
On ne peut plus gouverner 

comme avant, tout le 

monde le sait. Il paraît que 

l’innovation va nous sauver. 

Vraiment ? Quels sont les 

courants qui peuvent porter, 

les lames de fond qui risquent 

de nous emporter ? Voici le 

document inédit, fruit d’un 

travail collectif, qui va vous 

permettre de sonder les 

profondeurs...
>> Page 2

Test rapide
Identifi er en 6 questions son 
«style d’innovation»

>> Page 3

Comment y 
aller ?
Trajectoires et mécanismes 
analysés dans le détail.

>> Poster

Carte de 
survie
Pour pouvoir enfi n s’y 
retrouver, les principales 
ressources aujourd’hui à 
disposition rassemblées 
sur une même carte.

>> Pages 5-6

Hors-série - Numéro ø version 2.ø - par France Urbaine

Sous la surface de l’innovation publique

“ L’innovation 
va-t-elle 

vraiment nous 
sauver ? ”

On ne peut plus gouverner 
comme avant, tel un capitaine 
qui doit a� ronter le gros temps. 
Le niveau de défi ance vis à 
vis des institutions n’a jamais 
été aussi haut, les enjeux 
d’une complexité croissante, 
le tsunami technologique 
bousculent nos certitudes… 
Pour autant, 
l’innovation 
va-t-elle 
vraiment 
nous sauver ? 
Pas si simple. 
Sa petite 
musique attire 
autant qu’elle 
repousse, avec ses créatures 
étranges nommées big data, 
Mooc, intelligence collective ou 
encore innovation ouverte...

Quels sont les courants qui 
peuvent porter, les lames de fond 
qui risquent de nous emporter ? 
Comment voir sous l’écume sans 
perdre de vue l’horizon ? Quelles 

étapes pour 
arriver à bon 
port ? Que 
pourrait être 
le rôle des 
métropoles 
dans ce vaste 
océan ?

Des agents des métropoles 
et agglos de Nantes, Grenoble, 
Lille, Lyon, Montpellier, 
Dunkerque, Rennes, Strasbourg, 
Angers, Bordeaux et Saint-
Etienne sont partis en éclaireurs 
épaulés par France urbaine et 
la 27e Région. Voici le premier 
résultat de leurs investigations : 
des balises, des repères, des 
cartes provisoires. Pas de  tour 
du monde en solitaire, mais une 
aventure collective dans laquelle 
chacun peut trouver son chemin. 
A vous, élus, décideurs, agents 
publics, de préparer votre 
équipée, et de tenter l’aventure !
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1- Votre modèle inspirant 
d’innovation dans l’adminis-
tration publique, c’est :

 la création d’un lab’ au sein 
d’une collectivité
le budget participatif pour 
soutenir des initiatives 
citoyennes
la fi gure du hacker dans 
l’administration publique
l’immersion sur le terrain 
pour comprendre les usages

2 - Vous avez prévu de 
transformer une friche 
industrielle, vous voulez 
intégrer les citoyens au 
projet :

vous organisez une table 
ronde avec des associations 
de riverains pour concevoir 
le projet
vous lancez un appel à 
projets pour repérer les 
bonnes idées
vous demandez à votre 
équipe de maîtrise d’oeuvre 
(ou au Lab’ interne) 
d’enquêter auprès des 
habitants du quartier pour 
recueillir leurs attentes
vous donnez carte blanche à 
un projet temporaire sur le 
site pour tester les options 
d’usage avant de faire votre 
choix

3-Depuis deux ans, vous 
constatez une démotiva-
tion inquiétante parmi vos 
agents : 

vous expérimentez l’évalu-
-ation à 360° pour explorer 
tous les aspects du problème

vous organisez des visites 
apprenantes dans des 
entreprises privées pour 
repenser votre organisation

vous proposez une 
organisation du travail plus 
souple (télétravail, mode 
agile...), pour responsabiliser 
et redynamiser vos agents
vous menez une enquête sur 
le bien-être au travail

4- Vous avez mis en place 
un service ou un dispositif, 
mais il est sous-utilisé. Pour 
l’améliorer, vous…

vous analysez les fl ux de 
fréquentation
vous allez à la rencontre 
des non-usagers pour 
comprendre leurs réticences
vous concevez une V2 du 
service en vous appuyant 
sur l’expertise des 
professionnels de terrain
vous faites un forum de 
résolution réunissant les 
parties prenantes

5 - Pour vous les premiers 
destinataires de l’ouverture 
des données ce sont : 

les institutions et 
partenaires privés du 
territoire : l’open data 
permet d’abord de créer de 
la valeur économique 
et sociale sur le territoire
les usagers : c’est un 
outil pour développer 
des services facilitant au 
quotidien
les agents de la collectivité : 
c’est un outil pour optimiser 
le travail de l’administration
les citoyens : l’open data est 
un outil de transparence 
et de renforcement de la 
démocratie

6 - La phrase qui résume le 
mieux votre philosophie, 
c’est : 

l’administration c’est 
comme un parachute : elle 
ne fonctionne que si elle est 
ouverte
le chemin est aussi 
important que le but 
il faut manier à la fois la 
loupe et la longue vue
on reconnaît le bon ouvrier à 
ses outils

TOTAL : 

... x           ... ¿

... ¥          ... §
>> Résultats en dernière page

Et vous, c’est quoi votre 

style ?
Parce qu’en matière d’innovation 
comme dans la mode, tout est portable, 
mais pas par n’importe qui...
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Basique ! »
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ale
« O

n tourne le regard vers l’horizon et 
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plexité »
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« Il faut savoir être à l’écoute de ses organes ! »
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« Pas d’innovation sans une 
appropriation collective ! »
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bord

City Lab, expérim
entation 

dans l’espace public

«Adm
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inistration 

prototypante»

«Adm
inistration 

participative»

«Adm
inistration capacitante»

«Adm
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En passe de devenir les 
nouvelles norm

es de 
gestion de projet ?

Q
uelle vision derrière 

toutes ces techniques et 
technologies ?

Com
m

ent la 
technologie 

peut-elle servir 
l’ouverture et 
l’hybridation ?

Com
m

ent com
biner 

e�
cacité et 

transform
ation de 

m
asse ?

D
es ressources 

pour des
projets plus 

dém
ocratiques ?

Tant d’outils, tant de 
tendances... Et tant de 
jargon ! C

om
m

ent s’y 
retrouver ?
Il y a tout d’abord une grande 
diversité des form

es d’innovation. 
O

n oublie souvent qu’il existe 
plusieurs dizaines, voire plusieurs 
centaines de m

éthodes, de 
concepts et d’approches liés à 
l’innovation. C

ertains s’intéressent 
prioritairem

ent à la solution qui 
va perm

ettre d’innover, d’autres 
aux conditions culturelles du 
changem

ent. Les unes sont ancrées 
dans les pratiques depuis longtem

ps 
(sans être forcém

ent questionnées), 
les autres sont naissantes et toutes 
ne résisteront pas au tem

ps. 
N

om
breux sont ceux qui cherchent 

LA
 bonne m

éthode. Autant dire 
que cela sem

ble une quête perdue 
d’avance. Au contraire, la m

ixité 
des approches apparaît com

m
e une 

stratégie plus pérenne.

D
errière chaque form

e d’innovation, 
il y a aussi une grande diversité 
des visions. Tout n’est pas 
com

patible : les écoles de pensée 
sont nom

breuses et renvoient à des 
visions de la société di� érentes, où 
les idéaux di� èrent (l’entreprise, 
la technologie, la dém

ocratie, 
la science, l’art et la création…

 ) 
et entre lesquels s’exercent des 
tensions. Toutes font l’objet de 
controverses.

Et vous, qu’utilisez-vous ?

Q
uelques défi nitions 

pour s’y retrouver
C

apacitation : Issu de l’anglais 
« Em

pow
erm

ent » en sciences 
sociales, qui signifi e « développer des 
capacités », cela consiste à octroyer 
davantage de pouvoir aux individus 
ou aux groupes pour agir sur les 
conditions sociales, économ

iques, 
politiques ou écologiques auxquelles 
ils sont confrontés.

C
om

m
un : U

n com
m

un est un 
systèm

e ouvert avec, au centre, une 
ou plusieurs ressources partagées, 
gérées collectivem

ent par une 
com

m
unauté (ex : W

ikpédia)

C
row

dsourcing : U
tilisation de 

la créativité, de l’intelligence et du 
savoir-faire d’un grand nom

bre 
de personnes, en sous-traitance, 
pour réaliser certaines tâches 
traditionnellem

ent eff ectuées par 
une personne.

D
esign : M

éthode de conception 
créative à la croisée de l’art, de la 
technique et des sciences hum

aines 
et sociales.

G
ouvernem

ent algorithm
ique : 

C
ertains suggèrent qu’un Etat ou 

une ville pourraient être adm
inistrés 

par les données num
ériques et 

l’intelligence artifi cielle.

H
ackaton : Type d’événem

ent, 
initialem

ent lié au développem
ent 

inform
atique, où un groupe de 

volontaires se réunissent avec 
l’objectif com

m
un d’im

aginer, de 
tester et de produire un prototype
en quelques heures.

Im
pact based policy : C

ette notion 
suggère d’élaborer les politiques 
publiques à partir de la preuve 
(evidence) de ce qui m

arche, plutôt 
que de ce que les politiciens pensent 
être la m

eilleure solution. 

5

Petite cartographie des

R
essources à disposition

«Adm
inistration agile»

«Adm
inistration 

plateform
e»

So
lu

tio
n

« C’est sim
ple :

1 problèm
e = 1 solution

Basique ! »

V
isio

n
 g

lo
b

ale
« O

n tourne le regard vers l’horizon et 
on em

brasse la com
plexité »

V
isio

n
 in

tern
e

« Il faut savoir être à l’écoute de ses organes ! »

C
ap

acitatio
n

« Pas d’innovation sans une 
appropriation collective ! »

Les com
m

uns

Innovation 
sociale

Prospective

Interventions 
urbaines

Participation 
citoyenne

D
ém

ocratie 
participative

G
ouvernem

ent 
ouvert

Pouvoir d’agir

Capacitation

Com
m

unity 
organizing

Éducation populaire

Jugaad

A
rts du vivantThéatre forum

Théatre docum
entaire

Pluridisciplinarité

A
teliers de 

co-conception

D
esign critique

D
esign �ction

U
rbanism

e 
tem

poraire, tactique, 
éphém

ère...

Sm
art city

Crow
dsourcing

Crow
d funding citoyen

Plateform
e peer to peer

A
ppel à projets 

urbains innovants

Im
pact based 

policy

O
pen data

Big data

O
pen source

Logiciel libre

Startup d’État

H
ackaton

Incubateur d’État

Adm
inistration 

Startup
A

teliers «D
esign 

Thinking», 
Post-it ©

...
Transform

ation 
digitale

Plani�cation
R&

DLabos d’innovation

Internet des objets

M
éthode Lean

Adm
inistration 

libérée Bureau des 
tem

ps

M
aîtrise d’usage

Im
m

ersion

Prototypage

Recherche 
académ

ique

Recherche 
action

Civic tech

Big society

Inter-territorialité

M
O

O
C

Agilité

Expérim
entation

Scrum

Fab lab

Intranet

Réseaux 
sociaux 
internes

Conduite du 
changem

ent

Réseaux 
sociaux

Tiers-lieux

D
esign

Co-design

Chatbot

Conduite de 
projet

Solutions 
technologiques 

thém
atiques 

(production/économ
ie 

d’énergie, m
obilité, 

m
atériaux...)

N
udge

Ludi�cation

Random
isation de 

l’action publique

M
onitoring 

par la donnée

A
pplications 

prédictives

Tableau de 
bord

City Lab, expérim
entation 

dans l’espace public

«Adm
inistration intrapreneuriale»

«Adm
inistration des 

intelligences 
collectives»

«Adm
inistration 

prototypante»

«Adm
inistration 

participative»

«Adm
inistration capacitante»

«Adm
inistration des com

m
uns»

«Adm
inistration 

scienti�quem
ent 

prouvée»

«Adm
inistration 

algorithm
ique»

«Adm
inistration 

front o�
ce»

A
p

p
ro

ch
es 

cu
ltu

relles

A
p

p
ro

ch
es 

hyb
rid

esA
p

p
ro

ch
es 

m
éth

o
d

o
lo

g
iq

u
es

A
p

p
ro

ch
es tech

n
iq

u
es

En passe de devenir les 
nouvelles norm

es de 
gestion de projet ?

Q
uelle vision derrière 

toutes ces techniques et 
technologies ?

Com
m

ent la 
technologie 

peut-elle servir 
l’ouverture et 
l’hybridation ?

Com
m

ent com
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e�
cacité et 

transform
ation de 

m
asse ?

D
es ressources 

pour des
projets plus 
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ocratiques ?

Jugaad : m
ot hindi populaire qui 

peut être traduit à peu près par 
« l’art de concevoir des solutions 
ingénieuses ». C

’est littéralem
ent l’art 

de « faire plus avec m
oins » dans des 

conditions diffi  ciles.

M
aitrise d’usage : A côté de la 

m
aîtrise d’oeuvre et d’ouvrage 

traditionnels, il s’agit de donner 
une voix aux futurs usagers d’un 
équipem

ent, d’un quartier ou d’une 
politique publique, par exem

ple en 

observant ses pratiques et en testant 
des usages potentiels avec eux.

M
O

O
C

 (de l’anglais M
assive O

pen 
O

nline C
ourse) : aussi appelé « cours 

en ligne ouvert à tous », c’est un outil 
de form

ation à distance via Internet.

N
udge (en français « coup de 

pouce ») : une suggestion indirecte 
qui peu infl uer sur une personne ou 
un groupe. Par exem

ple certaines 
gares diff usent sur le parvis de la 

m
usique classique pour faire fuir les 

badauds...

O
pen data : M

ise en accès et usage 
libres des données num

ériques sous 
des form

ats lisibles et utilisables.

Plateform
e peer to peer (en 

français « pair à pair », souvent 
abrégé « P2P ») : M

odèle de réseau 
inform

atique où chaque client 
(utilisateur) est aussi un serveur 
(fournisseur), pouvant ainsi servir 

au partage de fi chiers en pair à 
pair, au calcul distribué ou à la 
com

m
unication.

U
rbanism

e tem
poraire : Englobe les 

initiatives d’occupations provisoires, 
créatives et participatives de terrain 
et de bâtim

ents vacants, lorsque 
l’usage de ces sites est encore en 
préfi guration. 

Au m
ilieu de ce panoram

a com
plexe 

apparaît un ensem
ble de ressources 

m
arquées par une recherche de 

pluridisciplinarité : l’expérience 
m

ontre en e� et que pour aller 
au delà des expériences isolées, 
passer de l’innovation à une 
transform

ation plus globale im
plique 

de dépasser les clivages et de faire 
dialoguer des disciplines entre 
elles. C

ette form
e d’hybridation 

des approches s’appuie en grande 
partie sur l’ouverture aux usagers 
(externe avec les bénéfi ciaires des 
politiques publiques, m

ais aussi 
internes avec les agents) et plus 
largem

ent aux citoyens, ainsi que 
sur la transversalité pour connecter 
entre elles les problém

atiques 
et ne pas produire des solutions 
isolées aux e� ets collatéraux parfois 
dévastateurs.

Etre trop spécialisé sur une 
technique, c’est en e� et prendre le 
risque de ne lire les problèm

es que 
par ce bout. C

om
biner les approches, 

c’est au contraire la m
eilleure façon 

de traiter les problèm
es de façon 

plus systém
ique. C

ela pourrait aussi 
se révéler à l’avenir un bon m

oyen de 
ne pas s’endorm

ir sur l’une ou l’autre 
de ces pratiques. Rester curieux, 
dynam

ique, réactif et critique, voilà 
sans doute la solution pour savoir 
tirer le m

eilleur de tous les outils à 
votre disposition !
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Sonar, version 1.0 est le fruit d’une expérience menée entre janvier 2017 et février 2018 sous l’égide de France 
Urbaine. Cette expérience a mobilisé les représentants de 11 métropoles, agglos et communautés urbaines (en charge 
de sujets liés à l’innovation publique et sociale, au management, à l’e�  cacité des services publics) à raison de 5 sessions 
de travail. Les méthodes utilisées pour produire le contenu de Sonar alternaient présentations, recherche documentaire, 
ateliers d’écriture et rédaction en mode « sprint ».
Merci à tous les participants : Francine Fenet (Nantes Métropole), Hélène Clot, Laurent Van Herrewegue (Metro 
Grenoble), Sylvie Delatte (Communauté urbaine de Dunkerque), Benoi Zenou, Nicolas Robiquet (Montpellier 
Méditerranée Métropole), Guillaume Laigle (Grand Lyon), Sandrine André, Marie Jacquin-Pavard (Eurométropole de 
Strasbourg), Sylvie Makarenko (Bordeaux Métropole), Doriane Leborgne, Thomas Vincent (Métropole Européenne 
de Lille), Dominique Paret (Saint-Etienne Métropole), Claudie Renault, Valérie Auvergne (Rennes Métropole), Gaëtan 
Boisteau (Angers Loire Métropole), David Constans-Martigny, Sébastien Tison (France Urbaine). Conception, 
animation : Stéphane Vincent, Louise Guillot, Lilas Ozanne (La 27e Région, à Paris), Jacky Foucher (Grrr | Agence 
créative à Nantes). Typographies : Faune, Alice Savoie / Cnap ; Infi ni, Sandrine Nugue / Cnap

Une majorité de x : Pour vous, le 
premier chantier c’est la culture interne. Et 
pour se transformer, votre administration 
mise sur le management. Le mode start up 
vous inspire, l’agilité vous parle, et dans vos 
rêves, votre administration et vos agents 
seraient libérés. 
Exemple inspirant >> La bonne boite : un service 
d’orientation des demandeurs d’emploi vers 
les entreprises susceptibles de recruter, 
créé par un conseiller pôle emploi, via le 
programme d’incubation de l’Etat.
Points d’attention >> Ne perdez pas de vue que 
la transformation n’est pertinente que si elle 
profi te à la qualité du service à l’usager.

Une majorité de § : Votre impulsion 
vient d’abord des innovations techniques. 
Qu’il s’agissent de dispositifs éprouvés ou 
de nouvelles technologies, vous pensez qu’il 
est parfois plus malin de partir des solutions 
plutôt que des problèmes.
Exemple inspirant >> La vidéocagette : un 
outil pour aider les évaluateurs à mieux 
communiquer les résultats de leur études, via 
un dispositif de captation vidéo, qui a depuis 
été adopté par de nombreux autres services. 
Points d’attention >> Attention au tout 
technologique : une solution appliquée sans 
prise en compte du contexte peut s’avérer 
contre productive.

Une majorité de ¿ : Pour vous, 
pas besoin de haute technologie. Pour se 
transformer, il faut commencer par regarder 
les usages de plus près. C’est en repartant 
de la réalité des pratiques que l’on pourra 
apporter des améliorations concrètes.
Exemple inspirant >> La maîtrise d’usage : il 
existe désormais des professionnels des 
usages dont le métier est de s’assurer que 
les besoins et pratiques des usagers soient 
bien pris en compte dans les projets urbains, 
numériques, etc. 
Points d’attention >> Il faut savoir manier la 
loupe et la longue vue : les usagers n’ont pas 
toutes les réponses et la transformation des 
politiques publiques est aussi une a� aire de 
changements radicaux.

Une majorité de ¥ : Votre 
administration roule à l’hybride. Pas de 
transformation en vase clos, mais plutôt 
une recherche d’ouverture, de perméabilité 
avec l’écosystème extérieur, et d’implication 
d’un maximum d’acteurs dans la fabrique des 
politiques publiques.  
Exemple inspirant >> Le hackaton #Codeimpot : 
en 2017, l’Etat ouvre le code source de l’impôt, 
et invite des groupes d’ingénieurs, citoyens 
ou acteurs privés, à s’en saisir pour créer des 
services connexes. 
Points d’attention >> Attention à ne pas faire 
sauter toutes les digues : c’est à l’acteur 
publique de maintenir le cap et donner un 
cadre à l’implication de chacun.

Découvrez votre profi l
d’innovation
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Vous avez répondu aux questions page 3 ?
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DE RENCONTRER  
À FAIRE 

DE FAIRE
À PROUVER 

DE VÉRIFIER
À EMBARQUER

D’EMBARQUER
À SYSTÉMISER

DE PROUVER
À VÉRIFIER

l’enchaînement de ces étapes  
n’est pas linéaire mais chaque 
étape est nécessaire

Tests

Je t󰈩󰈩󰈻󰈻󰉄󰉄󰇵󰇵, je 󰈸󰈸󰈩󰈩-󰉄󰉄󰇵󰇵s󰉃󰉃e, 
je 󰈸󰈸󰈩󰈩-󰈹󰈹󰈹󰈹-te󰈻󰈻󰉄󰉄󰈩󰈩...

Preuve de concept

Ça m󰈀󰈀󰈀󰈀󰇸󰇸h󰇵󰇵󰇵e󰉃󰉃󰉃󰈒󰈒󰈩󰈩󰈩l󰇵󰇵󰇵󰇵󰇵a󰈎󰈎󰈼󰈼󰈼s󰇽󰇽󰉏󰉏o󰈎󰈎󰈹󰈹

Capacitation

J’em󰇼󰇼󰈀󰈀󰈹󰈹q󰉊󰉊e 󰈚󰈚󰈩󰈩󰈼󰈼 c󰈢󰈢󰈗󰈗󰈘󰈘ègu󰈩󰈩󰈻󰈻

Institutionnalisation

J’in󰉃󰉃è󰈈󰈈r󰈩󰈩󰈩󰈚󰈚󰇽󰇽󰇽󰈦󰈦ra󰉃󰉃󰈎󰈎󰈬󰈬󰉊󰉊e d󰈀󰈀󰈝󰈝󰈼󰈼 l󰇵󰇵󰇵
fo󰈝󰈝󰇸󰇸t󰈎󰈎󰈢󰈢󰈝󰈝󰈞󰈞em󰈩󰈩󰈝󰈝󰉄󰉄󰉄d󰇵󰇵 󰈚󰈚o󰈞󰈞󰈞󰈎󰈎n󰈻󰈻󰉄󰉄󰈏󰈏tu󰉃󰉃󰈎󰈎󰈢󰈢󰈢󰈢

Ecosystème

Je p󰈸󰈸󰈩󰈩󰈞󰈞d󰈻󰈻󰈻󰇽󰇽󰈦󰈦pu󰈎󰈎󰈎
su󰈸󰈸󰈸󰈘󰈘󰈩󰈩s 󰇽󰇽󰇹󰇹󰉄󰉄e󰉉󰉉r󰈻󰈻󰈻󰈬󰈬󰉊󰉊i 
m’e󰈝󰈝󰉄󰉄󰈡󰈡󰉊󰉊re󰈝󰈝󰉄󰉄

Gouvernance systémique

Je p󰈸󰈸󰈩󰈩󰈞󰈞d󰈻󰈻󰈻󰇵󰇵󰈞󰈞󰈞co󰈚󰈚󰈦󰈦t󰈩󰈩󰈩󰈗󰈗󰇵󰇵󰇵󰇵 ré󰈥󰈥e󰈹󰈹c󰉉󰉉󰈻󰈻󰈼󰈼󰈏󰈏on󰈻󰈻󰈻
pé󰈸󰈸i󰈦󰈦hé󰈸󰈸󰈎󰈎󰈬󰈬󰉊󰉊es 󰇷󰇷󰈩󰈩󰈩󰈛󰈛󰇵󰇵󰇵󰇵a󰇹󰇹󰉄󰉄󰈎󰈎󰈢󰈢n󰈻󰈻

Impact

Je m’󰈡󰈡󰉊󰉊󰉃󰉃i󰈘󰈘l󰈩󰈩󰈩󰈥󰈥󰈢󰈢u󰈹󰈹󰈹m󰈩󰈩󰈻󰈻󰉊󰉊󰈹󰈹er 
le󰈻󰈻󰈻󰈎󰈎󰈛󰈛p󰇽󰇽󰇹󰇹󰉄󰉄s e󰉃󰉃󰉃󰈘󰈘󰈩󰈩s 󰈥󰈥󰈹󰈹󰈢󰈢g󰈸󰈸è󰈼󰈼

Orientation

Je m󰈩󰈩󰈩󰇾󰇾󰇽󰇽󰈛󰈛il󰈎󰈎󰇽󰇽󰈸󰈸i󰈼󰈼󰈩󰈩󰈩󰇽󰇽ve󰇹󰇹󰇹
ce󰈻󰈻󰈻󰈞󰈞󰈡󰈡t󰈏󰈏o󰈝󰈝󰈼󰈼, j󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈋󰈋󰇵󰇵r󰇹󰇹󰈋󰈋󰈋󰈋
à m’o󰈸󰈸󰈎󰈎󰇵󰇵󰈞󰈞te󰈸󰈸

Je dé󰇹󰇹󰈡󰈡󰉊󰉊󰉐󰉐󰉐e 󰉉󰉉󰈝󰈝󰇵󰇵 󰈞󰈞o󰉉󰉉v󰇵󰇵󰈗󰈗󰈘󰈘e m󰈀󰈀󰈝󰈝󰈏󰈏è󰈹󰈹e 
de 󰇾󰇾󰈀󰈀󰈏󰈏󰈹󰈹e, n󰈡󰈡󰉊󰉊󰉏󰉏e󰈘󰈘󰈘󰈡󰈡󰉊󰉊ti󰈗󰈗...

La découverte 

Une montée progressive en innovation...

Passer à l’acte sans passer à la trappe

La gouvernance systémique, étape 
ultime et plurielle
A ce stade, les collectivités sont parvenues à 
mettre en œuvre une vision vraiment globale, 
en cessant de dissocier les problématiques 
internes et externes, de « mettre en silos » les 
diff érentes politiques publiques, pour travailler 
activement sur leur interdépendance.

Ces collectivités ont mis en œuvre une organi-
sation plus horizontale, leurs agents travaillent 
en inter-sectoriel ou rejoignent des dyna-
miques externes. Ce sont des collectivités qui 
parviennent à créer des boucles de rétro-action 
tout au long de la fabrique des services publics, 
allant jusqu’à ré-interroger la commande 
politique.

L’institutionnalisation, 
une question délicate
Cette étape, de rapprochement ou d’intégra-
tion, permet la rencontre entre l’innovation, 
par essence indépendante, et la grande ma-
chine qu’est l’institution. C’est la construction 
de ce périmètre d’« entre-deux ».

Cette étape d’ajustement vient questionner 
les processus de gouvernance - en intégrant 
une diversifi cation des acteurs dans les temps 
de décisions - les moyens de fi nancement, les 
outils de pilotage.

L’impact, mesurer pour s’assurer de 
l’intérêt
Après avoir vécu les tests et ouvert les 
possibles, la mesure de l’impact est un temps 
dédié à l’évaluation. Cette étape consiste 
à s’équiper en outil de mesure pour mieux 
comprendre les eff ets de la démarche.

Cette étape montre de quelle façon et à quelles 
conditions ces méthodes peuvent permettre de 
produire plus d’impact – pour celui qui réalise 
le test, et pour tous ceux qui ont pris part à 
l’expérience.

La capacitation, autrement dit le 
«développement des capacités»
C’est l’étape d’ouverture et d’embarquement : 
il s’agit d’outiller les individus pour leur don-
ner plus de pouvoir d’agir sur leurs conditions 
sociales, économiques, politiques et impulser 
une démarche d’innovation montante.

Tous les publics sont concernés : les parte-
naires de la collectivité, mais surtout et peut-
être en premier lieu les agents de la collectivité 
(et pas seulement les cadres !), en tant que 
premiers maillons de la démarche.

Le test, ou plutôt les tests !
Il s’agit ici d’identifi er d’abord un thème 
circonscrit, et créer un cadre favorable pour 
« vivre » ou « faire vivre » un test sur ce thème, 
en étant partie prenante. Fort des enseigne-
ments tirés, d’autres tests peuvent être mis en 
œuvre.

Cette étape est itérative, pour tester plusieurs 
solutions, plusieurs contextes, en élargissant le 
cercle des parties prenantes par exemple.

La preuve de concept, objectif 
incontournable
Intervenant à l’issue des tests, cette étape 
doit permettre de constater collectivement, à 
partir d’un résultat concret, les apports de la 
démarche et d’ainsi valider les principes et la 
méthode mise en place. Cela constitue aussi les 
premiers résultats diff usables.
C’est une étape importante, car elle permet de 
montrer des changements concrets. 

La découverte, 
c’est l’instant « zéro»
Cette étape est le fruit d’un processus où des 
décideurs ou des agents se sont informés par le 
biais de lectures, de conférences ou d’échanges 
avec des pairs.

C’est une étape essentielle, car c’est souvent 
là que les malentendus peuvent débuter : si 
l’information est de faible qualité ou qu’elle est 
mal comprise, toute la suite risque d’en pâtir. 
Un exemple : du fait d’approximations, on 
ne compte plus les personnes qui confondent 
« design », « créativité » et « design thinking ».

L’orientation, dans un marché 
prospère
Cette étape permet de s’orienter dans le 
marché de l’innovation, se repérer dans la 
multitude d’acteurs et la diversité d’expertises, 
identifi er des réseaux d’acteurs à diff érentes 
échelles (locales, nationales, internationales).

Les premiers interlocuteurs font souvent offi  ce 
de références pour la suite, d’où l’impotance 
de bien comprendre les positionnements, les 
racines idéologiques de chacun, afi n de com-
parer et faire des choix éclairés. 

L’écosystème, en être acteur
Après plusieurs années de pratique, et fort des 
premières réalisations, cette étape consiste à 
devenir un acteur de l’écosystème qu’on se 
contentait d’observer quelques temps plus tôt. 
D’abord interne à sa propre organisation, cette 
approche écosystémique s’ouvre petit à petit  
aux autres acteurs du territoire.

Cette étape consiste par exemple à faire 
dialoguer ensemble plusieurs chantiers de 
transformation (open data, démocratie par-
ticipative, ville intelligente ….), ou créer des 
dynamiques d’innovation interterritoriales.

« Soyons innovants », « transformons-nous », « écoutons les citoyens »… Il ne su�  t pas 
de prononcer des formules magiques pour changer réellement. Ni d’appliquer des concepts 
comme innovation sociale, open data ou blockchain juste parce qu’ils sont dans l’air du temps. 
Et s’il s’agissait plutôt d’explorer nos collectivités par des voies détournées ? Lorsque l’on 
ambitionne des changements durables, le chemin pour y parvenir est constitué de balises et de 
bifurcations. On ne passe pas de l’une à l’autre sans tâtonner.

Le cheminement que nous proposons repose sur quelques principes simples. L’un des plus 
importants est : arrêtons de parler, pratiquons l’innovation ! Soyons à la fois ambitieux et 
humble, sans prétendre tout révolutionner en un jour. Et si ça ne fonctionne pas la première 
fois, essayons encore et encore. Et souvenons-nous que ce qui compte, ce n’est pas tant la 
destination que la route !

Poster central

EMERGENCE D’UN 
PROBLÈME

ANALYSE

MISE À 
L’AGENDA

FORMULATION 
DE SOLUTIONS

ARBITRAGE

MISE EN 
ŒUVRE

ÉVALUATION

QUESTIONNEMENT

Permettre à l’élu de 
re-questionner son 
besoin par un temps 
d’échange avec des 
agents volontaires, de 
préférence dans un 
cadre neutre.
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OBSERVATIONS DE 
TERRAIN

Organiser des visites de 
terrain pour mieux 
ressentir les réalités 
vécues par les usagers et 
bénéficiaires
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LE CYCLE 

DE CONSTRUCTION 

DES POLITIQUES 

PUBLIQUES

ORGANISATION DES 
ÉQUIPES

Créer des temps forts 
avec les équipes pour 
réinterroger les 
questions d’organisation, 
accueillir et informer les 
nouveaux acteurs 
internes et externes.
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ESSAI-ERREUR

Attention, ceci est un 
point clé, plus facile à 
dire qu’à faire !

Se tromper vite (et 
plusieurs fois si 
nécessaire) pour réussir 
encore plus vite. Mettre 
en œuvre des phases de 
tests afin d’améliorer un 
dispositif en continu.
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DOCUMENTATION

Pour éviter la perte en 
ligne et permettre le 
partage et la 
valorisation, tenir à jour 
en continu un journal de 
bord (blog, outil de 
publication numérique) 
pour garder une trace 
des démarches 
engagées, des méthodes 
utilisées, des pistes 
identifiées qui ne 
figurent pas dans les 
rapports officiels
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RETOUR EN RÉALITÉ

Retourner en immersion 
sur le terrain après la 
mise en oeuvre d’un 
dispositif pour observer 
les usages réels, y 
compris ceux imprévus. 
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(o󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉

Et 󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫
po󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻

to󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉

Qu󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎
Qu󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩 Po󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉

ar󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸󰈸

Qu’󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩
qu’󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩

Qu󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎

Es󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃󰉃
co󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝󰈝

Qu’󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩󰈩
su󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑󰈑

Sur 󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫󰈫
pu󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎

Ma s󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡󰈡
le󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻󰈻
A-t-e󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗󰈗

Des 󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉󰉉

Qu󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎󰈎
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…et une fabrique des politiques publiques ouverte

Passer à l’acte sans passer à la trappe
Au secours, la fabrique des politiques publiques est cassée ! La légitimité des institutions n’a 
jamais été aussi contestée, l’expertise citoyenne aussi active et les problèmes publics aussi 
complexes. Le cycle classique, dessiné comme un cercle parfait, a de moins en moins de prise 
avec une réalité devenue complexe et multidimensionnelle. Cette représentation raconte 
de plus une machinerie incapable de capitaliser, d’avancer. Et de fait, beaucoup de politiques 
publiques échouent à améliorer concrètement la vie des personnes concernées...

Comment, à leur échelle, les pouvoirs locaux peuvent-ils transformer leur façon de concevoir 
et mettre en oeuvre des politiques publiques ? En la dotant de plus de marges de manœuvre. 
En s’équipant pour voir « sous le radar » et réaliser des tests avec les populations (et les 
agents) avant, pendant et après. En n’ayant plus peur de ré-interroger la commande politique. 
En bref, en passant à une fabrique capable de s’adapter au fi l de l’eau, en fonction des contextes 
changeants et des réalités nouvelles.


