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Résumé

A partir de I'adoption du concept théorique dentivation, son application empirique a été véritiéas le
cadre des activités de gestion publique au BréSkistence d'une tendance a l'innovation au seitad
gestion publique a été observée. Certaines orgamisaont développé un programme d'identificaties d
innovations en gestion publiqgue qui ont entraing aeancées et des améliorations significatives tgaian
l'efficacité et a l'efficience des services propopér ce secteur. Le but de ce travail est desgfaline
analyse comparative des criteres de sélectionsédilipar les organisations qui remettent des prix.
L'hypothese soulevée est que les criteres préspatées programmes sont semblables et cohéreatslav
théorie préconisée. Cet effort est justifié du &8tl'importance et du développement du débat coane
l'innovation dans le secteur public. Les principalgéories et les auteurs qui traitent de cettbl@neatique
ont été mis en évidence, dans le cadre d'une anbgrsnéneutique sur les origines de l'innovatioaedn de
la gestion publique.

Mots-clés: Innovation ; Gestion publique ; Critéres d'idfication.

1 Introduction

L'analyse des innovations dans le cadre de laagestiiblique est fortement liée a la théorie de
Schumpeter. Cette théorie a pour aspect fondaméickd de I'existence d'un processus de destructio
créatrice et de remplacement des produits et deggures dus a l'innovation, qui, dans ce sengpgdiqué
au secteur productif. A partir de I'applicationctians novatrices au sein du secteur productif gays, il
devient possible de produire un développement éoanee.

Toutefois, des questionnements apparaissent ppontag I'applicabilité de cette théorie au secteur
public, étant donné que sa structure est en grpadie différente de la dynamique productive et algsts
de cette derniéere. Ainsi, il est nécessaire deldpper des liens qui permettent de rapprocher lesgssus
et d'appliquer cette théorie au secteur public.

En observant certains aspects fondamentaux, ppasgible d'appliquer cette théorie a la gestion
publique et de conserver les spécificités de ltodjétude. La principale d'entre elles étant leceph
d'innovation.

Analyser l'innovation au sein de la gestion puldigst un travail qui prend de lI'ampleur depuis un
certain nombre d'années. Plus récemment, au Biéskiste une volonté de développer l'efficienae d
secteur public de facon a ce que la prestatioselesces soit plus efficace.

Méme si le probleme d'unification des conceptsatelest évident par rapport a I'état de I'arktil e
évident que l'innovation dans le cadre de la gegtigblique tire son origine du besoin de mettreaume a
certains problemes qui sont nocifs a une bonnegti@s de services. D'apres Farah (2000), ce psasesst

clair en ce qui concerne un nouveau paradigme $aske besoin d'efficacité, d'efficience et d'efifétd de



l'action d’Etat.

A partir de I'adoption du concept théorique d'iretion, il est devenu évident qu'il fallait examiner
son application de fagon empirique, quant a laguatdes activités de gestion publique au Brésil.

Des exemples empiriques s'observent au niveau deloppement des actions novatrices de ce
secteur. A partir des programmes généralementali& concours mis en ceuvre par des organisations
sociales, il a été observé qu'il existe une tengl@ntinnovation au sein de la gestion publiquelgndales
nombreuses barriéres mises en place contre soartagibn et son exécution.

De fagon générale, ces programmes ont pour bundiifabr les principales innovations concernant
la gestion publique brésilienne, surtout cellesapportent des avancées et des améliorationsisagives
par rapport a l'efficacité et a l'efficience desviees fournis dans ce secteur. La reconnaissaece d
I'importance réelle de ces améliorations pratiqueesluit & leur reproduction, afin d'obtenir unelétion de
la qualité du service public.

Dans ce sens, ce travail a identifié et a considénéme objet d'étude certains de ces prix mis en
place par différentes organisations dans tout ésiBr Prix Mario Covas Gestion publique et citoyenneté de
la fondation Getulio VargdsConcours & l'innovation dans la gestion publiffisrale de I'Ecole Nationale
d'Administration publiqu& et INOVES — Gouvernement de I'Espirito Santos.

Ces quatre prix ont été sélectionnés a cause thail#é d'accés aux données, parce qu'ils sont
reconnus pour leur traitement équitable et paribs gant liés a de grandes institutions nationales

Malgré un fondement théorique basé sur le conceptavation, I'état de I'art permet de voir qu'il
n'y a pas qu'un seul concept en ce qui concermoVation dans la gestion publique. Par conséqidatt
se demander : quels sont les critéres utiliséteparincipaux concours brésiliens destinés a r@enmser les
actions novatrices ?

Le but de ce travail est d'analyser les criteresédection utilisés par les organisations de ces pr
et d'observer si ces critéres présentent une cgewee par rapport aux présupposeés théoriques. e ce
fagon, il sera possible d'identifier I'existenceng' ligne de force permettant la mise en place cluncept
commun sur ce que la convocation a ces prix reGbnomme une innovation dans la gestion publique.

Ce travail va également identifier les caractérists qui sont les plus récurrentes au sein des
critéres d'évaluation qui ont été utilisés pourisindes actions novatrices, par chacun des progresn Pour
Farah (2006), l'innovation dans la gestion publiquiieu par l'intermédiaire de cycles qui sons l&la
période historique que vit le pays et dans le cddriaquelle il est possible d'identifier des atdioovatrices
différentes aux caractéristiques semblables. Léaoge&rde ce travail couvre les 18 dernieres annges,
l'analyse des programmes cités devrait permettltesdeentifier, surtout parce qu'ils se sont déppés dans
un méme contexte historique.

Sous un angle méthodologique, ce travail assumeposiion exploratoire, avec une premiére

phase qui a consisté a faire une révision bibliolgigue, a partir de la lecture de textes publiésdes

http://www.premiomariocovas.sp.gov.br/2012/indéxih
http://www.eaesp.fgvsp.br/Ceapginterna.aspx? P&l¢HMPRJ
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auteurs dont les ceuvres sont bien acceptées ditgensla base de la mise en place de I'étatade Dans le
cadre de cette analyse, les principales théoriekesetfprincipaux auteurs qui traitent de ce theme de
l'innovation au sein du secteur public ont été fifiés, avec un accent mis sur l'analyse hermégeetsur
l'origine du théme.

Par la suite, un relevé de données qualitatives affectué aprés consultation des convocations de
ces prix, ainsi que d'autres documents liés amesours, afin d'en identifier les critéres de séac

Aprés la compilation du matériel recueilli, I'étagpgvante a consisté a réaliser une étude comparée
entre les criteres identifiés lors de la sélectitas projets des programmes de récompense aux saction
publiques novatrices. Enfin, une comparaison daéte pour savoir si dans la théorie ce qui estigpg de
facon empirique correspond a ce que I'état desllagtere sur ce theme.

Cet effort est justifié du fait de I'importancedet développement du débat sur les innovations au
sein du secteur public. D'autre part, il est n&iessde connaitre ce que la pratigue considéreaen t
gu'innovation, ainsi que les jugements critiques ot été utilisés pour cela. Grace a une analyse
comparative bien structurée, il est possible dtiflenles voies explorées par la gestion publignetermes
d'application des innovations contribuant & ameétiortes processus, c'est-a-dire de présenter de faco
systématisée l'application de la théorie au prased$dentification des meilleures pratiques réalspar les

institutions responsables des prix.
2 L'herméneutique du concept d'innovation et ses ggications dans le cadre de la gestion publique

L'introduction des innovations au sein du procegsoductif fait I'objet d'étude depuis la mise en
ceuvre de I'économie politique classique (avec DRW@@rdd, avant méme la constitution de I'Economie en
tant que science), jusqu'a nos jours, avec le giamdateur et concepteur théorique de la quesfioseph
Alois Schumpeter, dont I'ceuvre comprend la constnucu noyau et du concept de l'innovation sous to
ses aspects fondamentaux, ce qui a eu un impalfz kgique productive et le développement éconamiq
agissant comme un moteur du développement et cooumgosant fondamental de la microéconomie
hétérodoxe qu'est la concurrence.

Avec l'avancée de la logique néolibérale, surtqués le consensus de Washin§ide rejet de
lidée du welfare state au bénéfice du laisseefaiest-a-dire de I'abandon de lidée d'un Etdiiele-étre
social et d'une intervention plus forte de I'Etatles agissements économiques pour l'adoptiore dagique

de marché et une politique d'Etat minimum, ains lgumise en ceuvre de ce que certains auteursléoeisi

5 Grand théoricien et penseur de I'école de I'ECReur des Principes de I'économie politique etadéiscalité
(Principles of political economy and taxation), T9taractérisé par une pensée relativement pessiousnt a
I'économie globale. Sa pensée est basée sur uiggidode rentabilité décroissante d'échelle etesuevenu de la
terre. Il considérait que les avancées technolegicet les innovations (terminologie encore inerigacomme
étant des soupapes de sécurité par rapport aespitproduction.

6 Ensemble de dix mesures de base pour la promdtionaménagement macroéconomique des pays erdeoie
développement souffrant de problémes financiemsladioré par des institutions économiques globabdesnte le
FMI, la Banque Mondiale et les USA. Le texte dusmmsus a été produit par John Williamson, quiraéit que ce
document était « le plus petit dénominateur comuies recommandations des politiques économiqueétgignt
pensées par les institutions financiéres baséeashijton D.C. et qui devaient étre appliquées demgpays
d'Amérique Latine, conformément a la situationalg$ économies en 1989 ».



comme une révolution technique et scientifique rimiglle, les innovations ont également touché
l'administration publique, qui a fini par exiger gius en plus fortement une dynamique des résultiats
l'efficacité et de I'efficience.

Schumpeter (1982) a déclaré que l'innovation sagisein de I'entreprise, mettant en place des
conditions qui différencient et produisent une uald.e concept d'innovation renferme donc la notien
création de valeur. Voila pourquoi Schumpeter atér® que linnovation se trouve a la source du
développement économique.

Toujours d'aprés Schumpeter (1982), il n'est pasath que les innovations apparaissent comme
des réponses aux consommateurs, méme s'il s'afitute de leur étre agréable et de répondre a leurs
besoins. De facon générale, la prémisse de Schampenmsiste a affirmer que l'innovation est créée p
l'organisation et est diffusée parmi ses cliengsqguai fait surgir le besoin du nouveau produityiger ou
processus. Cet auteur affirme également qu' «rgrgtee regle, la nouvelle combinaison doit obteleir ses
moyens de production d'autres combinaisons ancéering La mise en place de nouvelles combinaisons
signifie donc tout simplement une utilisation diféte de I'offre de moyens productifs au sein ditesye
économique » (SCHUMPETER, 1982, p. 50).

L'innovation peut aussi étre considérée comme untreduction de nouvelles technologies, de
processus, voire d'idées, aux buts pratiques, lleapgporte un bien-étre aux usagers ou aide dprite a
atteindre ses objectifs (BRUNO-FARIA, 2003). Undsf@ncore, il est possible de comprendre lidée
d'innovation en tant que potentiel stratégique pouganisation, qui regoit ainsi une aide pourelépper
ses affaires a court, moyen et long termes.

Un premier classement de l'innovation peut égalémieler a comprendre son concept, puisqu'elle
est classée conformément a son impact sur l'o@f#oiset la société. Meirelles (2005, p.73) indigue
selon Schumpeter il existe deux types d'innovatibinnovation radicale et incrémentielle. L'inntiza
radicale recouvre les innovations « réalisées pagrdndes entreprises, dans le cadre d'investisseane
R&D, ce qui peut entrainer un processus de 'degirucréative’, et est normalement associée auxtsties
économiques préexistantes ». L'innovation incrérakatquant a elle, est celle du surgissemenhdiration
venant des caractéristiques des entreprises ptitespet peut étre utilisée comme une « nouveltméode
production, de stockage, de vente et de distributio

Il faut ici reprendre la question de la créationvddeur et de l'innovation. Tigre (2006) définit
I'innovation en la différenciant de linvention. Pocet auteur, l'invention est liée a la technigaiedes
processus ou des produits inédits. L'innovatiole, eb'a lieu que quand cette invention propose des
applications pratiques, c'est-a-dire qu'elle amgparte valeur a I'organisation. Par conséquentélation de
valeur est inhérente au processus d'innovation.

Toutefois, un autre classement, a I'angle d'attgqdue spécifique, a été présenté dans le Manuel
d'Oslo, qui a été développé par I'Organisation fpeeoopération et le développement économique (E)CD
comprend, d'aprés Tigre (2006), trois types d'iation : « i) les produits ; ii) les processus ) iies
changements organisationnels. Les informationseroent le comportement innovateur de l'entreplese,

types d'activités entreprises, les impacts pegfuss aides et les obstacles a l'innovation ».



Il est intéressant de voir que le Manuel d'Osloeddf le fait que pour avoir un produit
technologiquement nouveau, il doit étre différeattolut ce qui a déja été produit pas I'entrepiiseagit 1a
du concept des brevets, méme si le brevet a uiditgalationale et mondiale, n'étant donc pas érait seul
cadre de I'entreprise de création.

Sundbo et Gallouj (1998) ont effectué différentesherches empiriques financées par le Targeted
socio-economic research programme (TSER) dansdesadu projet Service in innovation, innovation in
services — Services in European innovation sys{@&#%S). Ces recherches ont permis de mettre adiesir
criteres de classement spécialement pour le sedeurservices: (i) l'innovation dans les produit,
linnovation dans les processus, (iii) l'innovatiamganisationnelle ou de gestion, (iv) l'innovatidens le
marché. Sundbo et Gallouj (1998) ont aussi préséwtélinnovation ad hoc, (vi) l'innovation par
recombinaison et (vii) I'innovation par formaligati

En 2002, Gallouj a effectué une autre étude estauaturé son classement. Gallouj (2002) propose
un traitement lancastérienl de celui-ci, afin deétmesn place une analyse pouvant étre utilisési disn
dans l'industrie que dans les services. Ce traiteprevient des concepts de compétences, qui &@tence
a ceux qui produisent et a ceux qui recoivent ¢elpit ou le service, ainsi qu'aux caractéristigneserielles
et immatérielles nécessaires a la production.

A partir de ce modele, l'analyse de linnovatiomomnce a étre étudiée d'une autre fagon, avec
une approche basée sur des caractéristiques, gblm®rsur un produit fini. L'innovation peut aloége
définie comme une modification quelconque qui t@uahe ou plusieurs compétences ou caractéristiqees,
qui la rend multiple. Il peut s'agir d'une évolatiou d'une variation d'un composant déterminé,ed'un
modification d'apparence, d'une association oueddissociation de certains éléments. Il faut ajoateela
la possibilité de programmation de l'innovation parganisation, au sein du département de R&D par
exemple, voire de quelque chose qui n'est pas pigiuprovient de linteraction de l'entreprise @ave
marché et de son apprentissage naturel. SelonupE@02), le mot-clé de l'innovation est : proesss'est-

a-dire que l'innovation n'est pas vue comme unuptdichi, mais comme un processus.

1 Kelvin Lancaster a mis en place une nouvelleribéde la demande du consommateur en 1966, datedle de
laguelle il établit une relation avec la décomponitdes caractéristiques du bien ou des bénéfigdsagporte, et
non plus seulement du bien lui-méme.
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Figure 1 — Formulation générale d'un produit de sevice
Source : Gallouj (2002).

Conformément a la figure 2, le premier élément elsecnouvelle approche : 'les compétences des
clients', concerne aussi bien le client qui maitien contact direct avec le prestataire de sergioe
l'organisation de l'entreprise en tant que tellan®le cadre de ce contact, le client peut proddé®
demandes, des expériences et des questionnemewtsligant I'entreprise prestataire de servicesnver
pour apporter des solutions, ce qui peut mémeiestrda création d'un nouveau produit, service ‘onel
nouvelle facon de travailler. Le deuxieme élémeanit 'les compétences du prestataire de servioest,
aussi bien découler de I'employé qui reste en cbdisectement avec le client lors de la prestatioa de
l'organisation dans son ensemble. Dans les deuxilcslagit de sources d'innovation. L'apprentissdg
chaque professionnel au cours de toute sa camtelmteraction avec les pairs permettent de mettn
ceuvre un réseau de connaissances qui, lorsquilesstitilisé, peut entrainer des innovations aegssus et
de produits/services. Le troisiéme élément concésecaractéristiques techniques des processuanén t
qu'autre source d'innovation. Ces caractéristigeesent venir de facteurs intangibles, comme lehodés
utilisées par l'organisation, ou d'autres intraptspmpris technologiques. Pour finaliser cetterapipe, il
faut mettre l'accent sur le fait que le marché ient$ potentiels, concurrents et demandes latentas
également une influence et est source d'innovafiopartir du moment ou I'entreprise posséde unrtega
systémique, aussi bien par rapport a ce qui sedrdans et au-dehors de I'organisation, tout degeurce
d'innovation. Sur ce point, il est clair que l'apgre proposée par Gallouj modifie la facon d'évalue

I'innovation et qu'elle recouvre aussi bien leoirations industrielles que les services.



Par conséquent, l'innovation est subdivisée encatégories, conformément au tableau 1 qui

répond aux nouveaux classements a partir des cenys&t et des caractéristiques.

Tableau 1 — Les différents modéles d'innovation ¢ dynamique des caractéristiques

Les modeles de Natureza da “agéo” sobre as caracteristicas
I'innovation
Radical - Définition restreinte: la création d'urumel ensemble de fonctionnalités {|C

*1, [C ™1, [T, [* Y1}
- Définition large: la création d'un nouvel enseentdé fonctionnalités {[C ]
[C #], [T *]} tout [Y] reste inchangé

Amélioration Augmentation du volume (qualité) desactéristiques
Incrémental Addition (ou la suppression) des céritiques
Ad hoc Production de nouvelles compétences [Ctoldification et la formalisation

de [C], qui est la transformation de [C] dans [&tactéristiques (technique |et
incorporels)

Recombinaison Combinaison ou de séparation de gsodgs caractéristiques

Formalisation Formatage et I'uniformisation desicaaristiques

Source : Gallouj (2002).

Avec quelques divergences par rapport au classetiee@illouj et Sundbo (1998), I'innovation est
classée en innovation radicale (ce qui a déjar@é/sé ici), ce qui présuppose la création de gqeetinose
de totalement nouveau ou de compétences totalementlles, sur la base de connaissances de n'ienport
quel type. Ensuite, I'innovation d'amélioration psésentée. Il s'agit d'une innovation ou touttnfes
modifié, mais seulement une caractéristique ou smde compétence. Toutefois, le produit/service doi
nécessairement bénéficier d'une amélioration. aiation incrémentielle, différente de linnovation
d'amélioration, s'appuie sur la prémisse selon digucertaines caractéristiques ou compétences sont
supprimées, ajoutées ou remplacées. Aussi bigroVation d'amélioration que l'innovation incrémeltdi
s'appuient sur I'expérience, car elle peut appaud&rprofessionnels ce qu'ils recherchent pourgsepdes
améliorations de deux natures. L'innovation ad hdeyxieme élément du cinquiéme classement fait
référence a l'innovation par recombinaison et,léiment, I'innovation par formalisation, dans le reade
laquelle les innovations apparaissent sous formgodementation de procédures pouvant étre appkgace
posteriori.

Ces compétences et caractéristigues maintenarnsaeal dans l'optique d'un nouveau classement
permettent de proposer quatre nouvelles catégdmegremiéere concerne les compétences d'utilisakola
connaissance théorique ; la deuxieme traite depétmnces découlant du développement opérationnel, a
tous les niveaux et fonctions ; une troisieme cdemee fait référence aux compétences organisatiesne
qui sont liées a l'établissement de routines epmeessus d'apprentissages organisationnels ;, dafin
quatriéme est la compétence de gestion des infamnsabbtenues a partir du marché. Les entreprises
peuvent utiliser ces compétences et caractéristigiee différentes facons, voila pourquoi l'analyss d
agissements des organisations par rapport a l'atiwovest étudiée a partir de modeles. Conforméraent
I'objectif entrepreneurial, a la structure et dalgon dont elle agit avec le client, I'entrepriseasdentifiée a
I'un des modéles présentés. Ces modeles sontgéfpdrtir des compétences décrites précédemment.

Par Farah (2006), il existe une idée de cycle deeviations au sein de la gestion publique du

Brésil. Le cycle a débuté lors du premier gouverrgnae Getulio Vargas (décennie 1930), conformément



la logique de I'Etat développeur et de la mise lanepd'une identité nationale. Une deuxiéme pérahde
cycle a commencé dans les années 70 (période dalen&conomique) et a continué dans les années 1980
avec une priorité donnée a la construction de rimsvestitutions et pratiques. Cette auteure dedgent
démontré que ces périodes ont été marquées pareforenulation des institutions et de la structuee d
gouvernance, du fait des problémes intrinséquieslaninistration de la machine publique.

Cette période reflete aussi les changements détitpera ayant eu lieu au sein du secteur public
et, en fonction du contexte de crise fiscale adeolonté de mettre I'accent sur I'amélioratiohedgestion et
de prendre « des directions effectives et compléamres : vers l'efficience et la démocratie » (FARA
2006).

L'histoire de la gestion publique démontre querlagipale facon d'innover dans le secteur public
découle de changements d'organisations. Tout ¢tk grésenté par Mota (2001) et Queiroz et Ckago#z
(2010), qui ont montré que les processus d'innoratil sein du secteur public dérivent de formesegmtées
dans l'ceuvre de Schumpeter, par le biais de rigtadicales, « ruptures avec le progres naturel » .

En ce qui concerne la gestion publique, le condi@phovation doit étre adapté par rapport a ce qui
existe dans le secteur privé. D'apres Spink (20@)r analyser ce qui est considéré comme une #tioov
au sein de la gestion publique, il faut comprenarstructure institutionnelle et le contexte daetukl cette
innovation s'insere. Ce qui fait consensus chedifé&rents auteurs se résume au fait que le sepighlic,
étant donné son dynamisme et la complexité de alégpes, a besoin de processus novateurs capdbles
produire des changements et d'améliorer de fagdeatiek la gestion (KLERING ; ANDRADE, 2006).

L'innovation dans la gestion publique a été analys# la base de facteurs liés a son efficaciéé et
sa capacité de reproduction. Néanmoins, la littéeatoncernant I'analyse et I'évaluation des intmvs au
sein de la gestion publique ne prend en considératue les approches dont les expériences ontnété u
succes, conformément aux critéres établis selt@ddt de lI'analyste et I'évaluateur.

Une premiére approche d'analyse est celle desemes pratiquesést practices). Elle comprend
l'innovation a partir des « paramétres du sucasbune possibilité de reproduction du modele démstres
organisations. Ce concept est apparu dans le chghedébat théorique sur la gestion de la qudlitdet
donc l'accent sur la qualité et I'amélioration a@eitoduction, sur une technique qui permet de désoun
probleme déterminé et sur la diffusion de techréqetdeurs possibilités de reproduction (FARAH, @00

D'apres ce point de vue des meilleures pratiquaesh~2006) a donné une définition raisonnable
de l'innovation : « un répertoire de solutions goint considérées par ceux qui font face a des ¢ud
semblables... une combinaison nouvelle et valableamposants déterminés, une condensation termgorair
de composants ». Toutefois, étant donné l'appticatiun modéle déterminé dans une situation sethebdab
sein d'une autre organisation, les agencementtutisinels et la structure de gouvernance peupsduire
des résultats différents.

Une autre approche tres utilisée est celle dentifieation des expériences considérées comme
novatrices et qui surgissent avec un fort potenbdans ce cas, le but est d'élaborer différentasipitités
pour des situations différentes, mais qui contnitbigel'enrichissement de la connaissance et pexntaih
débat sur ces nouvelles expériences (QUEIROZ ; CHAFAROFF, 2010).



Pour pouvoir identifier ce qu'est I'innovationfalt définir des criteres de classement. Le praicip
document d'élaboration des définitions de cesrestéest le Manuel d'Oslo (2005). Une fois encaae, |
théorie de l'innovation dans le secteur publicapmiie » sur un document ou plutdt sur un ensenble
directives d'orientation qui est, d'une certaingofa considéré comme consensuel par rapport aux
innovations dans le cadre du secteur productif. BMé&mle manuel traite surtout du secteur produitif,
indique clairement qu'il faut aussi mettre en pldes innovations au sein du secteur public.

Malgré toute cette problématique théorique, passgitinterprétations plurielles, une tendance se
dégage qui adopte les criteres définis pour leesegbroductif et les transféere au domaine de ldiayes
publique, sauf s'il s'agit de conditions spécifiejgei sont dues a des structures institutionneliésrentes.
D'apres Gatto (2010), le débat sur I'innovationsdarsecteur public étant assez récent, il estiénéigde voir
surgir un grand nombre de concepts et de défitappliqués a la gestion publique qui peuvent gondir
une innovation, ce qui a des conséquences relagivefartes sur la distinction de l'adoption deérds. Le
Manuel d'Oslo (2005) fait la synthése de cette |probtique lorsqu'il démontre que « l'innovation asssi
importante pour le secteur public. Toutefois, lescpssus innovateurs des secteurs qui nesont igaséar
vers le marché sont moins connus. Il reste enceaudpup de travail a faire pour pouvoir étudier
I'innovation et développer une méthodologie decotdl de données sur l'innovation dans le sectdalicpu

Cependant, d'aprés Gatto (2010), pour le développede ce theéme et la mise en place d'un débat
scientifique, il est probable que, d'un point de théorique, des éléments non conformes ont éggteride
fagon consciente, car des concepts semblablegéoappliqués sur des objets d'études différentdeRaais
de cette analysexhaustive, il est clair que la fagon dont le secteur prodluest congu, l'innovation est
bénéfique a la gestion publique, étant donné guierganisations du secteur public générent desujisoet
des services demandés par la société. Par consglguprocessus novateur devient une action fondeatee
pour un bon développement de la gestion publique da pays, a n‘importe quel niveau de gouvernement

Les innovations au sein de la gestion publique généralement restreintes a leurs objectifs et ne
prennent pas en compte I'échelle. Méme s'il né gag d'un théme tres prioritaire dans le cadre diodéle
de gestion, cela peut contribuer & éventuellenmanistormer les processus au sein du secteur pulalic.
réduction de l'incitation a I'innovation est dukeaistence de risques inhérents aux résultatsiét terme et
a une tendance au rejet des fonctionnaires puf@asdamas, 2005 ; AUSTRALIAN NATIONAL AUDIT
OFFICE, 2009).

Méme avec l'existence de risques, il faut que ts/grnements et les services publics innovent
pour pouvoir apporter des solutions a des probléamegens, dans une recherche d'efficacité et cigfite.
Sandamas (2005) affirme que linnovation au seig services publics est vue comme une fonction
supplémentaire, nécessaire, mais qui n'est pasudedssort. Ainsi, aux vues de cette structureritae, il
est important de connaitre les modes de mise emeomivies techniques d'identification des processus
novateurs au sein du secteur public. Dans cetigriies principaux types d'identification des inatiens
dans le cadre de la gestion publique brésiliennetnétudiés, a partir d'une analyse comparatgepdix

distribués pour de meilleures pratiques.



3 Analyse des programmes d'évaluation des initiates publiques quant a leur niveau d'innovation

Les prix analysés ici refletent aussi bien une meagssance des efforts entrepris pour innover au
sein d'une institution publique, qu'une volontéstienuler d'autres institutions a innover dans ldreale
leurs activités. Cependant, une des questionsreftes faisant débat au sein du monde académifjgaee
nous avons déja traitée dans un chapitre précéentelle du concept, ou de fagon plus exactegritéses
qui sont utilisés pour juger si une action miseanvre est novatrice ou non. Ce travail évalue guattions
d'institutions, afin d'en extraire les points dggment qu'elles ont en commun tout au long de weSes, et
de vérifier ce gqu'en disent les articles qui évatiuges programmes de prix. Aprés la présentationede
guatre programmes, leurs points communs seron¢mi€sdans un tableau et quelques considératico# se

€émises sur ces criteres communs.

a. Programme de gestion publique et citoyenneta B&V (Fondation Getulio Vargas)

Dans le cadre de la consultation faite sur le dgece programnieil a été vérifié qu'il avait
commencé en 1996, a Sao Paulo, en partenariala¥@ndation Ford, sous le nom de Gestion publajue
citoyenneté de la Fondation Getulio Vargas. Pendiardns, ce programme a identifié des actionsedtesir
public, plus particulierement : les politiques, l@®grammes et les projets développés par desnoesta
gouvernementales régionales (c'est-a-dire des, Etatscommunes, des conseils indigénes), ainsiague
pouvoirs exécultif, |égislatif et judiciaire. Apréstte période, le programme a pris une nouvelkcton, qui
dure jusqu'a ce jour, et qui consiste a suivrelggriences qui ont été prises en compte pendanetaiere

phase du travalil.

Les principaux points pris en compte sont :

- L'impact positif des prestations de service pdpulation.

- La possibilité de reproduction dans d'autreslitisa

- Une utilisation responsable des ressources ebm@stunités.

- Un développement du dialogue entre la sociéiéeadt les agents publics.

Pour qu'une initiative puisse concourir, elle dev@pondre a certaines exigences de base, comme :
avoir été implantée et fonctionner depuis au moims an, étre commandée par une institution
gouvernementale et avoir démontré une augmentaigpificative de la capacité de prestation de sesvi

sociaux et communautaires.

b. Concours a linnovation dans la gestion publitgdgrale de 'ENAP (Ecole nationale d'adminisbrati

publique)

7 Précédemment cité (cf note n° 2).



Ce programme a commence il y a 17 ans, en par&trearec 'Ambassade de France, le Ministére
de la Planification, du Budget et de la GestioAgdnce brésilienne de coopération et I'Ambassade du
Royaume de Norvege. Ce programme stimule la dissd#ion de solutions novatrices concernant des
initiatives permettant d'augmenter la qualité dprkstation de services, d'améliorer I'efficacttéeficience
des services proposés a la population par detuinstis fédérales.

Le programme évalue linnovation sous l'angle dangement par rapport aux pratiques
précédentes, a partir de la prise en compte deeaomvinstruments ou d'éléments au sein de la gestio
publique, voire de combinaison de mécanismes digogesxistants produisant un résultat positif quaté
prestation de services a la population.Les obgestint les suivants :

- Stimuler les initiatives novatrices qui amélidrengestion publique.

- Répandre les solutions afin d'inspirer ou deiseevréférence a d'autres organes publics.

- Valoriser les fonctionnaires et les gestionnainelslics qui agissent de fagcon créative et proactiv

Les exigences minimums faites pour que l'actiosgmiiconcourir au prix de 'ENAP sont que le
programme doit étre en vigueur et en fonctionnerdeptis au moins un an, qu'il n'ait pas recu delprs
des éditions précédentes, et que les résultatstgomsurables. Tous les ans, la convocation auppogose

des thémes d'évaluation différents.

c. Prix Mério Covas — Gouvernement de I'Etat de Bdido

Ce programme a été mis en ceuvre par le gouverneseelfitat de Sdo Paulo et a actuellement
amorcé le processus de sélection de sa neuvienienédCe programme met l'accent sur |'évaluation

diinitiatives se développant au sein de la sphééEtat et des communes de S&o Paulo.

Les domaines d'intéréts du programme sont :

- Innovation au sein de la gestion de I'Etat —&@ei : Description des activités créatives face au
contexte d'insertion, possibilité de reproductiarpdojet, mise en évidence et intérét des stratggiécacité
d'utilisation des ressources et effectivité desltéts, développement de partenariats.

- Innovation au sein de la gestion municipale +t&@es : Description des activités créatives face au
contexte d'insertion, possibilité de reproductiompdojet, mise en évidence et intérét des stragégiéicacité
d'utilisation des ressources et effectivité desltéts, potentiel de continuité et promotion dérdansparence
et du contrdle social.

- Citoyenneté en réseau - Description des acsidtéatives face au contexte d'insertion, possbili
de reproduction du projet, recours a des outilsTdedocumentation des procédures, production de
connaissances et explication des méthodologigsadd, et promotion de la participation socialel@dniais
d'informations proposées au public qui rendent fauie sa participation.

- Gouvernement ouvert - Critéres : Description aletsvités créatives face au contexte d'insertion,
possibilité de reproduction du projet, mise en énik et intérét des stratégies, efficacité d'atie des

ressources et effectivité des résultats, facif€abs par le biais de n'importe quel dispositibileo médias



sociaux, interaction avec le citoyen (G2C et C24i) de responsabiliser (accountability), d'augreetd
transparence, la validité de la technique dévelepfe qualité technique de l'initiative, la sécdirila vie

privée, I'échelonnement et la promotion de la pa@tion sociale et citoyenne.

d. INOVES - Gouvernement de I'Espirito Santo

L'Inoves a vu le jour en 2005, en tant que mécamidlincitation & la culture de l'innovation et de
I'entrepreneuriat dans le service public de I'Esp8anto. Le Programme est coordonné par le Se@et
la gestion des ressources humaines et a pour ibigentipal de reconnaitre et de récompenserdesitats
effectifs ayant amené un bien-étre aux usagersetgies publics.

Le prix est axé sur une stimulation au développénstna la consolidation d'une culture de
linnovation dans le cadre de la gestion de l'atstration publique de I'Etat de I'Espirito Santa'agit donc
de reconnaitre les efforts faits par les équipedodetionnaires qui développent des travaux basés s
I'innovation et l'excellence dans le service pyldjai produisent des bénéfices directs pour la |ation
grace a un service de qualité.

Tout au long de ces années, ces quatre programmesi®en compte différentes actions dans tout
le Brésil. Certains points récurrents ont été ifiést qui, s'ils ne permettent pas de construirecomncept
unique et définitif sur l'innovation au sein degksstion publique, autorisent sans aucun douterdifide des

caractéristiques communes aux actions novatrices.

3.1 Analyse des critéres

Les quatre programmes présentés sont des inisgpivieliques qui ont une répercussion importante
dans le sens ou ils stimulent et récompensenbliation au sein de la gestion publique. L'analyseek
programmes montre que leur point commun est difteemties caractéristiques de l'innovation et la
possibilité de la reproduire dans d'autres ingtitist, ce qui est une fagon d'inciter l'innovatiome faire en
sorte qu'elle devienne une pratique récurrenteeudes organismes publics, soit parce gu'ellstesntlée
par un prix, soit parce qu'elle est reproduite. D& fond, tous ces programmes cherchent surtout a
améliorer les services proposés a la populatiorephiais d'une gestion publique qui optimise o&sdfices
grace a une utilisation plus efficace, efficienteeffective des ressources disponibles. Le TabRauci-
dessous reprend les principaux points des quaitiatives analysées. La premiére colonne présesge |
critéres d'innovation qui ont été identifiés cométent récurrents et qui apparaissent au moins fésxSur
la premiére ligne, les quatre programmes appardiss@c, pour chacun d'entre eux, la prise en aanoot

non, du critere d'évaluation.



Tableau 2 — Principaux themes traités par les gumtrlgrammes de prix

Critéres d'innovation FGV ENAP Mario Covas Inoves
1 — Efficacité et efficience Non Oui Non Oui
2 — Reproduction ou adaptation Oui Non Oui Non
3 — Mesure des résultats Non Oui Oui Oui
4 — Usage des ressources au sein ~ Oui Oui Oui Oui
du contexte local
5 — Amélioration significative Oui Oui Oui Oui
6 - Inédit/ Invention Non Non Non Non

Grace aux informations recueillies et résumeées dmnableau ci-dessus, il est possible de voir
gu'un grand nombre d'actions novatrices dévelopgées différents organismes publics ont été anadysé
par ces programmes. En effet, elles existent olexisté depuis ou pendant des années et touchgrieto
Brésil et les 3 sphéres publiques (municipale ad'Et fédéral).

Par conséquent, comme cela a déja été affirméldansduction, il existe de nombreux débats sur
le theme de l'innovation au sein de la gestionigubl et différents auteurs la définissent, ou thumoins
essaient de le faire, par le biais d'une analysgoEgrammes de ce tableau. Les quelques commemntpir
vont suivre ne permettront probablement pas daidéfe facon formelle ce concept, mais en donnesang
aucun doute les caractéristiques les plus impasarelles qui doivent faire partie d'une actiomatidice
dans le cadre de la gestion publique.

Le premier point d'analyse concerne les deux est@ui permettent d'évaluer si le projet est ou
non une innovation pour les quatre programme&ditde :

1 - « L'utilisation de ressources dans le contéxbal », qui vise a montrer comment I'action
novatrice cherche a utiliser les ressources dé&podibles dans la localité ou linstitution qui diéppe
l'innovation.

2 - « L'amélioration significative », qui vise a niier comment un service réalisé apres la mise en
ceuvre du programme ou de l'action s'est amélioré.

Dans les deux cas, des caractéristiques semblalplesraissent qui cherchent a obtenir une
amélioration de l'utilisation des ressources dépaahibles, une amélioration incrémentielle et Sigative
de ce qui existe, et non pas une rupture avec cétqi fait. Cette optimisation des ressourcestiest
intéressante, surtout a une époque ou le princimmomies est prébné comme le symbole d'une bonne
gestion.

Le point « Inédit/invention » a été placé pourdaipntrepoids aux deux autres critéres précédents,
afin de vérifier que le concept d'innovation, densadre de ces programmes d'évaluation, est égatdié
a la mise en ceuvre de quelque chose de nouveaieuS§ement, cet aspect qui devrait nécessairement
caractériser l'innovation n'est pris en compteguanun des quatre programmes, ce qui renforce ce gié
vu dans la littérature et expliqué au chapitre @déat, c'est-a-dire qu'il y a une recherche dianadion de
ce qui existe et que, donc, il n'est pas possiblaaler a partir de quelque chose qui n'existegoagui n'a
jamais été réalisé.

Le point «efficacité et efficience » a pour objeale mesurer les principes de base de



l'administration publiqgue quant a la meilleureiséition des ressources au bénéfice de la sociatéditié
des programmes analysés considere ce critere caomdition indispensable d'analyse. Dans le casdg d
programmes en question : le prix de la FGV et e lgiério Covas, une réflexion critique est nécessdtn
effet, comment une action novatrice pourrait-elengettre en place sans efficacité ou efficienceraisil
possible qu'un programme ou une action extrémermeiiieuse ou qui ne remplit pas ses objectifs soit
considéré comme une innovation ? Il est probabteles évaluateurs de ces programmes ont été issui
que d'apreés leurs critéres personnels ils aientééle ne pas prendre en compte ces critéres. tbasses
cas, il s'agit quand méme d'un manquement qui bt devrait étre corrigé, étant donné qu'un gseas

de choix encore plus transparent et complet egiucsisouhaitable.

La « possibilité de mesurer les résultats » egtaint qui se retrouve dans trois des programmes. Il
a pour objectif de vérifier de facon quantitaties lgains obtenus par une action déterminée. Qumilgsa
peut également étre intangible et qualitative dintpde vue, par exemple, de laugmentation de la
satisfaction au travail des fonctionnaires d'unteagcdéterminé, voire de la perception par la pagpuh de
certaines améliorations. Toutefois, ce point nN\gta considéré comme obligatoire par tous lesranoges.
Pour les trois prix qui en font un critere indispable (ENAP, Mario Covas et Inoves), il s'agit dettne en
place des indicateurs de mesures, suivis et pgspat le programme.

Le point « reproduction dans d'autres contextesse @ identifier si I'action ou le programme
pourrait étre reproduit, tel qu'il a été concu, pae autre institution, dans une autre localitéreva'un
organe a l'autre, méme si les contextes sont plaipebt variables. Néanmoins, il est clair que,\v&ca
certaines adaptations, une action dont les résudtatit probants peut étre reproduite dans un antheit, il
s'agit la d'un succés pour I'administration puldig@e point n'‘est considéré comme un critére diatan
que par deux prix (FGV et Mério Covas).

L'analyse globale de ces programmes montre une ligncriteres de sélection qui renforce l'idée
selon laquelle il existe différentes fagcons de @eo « I'innovation au sein de la gestion publigude
plus, I'analyse de ces criteres démontre toutesérie de perceptions communes concernant ce thame q
pourront certainement se retrouver dans le cadrgrds actions novatrices qui n‘ont pas été récosds.
Une fois encore, il est important de mettre I'atsem le fait que I'analyse de ces quatre prograsrengris
en compte un méme laps de temps (période temporBlée conséquent, ils s'insérent dans une méme
contextualisation, ce qui a également été démalatng certaines études, car les changements gligwite
temps en temps, par exemple par rapport a la &igis| peuvent entrainer une compréhension différda

ce qu'est l'innovation.

4 Considérations finales

Le traitement conceptuel uniforme de l'innovatiansl la gestion publique n'est pas anodin. La
thématique est d'une extréme importance et perenfgtik évoluer le débat.
En ce qui concerne les critéres d'évaluation retepar les programmes d'évaluation et de

réecompense des actions novatrices dans le cadeegéstion publique, il existe une tendance qupernet



pas de réfuter I'hypothése soulevée, c'est-a-diedas criteres présentés par les programmes peéseme
certaine ressemblance et qu'ils sont relativemamérents avec la théorie défendue.

Il ne faut pas seulement observer les résultatsedeactions novatrices, mais il est également
important de prendre en compte le contexte dansatie duquel elles sont apparues, a quel niveau
institutionnel et quel est leur principal objectBrace a cela, les possibilités que peuvent afeg actions
deviennent plus évidentes, tout comme le niveaelleas peuvent étre reproduites.

En ce qui concerne la théorie, sa similitude aeethéme étudié et sa capacité a expliquer a partir
de l'analyse empirique des prix étudiés, il semilielent qu'il existe une appropriation des concelets
Schumpeter, méme si cela doit étre mis au débadafimettre en place un modele, évidemment adagté a
conditions institutionnelles et & la structure dmigernance de chacune des organisations, pour pouvo
penser a la diffusion de ces innovations.

Ce travail est une étude qui cherche a identifisrcriteres communs qui caractérisent l'innovation
dans le cadre d'une période récente. De nouvdlide® sur I'évolution de ce theme passent par nalgse
des programmes d'identification des projets d'iation capables d'apporter une contribution impaetan
I'amélioration des actions de gestion publiquesut mise en ceuvre et a leur suivi, de facon a gaxgre
leur application a transformé les produits et lescessus de gestion publique, et que les bénédiistent
vraiment. Il est également important que ces nawwesavaux prennent en compte la période de la
constitution de 1988, car celle-ci a modifié deofagignificative la gestion publique au Brésil ad gst
certainement un facteur de motivation, directendirecte de l'innovation dans la gestion publique.

Par la suite, il sera possible de travailler sue proposition ou des criteres communs pourront étre
identifiés dans le cadre des processus de sélatg®projets (potentiels) et de réecompense destprayant
eu du succes (des résultats), et donc développanéaganisme de détection du potentiel d'une action
publique novatrice stimulée, suivie et dont lesultéss seront observés. Tout cela permettra derenett
place un environnement propice au développemenedjestion publique constamment novatrice, suigie d

sa création a la confirmation de son efficacitéeeson efficience.
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