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Cet ouvrage s'adresse a tous ceux qui, au sein de la sphere publique, ont la responsa-
bilité de faire évoluer les pratiques managériales: élus nationaux et locaux, dirigeants
et cadres des administrations publiques, responsables des ressources humaines et
formateurs.

A 'heure ou les organisations publiques doivent conjuguer innovation, efficacité et
bien-étre au travail, cet ouvrage propose une voie concrete et apaisée pour réussir la
transition managériale. Fondé sur les travaux de recherche et I'expérience de terrain de
l'auteur, il livre des clés de compréhension et d'action pour faire évoluer les méthodes
et les postures professionnelles.

Les lecteurs y découvriront comment instaurer un management paisible, fondé sur
la bienveillance, la collaboration, I'expérimentation et la souplesse. Deux grandes
approches structurent le livre: adopter des méthodes managériales adaptées
(participation, innovation, prévision, flexibilité) et incarner des postures harmonieuses
(humilité, valorisation, personnalisation, priorisation, épanouissement).

Accessible, concret et inspirant, cet ouvrage se distingue par sa portée pratique et
sa vision humaniste du management public. Il accompagnera les décideurs et les
managers dans la construction d'organisations plus performantes, plus collaboratives
et plus sereines.
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Introduction

« Ne laissez personne venir a vous et repartir sans étre plus heureux. »'

Cette citation de mere Teresa nous résume a elle seule 'importance de la bienveillance
dans les relations humaines en général. Et si les clés du bonheur résidaient dans la
capacité a rendre les autres heureux a chaque fois qu'il y a une relation personnelle ou
professionnelle ?

Les dernieres crises sanitaires, démocratiques, sociales, économiques et environnemen-
tales ont démontré I'ampleur des injustices et des inégalités sociales y compris dans
des pays considérés comme « développés ». Depuis la derniére crise sanitaire, tout le
monde parle d'un monde nouveau qu'il faudra réinventer pour apaiser et traiter les fra-
gilités qui touchent nos territoires et nos citoyens. Ces crises ont mis en avant les écarts
énormes qui existent entre les citoyens et qui contribuent a les séparer et a exclure les
plus démunis d’entre eux.

La société et ses modéles semblent de plus en plus opposer les catégories sociales les
unes contre les autres, mettant en doute les capacités des étres humains a bien vivre
ensemble en paix et en harmonie, pointant du doigt I'incapacité des responsables poli-
tiques et des élites a comprendre et a répondre aux enjeux de transition territoriale et
écologique. Cette crise de confiance n'épargne pas nos administrations et leurs dirigeants
considérés en décalage avec les réalités citoyennes et professionnelles, celles de la base.
Les élites sont mises en cause et accusées de manquer d’humilité, de modestie et de
bienveillance dans leurs relations professionnelles. Et si cette crise de « bienveillance »
concernait tout le monde, chacun a son niveau, avec des degrés de responsabilités pro-
portionnelles a la place dans la chaine hiérarchique ?

Et si cette crise reflétait tout simplement un probléme de connexion a soi qui empé-
cherait toute connexion aux autres ? Et si la violence managériale pratiquée de facon
consciente et inconsciente reflétait avant tout une incapacité a se regarder soi-méme
avant de regarder les autres ?

« Tu veux un monde meilleur, plus fraternel, plus juste ? Eh bien commence a le faire :
qui t'en empéche ? Fais-le en toi et autour de toi, fais-le avec ceux qui le veulent. Fais-le
en petit, et il grandira » (Carl Jung, psychiatre suisse, 1875-1961).

Cela pose deux problemes principaux qui touchent les administrations au méme titre
que la société dans sa globalité : un probleme de méthode qui manquerait d'agilité, de

Meére Teresa, religieuse indienne, née en 1910 et décédée en 1997. Elle a consacré sa vie aux pauvres,
aux enfants abandonnés et sous-alimentés et aux sans-abri.
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souplesse et d’innovation ; un probléme de posture avec des accusations d'arrogance
et de détachement des réalités professionnelles. C'est sur ces deux aspects, la méthode
et la posture, que porte essentiellement notre travail qui vise a réinventer les relations
professionnelles dans les administrations publiques : avec quels criteres et quels para-
digmes faut-il faire évoluer les méthodes de travail et de collaboration dans les admi-
nistrations publiques pour retrouver une meilleure agilité et une meilleure adaptation
aux nouveaux défis et enjeux de transition ? Avec quels principes faut-il faire évoluer les
postures individuelles et collectives pour retrouver une meilleure sérénité, de meilleures
participations et coopérations entre les agents et leur administration ?

L'objectif principal de cet ouvrage est de proposer aux dirigeants, aux cadres et aux
membres des administrations publiques des clés de lecture, d'analyse et d’intervention
pour faire évoluer les pratiques, les méthodes et les postures professionnelles pour
s'adapter aux enjeux de transition et répondre aux nouveaux défis qui imposent désor-
mais agilité et bienveillance !

Face a toutes les formes de « violences » manageriales que nous observons a tous les
niveaux et a toutes les échelles (quels que soient leurs intensités et leurs modes d'action),
nous proposons un management « paisible », celui qui part de I'ame et du soi-méme pour
se connecter aux autres, loin des guerres d'ego qui ne font que détruire le manager lui-
méme et ceux qui l'entourent.

Il faut aller chercher en nous-méme la raison d'étre au lieu de la chercher dans ce que le
monde extérieur nous dicte. Cette forme d'individuation conceptualisée par Carl Jung
permettra au manager de faire la paix avec soi-méme et avec les autres. Selon l'auteur,
c’est une condition d’une « cohésion collective plus intensive et plus universelle ».

Rappelons ici I'étymologie du mot « paisible », qui remonte au latin, dérivé de « pais »,
ancienne forme de « paix », avec le suffixe -ible. Cela a été développé par les différents
dictionnaires qui proposent plusieurs significations : qui ne manifeste aucune agressi-
vité, qui ne trouble pas la paix, qui n‘est pas troublé intérieurement par un conflit, un
sentiment violent, qui n'est pas agité, qui donne une impression de calme, qui se veut
doux et pacifiste...

En termes de « management paisible », cela peut ainsi toucher a plusieurs dimensions :
des méthodes de travail participatives, collaboratives, solidaires, innovantes, accessibles
et stimulantes ; des postures managériales modestes, tolérantes, valorisantes, recon-
naissantes, intéressantes, harmonieuses, sereines et équilibrées...

Et si les clés d’'un « management paisible » résidaient dans la capacité de ses acteurs
(managers et agents) a rejeter toutes formes d'agressivité pour vivre en paix ensemble,
mais aussi avec I'environnement qui les entoure ?

Un management paisible qui nous pousse a ne plus gaspiller son énergie dans des ambi-
tions superficielles (fondées sur des guerres d’ego) pour se concentrer sur ce qui nourrit
I'ame, la qualité des échanges humains, |a joie de se connecter aux intérieurs des autres et
de partager ensemble des passions, des savoirs, des projets et des expériences collectives.

Nous proposons de résumer le systéeme de transition d'un management agressif vers un
management paisible par le schéma ci-aprés, croisant le niveau de connexion a soi-méme
(retrouver la paix avec soi-méme) au niveau de connexion avec les autres (retrouver la
paix avec les autres).
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- La premiére approche, reliée a I'ego, implique un conflit avec soi-méme et avec les
autres. Un conflit qui se réalise a la fois a travers des méthodes de travail agressives
(imposition, rivalité, conservatisme, imprévision, rigidité) et qui adopte des postures
professionnelles agressives (arrogance, déconnexion, mépris, désintérét, anxiété).

- La deuxieme approche (que nous préconisons), reliée au soi-méme, implique une paix
avec soi-méme et avec les autres. Une paix se réalise a travers des méthodes de travail
paisibles (participation, collaboration, expérimentation, prévision, souplesse) et qui
adopte des postures professionnelles paisibles (humilité, personnalisation, valorisation,
priorisation, harmonie).

Figure 1: Systéme de transition d’'un management agressif
vers un management paisible

4 Les autres

Management agressif Management paisible
Conflits avec les autres Paix avec les autres
Se servir soi-méme Servir les autres
Se réalise par une reconnaissance extérieure Se réalise par la valorisation de son authenticité
Fondé sur I'esprit de compétition Fondeé sur I'esprit d’équipe

Méthodes agressives

Méthodes paisibles
Imposition, rivalité, conservatisme, Participation, collaboration,
imprévision, rigidité expérimentation, prévision, souplesse
\ ;

>
Postures agressives Postures paisibles Le soi-
Arrogance, déconnexion, mépris, Humilité, personnalisation, ~

désintérét, anxiété

L'égo

valorisation, priorisation, harmonie

Conflits avec soi-méme Paix avec soi-méme
Centré sur le moi Centré sur le nous
Adopter des masques pour plaire Authentique, sans masques et fier de ce qu'il est
Répression des expériences émotionnelles Relachement des émotions
S'éclate par la récompense S'éclate par le temps passé
Moi

Source : Joseph Salamon, 2025.

Cet ouvrage s'adresse a tout responsable, cadre ou agent ayant a diriger une adminis-
tration, une direction ou un service, ou a piloter des démarches d'organisation admi-
nistrative et de ressources humaines : I'objectif principal étant de définir des critéres et
des modes de travail agissant sur les méthodes et les process ainsi que sur les postures
professionnelles :

- il s'adresse aux élus nationaux et locaux en charge d'administrations publiques mais
aussi de missions de modernisation et d'innovation de I'action publique ;

- il s’adresse aux directeurs généraux des services ainsi qu'a chaque cadre dirigeant en
charge de piloter des équipes et des projets dans une administration publique ;

- il s'adresse aux responsables des ressources humaines en charge des organisations
administratives ainsi que de I'évaluation et du suivi des relations professionnelles
(évaluation, méthodes, communication interne...) ;

- il S'adresse aux chercheurs, aux universitaires et aux étudiants travaillant sur les ques-
tions de méthodes, de management et de relations professionnelles et humaines dans
les administrations publiques.

Introduction | 9



Cet ouvrage a été rédigé a partir de plusieurs travaux universitaires et d'observation que
nous menons depuis des années. Il est basé aussi sur notre expérience professionnelle
dans le domaine du pilotage, de I'innovation et de I'expérimentation d’outils organisa-
tionnels et managériaux de projets, de services et d'administrations publiques.

Cet ouvrage est divisé en deux parties :

- la premiére partie, concerne les criteres d'évolution des méthodes professionnelles
dans les administrations. Elle est composée de cinq criteres stratégiques d'agilité et
d'innovation : participation, collaboration, expérimentation, prévision et souplesse ;

- la deuxiéme partie concerne les critéres d'évolution des postures professionnelles dans
les administrations. Elle est composée de cing critéres stratégiques de bienveillance
et de collaboration : humilité, personnalisation, valorisation, priorisation et harmonie.

Figure 2 : Critéres d’analyse et de développement d’'un management paisible

Méthodes manageériales | Participation Argumentation
paisibles Décision
Collaboration Coopération
Solidarité
Expérimentation Curiosité
Innovation
Prévision Direction
Vision
Souplesse Simplicité
Stimulations
Postures managériales | Humilité Modestie
paisibles Tolérance
Personnalisation Identité
Appropriation
Valorisation Reconnaissance
Appréciation
Priorisation Intérét
Capacités
Harmonie Sérénité
Equilibre

Source : Joseph Salamon, 2025.
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Introduction

Le mot « méthode » remonte a des origines grecques et signifie « chemin ». Le latin
«methodus » I'a emprunté du grec ancien pour signifier « poursuite ou recherche d’'une
voie ». En termes de définition, le mot « méthode » est défini aujourd’hui par les diffé-
rents dictionnaires selon quatre significations :

- marche rationnelle de I'esprit pour arriver a la connaissance ;

- ensemble ordonné de maniére logique de principes, de regles, qui constituent un moyen
pour parvenir a un résultat ;

- maniere de mener, selon une démarche raisonnée, une action, un travail, une activité ;
- ensemble de regles qui permettent I'apprentissage d’une technique, d’'une science.

Si nous observons ces quatre significations de plus prés, nous retrouvons les origines
du mot « chemin » : le mot « méthode » serait un ensemble de « moyens » (marche
rationnelle, maniére logique de principes, démarche raisonnée, ensemble de régles)
pour atteindre un « but » (arriver a une connaissance, parvenir a un résultat, mener une
action, un travail, apprendre une science).

Mais ces définitions ne disent pas « comment », par « quelles approches », et semblent
se focaliser plutot sur le « but a atteindre ». Comme si les mots « méthode » ou «la
méthode » n’existaient pas par eux-mémes ou ne pouvaient avoir une certaine « auto-
nomie significative » que dans un « but recherché ». Certes, on parle de « moyens rai-
sonnés », sinon tous les moyens seraient bons pour atteindre un but, y compris ceux les
plus déviants, mais heureusement que la raison est |a pour rappeler I'éthique.

Dans notre démarche de « management paisible », nous proposons de rééquilibrer
I'usage de la signification pour que le mot « méthode » soit aussi important que le « but
recherché ».

Dans cette premiére partie, nous proposons des clés de lecture et d'analyse pour donner
un « sens nouveau » au mot « méthode » en ciblant cette fois la partie « moyens » plutdt
que la partie « buts », car c’est a ce niveau que nous devons requestionner nos méthodes
de travail. Cette partie conditionne la pertinence et la réussite de la transition managé-
riale et de 'adaptation des services et des administrations publiques pour répondre aux
derniéres évolutions sociétales impactées par les différentes crises qui touchent les pays
et les territoires depuis quelques années. Les administrations publiques n‘ont plus le choix
que de s'inscrire dans un processus agile, innovant, collaboratif et souple redonnant un
nouveau sens autonome a la méthode, celui d'une méthode paisible.

Partie 1
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Partie 1

Cette partie est structurée autour de cing défis qui orientent le changement paisible des
méthodes dans nos administrations publiques :

- la participation qui correspond au degré et a la nature d'intervention ;
- la collaboration qui correspond aux logiques d'interaction ;
- I'expérimentation qui correspond aux capacités d'innovation ;
- la prévision qui correspond aux capacités d'imagination ;
- la souplesse qui correspond aux possibilités d’adaptation.
La participation

Elle concerne le niveau d'implication et d'intervention de chaque agent dans le processus
d'élaboration et de mise en ceuvre d'une stratégie ou d’un projet. Or, souvent, les organi-
sations manquent de clarté sur les roles et les missions de chacun ainsi que d’incitations
a la participation dans les process et les méthodes de travail.

Nous proposons donc des principes simples pour renforcer I'implication des agents et de
leurs managers et que nous regroupons en deux dimensions : argumentation et décision.

La collaboration

Elle concerne les logiques d'interaction et de fonctionnement de toutes personnes inter-
venant sur une stratégie ou sur un projet. Or, souvent, les organisations se retrouvent
confrontées a une guerre de services, de personnes, d'équipes, ol chacun essaie d'impo-
ser son point de vue, sa logique et sa méthode avec des rétentions d’'information défa-
vorables a I'enrichissement des projets.

Nous proposons donc des principes de fonctionnement pour favoriser la collaboration
entre les membres d'un méme projet ou d’'une méme administration et que nous regrou-
pons en deux dimensions : collaboration et solidarité.

L'expérimentation

Elle concerne les capacités d'inspiration et de créativité de chaque agent dans le proces-
sus d'élaboration et de mise en ceuvre d'une stratégie ou d'un projet. Fréquemment, les
organisations se retrouvent bloquées dans des approches traditionnelles sécurisantes
qui empéchent toute exploration et toute évolution méthodologique.

Nous proposons donc des principes d'évolution pour favoriser I'inspiration des agents et
de leurs managers et que nous regroupons en deux dimensions : curiosité et innovation.

La prévision

Elle concerne les capacités d'imagination d’un groupe, d’une équipe, d'une direction ou
d’'une administration pour s'inscrire dans une stratégie et donner un sens partagé a
I'activité. Or nous avons souvent I'impression de travailler en permanence dans l'urgence
avec une absence d'espoir et de finalité.

Nous proposons donc des principes de prévision pour orienter la participation de chacun
dans un sens partagé et que nous regroupons en deux dimensions : direction et vision.



La souplesse

Elle concerne les possibilités d’'adaptation d'un groupe, d’'une équipe ou d’'une admi-
nistration pour simplifier ses process et favoriser les initiatives. Souvent, nous avons
I'impression d'étre bloqués par des cadres rigides incapables de libérer les idées.

Nous proposons donc des principes de transversalité pour installer la confiance et favo-
riser les idées et que nous regroupons en deux dimensions : simplicité et stimulations.

Ces étapes fonctionnent autour de deux modes communicationnels : la simplicité et
I'adaptabilité.

La simplicité
Cest l'accessibilité et la fluidité des méthodes et des outils déployés.
L'accessibilité

Elle concerne le niveau de compréhension et d'appropriation d'une méthode ou d'une
information partagées.

La fluidité

Elle refléte les capacités d'utilisation, d’échange et de mise en ceuvre des approches et
des modes de travail.

L'adaptabilité
Cest I'agilité et I'utilité des méthodes déployées.
Lagilité

Elle concerne le niveau d'aisance, de souplesse et de réactivité d'une méthode ou d'une
personne face a un sujet ou un comportement.

Lutilité

Elle concerne l'intérét de la méthode et des informations partagées pour répondre aux
besoins et aux enjeux d'un projet.
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Chapitre |
S’'impliquer par la participation

Adopter des méthodes managériales paisibles nécessite dans un premier temps de définir
les modes d'implication et d’intervention de chacun dans le processus d'élaboration et de
mise en ceuvre d’un projet. Il s'agit a ce niveau de répondre a deux questions principales.
Quels sont les niveaux de participation attendus ? Quelle est la place de chacun dans le
processus décisionnel ? Ces deux questions visent a préciser les modalités de participa-
tion et d'implication de chaque agent et qui va orienter les pratiques managériales et
les méthodes de travail dans une administration publique.

« Rien n'est plus propre a provoquer conscience et éveil qu'un désaccord avec soi-méme »
(Carl Jung).

La participation commence avec soi-méme et implique d’accepter le débat, la différence
et de rentrer dans un processus d'argumentation. Si on est incapable de débattre avec
soi-méme, et de savoir remettre en cause ses acquis, il est difficile d'entrer en commu-
nication avec les autres et d'accepter de discuter leurs points de vue pour atteindre
I'argument meilleur...

Nous proposons dans ce chapitre d’analyser la place de I'échange et de I'argumentation
ainsi que I'implication de chacun dans le process décisionnel pour assurer une partici-
pation active dans I'élaboration d’une stratégie ou d’un projet public.

<~ Prendre parta quelque chose!

-\ /. Létymologie du mot participation remonte au latin « participatio » et signifie
= «actionde prendre part a quelque chose ». Cela a été développé par les différents

dictionnaires?, qui proposent plusieurs significations :

- action de participer a quelque chose, part prise a quelque chose ;

- action de payer sa part;

- association des citoyens au pouvoir ;

- ensemble des mesures destinées a intéresser les membres du personnel a leur entreprise.

La dimension managériale du mot « participation » est bien présente dans les significations

proposées. Elle concerne davantage l'intervention de I'entreprise ou de I'administration en

faveur d’'une meilleure implication de ses salariés ou de ses agents. Cette dimension mana-

gériale est aussi complétée par une dimension citoyenne et politique, celle de participer au

pouvoir et donc a la décision.

Nous proposons de croiser cette approche plutdt descendante a la signification étymolo-

gique du mot « participation », celle de « prendre part a quelque chose » qui s'inscrit plutdt

2. Dictionnaires en ligne : Larousse, Centre national de ressources textuelles et lexicales, Wiktionnaire...
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