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Séminaire	de	l’encadrement,	DGDS,	19	
septembre	2018,	Toulouse

Innovations	managériales	et	
accompagnement au	changement	:	le	cas	
de	la	territorialisation	de	l’action	sociale
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Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

1. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	pour	répondre	à	quels	enjeux	?

2. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	avec	quels	outils	et	comment	?

3. De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS :	le	cas	du	Gers

Conclusion	:	le	cadre	des	solidarités,	un	manager	de	territoire



2Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

Contexte de l’action sociale locale : la nécessité de rénover les
modes de pilotage et de gouvernance

ØUn	échelon	territorial	en	mutation constante avec	des	changements	politiques	et	
institutionnels	importants (fusions,	regroupements,	etc.)	dans	un	contexte	de	
réforme,	provoquant	de	profonds	bouleversements dans	la	façon	de	gouverner et	de	
piloter les	organisations	publiques

ØUne	limitation des	moyens	humains	et	financiers	dans	un	contexte	d’augmentation
de	la	demande	sociale	et	de	raréfaction	de	la	ressource	:	« l’effet	de	ciseaux »

ØUn	investissement du	local par	les	Conseils	Départementaux,	les	communes,	les	
intercommunalités	avec	un	renforcement nécessaire	des	liens entre	collectivités,	
partenaires	institutionnels	et	associatifs	autour	de	projets	communs

ØUne	nécessité	et	une	obligation	(cf.	Analyse	des	Besoins	Sociaux)	de	diagnostic	
continu	et	partagé,	prenant	multiples	formes,	rendant	leur	mise	en	cohérence	
politique	puis	leur	mise	en	œuvre	opérationnelle	complexes	et	déconnectées



3Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

Légitimer le département comme échelon de proximité : un rôle
de chef de file à définir pour…

Ø…	Investir	les	responsabilités plus	stratégiques d’un	animateur des	forces	locales,	
au-delà	de	sa	fonction	d’administrateur	de	dispositifs	et	compétences	réglementaires

Ø…	Devenir	un	acteur	central	du	développement	territorial prenant	en	compte,	au-
delà	de	la	gestion	des	prestations,	les	politiques	d’intégration (et	ses	acteurs)	telles	
que	l’insertion,	la	culture	et	le	sport,	principaux	leviers	du	développement	social

Ø…	S’inscrire	dans	un	projet	collectif	et	social	de	territoire,	sur	la	base	d’une	analyse	
partagée des	besoins	avec	les	acteurs,	interrogeant	la	répartition	des	compétences	
et	impulsant	de	nouveaux	projets	transversaux	pour	y	répondre

Ø…	Répondre	à	l’exigence	croissante	de	participation citoyenne dans	un	contexte	de	
crise	de	confiance	démocratique

D’après Avenel C., « Les enjeux et les impacts de la réforme territoriale sur la mise en œuvre des politiques 
sociales », Revue française des affaires sociales, 2017/2, p. 359-392

Une	définition	qui	dessine	progressivement	le	rôle	central	
d’animation	des	cadres	territoriaux	des	solidarités	:	un	métier	
en	évolution



SO
M
M
AI
RE

4

Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

1. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	pour	répondre	à	quels	enjeux	?

2. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	avec	quels	outils	et	comment	?

3. De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS :	le	cas	du	Gers

Conclusion	:	le	cadre	des	solidarités,	un	manager	de	territoire



51.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Innovation managériale et changement : définitions

• Définition du changement

Ø« Changer,	c'est	tout	à	la	fois	devenir,	s'ajuster,	s'adapter	et	transformer »	(Beaudoin,	
1990)

Ø« La	gestion	du	changement	désigne	l’adaptation des	mentalités,	de	la	culture	et	des	
attitudes	des	agents	à	un	nouvel	environnement »	(Melchor,	2008)

• Définition	de	l’innovation	managériale	 :	proposition	et	mise	en	œuvre	de	
stratégies locales,	de	structures/organisations,	de	règles/normes,	de	cultures,	
d’outils/techniques,		de	modes	de	fonctionnement	des	services	publics	locaux,	
significativement	différents	des	pratiques	habituelles

Le	changement	est	donc	une dynamique, un processus	d’apprentissage, une
reconstruction	des	routines

Etat	initial Innovation

Changement



61.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des constats de départs critiques : des pratiques locales trop
verticales et peu anticipatrices, malgré des risques importants

• Des	pratiques	actuelles	« isolées »	et	hétérogènes	(MNT,	2016)

ØÉtude	INET/AATF	: « Contrainte	budgétaire	:	adapter	ou	réinventer	les	organisations	
? »,	étude	sur	une	cinquantaine	de	collectivités

ØRésultat	1 :	« quelques	îlots	d’innovation	managériale	dans	un	océan	de	gestion	et	
de	pragmatisme	»,	des	actions	de	gestion	plus	que	d’innovation

ØRésultat	2 :	des	innovations	souvent	participatives,	mais	avec	un	modèle	souvent	
vertical (direction	des	finances)

ØRésultat	3	:	l’émergence	de	l’expérimentation,	mais	peu	compatible	avec	l’urgence
de	la	situation

ØRésultat	4 :	un	faible	prise	en	compte	de	la	question	RH	(repositionnement,	pilotage	
de	l’innovation,	impact	RPS/absentéisme)



71.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des constats de départs critiques : des pratiques locales trop
verticales et peu anticipatrices, malgré des risques importants

• Des	risques	pourtant	importants	sur	le	plan	RH

Surcharge	de	travail

Augmentation	de	l’incertitude	/	flou

Perte	de	confiance	/	contrôle

Relations	difficiles	avec	la	ligne	
hiérarchique

Diminution	de	la	réponse	aux	besoins

Remise	en	question	individuelles	ou	
collectives	

Diminution		de	l’implication	/	engagement,	augmentation	des	RPS,	baisse	
de	la	performance	RH,	augmentation	du	risque	d’absentéisme,	etc.



81.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des constats de départs critiques : des pratiques locales trop
verticales et peu anticipatrices, malgré des risques importants

• Des	difficultés	à	innover	dans	le	secteur	public

ØUn	fonctionnement	bureaucratique	néfaste	à	l’émergence	de	l’innovation	:	la	
lourdeur	de	la	hiérarchie,	les	structures	en	silo,	et	les	processus	fermés	top-down	
des	administrations	bureaucratiques	impactent	négativement	les	cycles	d’innovation	
(Moore,	1995)

ØLe	cloisonnement structurel	propre	au	secteur	public	réduit	la	transparence et	la	
confiance dans	la	mise	en	place	des	innovations,	fragilisant	donc	leur	diffusion

ØLa	faiblesse	des	stratégies	d’innovation	dans	les	politiques	publiques	se	manifeste	
dans	une	conception	cyclique	fermée	(Harris	et	Albury,	2009).	Les	administrations	ne	
produisent	pas	la	qualité	et	la	quantité	nécessaire	d’innovations



91.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des nombreuses solutions : des leviers à mobiliser pour…

• …motiver,	acculturer	:

Ø Des	motivations	environnementales/contextuelles	(pression	
financière/fiscale,	compétition	politique,	etc.)	:	perspective	déterministe	et	
exogène

Ø Des	motivations	internes	liés	aux	leaderships	(portage/soutien	des	élus,	
portage/soutien	de	la	direction	administrative,	suivi	dans	le	temps)	:	
perspective	volontariste

Ø Des	motivations	internes	liés	aux	innovations	engagées	(facilité,	faible	
périmètre,	valeur	ajoutée	perçue)	:	perspective	opérationnelle

Ø Des	motivations	internes	comportementales	(culture	préalable	au	
management,	capacité	d’innovation,	niveau	de	formation/ouverture	à	
l’innovation)	:	perspective	endogène

L’innovation	managériale	est	conditionnée	par	des	facteurs	
internes.	Le	changement	se	prépare (formation,	outils	
d’accompagnement,	etc.)	auprès	des	élus	et	agents



101.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des nombreuses solutions : des leviers à mobiliser pour…

• … inventer	:

L’innovation	managériale	est	multiple,	ses	différentes	formes	
étant	liées.	Le	changement	s’anticipe (définition	d’une	
politique	d’innovation,	laboratoire,	boîte	à	innovation,	start-up	
publique,	innovation	émergente,	etc.)	

Labo, Collectivi’lab



111.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des nombreuses solutions : des leviers à mobiliser pour…

• …mettre	en	œuvre	:

Ø Des	facteurs	méthodologiques	importants	:	une	perspective	technique,	rationnelle	
et	matérielle de	l’innovation	(communication,	participation	des	acteurs,	démarche	
planifiée	et	organisée)

Ø Un	changement	« capacitant »	(Suarez,	2016)	:	
o permet le dialogue et le transfert du changement dans les pratiques de travail,
o permet la stimulation de variables individuelles par la réinvention et la

réappropriation de l’activité de travail
Ø Les	modalités	du	changement	sont	plus	importantes,	ou	du	moins	ont	plus	
d’impacts,	que	le	changement	lui-même	(Crozier,	1991)	

Ø Nécessité	de	favoriser	une	«médiation	collaborative »	(Gilbert,	2013)	dans	la	
réalisation	du	changement

L’innovation	managériale	dépend	du	process mobilisé.	Tout	
changement	se	pilote	et	nécessite	une	participation	des	
acteurs	concernés



121.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	enjeux	?

Des nombreuses solutions : des leviers à mobiliser pour…

• … institutionnaliser	:	des	nouvelles	routines	organisationnelles	à	créer	(Lewin,	
1958)

DECRISTALLISATION

Remise	en	question	
des	attitudes,	des	

comportements	et	des	
perceptions.

Prise	de	conscience	
des	

dysfonctionnements

TRANSITION

Apprentissage	de	
nouveaux	modes	de	
fonctionnement

Expérimentation	de	
nouvelles	attitudes	

adoption	de	nouveaux	
comportements

CRISTALLISATION

Intégration	du	
changement	dans	les	
nouvelles	façons	de	

faire

Stabilisation	des	
nouvelles	attitudes,	

valeurs	et	
comportements	

L’innovation	managériale	ne	se	résume	pas	à	l’invention.	Le	
changement	des	pratiques	et	des	modes	de	fonctionnement	
doit	se	situer	sur	le	long	terme
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Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

1. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	pour	répondre	à	quels	enjeux	?

2. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	avec	quels	outils	et	comment	?

3. De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS :	le	cas	du	Gers

Conclusion	:	le	cadre	des	solidarités,	un	manager	de	territoire



142.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	outils	et	comment	?

Des outils et des modalités de mise en œuvre pour accompagner
le changement : la perspective du développement social local

• S’inscrire dans	une	démarche	de	pilotage	de	l’action	sociale	locale

Planification	et	responsabilisation	:
segmentation	stratégique	de	l’offre

Evaluation	:	
diagnostic	social	territorial

Evaluation	:	
mesure	collégiale	des	attentes	des	
acteurs	locaux,	citoyens	compris

Inscription	des	
outils dans	une	
stratégie	de	projet	
social	appréhendé	
au	prisme	du	
territoire	
intercommunal

Organisation de	la	concertation	territoriale	et	citoyenne	
pour	mutualiser	l’observation	sociale	locale



152.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	outils	et	comment	?

Des outils et des modalités de mise en œuvre pour accompagner
le changement : la perspective du développement social local

• Responsabiliser	collectivement	autour	d'une	segmentation	de	l'offre	
territoriale	et	partagée :	« Comment	améliorer	l’accès	à	l’offre	existante	&	comment	
mieux	coordonner	les	dispositifs	pour	fluidifier	le	parcours	de	l’usager	? »

ØLa	construction puis	le	partage d’un	référentiel permettant	de	savoir	« qui	fait	quoi,	
pourquoi	et	comment	? »

ØSur	la	base	d’un	découpage	de	l’offre	globale	en	« Politiques	– Missions	– Actions »	
transversales,	la	segmentation	stratégique	de	l’offre	est	:

Ø Un outil de connaissance de l’offre sociale territoriale pour fixer des orientations et
objectifs transversaux dans une logique de parcours de vie et non plus dans une logique
institutionnelle

Ø Un outil au service du décloisonnement des acteurs de l’action sociale pour apporter de
la cohérence dans la prise de décision au regard de ce qui existe sur le territoire ;
appréhender la coordination et complémentarité entre acteurs intervenant sur une
même politique publique



162.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	outils	et	comment	?

Des outils et des modalités de mise en œuvre pour accompagner
le changement : la perspective du développement social local

• Redonner	du	sens en	animant	une	analyse	commune	des	besoins	sociaux	du	
territoire	:	« Comment	consolider	et	développer	l’offre	existante	pour	répondre	à	
l’évolution	des	besoins	? »

ØLa	construction puis	le	partage d’un	panorama	social	de	territoire donnant	un	même	
niveau	d’information	sociodémographique	pour	chaque	intercommunalité	du	
département

ØL’ouverture	des	ressources	numériques	départementales et	la	mise	en	commun	de	
données	sociodémographiques	émanant	des	partenaires	institutionnels	pour	:

Ø Centraliser l’information et l’analyse institutionnelle afin d’améliorer sa lecture et sa
compréhension

Ø Eviter la démultiplication des sollicitations et du temps dévolu par chaque acteur aux
travaux d’ingénierie sociale

Ø Insuffler de la cohérence politique dans l’ensemble des plans et schémas portés par les
acteurs locaux et institutionnels, à partir d’une analyse des besoins territoriaux



172.	Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement :	quels	outils	et	comment	?

Des outils et des modalités de mise en œuvre pour accompagner
le changement : la perspective du développement social local

• Reconstruire la	gouvernance	locale	et	l'implication	citoyenne	en	
institutionnalisant	la	concertation	territoriale

ØSur	la	base	des	outils	d’observation	sociale,	créer	et	faire	vivre	des	espaces	locaux	
d’échange,	de	concertation,	d’analyse	:	vers	la	rédaction	d’un	projet	social	de	
territoire	« contraignant »	pour	les	partenaires	signataires

ØLes	modalités	d’organisation de	ces	espaces	et	leurs	processus	de	coordination,	
conditionnent	l’efficacité	et	la	pérennité	du	partenariat	et	prennent	pour	cela,	la	
forme	d’une	convention	d’objectifs	et	de	moyens fixant	:

Ø La stratégie globale du réseau veillant à prendre en compte les besoins de chaque
acteur et les moyens permettant d’atteindre les objectifs

Ø La question de la délégation de pouvoirs des acteurs vers le réseau, afin de traduire la
stratégie en réponse commune, partagée et reconnue par les acteurs

Ø Grâce aux instances de pilotage, le contrôle, l’accompagnement, dans la mise en œuvre
de la stratégie vers la réalisation du projet de territoire, pour légitimer les décisions

D’après Ehlinger, S. et al., « Quelle gouvernance pour les réseaux territorialisés d’organisations ? », Revue 
française de gestion, 2015/8 (N°253), p. 369-386
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193.	De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS	:	le	cas	du	Gers

Conseil	
Départemental	

du	Gers

CIAS	du	
département

Cadre	peu	formalisé	:	
contributions	peu	
actives	aux	travaux	
d’analyse	et	
d’ingénierie

Des	ABS	pas	réalisées	
ou	menées	avec	une	
logique	interne	et	
quantitative

La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités :
historique et structuration



203.	De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS	:	le	cas	du	Gers

La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités :
historique et structuration

Conseil	
Départemental	

du	Gers

CIAS	du	
département

Cadre	peu	formalisé	:	
contributions	peu	
actives	aux	travaux	
d’analyse	et	
d’ingénierie

Le	Schéma
départemental

Des	ABS	pas	réalisées	
ou	menées	avec	une	
logique	interne	et	
quantitative

Convention	
territoriale	
globale

Les	analyses	des	
besoins	sociaux

Les	plans	d’action	
sanitaires	et	sociaux

Le	schéma	départemental	des	
services	aux	familles	et	les	
conventions	territoriales	globales

Organisent,	
coordonnent	
et	structurent

CAFCPAM UDCCASMSA

Projets	de	
territoire

Encadre
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La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités :
historique et structuration

Conseil	
Départemental	

du	Gers

CIAS	du	
département

Cadre	peu	formalisé	:	
contributions	peu	
actives	aux	travaux	
d’analyse	et	
d’ingénierie

Le	Schéma
départemental
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ou	menées	avec	une	
logique	interne	et	
quantitative

Projets	de	
territoire

Convention	
territoriale	
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Les	analyses	des	
besoins	sociaux

Les	plans	d’action	
sanitaires	et	sociaux

Le	schéma	départemental	des	
services	aux	familles	et	les	
conventions	territoriales	globales

Participent,	
animent	et	
produisent

Encadre

Professionnels	
institutionnels	

portant	l’expertise	
technique Acteurs	locaux	

portant	l’expertise	
technique

Elus	portant	la	
dimension	
stratégique

Les	bénéficiaires,	
les	aidants	et	les	
citoyens	portant	
l’expertise	d’usage

Organisent,	
coordonnent	
et	structurent

CAFCPAM UDCCASMSA

Mutualisent	
la	donnée



223.	De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS	:	le	cas	du	Gers
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233.	De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS	:	le	cas	du	Gers

La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités : une
présentation à visée pédagogique
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Introduction :	l’action	sociale	locale	dans	un	contexte	de	
territorialisation

1. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	pour	répondre	à	quels	enjeux	?

2. Territorialisation	de	l’action	sociale	et	accompagnement	
au	changement	:	avec	quels	outils	et	comment	?

3. De	l’analyse	des	besoins	sociaux	des	CCAS/CIAS	à	la	
CTGGS :	le	cas	du	Gers

Conclusion	:	le	cadre	des	solidarités,	un	manager	de	territoire
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Le cadre des solidarités, un manager de territoire…

Ø…	Animateur,	en	forte	proximité	avec	les	EPCI,	voire	avec	les	référents	des	autres	
institutions,	d’un	projet	social	au	prisme	de	l’analyse	transversale	et	collégiale	des	
besoins	sociaux permettant	de	:

Ø Territorialiser l’offre globale de services
Ø Favoriser la coordination avec les collectivités territoriales
Ø Donner du sens et gagner en efficience
Ø Impulser des projets prioritaires en favorisant les complémentarités

Ø…	Ressource,	avec	ses	équipes,	en	termes	d’ingénierie et	d’analyse	sociales	:
Ø Garant d’un cadre méthodologique commun à tous les territoires : convention ->

formalisme de forme
Ø Mais laissant s’exprimer la diversité : choix des priorités territoriales -> souplesse dans

l’appréhension de l’objet social

Ø…	Accompagnant,	s’assurant	par	la	mise	en	place	d’instances	de	pilotage	adéquates,	
de	la	juste	remontée	et	de	la	prise	en	compte	des	projets	sociaux	de	territoires	dans	
la	rédaction	/	traduction	en	schéma	départemental	de	l’action	sociale
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Un rôle de l’encadrement en évolution

Adapté de Desmarais C., « Autonomie et responsabilité́ des cadres dans le contexte des collectivités 
territoriales », in Chomienne H., Pupion P. C., Autonomie et responsabilité́ des cadres publics, CNDP, 2009 

Rôles	traditionnels	(modèle	
bureaucratique)

Rôles	induits	par	la	nouvelle	gestion	
publique	

Consignes	

Rôle	de	transmission	(mise	en	
œuvre	des	consignes,	contrôle,
retour	au	niveau	supérieur) :	
expertise	de	mise	en	œuvre	et	
d’information

Rôle	de	traduction (pilotage	des	
commandes	politiques, prise	en	compte	
des	attentes	des	usagers	et	des	
collaborateurs) :	expertise	décisionnelle	et	
de	conduite	du	changement.	

Externalités	 Surveillance	 (Performance	=	
respect	des	procédures)	

Maîtrise	(Performance	=	efficacité,	
efficience	et	effets des	politiques	pub.)

Relations	
humaines	

Supervision	hiérarchique	
(consignes, procédures,	etc.).	

Pilotage	relationnel	(sens,	écoute,	
information,	esprit	d’équipe,	
accompagnement	vers	l’autonomie	et	la	
responsabilisation,	valorisation)

Ressources	 Exécution	des	moyens	 Adaptation	des	moyens	



Séminaire	de	l’encadrement,	DGDS,	19	
septembre	2018,	Toulouse

Innovations	managériales	et	
accompagnement au	changement	:	le	cas	
de	la	territorialisation	de	l’action	sociale


