!

'(! ).+'#! 2&#41.$*&! 4.)-&#/#B! 9+! .(1$#?! &#3! 40$4.+34$0-10.+3! '24.+4#+1$2#3! $#31#+1!

0'#+10U(#3?! &#! -$2H#1! '(! L*3PQ=0+! #1! '(! F*(1PQ=0+! $#31*+1! #+! -&*4#?! &#3! (3*,#$3! *&3*40#+3!

-#(X#+1! 3#! 3#+10$! (+! -#(! -#$'(3B! @*&=#($#(3#)#+1?! 0&! #+! X*! '#! )d)#! '*+3! &#3!

*')0+031$*10.+3!#&&#3P)d)#3B!9+!#HH#1?!)*&,$2!(+#!&*$,#!4.))(+04*10.+!*(1.($!'(!-$.C#1!-.($!

&#3! fonctionnaires des deux départements, beaucoup d’entre eux n’ont pas conscience de 

l’ensemble du projet ainsi que sa finalité. 

"#3! '#(/! '2-*$1#)#+13! 4.))#! #+1012! '2centralisée sont aujourd’hui deux 

.$,*+03*10.+3! 1.1*&#)#+1! '0HH2$#+1#3B! 9+! #HH#1?! 30! .+! 21('0#! 3#(&#)#+1! &#3! '#(/!

.$,*+0,$*))#3?!4#$1*0+3!3#$X04#3!n’existent pas dans l’autre département et inversement. :*$!

#/#)-&#?!30!.+!3#!4.+4#+1$#!3($! &*!)0330.+!*(1.+.)0#!'#3!'#(/!'2-*$1#)#+13?! &#3 -$0.$0123

-.&010U(#3!$#33.$1#+1!'#!H*l.+!'0HH2$#+1#B!9+!#HH#1?!&*!)0330.+!*(1.+.)0#!'*+3 &#!F*(1PQ=0+!#31!

$*11*4=2#!*(!3#$X04#!e O2X#&.--#)#+1!F()*0+!#1!].&0'*$012 f!*&.$3!U(#!'*+3!&#!L*3PQ=0+!4#11#!

)0330.+ #31! (+! 3#$X04#B! O*+3! 4#! )d)#! -$0+40-#?! *(! X(! '#3! &0>#$123! 4.+42'2#3! &.$3! '#3!

'0HH2$#+1#3!21*-#3!'#!'24#+1$*&03*10.+!'#-(03!hSp;?!4=*U(#!'2-*$1#)#+1 '210#+1!(+#!3.$1#!'#!

liberté d’application des lois. En effet, dans le même principe, les critères d’application de 

l’aide sociale pour les personnes âgées ne sont pas les mêmes d’un département à un autre. 

9+H0+?! &#3! -.31#3! *(! 3#0+! '#! 4#3! '#(/! 3#$X04#3! +#! 3.+1! -*3! H.$42)#+1! 0'#+10U(#3! '*+3! &#3!

)0330.+3!I!#HH#41(#$!'*+3!&#3!'#(/!'2-*$1#)#+13
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]#!-.3#!*&.$3!&*!U(#310.+!'#!&*!H(30.+!'#!4#!3#$X04# -.($!<*+X0#$!;i;hB!5#11#!H.4*&03*10.+!

sur la mission autonomie relève en réalité l’ensemble des tâches à effectuer -.($!

l’harmonisation du travail, de l’approche voire même de la politique de ces deux 

'2-*$1#)#+13B!

%"# .*-"+$($)*/-"0*"1/234+4,*"&2++*".*64*/"129/"9(*"79-42("*774&$&*"

Ici, nous allons poser le cadre de notre étude. Tout d’abord, l’origine des mots peut 

nous éclairer dans le sens de l’étude à suivre. Par exemple, le verbe communiquer vient de 

e %3##6'&%/$" f!#+!&*10+!'.+1! &#!).1!e 4*$# f!30,+0H0#!-$#+'$#!3.0+B! K40?! il s’agit de -$#+'$#!

3.0+!'#!&*!$#&*10.+![!1$*+3)0330.+?!0+H.$)*10.+?!2)#11#($!#1!$24#-1#($?!,#31#!#1!0+1#$*410.+B! "*!

4.))(+04*10.+ #31! '.+4! &#! &0#+! U(0 21*>&01 (+#! $#&*10.+! *X#4! &#! $24#-1#($B O*+3! &#!)d)#!

-$0+40-#?!&#!).1!,$.(-#!X0#+1!'#!e @$6AA3 » qui signifie le nœud. Y+!$#1$.(X#!#+4.$#!040!&#!&0#+!

#+1$#!&#3!0+'0X0'(3B!"#!)*+*,#$!*!'.+4!-.($!)0330.+ -$0+40-*&#!'#!H.$)#$!(+#!3E+#$,0#!*(1.($!

d’un groupe formé -*$!(+#!)0330.+!4.))(+#B!D.(1!4#40!3*+3!.(>&0#$!&*!4.))(+04*10.+?!.(10&!

0+'03-#+3*>&#!-.($!(+!>.+!)*+*,#$B!

"#! )*+*,#)#+1! -(>&04! &.4*&! se positionne aujourd’hui dans un contexte mouvant 

'#-(03! &#3! *++2#3! ;iiiB! "#!)*01$#!).1! e -#$H.$)*+4# f! '2-.(330J$#! &*! H.+410.+! -(>&0U(#!

1#$$01.$0*&#B!OJ3! hSpi!-.($1*+1? &#! 3.40.&.,(#!W0&>#$1! -&*l*01! &*! -#$H.$)*+4#! *(! 4#+1$#! '#3!

préoccupations des organisations. En effet, en partant de l’image d’un triangle, &*!

performance est l’addition de plusieurs facteurs. "#!3#,)#+1!#+1$#!.>C#410H3!#1!$23(&1*1!'2H0+01!

l’efficacité, celui entre résultats et moyens définit l’efficience et enfin celui entre les moyens 

#1! &#3!.>C#410H3!'2H0+01! &*!-#$H.$)*+4#B! "#3! 1$.03! 3#,)#+13!3.+1!-$0).$'0*(/!-.($!'2H0+0$! &*!

performance. D’ailleurs les termes efficacité et efficience sont ce(/! *(! 4#+1$#! '#! &*!

1$*+3H.$)*10.+! -(>&0U(#! *X#4! &#! 8#Z! @*+*,#)#+1! :(>&04! '(! '2>(1! '#3! *++2#3! ;iiiB!

Pourtant, l’organisation publique a pour réputation d’être rigide et au moins être très frileux 

*(!4=*+,#)#+1B!
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O*+3!4#!-$0+40-#?! &*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!3’opère dans un champ de vision plus 

&*$,#!U(#!4#&(0!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012B!9+!#HH#1?!4#11#!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!#+1$*0+#!(+!

>.(&#versement sans précédent dans l’organisation publique '#3! '2-*$1#)#+13! *&3*40#+3B

5#11#! H(30.+! H*01! 3(01#!I! &*!X.&.+12!,.(X#$+#)#+1*&#!'#!'0HH2$#+40*10.+! b&.0!MO!I!X#+0$c!'#3!

1#$$01.0$#3! *H0+! '#! &#3! $#+'$#! &#3! -&(3! #HH04*4#3! -.330>&#3! -*$! $*--.$1! I! &#($3! 3-240H040123B!

S’adapter aux territoires -#rmet donc d’en tirer au maximum les H$(013!'(!1#$$01.0$#B!6(!+0X#*(!

'(!)*+*,#)#+1!'#!-$./0)012?!&#!4=*+,#)#+1!-#(1!-*$*01$#!*33#m #HH*$*+1!*(!X(!de l’objectif 

I! *11#0+'$#B! 644.)-*,+#$! &#! 4=*+,#)#+1! #1! -&(3! 3-240H0U(#)#+1! *(-$J3!'#3!)*+*,#$3! '#!

-$./0)012! #31! '.+4! (+! 0+4.+1.($+*>&#! '#3! 21*-#3! '#! 4#11#! H(30.+B! 5.))#! #/-&0U(2!

*(-*$*X*+1?! $2(330$! I! obtenir l’engagement des managers de proximité permet '#! H*41.!

d’obtenir plus facilement l’engagement des collaborateursB!9+!#HH#1?!&#!)*+*,#$!'#!-$./0)012!

3#$*!-&(3!*-1#!I!e X#+'$# f!&#!-$.C#1!puisqu’i&!3#$*!&(0P)d)#!#+,*,2!'*+3!4#11#!H(30.+B!K&!H*(1!

'.+4!H*X.$03#$!&#!1$*X*0&!'#!4.))(+04*10.+!'#!-$0)#!*>.$'!*(-$J3!'#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012B!

5#!1$*X*0&?!&.+,!#1!H*310'0#(/!-#(1!d1$# -.($1*+1!+2,&0,2B!

!"#$%&'%&(#)'*)'+%,-'.$%$(#)%.'$%/0110&-.)2$%')%.'$%'#3'-*%/'$%4"#"5'6$%/'%76(*040)2%

/"#$%."%40$'%'#%7."&'%/'%."%8'9:

8.1$#!=E-.1=J3#!21('02#!3#$*01!&*!3(0X*+1#B!"#!4.+3#0&!'2-*$1#)#+1*&!'*+3!3*!4.+'(01#!

de changement doit impliquer davantage les managers de proximité afin d’avoir l’adhésion au 

4=*+,#)#+1! '(!-&(3! ,$*+'!+.)>$#!'#! 3#3! *,#+13B! K40? il est important d’étudier le rôle du 

manager de proximité au sein du changement et d’en réaliser l’impact de ces derniers dans 

l’engagement de ses collaborateurs dans la mise en place de la CeA. 8.(3! *&&.+3!'.+4! 040!

étudier l’impact du manager de proximité dans le changement par l’étude de la mise en place 

de l’entreprise libérée Poult. Le rôle de managerP&#*'#$!#31!*(!4#+1$#!'(!4=*+,#)#+1B!

9+!#HH#1?!30!.+!$#-$#+'!&a théorie de Kotter, l’engagement du manager #31!-$2'.)0+*+1!

'*+3!&*!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1B!C’est au manager de lancer le changement et d’en devenir 

&#! &#*'#$B! ]#&.+! r.11#$?! &#3! $23031*+4#3! *(/! 4=*+,#)#+13! #/-&0U(2#3! *(-*$*X*+1! 3#$.+1!
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&0)012#3!30! &#!)*+*,#$!#31!#+,*,2!*(1.($!'(!-$.C#1B! 5#1!#+,*,#)#+1!*(1.($!'(!-$.C#1!'.01!

H.$42)#+1!-*33#$!-*$!(+#!H.$)*10.+!'(!)*+*,#$B!9+!.(1$#?!0&!H*(1!2,*&#)#+1!U(#!&#!)*+*,#$!

*01!(+#!)*$,#!'#!manœuvre dans la mise en place du changement. O*+3!4#!-$0+40-#?!30! &#!

)*+*,#$! '#! 1#$$*0+! -#(1! *'*-1#$! &#! 4=*+,#)#+1! I! 3.+! 3#$X04#?! 0&! 0)-&0U(#$*! '#! H*41.! 3#3!

4.&&*>.$*1#($3!#1!-#$)#11$*!'.+4!'#!&#3!#+,*,#$!'*+3!&*!H(30.+B!

]0! .+! $#-$#+'! &*! $.(#! '#! O#)0+,?! e d</'C) W3C QL"%aC 8%( f! b-$2X.0$?! H*0$#?! X2$0H0#$?!

$2*,0$c?! &#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012!.+1!(+! $%&# 4*-01*&!'*+3!4=*4(+#!'#3!U(*1$#!21*-#3B! 9+!

#HH#1?!'($*+1 l’étape « -$2X.0$ f!&#!)*+*,#$!-#$)#1!'#!$#).+1#$!&#3!0+H.$)*10.+3!*(-$J3!'#!

&*!'0$#410.+!*(1.($!'#3!*/#3!I!H*0$#!2X.&(#$ w!'($*+1! l’étape « H*0$# f?!&#!)*+*,#$!4.+1$%&#!&*!

)03#!#+!-&*4#!'(!4=*+,#)#+1 ; durant l’étape e X2$0H0#$ », le manager contrôle l’effectivité du 

changement et permet de réajuster les changements durant l’étape « $2*,0$ fcB!

:.($1*+1?!&#3!+.(X#&&#3!*3-0$*10.+3!)*+*,2$0*&#3!veulent toutes remettre l’=()*0+!*(!

4#+1$#! '#3! -$2.44(-*10.+3B! O*+3! 4#! 4.+4#-1?! &*! =.&*4$*10#! -*$! #/#)-&#! #31! (+! 3E31J)#!

)*+*,2$0*&!3*+3!.$,*+0,$*))#B!5.+1$*0$#!*(!3E31J)#!.&0,*$4=0U(#?!&#!)*+*,#)#+1!'#X0#+1!

=.$0m.+1*&!'.+1!4=*U(#!-*$10#!est autonome et décisionnaire. L’organisatio+!2X.&(#!#+!4#$4&#!

U(0! $#,$.(-#+1! &#3! 3*&*$023! '.+1! &#3! )0330.+3! #+! 3.+1! 0'#+10U(#3B! 5=*U(#! 3*&*$02! #31!

responsable des missions qui lui ont été confiées, il n’a donc plus besoin de manager. 5#!

système est sensiblement identique à celui de l’entreprise libérée dont l’entreprise Poult s’en 

#31! 0+3-0$2B! L’entreprise Poult #31! (+#! #+1$#-$03#! 0+'(31$0#&&#! '#! >034(013! -.($! &#3! ,$*+'#3!

)*$U(#3!'031$0>(1#($3B L’entreprise #)>*(4=#!pii!-#$3.++#3!'*+3!40+U!(30+#3B 9+!;iij?!3(01#!

à la crise financière mondiale, l’entreprise connait de larges difficultés. "*! '0$#410.+! '#!

l’époque souhaite changer le mode de fonctionnement très bureaucratique *X#4!'#3!-$03#3!

'#!'24030.+3!>#*(4.(-!1$.-!&#+1#3!#1!e '2$#3-.+3*>0&03*+1#3 fB!6H0+!'#!-.(X.0$!$#>.+'0$!'#!

4#3!'0HH04(&123?!&*!'0$#410.+!*!'.+4!#+1$#-$01!'#3!4=*+,#)#+13!3*+3!-$242'#+1!#+!T$*+4#!U(0!

0+H&(#+4#+1!#+4.$#!'#!+.)>$#(3#3!#+1$#-$03#3!'(!).+'#!#+10#$B!

Depuis l’organisation scientifique du travail, les tendances managéri*&#3! .+1! (+!

-#+4=*+1! I! 3#! H.4*&03#$! 3($! &#3! 0++.X*10.+3! 1#4=+0U(#3! #1! 1#4=+.&.,0U(#3! -&(1%1! U(#! &#3!

0++.X*10.+3!=()*0+#3B!O*+3!4#!3#+3?!&#3!'2)*$4=#3!3.40*&#3!#1!=()*0+#3!3.+1!3.(X#+1!&*0332#3!
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3($!&#!4%12!*H0+!'#!C.(#$!*(!e -.)-0#$!3.40*& f!-.($!&#3!($,#+4#3!3.40*&#3B!9&&#3!3.+1!)#+2#3!

-.($!-$2X#+0$! &#3!$23031*+4#3?! 3usciter l’adhésion et créer les conditions d’une mobilisation 

autour d’un projet. L’entreprise libérée dans le même principe que l’entreprise Poult fait 

l’inverse. En effet, &#3! $#&*10.+3! =()*0nes sont au cœur des changements. D’ailleurs, &#3!

changements profonds dans les relations humaines vont permettre d’améliorer l’efficacité et 

l’agilité collectiveB!

L’entreprise Poult est un exemple dans la valorisation de l’humain. Rendre les 

4.&&*>.$*1#($3! *(1.+.)#3! #1! $#3-.+3*>&#3! '#! &#($3!)0330.+3! -#$)#1! '#! &#3!).10X#$! #1! '#!

$#+'$#!&#($3!$%&#3!-&(3!4.+4$#13B!La mise en place de la CeA devrait s’inspirer de ce modèle 

tout en l’adaptant aux exigences du secteur public. 
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e!Dans une organisation par projet, il n’y a pas suppression de la hiérarchie, bien au 

%3'($/&$"*)^")$Z23'-)A/- g fMM

K40?! +.(3! *&&.+3! 21('0#$! &*!mise en place de l’entreprise libérée '*+3! &#! -$03)#! '#!

l’entreprise Poult. Ce type d’organisation 3#)>&#!aujourd’hui impossible I!)#11$#!#+!-&*4#!

'*+3!(+#!.$,*+03*10.+!-(>&0U(#!1#&&#!U(#!&*!5#6B!5#-#+'*+1?!0&!#31!-.330>&#!U(#!4#11#!H(30.+!

s’inspire de ce modèle afin de limiter les contraintes &2,03&*10X#3!#1!)*+*,2$0*&#3!'(!3#41#($!

-(>&04B!8.(3!*&&.+3!'.+4? *-$J3!*X.0$!-$23#+12 &#!).'J&#!e d’entreprise libérée f X$W?!#33*E2!

d’en ressortir les éléments -.330>&#)#+1! *--&04*>&#3 I 4#11#! .$,*+03*10.+B! 8.(3! *&&.+3!

2,*&#)#+1! +.(3! H.4*&03#$! 3($! &#! $%&#! -$0).$'0*&! '(! )*+*,#$! '#! -$./0)012! *(! 3#0+! '#!

l’entreprise libérée afin de se rendre compte de l’impact de ce dernier au sein de l’organisation 

-(>&0U(# XSWB!9+H0+?!+.(3!*&&.+3!$23()#$!&’ensemble des limites de cette étude au vu de cette 

-2$0.'#!#/4#-10.++#&&#!'#!&*!4$03#!3*+01*0$#!'(!5.$.+*X0$(3 X<W9

MM 9$=*$'!TQK9OL9QW!b4012!-*$!Henri Chelli, L’entreprise libérée : pourquoi, comment ? MAXIMA L MESNIL, 2019c

555)– 1")$<-")9$&#4$.&+-).6)#+'+="$).")9$4>&#&(2)

mis en exergue par l’étude de l’entreprise libérée 

C46-(
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78 L’entreprise libérée Poult D)6' #4.0-").")#+'+="#"'()

e d36$)$1-6#"$C)3')'")%3'-&.M$")A<6-)<"-)362$&"$-)%3##")."-)"B1%6(/'(-C)&<-).1%&."'()

"6B9mêmes ce qu’ils doivent faire sur les lignes, sans attendre un chef fMN

L’entreprise libérée #31?! -*$! '2H0+010.+?! &0>$#! '#!+*1($#!'#! 3#3! 4=.0/! 31$*12,0U(#3! #1!

opérationnels. Il s’agit ici de libérer les organisations '#! 1.(1#3! &#3!4.+1$*0+1#3!#1! &#3! H$#0+3!

*44()(&23!*(!H0&!'(!1#)-3!U(0!#)-d4=#+1!'#!'2X#&.--#$!3*!-&#0+#!-(033*+4#B!"#3!H.+'#)#+13!

même de l’entreprise libérée se trouvent être l’autonomie et la responsabilisation. Il s’agit 

d’améliorer la relation client (ici, afin d’adapter au mieux au secteur public, nous pouvons dire 

(3*,#$c #1!'#!$#1$.(X#$!&*!$#+1*>0&012!#1!&*!4$.033*+4#!*X#4!-.($!.>C#410H '#!H*X.$03#$!&#!>0#+P

d1$#!*(!1$*X*0&B!

Dans ce principe, l’entreprise libérée a pour but de développer l’intelligence coll#410X#B!

"# )*+*,#$!=02$*$4=0U(#!'#X0#+1!-&(3!(+!&#*'#$P*+0)*1#($B!K&!'.01!*&.$3!310)(&#$!&#!,$.(-# *H0+!

d’#33*E#$! *(! )*/0)()! I! 4#! U(#! 4=*4(+! 1$.(X#! 3*! -&*4#! '*+3! &#! >(1 '#! '2X#&.--#$! (+#!

reconnaissance collective de la valeur de l’individu. "#!)*+*,#)#+1!=02$*$4=0U(#!'#!-.3010.+!

#31!banni, il est remplacé par une hiérarchie fondée sur l’expérience et 3($ &#3!4.)-21#+4#3B!

"#3!)*+*,#$3!3.+1!#+!$2*&012!&#3!*+0)*1#($3!#1!&#3!,*$*+13!'(!>.+!$#3-#41!'#3!$J,&#3!0)-.32#3

à l’origine du changementB!La formation est alors au cœur du changement. En effe1?!4=*U(#!

niveau a besoin de formation afin d’adapter au mieux les compétences de chacun et que 

4=*4(+!3.01!0+H.$)2!3($!&#3!.>C#410H3!4.))(+3!*0+30!U(#!&*!X030.+!I!*'.-1#$B!"#3!3*X.0$3!d1$#!#1!

les savoirs faire se complètent. En réalité, chacun a un rôle à tenir dans l’organisation #1!

l’entreprise libérée s’appuie justement sur les rôles de chacun. D’ailleurs, en impliquant 

4=*U(#! *41#($! dans l’organisation et dans le changemen1?! 4=*U(#! 4.&&*>.$*1#($! 3#! 3#+1!

4.+4#$+2!#1!'.+4!-&(3!#+,*,2B!V+!4#$4&#!X#$1(#(/!#+!'24.(&#B!L’entreprise libérée 0)-&0U(#!

MN ]E&X*0+!:K896V?!*+40#+!4*'$#!:.(&1!b4012!-*$!F#nri Chelli, L’entreprise libérée : pourquoi, comment ? MAXIMA 
"!@9]8K"?!;ihSc
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chaque acteur en les rendant autonomes et responsables dans l’organisation. L’entreprise 

&*033#! *&.$3! 4=*4(+ 3#! H.$)#$! I! 3*! ,(03# *H0+! '#! '#X#+0$! &#! -&(3! #HH04*4#! -.330>&#! '*+3! &#3!

)0330.+3! I! #HH#41(#$B! Les collaborateurs doivent devenir acteurs de l’intelligence et de 

l’innovation collective. Si on reprend le modèle de Karasek étudié auparavant, l’objectif de 

l’entreprise libérée est '#!$#+'$#!&#!1$*X*0&!*410H!'#3!*41#($3B!"#!>(1!#31!'#!$#+'$#!&#3!*,#+13!

*(1.+.)#3!#1!$#3-.+3*>&#3!'*+3!&#($3!)0330.+3B!K&!H*(1!1.(1!'#!)d)#!H*0$#!*11#+10.+!I!+#!-*3!

franchir la limite de rendre le travail stressant. Dans ce but, l’entreprise libérée doit s#!)#11$#!

en place progressivement, en s’adaptant à chacun afin d’éviter de délégu#$ (+#!-$#330.+!1$.-!

forte d’un coup. K40?!&#!$%&#!'(!)*+*,#$!&#*'#$!#31!'.+4!'#!)#3($#$!-.($!4=*4(+!U(#&&#3!3.+1!

&#3! )0330.+3! '.+1! &#3! 4.&&*>.$*1#($3! -#(X#+1! d1$#! $#3-.+3*>&#3! 3*+3! -.($! *(1*+1! #+!

'2X#&.--#$!'(!31$#33!)*03!1.(1!#+!,*$'*+1!assez d’autonomie -.($!U(#!&#!1$*X*0&!#+!$#31#!*410HB!

L’entreprise libérée agit sur tous les axes du progrès. Ici, quatre axes d’actions sont à 

)#+#$ [!

Q#&*10.+3!=()*0+#3!

]1$(41($#3!

Y-2$*10.+3!

91!'#!&*!,.(X#$+*+4#B!

6(!+0X#*(!'#3!$#&*10.+3!=()*0+#3?!&#3!1$*+3H.$)*10.+3!)#+2#3!3.+1!H.4*&032#3!3($!&#!-*$1*,#!

'#3!'24030.+3!*X#4!4.))#!outil l’autonomie et la responsabilisation. 6(!+0X#*(!'#3!31$(41($#3?!

&#3!4.&&*>.$*1#($3!-*$1040-#+1!1.(3!*(!-$.4#33(3!'#!4$2*10.+!#+!2U(0-#!1$*+3X#$3#3B!5=*U(#!

2U(0-#? *(1.+.)#!'#3!*(1$#3? *!3#3!)0330.+3!#1!'.+4!3#3!$#3-.+3*>0&0123!'*+3!&#!-$.4#33(3B!6(!

+0X#*(!'#3!.-2$*10.+3?!&#3!-$.4#33(3!3.+1!$2,03!'*+3!4=*U(#!2U(0-#!#1!*(1.+.)#3!'#3!*(1$#3B!

9+H0+?! *(! +0X#*(! '#! &*! ,.(X#$+*+4#?! &#3! 2U(0-#3 $#31#+1 0+1#$4.++#412#3 1.(1! *(! &.+,! '(!

-$.4#33(3! '#! 4$2*10.+B! :.($! 4#&*?! 0&! E! *! (+! 2U(0&0>$#! #+1$#! &#3! -.(X.0$3! H.+410.++#&3! #1! &#3!

-.(X.0$3!=02$*$4=0U(#3B D’ailleurs, il n’y a pas de 4.)012!'#!'0$#410.+B \(*+'!(+#!301(*10.+!

3-240H0U(#! &#!'#)*+'#!#1!-*$ &*!-$.-$#! 0+010*10X#!'#3!,$.(-#3!#+!U(#310.+?! 0&!E!*! &*!4$2*10.+!

d’un groupe autonome qui réunit les personnes nécessaires pour la résolution d’un problèm#B!

O*+3! 1.(3! &#3! 4*3?! &*! 4.))(+04*10.+!#31! -$0).$'0*&#B!O*+3! 4#! -$0+40-#?! 4#! H.+410.++#)#+1!
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nécessite un partage constant d’information. La confiance dans l’organisation et dans le 

-$.4#33(3!#31!*(!4#+1$#!'#3!-$2.44(-*10.+3B!

9+!$2*&012?!U(*1$#!21*-#3!3.+1!+24#33*0$#3!-.($!e &0>2$#$ f!3.+!.$,*+03*10.+B!

:$#)0J$#!21*-# [!l’organisation du processus de création doit se diviser en silos. Pour 

4#&*?!0&!H*(1!$#'2H0+0$!&#3!.>C#410H3!'#!4=*4(+!#+!4.+3101(*+1!'#3!2U(0-#3!-$.4#33(3!#+!

H.+410.+!'#3!4.)-21#+4#3!'#!4=*4(+B!

O#(/0J)#!21*-# [!il s’agit de la )03#!#+!-&*4#!'#!&*!1$*+3X#$3*&012!*0+30!U(#!&*!4.+H0*+4#!

$240-$.U(#B! K40?! le partage de la décision devient la règle afin d’impliquer tous les 

4.&&*>.$*1#($3!'*+3!&#!4=*+,#)#+1B!C’est l’étape clé de limitation voir#!'#!3(--$#330.+!

'#!)*$U(#3! '#! -.(X.0$B! :.($! -.(X.0$! *33($#$! 4#11#! 1$*+3010.+?! 0&! #31! +24#33*0$#! '#!

H.$)#$!*0+30!U(#!'#!3.(1#+0$!&#3!4.&&*>.$*1#($3!'($*+1!4#11#!21*-#!4=*$+0J$#!

D$.030J)#! 21*-# [! 4=*U(#! ,$.(-#! '210#+1! (+#! *(1.+.)0#! .-2$*10.++#&&#! '*+3! &#!

-$.4#33(3! '#! 4$2*10.+B! O*+3! 4#1! .>C#410H?! &#3! 2U(0-#3! '210#++#+1! -&(3! '#! '.1*10.+B!

5=*U(#!2U(0-#!#31!$#3-.+3*>&#!'#!&*!U(*&012!#1!&*!H0*>0&012!'#!&#($3!)0330.+3B!

\(*1$0J)#!#1!'#$+0J$#!21*-# [! 040! &#!>(1!#31!'#! &0>2$#$! &#3!'#$+0J$#3!'2-#+'*+4#3!#1!

accros de l’ancien modèle. Il est indispensable de communiquer largement sur les 

*4U(03. In fine, l’objectif est de limiter au maximum les réflexes de l’ancien système 

c’estPIP'0$#!la prédominance de la direction et de l’ex24(10HB!

"#!)*+*,#$!'#!-$./0)012!a ici un rôle primordial dès la mise en place de l’entreprise 

&0>2$2#B!9+!#HH#1?!)d)#!30! &*! &0,+#!=02$*$4=0U(# #31!-$.,$#330X#)#+1!3(--$0)2#!*(! H($!#1!I!

)#3($#!'#3!21*-#3?!&#!)*+*,#$!'#X0#+1!&#!&#*'#$P*+0)*1#($!#+!H.+410.+!'#!3#3!4.)-21#+4#3!

#1!'#!3.+!#/-2$0#+4#B!K&!#31!*&.$3!&2,010)#)#+1!*44#-12!-*$!3#3!4.&&*>.$*1#($3!'#!-*$!3*!-&*4#B!

O($*+1!4=*U(#!21*-#?!0&!,J$#!3.+!2U(0-#!afin d’atteindre les objectifs définisB!O*+3!4#!3#+3?!&#!

rôle du manager est de stimuler l’intelligence collective au sein du groupe aH0+!d’en ressortir 

les initiatives personnelles. En outre, l’intercommunication reste un atout majeur de 

l’entreprise libérée, celleP40! -*33#! '#! H*41.! -*$! &*! 4.))(+04*10.+! #+1$#! &#3! )*+*,#$3! '#!

4=*U(#! 2U(0-#B! K&3! 3.+1! 1.(3! #+! 21$.01#! 4.&&*>.$*10.+3! *X#4! &#($3! -*0$3B! "#3! )*+*,#$3! '#!

proximité ont également comme objectif d’instaurer la confiance dans leur groupe ainsi que 
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&*!$#3-.+3*>0&03*10.+!'#!4=*4(+B!5#11#!*(1.+.)0#!#1!4#11#!$#3-.+3*>0&03*10.+!'#!4=*4(+!*!-.($!

>(1!0+!H0+#!'#!).10X#$!&#3!4.&&*>.$*1#($3!'*+3!&#($3!)0330.+3!1.(1!*(!&.+,!'#!&#($3!4*$$0J$#3!

-$.H#330.++#&&#3B!

?)– 1"/)-"E4'/ .6)#4.0-")-&,2$2 F)+99-&;6"$)+6)/"%("6$)96,-&% D)-")$<-"

9$&#4$.&+-).6)#+'+="$)-"+."$)

S Il faut aujourd’hui remettre en question de nombreuses vaches sacrées du 

#/'/@"#"'(C)A/$)"B"#A<")%"--"$).")%$3&$")O)</)A$/(&E6").")</)%/$3((")"().6)0h(3'* TF4

L’entreprise Poult a donc révolutionné la culture française du management. Certes, il 

est aujourd’hui impossible d’*--&0U(#$! '#! H*l.+! 0'#+10U(#! 4#!).'J&#! *(! 3#41#($! -(>&04! b#1!

donc à notre sujet d’étude, la CeA) mais il est néanmoins possible de s’en inspirer. 

O*+3! 4#! -$0+40-#?! 0&! #31! +*1($#&! 040! '#! 3#! H.4*&03#$! 3($! &#! 4=*+,#)#+1! *(! +0X#*(! '#!

l’humain. En effet, &#3! .>C#410H3! -$.-$#3! de l’entreprise libérée se retrouvent aujourd’hui 

2,*&#)#+1! '*+3! &#! 3#41#($! -(>&04B! 9+! #HH#1?! 4.))#! #/-&0U(2! *(-*$*X*+1?! $#1$.(X#$! &*!

4$.033*+4#!#1!&*!$#+1*>0&012!1.(1!#+!H*X.$03*+1!&#!>0#+Pd1$#!*(!1$*X*0&!3.+1!&#3!-.0+13!3*0&&*+13!'#!

l’entreprise &0>2$2#!)*03!0&3!&#!3.+1!2,*&#)#+1!'#-(03!&#!'2>(1!'#3!*++2#3!;iii!*(!3#0+!'#!&*!

H.+410.+! -(>&0U(#B! L’un des points saillants de l’entreprise libérée se trouve être 

l’intercommunication entre les équipes processus. Ceci dans l’objectif d’arriver, in fine, I!&*!

4$2*10.+!'(!-$.4#33(3!0'2*&B!O*+3!4#!3#+3?!&*!5#6!*? '*+3!3.+!-$.4#33(3!'#!H(30.+?!&*$,#)#+1!

0+4012! I! &*! 4.))(+04*10.+!#+1$#! &#3! '#(/! '2-*$1#)#+13! #1! -&(3! -*$104(&0J$#)#+1! #+1$#! &#3!

)0330.+3!C()#&&#3!#+1$#!&#3!'#(/!'2-*$1#)#+13B!

MR <2$%)#! K8DQY_KW89!b4012!-*$!Henri Chelli, L’entreprise libérée : pourquoi, comment ? MAXIMA L MESNIL, 
;ihSc
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5#-#+'*+1?! &#!).'#!'e l’entreprise libérée #31!-*$H.03! 0+4.)-*10>&#!*X#4! &#! 3#41#($!

public. Tout d’abord, le système bureaucratique de Webber est toujours applicable I! &*!

H.+410.+!-(>&0U(#B!O*+3!4#!)d)#!3#+3?! le système d’organisation expliquée par Mintzberg 

*(-*$*X*+1!'2).+1re bien l’importance de la hiérarchie au sein de l’organisation publique. "#!

3E31J)#!=0#$*$4=04.PH.+410.++#&&#!'#!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!-&*4#!&’organigramme au centre des 

)0330.+3! #1! &*! =02$*$4=0#B D’ailleurs, le cadre statutaire même régissant la carrière 

-$.H#330.++#&&#! '#3! H.+410.++*0$#3 0)-.3#! (+#! 4*$$0J$#! 24=#&.++2#B! 5=*U(#! H.+410.++*0$#!

dispose d’un grade et d’un échelon. Au niveau de la hiérarchie par compétence de l’entreprise 

&0>2$2#?!4#&&#P40!#31!'.+4!0+*--&04*>&#!*(!3#41#($!-(>&04B 9+H0+?!*(!niveau même de l’essence 

'(! 4=*+,#)#+1?! &’impulsion ici ne vient pas des collaborateurs mais du cadre législatif. En 

#HH#1?!&#!4=*+,#)#+1!#31!-.330>&#!3#(&#)#+1!par la publication dans le journal officielle d’une 

loi votée donc par les deux chambres, l’Ass#)>&2#!8*10.+*&#!#1!&#!]2+*1B!"*!&.0!0)-.3#!'.+4!

un cadre et les objectifs généraux. Par la suite, les changements propres à l’organisation et la 

+.(X#&&#!1#+'*+4#!$23(&1#!'#!+.)>$#(/!4.)-$.)03!#+1$#!&*!'0$#410.+!#1!&#3!2&(3B!O*+3!4#!3#+3?!

&#3!)*+*,#$3!'#!proximité ainsi que leurs collaborateurs disposent d’une très fine )*$,#!*H0+!

d’adapter au mieux le changement aux particularités du service et des missions. L’engagement 

'#3! )*+*,#$3! '#! -$./0)012! '*+3! 4#! 3#+3! -*$*01! '.+4! '2&04*1! X(! U(# &#3! -$0+40-*(/!

4=*+,#)#+13! #+! 3.+1! 0)-.323B! "#3! )*+*,#$3! '#! -$./0)012! 3.+1! '0HH040&#)#+1! *41#($3! '(!

4=*+,#)#+1!X.0$#!)d)#!0&3!ont l’impression de subir le changement.

Pour l’ane4'.1#?!Q.>#$1!5.&&*$1?!e %L&"D)L/A&''"-)3DD&%"$ f!'(!,$.(-# :.(&1 *($*01!)d)#!

-*$1*,2 3#3!#/-2$0#nces et les secrets de la réussite jusqu’à l’Elysée. En effet, il a confié qu’il 

aurait été contacté par la ministre de la Fonction Publique de l’époque dans le cadre de la 

$2H&#/0.+!3($!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!'(!||KJ)#!30J4&#B!

K40?!-.($!*&&#$!-&(3!&.0+?!0&!3#$*01!0+12$#33*+1!'#!3#!'#)*+'#$!ce qu’il -.($$*01!H*X.$03#$!

l’engagement des managers de proximité et par conséquent l’engagement des collaborateurs 

'*+3!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6 ?  En intégrant d’avantage les managers de proximité au projet 

'#!H(30.+!'#3!'2-*$1#)#+13!*&3*40#+3?!0&3!3#$.+1!#+,*,23!'*+3!4#!-$.4#33(3!#1!0+!H0+#!-.$1#($3!
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'#3! X*&#($3! *(-$J3! '#! &#($3! 4.&&*>.$*1#($3B!O#! -&(3?! '#! -*$! &#($! -.3010.+! 31$*12,0U(#! #1! &*!

4.++*033*+4#!'(!1#$$*0+?!0&3!-.($$.+1!$2-.+'$#!*(/!'#)*+'#3!&#3!-&(3!-$2403#3 de l’avenir des 

4.&&*>.$*1#($3! '*+3! &#3! '#(/! '2-*$1#)#+13B! 9+! 0)-&0U(*+1! &#3! )*+*,#$3! '#! -$./0)012! *(!

4=*+,#)#+1?!3#3!4.&&*>.$*1#($3!3#$.+1!'#!H*41.!-&(3!0+12,$23 I!4#!-$.4#33(3 #1!-*$!4.+32U(#+1!

0&3!-.($$.+1!'*X*+1*,#!3#!3#+10$!4.+4#$+23!-*$!&*!H(30.+B!O#!+.)>$#(/!*3-#413!3.+1!I!21('0#$?!

certains même d’une influence mineure dans la fusion mais néanmoins 0)-.$1*+13!-.($!&#3!

4.&&*>.$*1#($3!3($!&#!1#$$*0+B!9+!0)-&0U(*+1!&#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012!#1!&#($3!4.&&*>.$*1#($3?!

0&3! -.($$*0#+1! H*40&#)#+1! 10$#$! I! &#($! *X*+1*,#! &*! H(30.+B! O#! -&(3?! &*! 4.))(+04*10.+!

0+1#$'2-*$1#)#+1*&#!3($!&*!)d)#!)0330.+ -#$)#1!d’en tirer une vision commune. Cette vision 

*!-.($!.>C#410H '#!3#!-$.C#1#$!#+!4.))(+B!

5#11#!X030.+!4.))(+#!#31!1.(1!'#!)d)#!(+!-$.C#1!*)>010#(/B!5.))#!X(!*(-*$*X*+1?!

&#!L*3PQ=0+!#1!&#!F*(1PQ=0+!.+1!'#(/!H.+410.++#)#+13?!'#(/!.$,*+0,$*))#3!#1!)d)#!'#(/!

états d’esprit différents. La fusion alsacienne permet à l’ancienne région d’avoir une 

représentation sur l’échelle territoriale. D’ailleurs, le refus du référendum de 2013 est la 

conséquence d’un manque de communication autour de ce projet mais également du fait que 

l’Alsace était à l’époque une région à part entière. L’Alsace? ,$^4#!I &*!5#6? * '#!$#1.($ (+#!

-&*4#!'#!4=.0/ '*+3!&#!W$*+'P931B!K&!'#X0#+'$*!&#!'2-*$1#)#+1!&#!-&(3!0)-.$1*+1!'(!W$*+'P931!

#1!'.+4!-*$!4.+32U(#+1!(+!'2-*$1#)#+1!0+H&(#+1B!



"#!$%&#!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012!'*+3!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6 7!8.2)0#!"9!:6""95!

R;

A)– 1+)%$&/").6)%4$4'+3&$6/ D 6')2,$+'-"#"'()/+'/)9$2%2."'( $"#"((+'()

"')%+6/")-+)#&/")"')9-+%").")-+)A"7 G)

S ,/)b$/'%")6'&"C)%i"-()'3($")#"&<<"6$)/(36()./'-)</)A1$&3.")($360<1")A/$)</ Q32&.9;:)E6")

'36-)($/2"$-3'-*)^36-)(&"'.$3'-*)j36-)"'-"#0<"* TF7

"*! -2$0.'#! *41(#&&#! *! 4.)-&J1#)#+1! >.(&#X#$32! &#3! *4U(03B! "*! )03#! #+! -&*4#! '(!

4.+H0+#)#+1!*!$*&#+10! &#!-$.4#33(3!'#!H(30.+!'#3!'2-*$1#)#+13B!6(!+0X#*(!'#!4#!)2).0$#?!

l’étude du terrain partielle est assumée puisque cette étude n’a pu se faire que quinze jours 

3($!-&*4#!#1!&#!$#31#!X0*!&*!-&*1#H.$)#!0+1$*+#1!'#3!'#(/!'2-*$1#)#+13B 9+!.(1$#?!il n’est pas 

+24#33*0$#!'#!$*--#&#$!*(!4.)>0#+!&#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!*&3*40#+3!.+1!212!0)-*4123!*(1*+1!

*(!-.0+1!'#!X(#!=()*0+? qu’économique)#+1 -*$!&*!4$03#!'#!&*!5.X0'B!

A l’origine, l’étude de ce mémoire devait -.$1#$!3($!(+!U(#310.++*0$# b4HB!6++#/#cB 6(!

vu du confinement mis en place, mon stage s’est écourté. La communication avec le service 

H(1!'.+4!-$*10U(#)#+1!0)-.330>&#B!J’ai donc préféré étudier la mise en place de l’entreprise 

&0>2$2#!#+!T$*+4#!*H0+!'#!-.(X.0$!#+!3.$10$! &#3! $#4.))*+'*10.+3!-.330>&#3!-.($! &#! 3#41#($!

-(>&04B! Il aurait été pertinent d’étudier le point de vue des managers de la Maison de 

l’Autonomie du conseil départemental du L*3PQ=0+!#1!4#&(0!'(!F*(1PQ=0+B 9+!#HH#1?!0&!*($*01!212!

0+12$#33*+1 d’étudier l’engagement des manager3 '#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!#1!-*$!4.+32U(#+1!

l’engagement de leurs collaborateurs. 5#40! '*+3! &#! >(1! '#! X.0$ ce qu’il en est '#! &*!

4.))(+04*10.+!*(1.($!'#!&*!5#6 et l’acceptation de ce projet. 6(!+0X#*(!'(!4=.0/!&(0P)d)#!

'(!support d’étude, il aurait été plus pertinent d’utiliser la méthode de l’entretien. En effet, 

l’entretien semiPdirectif aurait laissé plus de liberté pour les personnes interrogées d’exprimer 

&#($!.-0+0.+!4.+4#$+*+1!&#3!4=*+,#)#+13!#+!4.($3B!K&!*($*01!2,*&#)#+1!212!-&(3!H*40&#!-.($ 4#!

mémoire d’orienter les questions en fonction de l’opinion donnéB 9+H0+?!3($!&*!$#X(#!&0112$*0$#!

#&&#P)d)#?!0&!*!212!'0HH040&#!'#!1$.(X#$!'#3!.(X$*,#3!$24#+13!*(!X(!'(!4.+1#/1#B!9+!#HH#1?!&#3!

M` :$230'#+1!9))*+(#&!@*4$.+?!6&&.4(10.+!12&2X032#!'(!h;!)*$3!;i;i!
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.(X$*,#3! '03-.+0>&#3! #+! &0,+#! 3.+1! 3.(X#+1! ).0+3! $24#+13! U(#! 4#(/! '03-.+0>&#3! #+!

>0>&0.1=JU(#3!(+0X#$301*0$#3B!

6(! +0X#*(! '#! &*! )03#! #+! -&*4#! '#! &*! 5#6! #&&#P)d)#?! &*! 5.X0'PhS! *! 4.)-&J1#)#+1!

4=*)>.(&2! &#! '2$.(&#)#+1! '#! 4#! 4=*+,#)#+1B! En effet, l’année 2020 devait être 

-*$104(&0J$#)#+1! $E1=)2# par des conférences, réunions afin d’appliquer la CeA au plus 

-$.4=#! '#3! *,#+13! #1! '#3! (3*,#$3B! "#! 4.+H0+#)#+1! *! -$.X.U(2! (+! >.(&#X#$3#)#+1! 3*+3!

-$242'#+1! *X#4! &*! )03#! #+! -&*4#! ,2+2$*&032#! '(! 12&21$*X*0&! -.($! &*! )*C.$012! '#3! *,#+13!

1#$$01.$0*(/B!K&!21*01 0+010*&#)#+1!-$2X(!'#3!$2(+0.+3!#+1$#!&#3!3#$X04#3!'#3!'#(/!'2-*$1#)#+13!

*H0+!'#!-$2X.0$!*( )0#(/!&*!H(30.+!'#3!3#$X04#3B!

]0!+.(3!$#-$#+.+3!&#3!21*-#3!'(!4=*+,#)#+1!'#!r.11#$?!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6!#31!

en bonne lancée. En effet, il s’avérait, au vu des connaissances actuelles )03#3!I!'03-.3010.+?!

U(#!&*!5#6!3#!1$.(X#!d1$#!I!&*!30/0J)#!21*-#!'#!r.11#$B!"*!-$#)0J$#!21*-#!'#!&*!4$2*10.+!'#!

l’urgence est ici l’élection départementale de 2021. La seconde $230'#!'*+3!&*!)03#!#+!-&*4#!

d’une communication interdépartementale. La troisième, création d’une vision du futur afin 

'#! 3(--$0)#$! &#3! 4$*0+1#3! *(1.($! '(! -$.C#1! 3#)>&#! d1$#! 4#-#+'*+1! 1.(C.($3! #+! 4.($1!

d’acquisition. En effet, &*!4.))(+04*10.+!*(1.($!'#!&a CeA sur la vision de l’Europe ainsi que 

la loi créant la CeA ne rassurent pas totalement les agents alsaciens au vu de l’avenir de leurs 

missions au sein de la CeA. La quatrième étape concernant l’implication des acteurs est 

#HHective puisqu’avant la cri3#!'#!&*!5.X0'PhS!'#!+.)>$#(3#3!$2(+0.+3?!4.+H2$#+4#3!*0+30!U(#!

'#! $#+4.+1$#3 =.).&.,(#3! 21*0#+1! #+! 4.($3B! 8.(3! *$$0X.+3! '.+4! I! &*! 30/0J)#! 21*-#! U(0!

4.+3031#!I!,2+2$#$!&#3!X041.0$#3!#1!&*!3#-10J)#!$#&*10X#!I!4.+3.&0'#$!&#!3(44J3B!6(!X(!'(!4.+1#/1#!

*41(#&?! 0&! #31! )*&=#($#(3#)#+1! *33#m! 4.)-&#/#! '#! ,2+2$#$! &#3! X041.0$#3! .(! '#! )d)#! &#3!

$#&#X#$B!9+H0+?!&*!=(010J)#!21*-#!'#!r.11#$!4.+3031#!I!*+4$#$!&#!4=*+,#)#+1!#+!'2X#&.--*+1!

'#3!+.(X#*(/!31*+'*$'3B!5#11#!21*-#!3#)>&#!d1$#!'2CI!#HH#410X#!*(!X(!'#!&*!)03#!#+!-&*4#!'(!

301#!0+1$*+#1!$#&0*+1!&#3!'#(/!'2-*$1#)#+13B!

O*+3!&#!)d)#!-$0+40-#?!30!nous reprenons la courbe de l’apprentissage de Kübler, la 

)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6!'03-.3#!'#!4#$1*0+#3!&*4(+#3B!9+!#HH#1?!30!&*!H(30.+!*$$0X#!$*-0'#)#+1?!

l’acceptation de ce chang#)#+1!$#31#!*33#m!$#&*10X#!*(!3#0+!'#3!*,#+13!1#$$01.$0*(/B!5#$1*0+3!
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*,#+13!3.+1!#+4.$#!'*+3!&#!31*'#!'#!&*!-#($!X.0$#!'#!&*!4.&J$#!*&.$3!U(#!&*!)*C.$012!+#!3.+1!

seulement qu’à la deuxième étape de la courbe c’estPIP'0$#! '#! &*! $#)03#! #+!U(#310.+!'#3!

#HH.$1s à réaliser. Il reste alors deux étapes à réaliser, la remobilisation et l’acceptation ainsi 

que la dernière, la plus cruciale, l’engagement. 

"#!hR!C(0+! &*!H$.+10J$#!H$*+4.Pallemande s’est rouverte suite à la crise sanitaire de la 

5.X0'P19. C’est 200 jo($3!#/*41#)#+1! *X*+1! &#! h#$ C*+X0#$! ;i;h?! C.($! '#! &*! H(30.+!'#3!'#(/!

'2-*$1#)#+13! *&3*40#+3B! 9+! 4#11#! '*1#! 3E)>.&0U(#?! &#3! '#(/! -$230'#+13! T$2'#$04! L0#$$E! #1!

L$0,011#!r&0+A#$1!.+1!-(>&02!(+!4.))(+0U(2!3($!4#!4=*+,#)#+1!I!X#+0$B!e 82"%)</)Q3<<"%(&2&(1)

"6$3Aéenne d’Alsace, une seule communauté d’intérêts communs est en train de se construire, 

avec des élus et des agents engagés dans un projet fédérateur inédit : le déploiement à l’échelle 

."-).1A/$("#"'(-).6)k/6(9!L&')"().6)?/-9Rhin d’un service public alsaci"').")A$3B&#&(1)"().")

E6/<&(1C inspirateur d’innovation démocratique, résolument ouvert sur l’espace rhénan et 

générateur d’une coopération transfrontalière toujours plus active mais aussi porteur de 

grands projets vecteurs d’attractivité, de développement "() .") A$3-A1$&(1* fMj "*! 4$03#! '(!

Coronavirus a également rappelé la nécessité d’une union alsacienne et avec leurs frontières 

face aux difficultés sanitaires, sociales et économiques qui dépassent les pays. D’ailleurs, en 

21*+1!+.))2!#+!1*+1!U(#!)0+031$# déléguée à l’Insertion, Brigitte Klinkert assure que c’est 

toute l’Alsace qui est représentée dans le gouvernement. Elle explique par ailleurs qu’elle 

4.)-1#!)#11$#!I!-$.H01!3#3!+.(X#&&#3!H.+410.+3!,.(X#$+#)#+1*&#3!*(!3#$X04#!'#!&*!5#6B!

]# -.3#!*&.$3!&* U(#310.+!'#!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6!*(!3#0+!)d)#!'(!3#$X04#B!:*$!

4.+32U(#+1?!4.))#+1 1$*X*0&&#$!3($!&*!-$.4=*0+#!H(30.+!3*4=*+1!&#!4.($1!'2&*0!'#!4#11#!H(30.+ q!

"*! H(30.+! '.01! .>&0,*1.0$#)#+1! 3#! H*0$#! -.($! )*$3! ;i;h?! '*1#! '#3! -$.4=*0+#3! 2&#410.+3!

'2-*$1#)#+1*&#3! I! X#+0$B! "*! 3.&(10.+! 3#$*01! '#! $#+'$#! #HH#410X#! 4#11#! H(30.+ )*03! '#

-$.,$#330X#)#+1!)#11$#!#+!-&*4#!&*!5#6 I!-*$10$!'#!;i;hB!

Mj 200 jours pour l’avenir, 200 jours pour l’Alsace. (2020, 13 juin). [Communiqué de presse]. =11-3[ggZZZB=*(1P
$=0+BH$g4.+1#+1g;iiPC.($3P-.($P&t9;tpitSS*X#+0$P;iiPC.($3P-.($P&t9;tpitSS*&3*4#
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A4'%-6/&4')

Pour conclure, la mise en place de la CeA parait aujourd’hui très ambitieuse au X(!'(!

4.+1#/1#!*41(#&B!9+!.(1$#?!4#11#!H(30.+!U(0!'#X$*!-$#+'$#!#HH#1!'*+3!1.(3!&#3!4*3!*(!h#$ C*+X0#$!

;i;h! *(! X(! '#3! 2&#410.+3! '2-*$1#)#+1*&#3! '#!)*$3! ;i;h?! $#+1$#! '*+3! (+! +.(X#&! *41#! '#!

'24#+1$*&03*10.+!I!X#+0$!*X#4!&*!&.0!MOB!5#11#!4.+'(01#!'(!4=*+,#)#+1!3#!H*01!'*+3!(+!4.+1#/1#!

24.+.)0U(#!#1!-.&010U(#!).(X*+1?!'.+1!&#!3#41#($!-(>&04!s’adapte I!&*!+.(X#&&#!J$#!'0,01*&#B!

La conduite du changement doit se faire aujourd’hui par une équipe d’experts du changement 

*0+30!U(#!'#3!membres essentiels de l’organi3*10.+B!"#!$%&#!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012!#31!3*+3!

*--#& primordial. D’ailleurs, obtenir l’engagement du manager de proximité dans le 

4=*+,#)#+1!-#$)#1!'#!H*41.!d’obtenir plus facilement l’engagement de ses collaborateurs. 

"#!1$*X*0&!*(1.($!'(!)*+*,#$!'#!-$./0)012!#31!'.+4!+24#33*0$#!*&.$3!U(#!3.+!$%&#!#31!3.(X#+1!

3.(3P#310)2B

T*4#!I!&*!4$03#!'(!5.$.+*X0$(3?!&#!4.+3#0&!'2-*$1#)#+1*&!'(!L*3PQ=0+!*!'n!H*0$#!H*0$#!I!

(+#!2X.&(10.+!3*+3!-$242'#+1B!9+!#HH#1?!3#&.+!3.+!:$230'#+1?!T$2'2$04!L0#$$E?!-$J3!'#!Sit!'(!

1#)-3! 1$*X*0&&2! -*$! &#3! *,#+13! *! 212! #+! 12&21$*X*0&! b4.+1$#! Mit! =*>01(#&&#)#+1cB! K&! H2&0401#!

d’ailleurs l’adaptation de tous et en particulier le travail des managers. Selon le Président, 

cette mise en place forcée du télétravail n’a pas été aussi facile dans 1.(1#3!&#3!4.&&#410X0123B!

D’ailleurs, selon lui, cette nouvelle gestion serait donc à être privilégié dans l’avenir, 

permettant à chacun à ce que le travail s’adapte au mieux à la vie personnelle des agents. 

\(#&U(#3!$23#$X#3!+2*+).0+3!3.+1!I!3.(&#X#$?!U(id de l’équilibre de la vie privée et de la vie 

-$.H#330.++#&&#!#+!12&21$*X*0&!3*4=*+1!U(#!4#!'$.01!I!&*!'24.++#/0.+!'.01!*--*$*01$#!4=*U(#!

*++2#!'*+3! &#3!+2,.40*10.+3!*++(#&&#3! 3($! &{2,*&012!-$.H#330.++#&&#!#+1$#! &#3! H#))#3!#1! &#3!

=.))#3!#1!&*!U(*&012!'#!X0#!*(!1$*X*0&B!9+!.(1$#?!&#!:$230'#+1!L0#$$E!*!2,*&#)#+1!#/-$0)2!3*!

volonté d’équiper au mieux chaque agent pour une meilleure ergonomie en télétravail. 
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?&,-&4=$+9:&")

,=>?=@"ABCD@AE?DF@ ;"

"YK! +z! ;ihSPph`! '(! ;! *.n1! ;ihS! $#&*10X#! *(/! 4.)-21#+4#3! '#! &*! 5.&&#410X012! #($.-2#++#!

'{6&3*4#

".0!+z!;ihSPp;p!'(!`!*.n1!;ihS!'#!&*!1$*+3H.$)*10.+!'#!&*!H.+410.+!-(>&0U(#

2GHIEC=@"JKLMA=?@ ;"

@*$4!L6LK5?!Lean Office, Lean Administration, l’application du Lean management aux services, 

;ihS?!2'010.+!6T8YQB!

6++0#!L6QDY"K!#1!5240&#!L"6DQK|?!V/'/@"#"'()./'-)<"-)3$@/'&-/(&3'-)A60<&E6"C);ihR? 9'010.+!

O(+.'B!

<#*+P:=0&0--#! LYVK""YVO?! Entre le marteau et l’enclume H) <"-) %/.$"-) A$&-) /6) A&M@"C ;ih;?!

9'010.+!]#(0&B!

F#+$0!5F9""K?!L’entreprise libérée : pourquoi, comment ? ;ihS?!9'010.+ @6|K@6!"!@9]8K"B

oX#3!y@9Qo?!O*X0'!W"6V\V9!#1!6($2&0#+!Q6W6KW89?!V/'/@"$)<"-)A/$/.3B"-)./'-)<")-"%("6$)

A60<&%C 2019 Presses de l’univ#$3012!"*X*&B!

]*+'$*! 98"6QD! #1! Y&0X0#$! 5F6QLY88K9Q?!8) E63&) $"--"#0<"$/) <") ($/2/&<) .") ."#/&') R ;ihM!

9'010.+!O(+.'B!

:=0&0--#!TYVQD96V?!Q3#A1(&(&2&(1)"()#/'/@"#"'().")A$3B&#&(1?!;ihN?!5.&&#410.+!6T8YQ

O.)0+0U(#!W989"YD?!V/'/@"$)./'-)X"()/2"%)</)%3#A<"B&(1YC ;ihj?!9'010.+!9E$.&&#3
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W0&&#3!"y5FYDC)[($/(1@&")"()%3'.6&$").6)%L/'@"#"'()H)#1(L3.").")#/'/@"#"'()-($/(1@&E6"?!

;ihj?!9'010.+!@*/0)*B

6($2&0#+!Q6W6KW89!V/'/@"#"'()./'-)<"-)%3<<"%(&2&(1-)("$$&(3$&/<"-?!;ih`?!9'010.+!W(*&0+.B

]E&X0#!DQY]6?!,/)%$&-").6)#/'/@"#"'()A60<&% H)%3'.6&$")<")%L/'@"#"'( R?!;ih;?!!9'010.+!O#!

L.#4A

/EMMKI?@ ;"

<*4U(#3!6DD6"KB!b;iipcB!Q*--.$1!'#!&*!5.))0330.+!-.($!&*!&0>2$*10.+!'#!&*!4$.033*+4#!H$*+l*03#B!

=11-3[ggZZZBX0#P-(>&0U(#BH$g301#3g'#H*(&1gH0&#3g$*--.$1g-'HgipNiiiiNhB-'H

5#+1$#!8*10.+*&#!'#!&*!T.+410.+!:(>&0U(#!D#$$01.$0*&#?!5B!8B!TB!:B!DB!b;i;i?!C*+X0#$cB!Q2H2$#+10#&!

)*+*,#)#+1! #1! #+4*'$#)#+1B! =11-3[ggZZZB4+H-1BH$g#X.&(#$g&#)-&.0PH-1g$#-#$1.0$#P

)#10#$3g$#H#$#+10#&P)*+*,#)#+1#+4*'$#)#+1g+*10.+*&

<#*+P"(4! @6Q|B! b;ihp?! C(0+cB! Q*--.$1! *(! :$#)0#$! @0+031$#! @0330.+! 6&3*4#! W$*+'! 931B!

=11-3[ggZZZBX0#P-(>&0U(#BH$g301#3g'#H*(&1gH0&#3g$*--.$1g-'HghpNiiiRR;B-'H

@0+031J$#!'#!&*!D$*+3H.$)*10.+!#1!'#!&*!T.+410.+!:(>&0U(#B!b;ihS?!.41.>$#cB!Q*--.$1!*++(#&!

;ihS!P T*013!#1!4=0HH$#3![!H04=#3!1=2)*10U(#3B!=11-3[ggZZZBH.+410.+P-(>&0U(#B,.(XBH$g$*--.$1P

*++(#&P;ihSPH*013P#1P4=0HH$#3PH04=#3P1=#)*10U(#3P#/4#&

$I?DJA=@"N="I=HG= ;"

]E&X0#!5.'.!#1 5*$.&0+#!50+1*3B!b;ihMcB!\(*+'!&#!31$#33!#+X*=01!&*!H.+410.+!-(>&0U(#!1#$$01.$0*&#!

[!(+#!$#4=#$4=#!#)-0$0U(#!*(-$J3!'#3!)*+*,#$3!0+1#$)2'0*0$#3!#1!'#3!)*+*,#$3!'#!-$./0)012B!

:.&010U(#3!#1!)*+*,#)#+1!-(>&04?!Mibhc?!pS-hhiB!=11-3[gg'.0B.$,ghiBMh``g-)-BMiBpSPhhi
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]E&X0#!5.'. #1 Q04=*$'!].-*$+.1B!b;ih;cB!"#!31$#33!'#3!)*+*,#$3!0+1#$)2'0*0$#3!1#$$01.$0*(/![!

le rôle de l’engagement au travail. Revue de gestion des ressources humaines, 3(85), 20-MRB!

=11-3[ggZZZB4*0$+B0+H.g$#X(#P'#P,#310.+P'#3P$#33.($4#3P=()*0+#3P;ih;PMP-*,#P;iB=1)

<#*+P@*$4!a9""9Q?! b;ihicB!5.))#+1! &#3!*,#+13! 3#!3.(40#+1P0&3!'#3!(3*,#$3!q! K+H.$)*10.+3!

3.40*&#3?!+z!hRpb;c?!h;-hpB!=11-3[gg'.0B.$,ghiBMShjg0+3.BhRpBiih;

$I?DJA=@"MBIDKNDOG=@ ;"

Q04=*$'!6>*'0#B! b;i;i?! ;! *X$0&cB! K&! H*('$*01! -$.H01#$! '#! 4#! 3($4$.G1! '#! 12&21$*X*0&! -.($! >*3#$!

'*X*+1*,#! &#3! $#&*10.+3! 3($! &*! 4.+H0*+4#B! 641#($3! :(>&043B!

=11-3[ggZZZB*41#($3-(>&043BH$g*$104&#3g$04=*$'P*>*'0#P0&PH*('$*01P-$.H01#$P'#P4#P3($4$.01P'#P

1#&#1$*X*0&P-.($P>*3#$P'*X*+1*,#P&#3P$#&*10.+3P3($P&*P4.+H0*+4#!!

T&.$#+4#! Q#+*$'? b;i;i?! hR C*+X0#$cB! ]#(&3! RN! t! '#3! 6&3*40#+3! .+1! #+1#+'(! -*$&#$! '#! &*!

Collectivité européenne d’Alsace. Les Echos. =11-3[ggZZZB&#3#4=.3BH$g-)#P$#,0.+3g,$*+'P

#31g3#(&3PRNP'#3P*&3*40#+3P.+1P#+1#+'(P-*$&#$P'#P&*P4.&&#410X01#P#($.-##++#P'*&3*4#P

hh`M;jj
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7''">" D)

8G=@?DKPPEDI="QR"A’origineS"à l’intention N="LEPEC=I@"N="MIK>DLD?B"EG"@=DP"N="AE"+ED@KP"N="

l’Autonomie NG"&KP@=DA"0BMEI?=L=P?EA"NG":E@#/TDP

Questionnaire d’enquête

<#!3(03!*41(#&&#)#+1!21('0*+1#!#+!@*31#$!;!@*+*,#)#+1!'#3!Y$,*+03)#3!].40*(/B!

Dans le cadre de mon mémoire de recherche de fin d’année, je m’intéresse au rôle des 

managers et des référents dans la mise en place de la Collectivité européenne d’Alsace. "*!

)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6!#+1$*0+#!'#!+.)>$#(/!>.(&X#$3#)#+13!-.($!&*!4.&&#410X012. J’aimerais 

'.+4!21('0#$!&#3!0)-*413!'#!4#!4=*+,#)#+1!-.($!&#3!*,#+13!#1!#+!-*$104(&0#$!-.($!&#3!)*+*,#$3!

en première ligne. Ceci est dans l’optique d’approfondir mes connaissances dans le but de 

-$2-*$#$!)*!H(1($#!4*$$0J$#!-$.H#330.++#&&#B!

5#!U(#310.++*0$#!3#$*!2X0'#))#+1!*+.+E)#B!!

_.040!4#!U(#!X.(3!'#X#m!)*0+1#+*+1!H*0$#!-.($!-*$1040-#$!I!4#!U(#310.++*0$#![

P 9+$#,031$#m!&#!H04=0#$!*11*4=2!I!4#!)#33*,#!3($!X.1$#!>($#*(B

P Y(X$#m!&#!U(#310.++*0$#!'#-(03!&#!H04=0#$!#+$#,031$2!3($!&#!>($#*(!#1!4.)-&21#mP&#B

P !!9+$#,031$#m!&#!H04=0#$!-(03!$#+X.E#mP).0!&#!U(#310.++*0$#!$#)-&0!#+!-0J4#!C.0+1#B

K)-.$1*+1![!-.($!.(X$0$!&#!U(#310.++*0$#?!a.$'!'.01!d1$#!0+31*&&2!3($!X.1$#!.$'0+*1#($B!

V+!,$*+'!)#$40!-.($!&# 1#)-3 4.+3*4$2 }
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?9 W")E6"<<")%/(1@3$&").1A"'."\9236- R)

Q9 l6"<<")"-()23($")/'%&"''"(1)-6$)23($")A3-(" (en nombre d’année) R)

W9 l6"<)"-()23($")h@")"()23($")-"B" R)

]9 m("-9236-)/6)%36$/'().6)A$3U"( .")</)Q"8 R)

:*3!'(!1.(1 Y @ F B C Z [ D.(1!I!H*01

I)8 A4'%"$'+'()34($")$"//"'(&)/6$)-+)A"7 D)

XJ')%L3&B)6'&E6"#"'( A/$)E6"-(&3'Y
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`h

N5"

0,84(('&0

D2/+1+" *5"

0,84(('&0"

D2/+1+"

d’accord

D’accord

_.(3!*X#m!&#!3#+10)#+1!U(#!&#!4=*+,#)#+1!#+!4.($3!#31!(10&#

"es raisons du changement n’ont pas été clairement #/-&0U(2#3

"*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6 X.(3!-*$*01!+24#33*0$#

"’équipe projet #31!-&#0+#)#+1!4.)-21#+1#

"#!4=*+,#)#+1!#+1$*0+#!(+#!-#$1#!'#!3*X.0$PH*0$#

"#3!4=*+,#)#+13!3.+1!1$.-!+.)>$#(/

"#!4=*+,#)#+1!-#$)#1!(+#!*)2&0.$*10.+!'#!&*!4..$'0+*10.+

_ous avez l’impression que le changement crée 

de l’ambiguïté sur les paramètres de responsabilités

"a charge de travail s’est accrue de manière 

'03-$.-.$10.++2# *X#4!&*!)03#!#+!-&*4#!'#!&*!5#6

_ous avez l’impression que l’on tient suffisamment 

4.)-1#!'#3!$2*&0123!#1!4.+1$*0+1#3!'(!1#$$*0+

_.(3!*X#m!212!4.+3(&12!&.$3!'#!&*!)03#!#+!œuvre '#!&*!5#6

_.1$#!=02$*$4=0#!3.(10#+1!&#!-$.C#1!'#!&*!5#6

"#3!*41#($3!'(!-$.C#1!+#!3.+1!-*3!*33#m!-$.4=#3!

'(!1#$$*0+!#1!'#3 )210#$3

"#3!4.+1$*0+1#3!#1!'0HH04(&123!3.+1!>0#+!-$03#3!#+!

4.)-1#!'*+3!&#3!'24030.+3!'#!-$.C#1

_.(3!'03-.3#m!'#!3(HH03*))#+1!'#!1#)-3!-.($!H*0$#!

4# U(0!X.(3!#31!'#)*+'2
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`;

J)– K4($")$<-")"')(+'();6")#+'+="$L$2B2$"'( D)

XJ')%L3&B)A3--&0<")-6$)6'")1%L"<<").");)O)IY

;)9 n36-)236-)$"--"'("\)A<6-)%3##")6')$"-A3'-/0<")H

Y @ F B C Z [

:*$1040-*10H

O2&2,*10H

O0$#410H

:#$3(*30H

+9 8)E6"<)A3&'()"-(&#"\9236-)Z($" .&-A3'&0<")/6)($/2/&<)A36$)23-)%3<</03$/("6$- R

:*3!'03-.+0>&# Y @ F B C Z [ D$J3!'03-.+0>&#

F9d"'-"\9236-)/23&$) 6') $P<") &#A3$(/'() A36$) 23-) %3<</03$/("6$-) ./'-) </)#&-") "')A</%").") </)
Q"8R

:*3!'(!1.(1 Y @ F B C Z [ D.(1!I!H*01

>9 l6"<-)-3'()-"<3')236-)<"-)/-A"%(-)<"-)A<6-)&#A3$(/'(-)O).12"<3AA"$)<3$-).")%")%L/'@"#"'()R
X+)%L3&B)A3--&0<"- #/B&#6#Y

6(1.+.)0#

Q#3-.+3*>0&03*10.+

644.)-*,+#)#+1

5=*$,#!'#!1$*X*0&!

5..-2$*10.+
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`M

M 8 N")346/).4''")-+)9+$4-")D

;9 l6") A"'-"\9236-) @1'1$/<"#"'() .") </) Q"8) XD6-&3') ."-) #&--&3'-C) 3$@/'&@$/##"-)
.&DD1$"'(-Y R

+9 ]-(9%") E6") 236-) 236-) -"'("\) &'2"-(&) ./'-) %") %L/'@"#"'( R d362"\9vous m’expliquer
A36$E63& R

F9 ]')E63&)</)%$&-").6)Q3$3'/2&$6-)2/9(9"<<")-"<3')236-)#3.&D&"$)</)#&-")"')A</%").")</)Q"8 R)

@#$40!>#*(4.(-


