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Selon Wikipédia, I'expression fondamentale « W€b»2désigne I'ensemble des techniques, des dometités et des usages
qui ont suivi la forme originelle du web, www ouoiti Wide Web 1, caractérisée par plus de simglieit d'interactivité.
Elle concerne en particulier les interfaces etdelBanges permettant aux internautes ayant pewmnt&issances techniques
de s'approprier de nouvelles fonctionnalités db.wes internautes peuvent d'une part contribu&change d'informations et
interagir (partager, échanger, etc.) de facon lsingpla fois au niveau du contenu et de la streaties pages, et d'autre part entre
eux, créant notamment le Web social 2. L'interaaevient, grace aux outils mis a sa dispositior, personne active sur la toile.
Le Web 2.0 est donc I'évolution du Web vers limtévité a travers une complexification interndaéechnologie mais permettant
plus de simplicité d'utilisation, les connaissantehniques et informatiques n'étant pas indigg®ges pour les utilisateurs.

1. Nos deux hypothéses.

Ha. «A trop en parler, on n’en fait pas tropOmittamus multa agere». Les réformes de I'Etat ont été
seulement annoncées en France depuis trente ans rebnt pas permis de passer au stade post-
bureaucratique.

Des gestes de contrble de gestion ont été posésilmé& nullement été compris que pour obtenir un
meilleur management public désormais, la perfogeagst requise mais n’est qu'une étape transitoire
(Osborne, 2010), I'important est toujours la neeite gouvernance. Il aurait donc fallu éviter def0

ans de réduire le débat sur le service publioetusilité a un «dialogue de gestion descendantiesu
co(ts des réalisations. Eviter de tout misereswohtréle de gestion et sur une seule recettmisse des
colts, simples moins-values en dépenses salaoalésonomies d’ETP.

Hb. Le manque de connaissance globale sur I'utilitdes services rendus par les politiques publiquesds
un systeme complexe est devenu flagrant avec lesumelles technologies de 'information.

Il est temps et il est désormais possible d’avo@ vision d’ensemble sur les colts mais aussidksivs
ajoutées et utilités finales des services publitsle faire une synthese ((Klijn, E.H. (2012).

Paradoxalement, la France est spécialisée darerdéegnage juridique des références a des principes
comme I'égalité devant les services publics madésest encore trop peu comptable des valeurs @suté
publiques qui restent incertaines. Pourtant, pesiskrvices rendus par les politiques publiquésues
programmes, le cadre de référence est plus simel@aour le secteur privé car ce cadre de réfénmste
presque entierement national (OCDE, 2012).

Il devrait étre de connaissance commune que I'gfiublique livre des valeurs ajoutées publiques
(O'Flynn, 2007, 2014). Que chaque politique puldigt ses programmes (PPP) a des attendus positifs
sur des cibles de résultats et d'impact sociétal.

La France explique trop peu comment les PPP famutiot pour arriver a faire la valeur ajoutée
publique ! Qui connait le rble de la descriptianlctivité publique par des chaines et des réselau
valeur ajoutée (Value chains, value networks) ? Kiiiqu’une chaine de valeur ajoutée publiquéaest
suite logique attendue (le logigramme)politique publique- objectifs stratégiques-objectif
opérationnels-plan d’actions-réalisations effectiymemiers résultats imputables ou attribuables a |
réalisation» ?

Qui sait que pour les services rendus par lesiguadis publiques, il est souvent préférable de pade
réseaux de valeur ajoutée publique (Agranoff, RO{}. OASE (2013)) ? Et qu’en effet, un service des
PPP au public fait toujours partie d'un ensemblesawices publics. Que les PPP et la valeur agouté
publique demandent une approche systémique. Qu&TtE, on n'enseigne pas assez la complexité dans
l'offre publique (Haynes, 2015), il n'est pas asseseigné que c'est un tricot d’ensemble de sesvice
rendus dans l'intérét public qui fait « société.e.corollaire est que détricoter une manche ouoim est



souvent contre-productif. La qualité d’ensemblesgisteme public complexe se juge donc globalement
par la valeur ajoutée publique globale, pour kanble des services publics (Haynes, 2015).

Qui sait que les critéres sont I'efficacité éconguei (la productivité) ; qu'il faut aussi viser larpnence

(le bon impact sociétal), et ne pas oublier lesugecardinales de I'offre publique : I'accessiBilila
continuité, I'évolutivité, la neutralité. Qui sajue les PPP, parce qu’elles sont des politiquasedb
aussi entretenir en permanence la confiance (tabilitsy ») et la légitimité (freiner les critiques
récurrentes) dans I'ensemble des services publisdals qu'ils produisent de hautes valeurs ajeutée
publiques.

2. Notre thése.

L’administration centrale, déconcentrée, territeridoit réussir dans I'innovation publique a teuies
échelles territoriales. Malgré des essais (Rappdfiural et SGMAP d’avril 2015), elle n’en prenasp

le chemin.La dérive résulte d’'un excés de tradition buredigue et de fermeture de ses propres
connaissances et modes de faire au détriment ttes apheres avec lesquelles il faudrait étre dagen

en symbiose (ménages et familles, associationse@iges et banques) ou en communication (les
médias).

Cette dérive, due aussi a la complexité de I'orggtion des services publics dans une économie mixte
ou une économie sociale de marché, est pourtatatbéi Il faut partir désormais du postulat que la
société est basée sur la connaissance et ne gapesnode cette ouverture citoyenne. Ce n'estupas
pari mais un fondement de l'action publique dés@m#administration & chaque échelle territoriale
doit partager la connaissance et s’en servir paotidn publique (administration de type Web.2.0.
Verdier, Algan et Cazenave ...). Ce sera la thesendiéfe ici les travaux de valeur ajoutée publique

et de régulation sociale sont effectifs et |égitinsedésormais si et seulement s’ils sont réalisés ave
un management par la connaissance ouverte des résis et de I'impact sociétal. Ceci suppose en
premier lieu un partage interne des connaissancedil@s a I'action, partage dans des équipes
transversales apprenantes.

3. Quoi réformer ?

3.1. Réformer le fondement de I'action publique.

Le principe organisateur n'est plus la légitimité hstorique seule. Il doit étre la
connaissance utile a I'action publique. Il faut mieax manager par la connaissance dans
I'offre publique et avec l'aide de nouvelles techrogies de I'age du numérique.

Pour le secteur public, les questions a résoudre rdotraitées dans la littérature
académique et par 'TOCDE depuis une quinzaine d’anées environ (OCDE, 2003 a 2015):
Il s’agit d’introduire le facteur « connaissances tiles a l'action » puisque désormais
(société numérique) c’est possible et presque enmtps réel et en travail partagé. La
littérature est encore fragmentée car les analyse® font pays par pays et sont fortement
dépendantes des contextes. Cependant, des pointpartants ont été établis et remontées
en particulier par des recommandations OCDE. (Mass®, M. Dumay, J. Garlatti , A.
(2015). Daglio, M. Gerson D. Kitchen H. (2015)).

Une idée forte est que, comme les fonctions publigs sont des organisations
particulierement basées sur le facteur humain, awdes NTIC et les nouvelles applications
meétiers, il serait donc vraiment utile (par exempleétudes pour la Corée du Sud de Kim,
S. and Lee, H. (2006)) d’approfondir les compétensemétiers sur les premiers résultats
de l'action publique. Ceci est désormais possiblevac la saisie et le retour immédiat des
informations qui permettent d’éclairer la stratégie et de faire un suivi —autant que faire



se peut et méme si il repose sur des conventiongsdchaines de valeurs ajoutée de type
« plan d’actions-réalisations effectives-premiers ésultats directement imputables ou
attribuables aux réalisations- et effets plus généaux et impact plus systémique.

Les connaissances concernent tous les échelorardhiigues. Les connaissances les plus
cruciales mises a jour sont au niveau intermédaeseéquipes (ni celui de I'agent opérationnel
ni celui du dirigeant). Les équipes sont commeat@smunautés qui traitent, chacun sur leur
programme public, de la convention explicitée deotle de I'action et de la convention de
chaine (ou du réseau) de valeur qui va de la gdalis jusqu’a I'impact des actions publiques
(Baslé, M. 2016a). Les équipes professionnellesesamtes doivent plus que jamais étre mises
au service de la transition d’un Etat que I'on tsgbir davantage inséré et utile a 'économie
et a la sociéteé.

Pour faire au mieux avec le meilleur management pe#le de la connaissance, il faut
améliorer, grace a linformation disponible en temp réel, l'articulation entre
'opérationnel, le colt des opérations et la finalé du service public en général qui n’est ni
suffisamment pensée, ni diffusée ni outillée. Fairgon travail au service de lintérét
général c’est bien. Comprendre I'organisation, paitiper au management stratégique par
objectifs, accepter les contraintes du managemented activités et de leurs codts, utiliser
les bons outils dans les équipes, c’est mieux. Ceappose une liberté d’action des agents
et des équipes dans la mise en ceuvre pour une bonadaptation au terrain. En
contrepartie, les équipes doivent étre évaluées participer aux évaluations : elles sont
responsables de la valeur ajoutée et au centre dégaluations de leurs pratiquesCe qui
mangue ce sont les occasions de partager et éehifen produisant l'intelligence collective
favorable a la poursuite ou non des réalisatioresi Gécessite aujourd’hui le choix politique
de construire des capacités de pilotage avec ddsf@imes hébergeant des Datatheques
services et favorisant le management de la relalvec les citoyens. Baslée, M. (2016b). OECD
(2016).

3. 2. Expérimenter des pratiques de communautés apmantes.

Développer une culture publique de la transversalé et de I'ouverture qui favorise le
partage des connaissances et les utilise pour mietaire en continu : ceci passe par du
travail transversal en équipes ou communautés appnantes ou en apprentissage.

Avec le paradigme de la nouvelle gouvernance publig, davantage d’horizontalités, de

transversalités, d’ouvertures extérieures des actités publiques sont nécessaires. C’est un
probleme culturel. Et comme les agents du haut enals n'ont guere été formés a ce
paradigme, ni aux NTIC, ni aux applications métierset aux techniques de travail en

partage dinformations, ni au travail en communaugs horizontales en position

d’apprentissage permanent, des marges de progres@mes sont devant nous. Wenger,

E. (1998). Orr,D., et ali. (2015),

Les fonctionnaires en France n’ont pas la culture d travail en équipes, du travail en
transversalité et n'ont pas I'habitude d’étre en véle sur le bon fonctionnement des
réseaux de valeurs ajoutées publiques. (Chapman,(2002). Dans les fonctions publiques,
le modéle vertical prévaut le plus souvent. La thé@ des contrats (horizontalité, partage



des responsabilités), la théorie de I'agence (relah avec information imparfaite), ne sont
pas appropriées ou pas diffusées (Kemp R. and Wedhean, R. (2005)).

La théorie des équipesqui insiste sur les communautés de pratiquesgesatd I'information

de gestion, de suivi et d'évaluation serait plugeuen ce sens qu’elle insiste sur la
complémentarité des rbles autour de la réalisation programme Belbin, M. (2003). La
théorie des équipes montre que, au-dela des rélebatun, c’est la compréhension (partagée
et en équipes) de larticulation entre 'opératiehirie colt des opérations et la finalité du
service public en général qui pourrait étre mieexge, mieux outillée. Que de nouvelles
communautés de pratiques devraient étre encourapgeesccepteraient les contraintes du
management des activités et de leurs codts, geetaient au management stratégique par
objectifs.Les équipes assurant la livraison de l'offre publige en partageant les services
de connaissances les plus riches sur l'offre publig en cours doivent remplacer les

« bureaux » des organigrammes antérieurs.

Ceci suppose de rénover la DRH publique et la meatircoeur du réacteur!

=> donc decréer un modele de responsabilité interne de I'obgif intermédiaire
entre le livrable opérationnel et la grande valeugénérale.

Considérer I'équipe non seulement comme active daifes mise en ceuvre mais aussi
comme créative-imaginative-expérimentaliste et puldiste du schéma logique
d’intervention publique optimale. Les équipes se dent progressivement de
logiques d’intervention posées avec les agents eistées dans les expériences
naturelles que sont les activités au quotidien. Darune approche par les résultats,
le schéma logique opérations-résultats-impact es¢éfiéchi en équipes ouvertes avec
les parties prenantes et au service de I'objectitratégique et méme de I'objectif
intermédiaire du programme (par exemple : quelle fomation professionnelle dans
un master professionnel ?).

Les équipes ont du temps libre de formation etadeanstruction et de test pour qu’une
chaine de valeur ajoutée soit comprise, débattapmpriée.... A fortiori dans le cas
de politiques publiqgues complexes et de progranmenekevétrés (éducation ou santé
par exemple), pour qu’'un réseau de valeur ajoude&ampris et approprié. Du temps
de penser l'objectif et les moyens pour tous daess tfois fonctions publiques
(conférences de consensus sur les chaines de valputées et de résultats et sur les
réseaux de valeur ajoutée et d’'impact sociétal).

Ceci passe par des outils logiciels : outre I'acceés des datathéques services, un
bureau partagé, des applications métiers centréesurs le suivi, le retour
d’information, le pilotage, les résultats...

=> et d’'ajouter un modéle de responsabilité extemn vis a vis des citoyens
L’innovation consiste aussi, pour faire bonne gouveance, a créer des « comptes
rendus ouverts sur les résultats attribuables et eimpacts économiques et sociaux
probables» dans différentes dimensions de respongki@, incluant Ila
participation, la co-construction, le co-pilotage ds programmes publics avec les
parties prenantes de ces programmes.



Il s’agit d'utiliser la digitalisation de I'’économie et de la société comme ressort!
Ceci suppose des données des gestions publigueseoies. Les Datathéques-
services favorisent les utilisations des serviceg donnaissances directement utiles
a l'amélioration de chaque programme (la condition est I'accélération du
mouvement Etalab, DINSIC..., et de I'ouverture du ervice public de la donnée
publique). Voir sites internet ci-dessous.

http://www.gouvernement.fr/action/l-ouverture-demsdees-publiques

http://www.lagazettedescommunes.com/dossiers/isatibn-des-donnees-publiques-
des-promessegertigineuses/

http://www.modernisation.gouv.fr/laction-publique-gansforme/en-ouvrant-les-
donneegubliques/rapport-administrateur-general-des-dosvaggel-rencontre-avec-
henri-verdier

http://www.modernisation.gouv.fr/actualites/acttegiseminaire-des-donnees-pour-
evaluer-lamobilisation-des-donnees-pour-le-suivi-et-levaloitdes-politiques-
publiques

http://evenements.infopro-digital.com/gazette-deseanmunes/formation-portail-
e-service-3462,programme?xtor=ES-10

Ceci rejoint les analyses et propositions recasillbar Henri Verdier (2015) et suscitées
dans I'ouvrage d&ann Algan et Thomas Cazenave (2016).

Conclusion.

Au total, la thése développée ici consiste a demaerdsolennellement le développement
d’'un gouvernement ouvert en connaissances sur soaten, a I'’échelle de I'offre de chacun
de ses programmes et de I'ensemble de ses politiqupubliques. Le moyen est une
administration et un management de la connaissancir les résultats, avec des équipes
travaillant davantage en communautés horizontalesapprenantes et responsables et
veillant tous les jours a la livraison des valeuragjoutées publiques promises par les chaines
ou les réseaux de valeurs (Etat.Web.2.0.).

Plus précisément, la réforme de I'Etat consisterai& changer d’époque et a abandonner
la bureaucratie ou la post-bureaucratie (vision étiquée de la performance), a utiliser
davantage les outils du numérigue et a pratiquer deantage I'utilisation de marges de
progrés indéniables. Il faut donc lacher les freinsa la transversalité et laisser les
communautés apprenantes de fonctionnaires sélectioer les meilleurs schémas
d’intervention au vu de la meilleure connaissancewdmoment et des terrains de mise en
ceuvre. Les forces de rappel en termes de controle @ge contrdle de gestion resteront
présentes ou méme renforcées pour favoriser I'écomie de moyens.

L’innovation ici prbnée n’enleve rien au sérieux dd’offre publique en France. Ce n’est
pas une nouvelle couche de réglementations. C’estaiexplicitation « nouveaux métiers a
'age du numérique» et surtout une mise a jour auemps de la société numérique du
métier de fonctionnaire au service des résultats flics et au service des citoyens de plus
en plus ouverts et informés.



Ceci suppose, dans I'immédiat, en interne et eere&t(avec les fonctionnaires et les publics),
de développer chaque semaine de I'année (et pasamaine par an) l'innovation publique
avec I'expérimentation ouverte de communautés guel apprenantes pour mieux concilier
les livraisons quotidiennes, la gestion des urgeratele développement des plus grandes
valeurs ajoutées publiques. L'étape bureaucratitgiape du simple contrdle vertical des colts
et de la performance doivent céder enfin la platétape du modele francais Web.2.0. de
bonne gouvernance publique avec une offre publdpigualité, controlée, pilotée, régulée,
diversifiée, enchevétrée pour faire du résultabetsolider le ciment social.

Il reste a trouver les bons mots, le bon discoursooir encourager les volontaires de la
réforme de I'Etat. La langue anglaise de la bonne ayvernance publique est plus
développée que la langue francaise dans ce domadqe, pourtant, nous tient tant a coeur.
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Résumé.

Dans la société numérique de plus en plus ouvert@fermation et basée sur les connaissancesclerehe

appliquée en Stratégies et politiques publiquda etcherche en Management public d’organisatiatsigues

dans la complexité ont fait apparaitre de nouveltawditionnalités & la bonne fin de I'action pubkgen France
aujourd’hui. Il faut donc ici résumer ces travaux permettent d’éclairer le choix des stratégieséiermes dans
une société francaise dépendante de son passéar@ition générationnelle et aussi bouleversée lgar
innovations dans les usages du numérique.

Les conditionnalités de la performance et de lavgmance portent 1°) sur les moyens d’'une gestiformée

des résultats par rapport aux couts (performanméeegaux nouvelles technologies et 2°) sur la ceildu respect
et de la confiance dans les hautes valeurs pulsligioeitées (gouvernance). La nouvelle option goweraentale
devrait étre de favoriser immédiatement une cuputdique de la transversalité et de I'ouverturerdinagement,
de favoriser le partage des connaissances des desit®alisations et le suivi des résultats et léilisation en

continu dans le management de la relation avagsiggers et les citoyens: ceci passe par I'expétatien ouverte
du travail en équipes ou communautés apprenantes apprentissage. La réforme de I’Etat c’est@mséquence
aujourd’hui le passage groupé a un Etat.Web.2.@ aes cadres dirigeants et des équipes interméslieir
opératrices, les publics et les citoyens. Car, m@me nouvelles expérimentations de managemeticmxistent,

elles n'ont pas suffisamment de généralité pouiodéber sur des retombées effectives en France.aZdes
conséquences qui s’expriment sous formes de ble@btjgvolution des institutions et des organisaipubliques
et de véritable inertie ou méme résistance culaigeline réforme et adaptation de I'Etat.



