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lésengagement, difficultés de recrutement, risques psycho-sociaux, etc., les 

symptômes du mal-être au travail sont connus. Face à eux nos organisa-
tions tâtonnent pour trouver des solutions avec, un bilan honnête oblige à le  
reconnaître, une efficacité moyenne. La cause ? Un engagement insuffisant en  
faveur d’une transformation de fond des organisations, qui irait de la remise 

en cause des règles de fonctionnement jusqu’à la réinvention des modes d’interactions 
entre individuel et collectif.

Pour réussir un tel changement, encore faudrait-il accepter de sortir de la vision simpliste 
et à court-terme imposée par le rythme des mandats et le turn-over des dirigeant·es. 
Car, justement, le chemin à suivre ne saurait être ni simple ni rapide : il s’agit de refonder 
la culture du travail, de s’autoriser à remettre en question le schéma de pensée pyramidal, 
à retravailler la priorisation des actions et la logique du « toujours plus », mais aussi à 
accorder plus de force au questionnement qu’au solutionnisme.

Loin de l’éclat des solutions à effet « waouh », certaines organisations assument de se 
positionner sur le temps long et regardent la complexité en face. Ainsi, les innovations 
organisationnelles, RH et managériales fleurissent, à la recherche de nouveaux rapports 
au travail. Les démarches réinterrogeant la responsabilité de chacun paraissent parti-
culièrement vertueuses, qu’elles s’appuient sur une (re)valorisation de la subsidiarité 
comme principe d’action ou sur la ré-interrogation de la symétrie entre service rendu et 
culture interne (interrogeant ainsi la définition même de la culture du résultat).

Et les managers dans tout ça ? On sait, depuis les travaux de John P. Kotter1, à quel point 
leur rôle est clé dans toute démarche de transformation, et c’est pourquoi il est nécessaire 
de les accompagner, notamment dans l’acquisition de nouvelles compétences et postures 
de travail faisant la part belle au collectif et au doute utile. Mais cela va au-delà : se  
demander quel·le manager nous souhaitons pour demain, c’est surtout s’interroger sur 
son rôle et sur le système de valeurs qu’il·elle représente. La réponse est claire  : le·la 
manager de demain sera engagé·e sur le plan social et écologique. 

Le dossier de ce numéro d’Horizons publics recense une mosaïque d’initiatives ayant pour 
point commun de s’écarter des solutions à paillettes pour réinventer des paradigmes de 
travail plus vertueux. Gageons que les témoignages ici recueillis donneront envie à de plus 
en plus d’acteurs et d’actrices de mener les actions transformatrices qui s’imposent !

D

Un·e manager engagé·e, 
pour un contrat social renouvelé

Marine Parent,
fondatrice d’Oyena

1. John Paul Kotter est professeur à la Harvard Business School. Il est considéré comme une autorité sur le leadership et le changement. 
J.P. Kotter est l’auteur du best-seller international Leading Change (Conduire le changement. Feuille de route en 8 étapes, 2015,  
Pearson France).
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Face aux défi s des transitions, aux attentes 
des nouvelles générations et dans le but 
de se moderniser et rester attractives, 
les administrations et les collectivités locales 
expérimentent de nouvelles organisations 
du travail. Ces pratiques managériales 
se développent pour redonner du pouvoir 
d’agir aux managers intermédiaires 
et favoriser la prise d’initiatives des agents 
publics sur le terrain.

Renforcement du collectif de travail, 
intelligence de situation en temps de crise, 
management de la subsidiarité, participatif 
ou inclusif, symétrie des attentions, 
techniques de coaching professionnel 
ou accompagnement à la transition 
écologique, etc., ces pratiques managériales 
– qui reposent sur la confi ance, l’engagement 
et l’inclusion – tentent de faire bouger 
les lignes et dessinent un management 
public plus éthique et plus engagé.

Un dossier coordonné par Marine Parent 
et Amivi-Sika Dogbolo, consultantes innovation 
RH, managériale & nouvelles formes 
d’organisation (Oyena).
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