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Ouverture

Ouverture par M. Pierre-André DURAND,
Préfet de la Région Occitanie

Madame la déléguée interministérielle a I'encadrement supérieur de I'Etat,

Mesdames et Messieurs les directeurs et chefs de services,

Mesdames et Messieurs les hauts fonctionnaires des trois versants de la fonction publique,
Mesdames et Messieurs les magistrats et les représentants des Armeées,

Je suis honoré de vous accueillir dans ce lieu historique pour la premiére rencontre territoriale
de la DIESE - la délégation interministérielle a I'encadrement supérieur de I'Etat.

Nous sommes aujourd’hui au coeur d’un joyau architectural et historique de la ville de
Toulouse : le Couvent des Jacobins, chef-d'ceuvre du Xllle siécle. C'est aussi un lieu chargé
d’histoire. Il a été au fil des siecles le théatre de nombreux événements : berceau de |'ordre
des freres Précheurs, il est utilisé comme caserne au 19éme siecle puis comme cour de
récréation du lycée Fermat ou encore comme salle de réunions politiques pendant la Premiére
Guerre Mondiale.

Plus tard, il est devenu un lieu de savoirs et de connaissance. Ce qui donne du sens a notre
rencontre d'aujourd’hui, au regard des sujets que nous allons explorer ce soir collectivement.

Cette soirée de rencontre se veut étre un moment de respiration dans nos quotidiens chargés
mais bien entendu, un moment utile pour chacune et chacun d’entre nous.

Isabelle Braun-Lemaire, que je remercie pour cette proposition de rencontre, va détailler d'ici
quelques minutes les ambitions que porte la DIESE par cette initiative nationale. Je suis
honoré que I'Occitanie soit identifiée par tes équipes et toi-méme, chere Isabelle, comme
une terre de partage, une terre d’échanges riches entre hauts dirigeants publics et qui pouvait
se préter a |'exercice que tu nous proposes et dont tu nous expliqueras les détails dans
quelques instants. Sache que I'Occitanie est pleinement investie dans la mise en ceuvre de la
réforme de la haute fonction publique.

Je sais notamment que vous avez été séduits par notre Ecole de l'innovation managériale.
Cette école est une formation unique en France pour des managers en inter fonction
publique. Nous en sommes déja a la 6° promotion de managers qui intégreront le cycle en
septembre prochain, et je salue les anciens auditeurs et auditrices qui sont présents ce soir.
Pilotée par 10 partenaires des trois versants de la fonction publique, I'EIM a déja diplémé 131
managers, issus de plus de 60 structures différentes.

Ce cycle de formation illustre notre conviction en la puissance des réseaux territoriaux
d'échanges de pratiques, en mixant nos fonctions publiques, nos structures, nos ministéeres.
Ce programme « Ecole de I'innovation managériale » fait écho aux programmes portés par la
DIESE : le CHESP — cycle des hautes études de service public et Talentueuses.



Je suis heureux de vous voir, réunis dans cette salle des capitulaires et représenter ici toutes
nos diversités : la diversité de nos fonctions publiques, la diversité des territoires dans lesquels
nous exergons et la diversité de nos missions. Cette diversité est le terreau de la créativité et
de la prise de recul, c’est une force dans notre si grande région, pour porter les valeurs du
service public et les réflexions qui accompagnent les évolutions de nos métiers de décideurs.

Je vous remercie donc d’étre venus si nombreux. Avant de laisser la parole a Isabelle Braun-
Lemaire, je vous souhaite de profiter pleinement de ce moment qui vous est offert.
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Ouverture par Mme Isabelle BRAUN-LEMAIRE, Déléguée
Interministérielle a 'Encadrement Supérieur de I'Etat

Merci Monsieur le Préfet, cher Pierre-André.

Mesdames et Messieurs les directeurs et chefs de services,

Mesdames et Messieurs les hauts fonctionnaires des trois versants de la fonction publique,
Mesdames et Messieurs les magistrats et les représentants des Armées,

Mesdames et Messieurs,

Je vous souhaite, a mon tour, une chaleureuse bienvenue. Je suis trés honorée de vous
accueillir ce soir, en tant que dirigeants des trois versants de la fonction publique, pour cette
premiere rencontre territoriale de la DIESE.

Comme vient de le souligner Monsieur le Préfet, nous avons identifié |’Occitanie pour son
dynamisme et nous avons choisi, pour cette raison, d'y lancer notre démarche territoriale.

Cette démarche répond a une priorité que j'ai exprimée a mon arrivée, il y a 3 mois : celle de
rendre la réforme de la haute fonction publique plus lisible et de mettre en ceuvre des actions
concrétes au service des hauts fonctionnaires, en particulier dans les territoires.

J'ai dirigé une grande administration déconcentrée, la douane. J'ai sillonné le territoire
pendant 5 ans. Et je sais que les mobilités et les collaborations entre cadres se jouent a
I’échelle des bassins de vie.

C’est donc au niveau régional que je souhaite que nous nous déployons.

A ma nomination, mes collaborateurs en douane, et en particulier les collaborateurs
territoriaux, m‘ont évidemment félicitée mais m’ont aussi fait I'aveu de ne pas connaitre les
objectifs de la DIESE et de ne pas savoir ce que cela signifiait pour eux. Leur réaction n’est sans
doute pas isolée et certains parmi vous ont peut-étre le méme questionnement.

La rencontre de ce soir, selon moi, est une réponse. Elle permet de mettre la lumiere sur des
éléments clés de la politique RH de la haute fonction publique et d’en donner une déclinaison
auprés de vous.

Alors, quels sont ces éléments clés ? Et que cherchons nous a faire en vous conviant a une
conférence-débat sur la coopération au cloitre des Jacobins ?

Nous avons en fait deux ambitions en vous conviant ce soir.
La premiére ambition, c’est une ambition managériale.

Nous avons en effet une conviction : celle que nous pouvons contribuer a la nécessaire

transformation de l'action publique par une transformation managériale.
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Notre ambition s’énonce de maniéere simple. Nous voulons construire et déployer une culture
manageériale commune, centrée sur la transformation de I'action publique, I'innovation et la
capacité d'initiative, ou encore la coopération.

On sait que c'est possible puisque des dispositifs existent et ont fait leur preuve. C'est, ily a 4
ans, la construction du Cycle des Hautes Etudes de Service Public, par la DIESE, qui regroupe
chaque année 135 cadres issus d'univers professionnels différents - cadres supérieurs de I'Etat,
de collectivités territoriales, d’h6pitaux, magistrats mais aussi militaires et responsables de
I'ESS. Pendant une année, ces cadres se retrouvent 2 jours par mois, pour mieux se connaftre
et remettre en cause leur pratique manageériale et relationnelle. Ils renforcent également leur
capacité a conduire des transformations et mettent a jour leur connaissance en matiere
d’action publique et des grands enjeux contemporains. Je peux en témoigner : ils ressortent
particulierement enthousiastes, confiants dans leur capacité a relever les transformations du
service public et, sans nier bien entendu la complexité de la tdche — ne soyons pas naifs —,
outillés pour atteindre leurs objectifs.

Je pense aussi au programme Talentueuses, dont nous avons des représentantes aujourd’hui,
qui vise a favoriser I'accés des femmes aux emplois fonctionnels. La encore, nous avons mixé
des cadres des trois versants de la fonction publique.

Ces programmes, qui regroupent des cadres d'univers professionnels différents, ¢a nous
permet de développer chez eux des logiques de coopération. C'est aujourd’hui une nécessité.
C'est particulierement vrai au niveau territorial. Et c’est pourquoi nous avons invité ce soir
Jean-Edouard Grésy a nous parler de coopération lui qui, en tant qu’anthropologue et
consultant, a travaillé en profondeur sur cette notion.

J’en viens maintenant a notre deuxieme ambition. C’est que vous vous connaissiez mieux, les
uns et les autres. Tout simplement.

Je sais qu’une grande partie d'entre vous vous connaissez déja et que vous étes en contact,
de maniere plus ou moins fréquentes, dans le cadre de vos fonctions. Ce soir, nous vous
offrons l'opportunité de vous rencontrer dans un cadre convivial et propice a des échanges
libres.

Je sais d’expérience qu’une plus grande proximité permet de fluidifier les relations de travail
au quotidien, de favoriser les coopérations et de désamorcer certaines situations.

Je pense également qu’une plus grande proximité est de nature a favoriser la diversification et
le décloisonnement des parcours professionnels.

C’est une priorité de la réforme de la haute fonction publique et nous nous y attelons. La
tache sera de longue haleine, tant les silos sont consolidés.

Mais les choses bougent : les cadres statutaires s’harmonisent et créent des conditions plus
favorables a notre mobilité ; les textes nous y obligent, avec les regles de mobilité ; et les

circonstances parfois de nos vies privées, que I'on veut préserver, nous y invitent.



Et nous envisageons plusieurs mesures pour permettre la construction de passerelles solides
entre administrations, des différents ministéres et des différents versants. Nous avons ainsi
lancé I'identification fine des aires de mobilité en termes de nature de poste et de profil ;
nous travaillons a la valorisation et la communication autour de rbles-modéles ; nous
favorisons la généralisation des présentations des métiers aux cadres ou encore la mise en
place de périodes d'immersion... Les difficiles questions du rapprochement des modalités de
recrutement et des pratiques en termes de rémunération se posent également.

La liste n‘est évidemment pas fermée. N'hésitez pas a nous faire part de vos suggestions.

Cette rencontre est une pierre dans |'édification de la réforme de la haute fonction publique :
construire collectivement de nouvelles régles du jeu, pour innover et transformer mieux ; se
connaftre, pour mieux coopérer ; inverser la pyramide entre centrale et territoriale, pour
mieux répondre aux besoins de nos concitoyens.

Je vous remercie pour votre attention et je vous souhaite une bonne conférence.
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Messages-clés de la conférence de Jean-Edouard Grésy’

La coopération est toujours assez spontanée en situation d’urgence ou de crise. En dehors de
ces situations, cela tient parfois du miracle, car :

e certains préferent jouer solo pour accélérer leur carriere, réussir...
e il yasouventdessilos qui entravent la communication, la confiance...
e certains sont moins engageés, moins compeétents et nous ralentissent...

La coopération ne se décréte pas et c’est la tout ce qui fait le sel de I'efficience du travail.
A partir du moment ou l'on doit partager des objectifs communs, cela nécessite de
s'entendre, donc potentiellement de vivre davantage de conflits. Les différences de
points de vue viennent perturber les stratégies initiales.

Alors, comment faire en sorte que les choses soient faites ? Car c'est bien I'objectif du
management.

Plusieurs leviers a disposition, qui ont tous des impacts différents sur la coopération :

1. Le pouvoir : prendre une décision unilatéralement et l'imposer. Mais la logique

descendante peut se heurter a de la résistance comme le rappelle cet adage : « Plus
on m'impose, plus je m’oppose, plus on m’implique, plus je m’applique ». Il y a une
forte corrélation entre le degré de participation a une décision et le degré d'adhésion.

2. Les régles : préciser ce qu'il est communément admis de faire, fixer les interdits et
poser des criteres de justice. Elles sont nécessaires : « Un enfant sans regle, c’est un
psychopathe en devenir ». Mais les regles fondées sur un principe d’égalité peuvent
générer des sentiments d'inéquités en ne tenant pas compte de la situation singuliére
de chacun et sont en retard sur la réalité du travail (le code du travail n’avait pas
anticipé le télétravail par exemple). Trop de regles appliquées strictement peut
décourager la coopération et la prise d’initiative : la greve du zele (« working by the
book »), illustre par exemple la faculté de ralentir voire de mettre complétement a
I'arrét une organisation en appliquant sans discernement sa fiche de poste.

3. La négociation : rechercher une décision conjointe en vue de préciser les conditions
d'un échange ou de surmonter un désaccord. Négocier étymologiquement signifie :
ne pas chémer, c’est I'essence du travail. Dirigeants et dirigeantes passent en moyenne

1. Jean-Edouard Grésy est associé fondateur du cabinet Alternego, anthropologue et docteur en droit. Il
intervient dans les entreprises en amont des projets de transformation comme conseil et en aval des
crises en tant que médiateur. Il défend la fonction sociale du conflit. Il est coauteur d’une quinzaine
d’ouvrages et de BD, parmi lesquels il pour ceil, don contre don - la psychologie revisitée et La révolution
du don - le management repensé. Il intervient, a la demande de la DIESE, pour des formations de cadres
dirigeants, sur la coopération et la négociation.
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2/3 de leur temps a négocier. Le conflit intervient quand, dans une prise de décision,
il'y a refus d'intégrer I'autre dans son équation personnelle. Ce registre est bien plus
coopératif. Il demande toutefois du temps de préparation, de conduite et de suivi des
engagements pris. La négociation repose sur un principe de conditionnalité stricte : «
pas de concessions sans contreparties ».

4. Ledon: nourrir nos liens par des échanges sans attente de retour déterminé entendu.
C’est une notion intéressante appliquée aux relations managériales et partenariales
au sens que lui donne Marcel MAUSS, le pére de I'ethnologie scientifique francgaise.

Dans toutes les sociétés, les rapports sociaux sont fondés sur le don.
Le don est inconditionnel : il faut faire le pari de la confiance ; et il ne se quantifie pas :
« le lien importe plus que le bien » (c’est pour cela que I'on 6te le prix avant d’offrir un
cadeau !).

Les 4 piliers de la coopération renvoient au cycle du don en quatre phases.

1. Demander : ce n’est pas exiger, mais mettre les formes. C'est donc s’exposer a un refus.
Ce n’est pas si simple d’exposer parfois sa vulnérabilité ou de se sentir redevable d'un
service que I'on vous rend. Pour autant, qui ne demande rien n‘a rien et c’est bien
nécessaire pour initier la coopération de motiver sa demande.

2. Donner : le faire pleinement et a bon escient. Donner, c’est permettre a I'autre de
donner a son tour sans I'écraser par sa générosité. C'est aussi le faire pleinement :
donner et retenir ne vaut. Pas de coopération possible quand le don est
instrumentalisé comme un levier de pouvoir.

3. Recevoir : il y a autant de générosité a recevoir qu'a donner. Quand on refuse un don,

on refuse la personne qui donne. Refuser d’étre en dette, c’est refuser d'étre en lien.
Recevoir c'est manifester sa gratitude et c’est pourquoi MERCI est le mot le plus
important pour entretenir la coopération.

4. Rendre :s’affranchir de deux écueils. Le premier consistant a conditionner tout ce que
I'on donne a des contreparties, ce qui génére du rejet et de la solitude. Plus les dons
et les contredons s'intensifient dans une relation, moins on sait qui est débiteur ou
créditeur et c’est exactement l'effet recherché, une forme « d’endettement mutuel
positif », qui explique I'expression « quand on aime, on ne compte pas ». Le second
consiste a ne jamais rien recevoir en retour car comme le dit ce proverbe africain : «
Quand tu es bon une fois, tu es bon et c’est bien. Quand tu es bon deux fois, tu deviens
bon bon et le bonbon... on le mange ».
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Pour mieux travailler ensemble, fluidifier les interactions du quotidien, il s'agit d'une part de
reconnaitre dans le cycle du don et du contre-don, la véritable source de la coopération et
du travail pris a cceur. Et d'autre part, de savoir lever les obstacles a la coopération car des
maldonnes et des irritants ne peuvent qu'immanquablement émailler les relations du

quotidien.

Les maladresses ou les difficultés rencontrées dans la coopération relévent souvent de
postures qui provoquent les « ratés du don », que Jean-Edouard Grésy résume ainsi
(lllustrations de Corinne Bongrand)
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+ UAnkylodon conditionne « L’Echinodon donne
ce qu’il donne a son tour. souvent sans qu’on lui rende.
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Restitution du temps d’échange en petits groupes

1/ Quand je suis en difficulté, vers qui je me tourne ? Est-ce facile de demander de I'aide ?

Des ressources a mobiliser si besoin d’aide :

- Réseau de pairs en interne ou en externe
- Collaborateurs

- Hiérarchie

- Mentorat

- Entourage personnel

- Coach, professionnels

mm) | ‘aide est plus ou moins facile a mobiliser
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2/ Quels leviers je mobilise pour favoriser I'entraide au sein de mes collectifs de travail / au

sein de ma structure ?

Les leviers pour favoriser I'entraide :

- Interactions humaines: échanges, partages, informelles, écoute
- Confiance, bienveillance

- Formats différents de réunions (ex: debout)

- Moments de convivialité

- Moments de présentation des missions réciproques
- Partager le sens, le contexte global

- Créer un collectif, une cohésion

- Espaces de travail favorisant la transversalité

- Droit al'erreur

- Retours d’expériences

- Incitation a travailler autrement

3/ A partir de quand je donne ma confiance et comment ¢a se manifeste ?

Donner sa confiance...

- Le capital confiance se fait soit a priori soit au fil du temps
- La confiance peut se perdre
- La confiance dépend étroitement des personnes mais aussi des missions et des

environnements professionnels

4/ Dans mon parcours professionnel, qu'ai-je regu que j'ai envie de transmettre ?

Transmission :

- Expérience

- Sens de I'écoute

- Persévérance, exigence

- Audace, oser sortir de sa zone de confort
- Capacité a donner envie

- Seremettre en question

- Bonsens

- Envie, enthousiasme, joie

- Relations humaines
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Eléments de conclusion et propositions pour la suite

Forts du succes de cette collaboration inédite lors de cette rencontre territoriale, la PFRH et
la DIESE formulent deux propositions pour entretenir la dynamique amorcée.

e La premiére proposition est de mettre en place un « think tank public » : c’est-a-dire
un groupe de réflexion qui apporterait et partagerait des réflexions sur les nouvelles
dynamiques de management, tournées vers la coopération. Ce groupe se réunirait une
a deux fois par an pour échanger des expériences et produire des contenus.

e La seconde proposition est d'organiser un « vis ma vie » : une période d'immersion
professionnelle dans un autre versant de la fonction publique, ou dans une autre
institution que celle ou le cadre travaille, pendant quelques jours.

17






