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TROIS CONSTATS EMPIRIQUES
dressés à l’échelle des États de l’OCDE

1er constat :
Les réformes administratives sont désormais généralisées 

 D’une administration des moyens… à une obligation de résultats

2ème constat : 
Les États misent davantage sur la capacité de transformation de leurs 
organisations et collectivités territoriales

 Piloter stratégiquement les politiques et programme publics  
 Nouvelles structures d’offres de services aux citoyens, populations et entreprises.
 Nouveaux outiller les gestionnaires publics

3ème constat :
L’imputabilité des dirigeants publics est désormais dans la mire des 

réformateurs
 Gérer la performance des organisations de l’État et des collectivités territoriales 

en misant sur des mécanismes de mesure et d’évaluation des résultats de l’action 
publique
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ÉVOLUTION DES VALEURS PUBLIQUES, la percée médiatisée de la
rhétorique anglo-saxonne consacrant l’EFFICIENCE ET
L’EFFICACITÉ DE L’ACTION PUBLIQUE

« Value-for-money » ou « en avoir pour son argent »

« User-pay principle» ou « l’usager payeur »

« Do more with less », donc faire autrement

« E4… efficiency, effectiveness, economy, and equity »

« Smart Tape rather than Red Tape » ou « simplification des procédures 

administratives » (tous les pays de l’OCDE)
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FACTEURS LÉGITIMANT L’INNOVATION À TOUS LES NIVEAUX DES
SNGP

 Crise structurelle (durable) des finances publiques 

 Déficits budgétaires publics cumulés (inquiétant)

 Déficit démographique dans la quasi-totalité des pays de l’OCDE

 Puissance (médiatique) de la rhétorique néolibérale : la «Bonne gouvernance»

 Préoccupations de démocratie et de transparence : revendications 
d’imputabilité politique et administratives relativement aux 
Ressources/Moyens/Résultats de l’action publique

 Course vers une compétitivité accrue des États, des Villes et des Territoires

 Transposition et valorisation soutenues d’outils et de pratiques de gestion 
traditionnellement associés aux opérateurs privés

 Potentialités perçues du numérique : revue des processus administratifs, 
réorganisation du travail et amélioration des modes de production et de 
prestation de services à la ‘’population’’ et aux entreprises
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UNE ILLUSTRATION MAJEURE : INFLUENCE DES ORGANISATIONS
INTERNATIONALES SUR LE SNGP DE LA NOUVELLE-ZÉLANDE

Nouvelle-Zélande (1975-1984)

Le rôle des institutions bancaires internationales privées fut crucial pour

offrir au gouvernement travailliste le prétexte dont il avait besoin pour

procéder aux réformes qui ont suivi la dévaluation de la cote de crédit du

gouvernement et la chute de Robert Muldon

- Local Governemnt Act 2002 rendant les collectivités libres de

décider de leur champ de compétence : de 626 à 78 CL entre 1980

et 2017 ! Self Governning Entities, District Health Board, Board

of Trustees, State Sector et le Safty Net en cas de défaillance

organisationnelle ou opérationnelle.
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Vers la reconfiguration des rôles, fonctions et 
responsabilité des dirigeants publics 
Élus-Administrateurs-Managers publics
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TENSIONS (GÉNÉRALISÉES) DE GOUVERNANCE PUBLIQUE

Légitimité Vs Légalité

Privatisation

M/O
Sous-traitance 
& Impartition

Partenariats

Individualisme Vs Collectivisme 

GOUVERNANCE PUBLIQUE

INSTITUTION

Structures 
D’ORGANISATION

Transparence Vs Raison d’État

Cadre formel de 
GESTION

Gestion par objectifs
Gestion par résultats

OUTILS de gestion
Gestion de risques

Contrats de services 
/CPI et EG

Mesure du rendement

Juridico-administratif

Agencification

Planification 
stratégique

Gouv-el
TBG

Niveau d’analyse

DSC

PAG RAG

Libéralisme Vs Socialisme

Laïcité Vs 
confessionnalisme  
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Force de choix
Élus au pouvoir

Force de loi 
Fonctionnaires 

centraux & territoriaux

Force des voies et 
moyens

Managers de première ligne

Imputabilité 
publique

SCHÉMA GÉNÉRAL DES TENSIONS DE RÔLE & FONCTION
(Source Facal et Mazouz, RFG, 2013)
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Élus
(Décideurs 
politiques) 

«Principal»)

Administrateurs
(Haute fonction 

publique)

Gestionnaires 
Publics
(Dirigeants 

d’organismes et 
d’agences)

Sensibilité
(politique = loyauté)

Contrôle 
(conformité aux règles et normes)

Légitimité 
(Résultats obtenus = efficacité)

Continuité de l’État 
(Fonction des lois en vigueur = «force de Loi» ) 

Changement 
(Projets politiques et impératifs de réformes)

Négociation 
(Moyens, objectifs et ressources = 

efficience)

DE NOUVEAUX RAPPORTS ENTRE LES ÉLUS, ADMINISTRATEURS ET MANAGERS
PUBLICS
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QUELQUES ILLUSTRATION DE TGP EN CONTEXTE D’INNOVATION

 Tensions générées par la priorisation (politique) des résultats : que devrait-on 
prioriser ? Comment et qui mesure l’atteinte des résultats socio-économiques ?  

 Tensions relatives aux effets réducteurs des indicateurs permettant de cerner le 
degré d’atteinte des résultats (la performance des organisations de l’État)

 Tensions relatives à la surcharge administrative / peu de retombées perceptibles
sur le CT = évaluation stressante et parfois facteur démobilisant ou incitant au 
‘‘cynismes’’, ‘‘laxisme’’ ou ‘‘déviances organisationnelles’’

 Tensions relatives à l’effort de coordination / transversalité/ l’action partenariale 
de l’action publique

 Tensions dues à la mise en place de processus nouveaux dans des structures
anciennes (configurée pour une approche juridico-administrative)

 Tensions relatives aux déviances que génèrent les conventions de performance, 
ententes de gestion et divers allègements réglementaires accordés à certaines 
organisations de l’État ou des collectivités territoriales et pas à d’autres.
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« Face à l’inconnu… des hommes libérés sont capables 

d’innovation, de création, de discipline, de courage, de 

travail, de sacrifice, de dévouement, de sens de 

l’organisation et des réalisations qui sont dignes des grandes 

œuvres (et des grandes nations) » 
Taïeb Hafsi, HEC Montréal, 2014 
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