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Retrouver
une pensée du local !

Record battu ! Ce sont prés de 400 congressistes qui se sont retrouvés a
Deauville les 3, 4 et 5 juillet derniers a loccasion des 12° Universités d'été
des directeurs généraux dintercommunalité et qui se sont lancés avec
enthousiasme dans lexercice de prospective territoriale que nous leur avons
proposé. S'il est compliqué de tirer «a chaud» un premier bilan des débats
et controverses qui ont rythmeé ces trois jours d'intense réflexion collective,
on peut dores et déja identifier quelques lignes de force qui vont nul doute
structurer les prises de position de IADGCF dans les mois, voire les années
avenir.

Ainsi, un constat unanimement partagé : le «vide doctrinal» aujourd’hui des
dynamiques de décentralisation et de réforme territoriale, comme si, depuis
les années 2000, le |égislateur navait su intégrer a son travail permanent de
remodelage de ladministration locale une analyse fine des grandes évolu-
tions socioéconomiques contemporaines. Apres avoir notamment écouté
le philosophe Pierre-Henri Tavoillot exposer les fondements d'un nouveau
pacte démocratique, léconomiste Olivier Bouba-Olga analyser la multi-terri-
torialité de nos concitoyens et ses conséquences sur les politiques publiques
ou encore le fiscaliste Clément Carbonnier proposer une refonte de notre
fiscalité locale tenant compte du «vagabondage » des contribuables, on ne
peut que rester perplexe a la lecture des lois qui, depuis une décennie, ont
tenté de réformer nas territoires : aucune mise en perspective en effet de
cette aventure moderne quest I'émergence d'un «nouveau local» dans un
monde transpercé de toutes parts par des « flux».

Par conséquent, une demande forte de nos adhérents sest exprimée peu ou
prou a chacune de leurs interventions : retrouver précisément une pensée
du local. Comment ? En sortant d'une appréhension du local comme par
défaut, le confinant, surtout dans une ere post gilets jaunes, an'‘étre plus que
le lieu des luttes pour une égalité territoriale fantasmee, pour sSaventurer sur
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un autre terrain, plus ambitieux, celui qui fait du «local » l'espace par ou la
sociéeté francaise est en train de se refonder.

Cette douziéme édition des Universités d'été de IADGCF avait pour ambition
de valider collectivement les bases conceptuelles sur lesquelles nous allons
nous appuyer pour rompre avec lordre ancien et proposer tout a la fois une
nouvelle grammaire pour nos territoires et un mode opératoire pour un
nouveau geste de décentralisation. L'étude portée par notre association
Quel monde territorial demain ? constitue la pierre inaugurale de cet édifice ;
les neufs initiatives quelle suggere dans sa conclusion -et que vous retrouvez
dans ces actes- définissent une vision et une méthode inédites de la régulation
des services aux publics qui seront portées par lassociation a l[occasion de
tous ses rendez-vous avec le Parlement et les administrations centrales.
Espérons, tout autant, quelles puissent étre déclinées par les élus et les
équipes techniques qui animeront nos territoires a partir de 2020.

Pascal Fortoul, Président de IADGCF
& Yvonic Ramis, Secrétaire national de TADGCF
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avant-propos

Rédige par les éleves
Ingénieurs en chef de 'INET

Les directeurs généraux des communautés de France ont présenté leur
enquéte Quel monde territorial demain ? lors de leurs universités dété a
Deauvilleles 3, 4 et 5juillet 2019. Ce document est issu de 18 mois de travail :
lecture d'une cinquantaine douvrages consacrés aux politiques territoriales,
tenue de 13 séminaires en région et conduite d'une enquéte auprées de 2700
DG (427 réponses).

Les propos portent sur :

+ une uniformisation des politiques publiques qui ne marche pas,

+ les ressources dont disposent les collectivités jugées parfois trop «abon-
dantes » et qui empéchent les révolutions structurelles,

+ |la déterritorialisation de la fiscalité économique pour améliorer les logiques
de coopération,

+ la problématique de I'élection au suffrage universel direct sur circonscription
intercommunale des conseillers communautaires et métropolitains...

Selon un article du journal Le Monde publié le 2 juillet, les propos sont déto-
nants et les directeurs généraux des collectivités territoriales ont «jeté
un pavé dans la mare ». Depuis le grand débat sur le retour «a la proximité »,
les propos de IADGCF tranchent, militant pour une refonte de notre archi-
tecture territoriale plutét qu'un statu quo.

Les observations et les analyses qui suivent rendent compte librement des
débats suivis par sept élevesingénieurs en chef delINET lors des Universités
d'été 2019 de IADGCF, de certaines réactions quiils ont pu susciter au sein du
public, des réflexions personnelles qui les ont inspirées. Pour cette raison,
les auteurs de ces actes se sont attachés a restituer, pour chaque confé-
rence, les principaux éléments du débat de la facon la plus objective et
complete possible en premiére sous-partie et leur analyse de l'étude et des
échanges qui ont suivi dans une seconde sous-partie.
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- Référents

Yvonic Ramis, Secrétaire national délégué a lorganisation des Universités
d'été de TADGCF et David Le Bras, Délégué général de [ADGCF.

= Rapportrédigé par les éléves ingénieurs en chef

+ Sophie Auvray,

+ Nathalie Bouchain,

+ Quentin Deffontaines,
+ Nathalie Francois,

+ Delphine Picard,

+ Géraldine Rouland,

+ Emilie Ruin.

= Remerciements

Les éleves ingénieurs en chef tiennent a remercier IADGCF davoir convié
une délégation de la promotion Wangari Muta Maathai a ses universités
d'eté : les analyses et les débats sur les enjeux auxquels la fonction publique
territoriale est aujourd’hui confrontée ont été particulierement stimulants.

lls remercient particulierement Radia Daoud, elle-méme éléve ingénieure
en chef, membre du bureau de 'ADGCF, davoir facilité leur présence aux
universités déte.

La direction de IINET est également remerciée pour avoir autorisé la
participation des éléves a cet événement, actant ainsi limportance de déve-
lopper des liens entre IINET et les grandes associations professionnelles et
de collectivités, au contact des grands enjeux territoriaux stratégiques et
prospectifs.

Sont enfin remerciés tous les Directeurs Généraux qui ont accueilli les
éléves ingénieurs en chef avec bienveillance et qui ont bien voulu apporter
leur témoignage sur leur expérience de direction générale, éclairant ainsi les
élevesingénieurs en chef surles problématiques quils auront a porteralafin
de leur scolarité le 1°" mars 2020.
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Ouverture
des 12°s Universités d'été

PHILIPPE AUGIER

Maire de Deauville,
Président de la communauté de communes Cceur Cote Fleurie

Clest Philippe Augier qui a ouvert la douzieme édition des Universités d'été de
'ADGCF. Il a salué limportant travail effectué par IADGCF pour analyser les sous-
bassements idéologiques des processus de réforme territoriale. Historiguement
indépendante, IADGCF sest donnée entiére liberté pour penser le prochain cap de la
décentralisation. L'association « ose la révolution », confronte les expériences pour
donner du sens a laction publique.

L'intercommunalité est entrée dans une zone de turbulence avec de nombreuses
ruptures a gérer. Dans ce contexte, l'intercommunalité reste structurante : elle
permet des investissements optimisés, lintelligence territoriale et linnovation. Ceci
nempéche pas de conserver les identités communales. Les territoires urbains et
ruraux doivent étre gerés de facon communautaire et complémentaire.

L'énergie est sur les territoires. Il faut expérimenter de nouveaux modeéles, trouver
la juste maille territoriale sur des bases sensées et non égotiques. Les commu-
nautés de projet adaptées a chaque territoire permettent de vraies démarches de
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mise en commun des moyens sur des objectifs partagés sans ajouter des échelons
territoriaux.

Le moteur de la dynamique territoriale est incarné par les élus et leurs directeurs
généraux. L'échange, le partage, la prospective et la bonne entente sont impor-
tants. Pour cela, il ne faut pas avoir peur : les roles de chacun doivent étre clairs
et la confiance totale. Les débats peuvent étre vifs, éclairés au service de lintérét
général et de l'action, co-construits avec la population.

Les élus et DG doivent réfléchir, décider et agir ensemble !

Philippe Augier souléve par ailleurs quelques interrogations et convictions au
regard de lactualité. Une nouvelle forme de décentralisation est attendue suite a
la crise sociale des «gilets jaunes». Elle doit permettre de libérer les énergies des
territoires, et apporter des réponses a des questions saillantes :

+ laplace du maire,

+ lajuste maille territoriale,

+ le seuil critique des communes, sur la base des bassins de vie concernés,
«+ le fonctionnement du couple ville/intercommunalité.

Par ailleurs, Philippe Augier promeut la possibilité pour les territoires dexpérimenter,
avec notamment des communautés de projet et des pdles métropolitains. Lexemple
de la SPL communautaire en matiere de tourisme autour de Deauville est mis en
avant. La parité homme/femme est également présentée comme un enjeu, et la
communauté de communes Cceur Cote Fleurie est citée en exemple de ce point de
vue.

Enfin, les élus ont besoin des services pour innover, en prenant du recul et de la
hauteur de vue, permettant de sortir du seul «trou sur le trottoir ».

«0Oser », c'est réfléchir,
confronter, décider,
agir ensemble.
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YVONIC RAMIS

Secrétaire national de [ADGCF

Zoom sur I'enquéte
prospective de I'ADGCF :
méthode, fondamentaux
et principaux résultats

En propos liminaire, Yvonic Ramis présente I'étude de TADGCF — Quel monde terri-
torial demain ? — qui pose la question de l'efficacité des réformes territoriales et
de leurs capacités a étre encore aujourd’hui source de progres pour les citoyens. La
décentralisation sest construite autour de lignes de forces dont I'intérét général est
le socle commun. Pourtant, ces forces sont contrebalancées aujourd’hui par des
réalités qui questionnent les principes historiques qui sous-tendent notre organi-
sation territoriale.

© Dans le contexte post loi NOTRe, les questionnements initiaux...

+ La décentralisation est-elle encore aujourd’hui source de progrés pour nos
concitoyens ?

+ Quel est le sens des dynamiques de reforme territoriale ?

+ Dans une logique defficacité, que faut-il conserver, que faut-il changer dans
notre organisation territoriale actuelle ?

© Un état de I'art de la pensée territoriale menée au printemps 2018...

LES REPRESENTATIONS ET PRINCIPES DE LA DECENTRALISATION - TABLEAU SYNOPTIQUE

Les Les principes qui fondent
représentations l'efficacité de l'action publique

( Le territoire, une nation en modéle réduit ) L'égalité, une promesse territoriale
( La société, un tout socialement différencié ) La proximité, condition de [efficacite
( La collectivité, une incarnation locale de IEtat ) Lautonomie, une course a larmement

( Lintérét général, un principe supérieur commun ) Liinterét général, un monopole public




© 22 entretiens menés auprés de «grands témoins» visant a identifier les
mutations qui bouleversent nos territoires...

+ Latertiarisation de Iéconomie et la métropolisation

+ L'évolution de la société et des modes de vie

+ Latransition vers un modele de développement soutenable
+ Lacrise de lareprésentation et la raréfaction de la ressource
+ Larévolution numérique

+ Laréforme territoriale

© Un cycle de 13 séminaires organisé en région a partir de lautomne 2018
permettant de débattre de I'impact des mutations socioéconomiques sur nos
territoires et d'identifier collectivement les transitions a opérer...

LES TRANSITIONS A OPERER - SYNTHESE

Compléter la logique de... ... par une logique de...

Taille - Fonctions
Espace — Systéme
Stock —_— Flux
Périmétre _— Echelle pertinente
Compétences - Politiques publiques
Territoire - Réseaux
Aut i Interdépendance
Concurrence —_— Coopération
Proximité - Accessibilité
Egalité _ Equité
Monopole - Hybridation
Projet - Processus

Ce sont 9 initiatives
pour un aggiornamento
de I'action publique locale
qui ont alimenté les débats
des universités d'été.
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# Initiative 1
Evaluer ce qu'a produit
la décentralisation.

# Initiative 2
D Dévoiler et enrayer les dérives
POUR ECRIRE du néo corporatisme territorial.

UNE NOUVELLE

R CHIAIRE glirr‘it!?nti‘:esrd nouveaux « myth
TERRITORIALE aire émerger de nouveaux « mythes »

pour refonder 'action publique locale.

# Initiative 4
Faire de «coopérer », «expérimenter »,
«hybrider» et «anticiper »
les nouveaux mots clefs
L du management des territoires.

# Initiative 5

Mener, sous l'impulsion de I'Etat

et de ses services déconcentrés,

des regroupements massifs de communes
en zones urbaine et périurbaine.

# Initiative 6
Déterritorialiser la fiscalité économique.

3 # Initiative 7
MODE OPERATOIRE Elire les conseillers communautaires
POUR UN NOUVEAU et métropolitains au suffrage

GESTE DE universel direct sur circonscription
DECENTRALISATION intercommunale.

# Initiative 8

Mettre fin aux politiques contractuelles
descendantes et a la logique

des appels a projets.

# Initiative 9

Amplifier le renouveau du format et

du contenu des dispositifs de formation
L des managers territoriaux.




Quel monde territorial demain
et quel nouveau logiciel
pour l'action publique ?

PHILIPPE ESTEBE

Professeur associé au CNAM,
Directeur d'études coopérative Acadie

Proposer des évolutions institutionnelles, dans le cadre des mutations qui
affectent aujourd’hui les territoires

Pour Philippe Estebe, les pouvoirs locaux doivent sortir du stade de «ladolescence »
caractérisé par leur demande de soutien et dansle méme temps d'autonomie aupres
de IEtat. Dans une logique de subsidiarité, la politique intercommunale tend a se
renouveler dans une forme de responsabilité géneérale. Cest par cette coopération
territoriale que le pouvoir local peut sinscrire comme partie conséquente et partie
prenante du débat global.

Dans cette nouvelle «grammaire territoriale», la premiére partie du colloque de
IADGCF sest attachée a décrypter la place de lintercommunalité dans lexercice du
pouvoir local, et en particulier sur laquestion de la gouvernance et de la citoyenneté.
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YVONIC RAMIS

Secrétaire national de [ADGCF

Zoom sur I'enquéte
prospective de I'ADGCF :
une élection a I'échelle
communautaire si...

© Lenjeu démocratique

Dans un contexte marqué par des mouvements sociaux inédits remettant en cause
le fonctionnement de notre démocratie, les directeurs généraux soulignent :

+ lanécessité de sortir de ladémocratie du sommeil et de communes qui deviennent
des «assemblées de copropriétaires »,

+ lanécessité de ré-articuler le territoire de vie et le territoire électif,

+ la nécessité de redonner du sens a lintérét général et de sortir d'une gestion
publique entravée par le néo corporatisme territorial.

© OQuelle(s) mesure(s) pourrai(en)t contribuer le plus a une amélioration du
fonctionnement de la démocratie locale ?

+ Pour 69%, l'élection au suffrage direct des conseillers communautaires et
métropolitains sur circonscription intercommunale (NB : sauf si plan national de
fusion des communes) ;

+ Pour 53 %, réviser les modalités d'élection des sénateurs afin de les mettre
davantage en phase avec lorganisation des pouvoirs locaux et I'évolution des
modes de vie ;

+ Pour 33 %, développer la concertation et la co-construction des services publics
avec les usagers-citoyens, développer les pratiques référendaires a l'initiative des
citoyens;;

+ Pour 23 %, la possibilité de voter lors des élections locales a la fois dans la
commune dans laquelle on habite et dans la commune dans laquelle on travaille ;

+ Pour 22 %, consolider les prérogatives des instances consultatives comme les
conseils de développement et permettre un lien plus fort entre leurs propositions
et les instances décisionnaires ;

+ Pour 10 %, instaurer le principe du tirage au sort pour désigner les élus du bloc
local.



Crise de la démocratie :
vers une révolution de la citoyenneté ?

PIERRE-HENRI TAVOILLOT

Philosophe, Maitre de conférences,
Université de Paris-Sorbonne

- Comment faire pour sortir de la déception démocratique actuelle ?
Le peuple démocratie aura la capacité d'agir et de vivre ensemble.

Dapres Pierre-Henri Tavoillot, il najamais été aussi difficile de gouverner que main-
tenant, face a la crise de la citoyenneté incarnée par les gilets jaunes. Le peuple
aspire a la transformation de I'exercice du pouvoir, comme illustrée par la citation
d’Abraham Lincoln «le gouvernement du peuple, par le peuple, pour le peuple ».

La connaissance du «visage» du peuple apparait alors comme un préalable a
l'action de gouverner. Le peuple se construit a partir d'une société de personnes
vivantensemble et voulant vivre ensemble. Il peut étre décomposé en trois visages :
la société, I'Etat, et lespace public (lieu du débat).

La crise de la citoyenneté apparait dans lautocratie d'un des trois visages, au regard
des intéréts particuliers et contradictoires. Dans le cas ou lespace public prend le
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dessus, la société devient une société transparente, induisant un paradigme entre
la nécessité de conserver des secrets pour gouverner, et la nécessité de maintenir
la transparence des proces. Cette illustration montre que la citoyenneté est a créer
avec un quatrieme visage du peuple qui aura la capacité collective d'agir et de
vivre ensemble : le peuple démocratie.

= Grandir mieux plutét que de décroitre

Pierre-Henri Tavoillot définit I'existence du peuple par une méthode qui se décline en
quatre principes fondateurs : I¢lection, la délibération, la décision, et la reddition de
comptes. Dans cette méthode, il n'y a pas dopposition entre le peuple et les élus.

En démocratie représentative, lobjectif de I'€lection est de produire des élus. Le
reflexe du citoyen est davantage de critiquer I'élu, alors que la France bénéficie
d’'une qualité de sa classe politique par rapport a d'autres nations.

Depuis cing ans, les technologies de I'information fragilisent la démocratie, avec
linternet qui s'érige comme anarchiste dans 'ame. Toutefois, la démocratie a les
ressources pour apprivoiser ces technologies et les attaques qui lui sont portées,
mais elle doit apprendre & le faire. A linverse, la thématique des « fakes News» n‘a
pas pris en France, ce qui a montré la résilience du systeme démocratique, avec un
sursaut global qui a permis d'étouffer ce phénomene.
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Les contestations des gilets jaunes améenent a penser que le statut démocratique
de l'intercommunalité envisagé dans l'étude de IADGCF semble périlleux a créer,
car il a besoin d'incarnation. Celles-ci appellent davantage a une meilleure inté-
gration des électeurs. Au-dela du modéle clientéliste et du parti politique, les gilets
jaunes sont devenus un nouveau visage de la révolte de la France rurale qui a donné
la parole aux oubliés de la République (cf. Denis Maillard « Une colére francaise »).

Pour sortir de la crise de la démocratie, il conviendrait que les élus soient plus
attentifs aux citoyens, et que les citoyens connaissent mieux les principes de la
démocratie. La démocratie participative qui en serait le résultat, semble pourtant
impossible a atteindre car elle exige des peuples d'élites. Le Grand Débat a permis
de donner la parole aux citoyens d‘élites et de confronter laltérité (le désaccord),
dans le respect des points de vue. La promesse de la démocratie est que nous
pouvons tous grandir ensemble. A épreuve des gilets jaunes, la question a se
poser serait plutdt de grandir mieux plutét que de décroitre. Quel régime autre
que le notre, aurait tenu face a cette crise démocratique ?

= L’art de gouverner est complexe et I'art d’étre gouverné
est encore plus complexe

Lenjeu incontournable pour déjouer la crise de la démocratie est celui de savoir
comment on aborde les questions de société de plus en plus complexes, dans des
territoires en pleine mutation. Le procés des élus sinscrit dans la négation de la
démocratie avec des citoyens consommateurs, avant d'‘étre des citoyens acteurs
des débats publics. Lart de gouverner interroge la définition du peuple qui est
moins une figure gqu'une méthode en quatre étapes permettant de supprimer les
oppositions entre le peuple et les élus. Avec la crise des gilets jaunes, la fatigue
démocratique tiendrait davantage a limpuissance publique plutdt qua la crise de
la représentation.
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+ Le vote obligatoire : une solution pour rétablir la démocratie ? Il serait & assortir de
sanctions et cela est problématique.

+ Les nouvelles technologies permettent facilement le vote : elles peuvent permettre
de rester en démocratie ? Les résultats des élections montrent que ceux qui votent
offrent une pluralité de la démocratie.

+ Que pensez du Citoyen délite qui comprend les problématiques liées au dévelop-
pement territorial et qui a largement ceuvré dans le grand débat ? L'intérét du grand
débat était de confronter laltérité (le désaccord) dans le respect des points de vue.
Malheureusement le réflexe du citoyen est davantage de critiquer I'élu, alors que la
France bénéficie d'une qualité de sa classe politique par rapport a dautres nations.

+ Est-ce que les vrais débats ne sont pas la démocratie ? Le procés des élus est la
négation de la démocratie (le citoyen consommateur). Demander la reddition des
comptes aux elus est difficile : «le citoyen n'est pas un client ».

Alors que la démocratie se réinterroge avec les gilets jaunes et le grand débat
national, Pierre-Henri Tavoillot nous donne un éclairage inédit sur notre situation
en remettant la question du sens de la politique, de la finalité de I'action publique
et du consentement a étre gouverné au cceur du débat. Les éléments d'analyse
sont une matiére a réflexion d'une grande richesse sans imposer de vision
démocratique figée.
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PHILIPPE LEMAIRE

Vice-président de IADGCF,
délégué au développement économique

Zoom sur I'enquéte
prospective de I'ADGCF :
processus de métropolisation
et tertialisation de I'économie

© Lamontée en puissance des villes et I'interdépendance des territoires...

La tertiarisation de I'économie entraine une spécialisation fonctionnelle des terri-
toires avec une concentration de I'économie productive dématérialisée dans les
grandes agglomérations et une économie des territoires périphériques portés
majoritairement (mais pas exclusivement) par les activités présentielles.

Les territoires métropolitains et péri-métropolitains (périurbains et ruraux) consti-
tuent un systéme interdépendant.

© Le grand débordement territorial et I'individualisation des modes de vie...

L'évolution des modes de vie bouleverse les pratiques territoriales avec une utilisation
de plus en plus large et de plus en plus discontinue des territoires (UN territoire
dans lequel les individus dorment et DES territoires dans lesquels ils vivent) et une
individualisation des modes de vie liée a la transformation des temporalités.

La proximité géographique fait place a une revendication d'accessibilité. Ce qui est
proche cest ce qui mest facile d'acces la ou je suis, quand je suis disponible, et par
les moyens qui me conviennent.

Le changement des pratiques et du rapport au territoire questionnent fortement le
fonctionnement de notre administration locale (sortir de I'«obsession» de la taille)
et sa «légitimité ».

© Retours denquéte...

Pour 79% des directeurs généraux d'intercommunalité, lorganisation territoriale
actuelle ne prend pas assez en compte limpact, sur le fonctionnement des territoires,
de la tertiarisation de 'économie et du processus de métropolisation.



Pour 90% des directeurs généraux d'intercommunalité, lorganisation territoriale
actuelle ne prend pas assez en compte limpact du développement accéléré des
mobilités et plus largement de I'évolution des modes de vie sur le fonctionnement
des territoires et le rapport au territoire des individus.

Pour 92 % des directeurs généraux d'intercommunalité, il faut admettre que lon ne
peut enfermer les individus dans les territoires et, dans une société qui sorganise
en réseau, dépasser la croyance selon laquelle, en redécoupant les territoires, on
finira par trouver une échelle pertinente unique.

Pour 95% des directeurs généraux dintercommunalité, lorganisation territorialisée
des services publics construite sur une logique de proximité ne permet plus de
garantir un acces équitable et égalitaire des individus aux services. Il faut désormais
une logique de proximité et d'accessibilité. m



- economi G

Faut-il (et peut-on) adapter
l'organisation des administrations locales
al'évolution des modes de vie ?

OLIVIER BOUBA-OLGA

Economiste, Maitre de conférences, Université de Poitiers

AURELIEN DELPIROU

Géographe, Maitre de conférences, Ecole d'Urbanisme de Paris

= Lesterritoires sont divers et leurs potentialités
ne peuvent pas étre pré-définies

Qlivier Bouba-0Olga, économiste et maitre de conférences a université de Poitiers
et a l'école d'urbanisme de Paris, est grand témoin sur cette question dadaptation
des administrations locales aux modes de vie.

Les dynamiques affectant les territoires et nos organisations territoriales, ne se
résument pas a la pensée métropolitaine.

Une étude a ainsi été conduite sur le marketing de la recherche, dans lobjectif de
réinterroger le discours de la «mythologie CAME» (Compétitivité, Attractivité,
Métropolisation, Excellence) qui projette les métropoles comme créatrices des
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emplois et dun ruissellement éventuel. Cette mythologie prone la compétitivité
ainsi que lexcellence au sein des métropoles, eta conduit notammentalacréation des
grandes régions, la fusion des universiteés, le tout dans une logique de performance.

Ces représentations structurent laction publique actuelle.

Cependant, la réalité est plus complexe et dépend des contextes. Existe-il un
avantage métropolitain ?

En premier lieu, les données sur l'emploi permettent dobjectiver la performance
des territoires (comparaison des taux de croissance et demploi des territoires).
Ainsi, parmi les métropoles instituées par la loi, on dénombre des grandes métro-
poles plus performantes que la moyenne (Toulouse, Nantes, Bordeaux, Rennes,
Montpellier), dautres dans la moyenne (Aix-Marseille), et enfin des grandes villes
qui sous-performent (Grenoble, Rouen, Nice, Saint-Etienne). A linverse, parmi les
territoires les plus performants, on retrouve des villes qui ne constituent pas des
métropoles, telles que Vitray, Issoire, ou encore Figeac.

Il conviendrait ainsi de ne plus comparer les territoires entre eux en les mettant en
concurrence, et de mettre par ailleurs un terme a l'affirmation selon laquelle toute
meétropole serait par nature performante. Il sagit au contraire dobserver la diversité
des territoires et den analyser les potentialités. Ainsi, on peut constater qu'en réalité
les territoires non urbains ne sont pas délaissés par les politiques.

La politique daménagement du territoire conduite pendant les « Trente Glorieuses »
a cédé la place a la notion de compétitivité entre les territoires. Désormais, on se
compare avec les territoires de méme échelle (Bordeaux se compare avec Milan,
Toulouse ou Nantes ; Poitiers se compare avec Niort mais pas avec Bordeaux).

Dapres l'économiste David Ricardo, 'économie est un jeu a somme positive, dans
laquelle on devrait collaborer. Pourtant la puissance publique joue la compéti-
tion entre les villes, dans l'objectif d'attirer les entreprises. Malgré tout, certains
territoires restent en difficulté structurelle (exemple des friches industrielles) et la
fracture sociale 'emporte sur la fracture territoriale : exemples de la localisation
des «gilets jaunes» quiil nest pas possible de discriminer par la typologie du territoire
(urbain/rural), ou encore du département de la Seine-Saint-Denis qui constitue ala
fois un territoire riche (PIB important) et parmi les plus pauvres de France (taux de
précarité éleve).

Des solutions sesquissent au travers de la réponse aux besoins des habitants, par
la fiscalité incitative entre territoires ou encore les différentes politiques publiques
telles que le logement par exemple. Il faudrait pouvoir échanger avec lensemble des
acteurs(Pole Emploi par exemple), et faire travailler les services entre eux au sein
d’'une méme institution.
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Pour Aurélien Delpirou, maitre de conférence a I'école d'urbanisme de Paris, la
mythologie CAME vient aprées 40 ans daménagement du territoire, visant a rééqui-
librer les territoires ruraux et urbains. Cette idéologie provient du fait que Paris et
les grandes villes «spolient» les autres territoires. En réalité, les territoires non
urbains ne sont pas délaissés par les politiques.

Larticle « La couleur des gilets jaunes » a été écrit par Aurélien Delpirou au moment
fort de la crise des gilets jaunes. Selon lui, toutes les enquétes concordent : il
est impossible de faire une géographie des gilets jaunes (méme si, d'un point de
vue sociologique, ils relevent plutdt les déciles 6 et 7 correspondants aux classes
moyennes). s représentent a la fois des territoires urbains et ruraux. En fait la
fracture sociale est beaucoup plus importante que la fracture territoriale (méme si
cette derniére existe aussi).

Dit autrement, la dimension territoriale n'est pas le seul élément explicatif de la
crise ; lexemple de la Seine-Saint-Denis qui constitue a la fois un territoire riche
(PIB haut)et parmiles plus pauvres de France (taux de précarité élevé)lillustre. Pour
le géographe, il nexiste dailleurs pas de territoire en réelle décroissance (méme
Chateauroux ou Moulins restent économiquement stables au niveau de leur aire
urbaine). On observe plut6ét d'une crise des centralités urbaines qui concerne la
quasi-totalité des villes en France. On paye en realité 40 ans de fiscalité locale non
régulée.

In fine, on ne peut pas nier la métropolisation, qui favorise la création et la diffusion
de lemploi. La France a construit des modes de vie métropolisés (comme les liens
entre Marmande et Bordeaux, pour achalander laire métropolitaine en produits, et
créerdes circuits courts), méme si cette dynamique engendre des co(ts individuels
spécifiques (se déplacer travailler a la métropole, étudier dans la ville moyenne,
habiter ala campagne...).
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+ Alaquestion relative & ladaptation du logiciel de IEtat dans [aménagement du territoire,
ilsemblerait que le sujet n'est pas tant celui de la planification car les outils sont de bonne
qualité, et adaptés aux configurations territoriales. En revanche ily a lieu de déplacer la
lecture macro-régionale vers une «dé-catégorisation» des politiques de [Etat dans les
territoires : exemples de la Politique de la ville qui connait un mouvement de balancier
permanent, ou encore de Action Coeur de ville qui met laccent sur la centralité, alors
que le probléme cest bien la compétition entre le centre et la périphérie.

+ Enréponse aune question sur lautisme de la presse par rapport aux messages passés
sur les questions liées aux collectivités territoriales, il apparait quune saine émulation
nous rend tous meilleurs, la supprimer poserait difficulté. Ce qui est compliqué cest
bienle faitderetranscrire dansles médiaslacomplexité. Selon Alexis De Tocqueville «un
modele simple et faux aura toujours plus de succes quun modele juste et complexe».

+ Concernant lapprenance des territoires, les territoires doivent créer des chaines de
valeur et de la réciprocité (certains territoires arrivent a coopérer comme Nevers et
Vierzon). La problématique en réalité, cest surtout labsence d'évaluation des poli-
tiques publiques.

+ Sur le sujet des médias, les chercheurs sont réticents a sengager dans le débat
public(au risque de la connivence avec les acteurs).

+ Enfin, la proximité, certes ¢ca compte, mais a I'échelle des bassins de vie et des
communautés de destin. « Il faut arréter de confier les clés des politiques publiques
aux maires».

La compétition entre territoires s'observe en réalité également en infra-métropole
(exemple de la métropole millionnaire comme projet politique pour rééquilibrer
le développement prévu de Bordeaux avec celui a construire en périphérie
immédiate). Par ailleurs, des coopérations territoriales peuvent également
exister entre des Métropoles et leur hinterland (exemple de Bordeaux avec le Val
de Garonne—circuits courts, ou encore avec la Ville d’Angouléme —projets urbains).
Les affirmations sur les concurrences entre territoires gagneraient ainsi a étre
plus nuancées et étayées d'exemples plus diversifiés d'un point de vue territorial.
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LAURENCE PENHOUET

Vice-présidente de IADGCF,
déléguée aux finances

Zoom sur I'enquéte
prospective de I'ADGCF :
faire un bon usage

de la ressource financiére
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© Lararéfaction de laressource pose la question de la capacité de la puissance
publique a exercer un monopole sur tout ce qui reléve de I'intérét général. Pour

les directeurs généraux d’'intercommunalité...

On ne peut augmenter a l'infini la fiscalité, ni diminuer
le niveau de service public. Il faut donc trouver une
autre organisation et un autre mode de productiondes | 85%
services et politiques publics permettant de conserver
un haut niveau de services.

Il faut stabiliser voire diminuer la fiscalité quitte a

i : h 9%
réduire le niveau des services. °

Il faut maintenir voire développer le niveau de services
dans les territoires quitte a augmenter la dépense 6%
publique et la fiscalité.

© Dans le contexte de trés forte mobilité des individus et de diminution de la
ressource qui contraint fortement I'action des collectivités, avec laquelle de ces

deux propositions étes-vous le plus en phase ?

Il faut, dans une logique
d'équité, rendre les
équipements et les services
publics accessibles aux
usagers la ot ils se trouvent
méme si ce n'est pas leur
commune de résidence.

Il faut organiser une égalité
territoriale entre les citoyens
et développer une gamme
complete d'équipements et
de services dans tous les
territoires.




© Dansle méme temps, au cours de la phase qualitative, des directeurs généraux
d'intercommunalité ont souligné que...

Contrairement au discours récurrent des élus locaux trop souvent relayé par les
médias, la ressource est globalement encore trop abondante pour que les collec-
tivités territoriales optent pour des évolutions structurelles.

Plus fondamentalement, la territorialisation de la fiscalité est pointée comme un
frein a la coopération entre territoires dans la mesure ot elle :

+ contribue a entretenir une concurrence néfaste et artificielle entre les territoires
et des stratégies économiques erronées,

+ génere une ségrégation dans lacces aux équipements (primauté al'usager contri-
buable) qui constituent un obstacle ala mise en ceuvre d'une logique d'accessibilité,

+ rend difficile le passage a une logique de coopération et le déploiement de politiques
inter-territorialisées.

© Enretour, I'enquéte quantitative met en lumiére que...

+ 49% des directeurs généraux d'intercommunalité admettent que, bien qu'iné-
quitablement répartie, la ressource demeure relativement abondante et que cette
abondance est un frein a une réforme en profondeur des collectivités territoriales.

+ 63 % des directeurs généraux d'intercommunalité considerent que la territoriali-
sation de la fiscalité entretient une concurrence néfaste entre les territoires.

+ 33% des directeurs généraux dintercommunalité considérent que léchelle
«pertinente » de prélevement de la fiscalité économiqgue pourrait étre le bassin
demploi (pour 26 % il sagit de I'échelle du SCoT, pour 13% I'échelle régionale, pour
9% I'échelle nationale...). m



Refonte de la fiscalité locale :
envisager l'inenvisageable ?

CLEMENT CARBONNIER

Economiste, Maitre de conférences,
Université de Cergy-Pontoise

Clement Carbonnier, économiste, maitre de conférences a luniversité de Cergy-
Pontoise, repart de la contribution dOlivier Bouba-Olga qui regrettait la prédominance
de la «CAME » (Compétitivité Attractivité et MEtropoles) dans le modéle de laction
publique.

Ce dernier distingue deux acceptions de la CAME :

+ lapremiére territorialisée génére la compétition entre territoires locaux,

+ laseconde est une acception indépendante de la territorialisation : elle est fondée
sur des indicateurs de productivité ou des questions sur la qualité du service au
public.

Laménagement du territoire sest trop attaché a catégoriser laction publique : ceci
aconduitaun souci permanent d'équilibrage. La question de la compétitivité ne se
pose pas entre territoires mais entre des objectifs de compétitivité, de qualité de
service public et de bien-étre. A cet égard, les territoires compétitifs peuvent étre
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confrontés a des questions de qualité de leur service public. Par exemple, la Seine-
Saint-Denis est le premier désert médical de France ou encore les deux lignes de
transport en commun les plus fréquentées au monde sont les RER A et B en {le-de-
France et elles ne bénéficient pourtant que de peu d'investissements au regard de
leurs dysfonctionnements. La question ne serait donc pas tant celle de I'égalité
entre les territoires que celle de la justice fiscale pour le contribuable.

Lassiette des impéts locaux des ménages est basée sur le logement. Le probleme
nevient pas de ladifférence de taux entre collectivités mais de Iassiette elle-méme.
La taxe d’habitation est inégalitaire. Les assiettes ne sont pas adaptées parce
guelles sont d’'un autre temps. Dées la Révolution Francaise, lenjeu était 'lhomogé-
néisation de la perception de limpdt a l'échelle nationale. La notion de progressivité
de Iimp6t a par ailleurs fait son chemin au cours du 19¢ siecle et a été réellement
débattue au 20¢ siecle. Ne souhaitant pas demander directement leurs revenus aux
citoyens, les taxes se sont appuyées sur des signes extérieurs de richesse.

Cela a donné les patentes qui étaient des licences de commerce, la contribution
fonciere(future taxe fonciere), la contribution mobiliere (future taxe d'habitation), et
les taxes sur les portes et fenétres, quiimposaient l'occupation d'un logement. Cest
pourquoi, en parlant des quatre impots socles (TFNB, TFB, TH et TP - aujourd’hui
CVAE et CFE), on parle aujourd’hui des « 4 vieilles ».

Cest I'histoire qui a construit ces taxes locales, qui semblent aujourd'hui « bricolées ».
Depuis lorigine, les taxes se voulaient proportionnelles aux revenus mais basées sur
des indices de richesse et non sur la richesse réelle.

La reforme de ces «vieux» impots est aujourd’hui largement engagée : la taxe
professionnelle a été créée par suppression de la patente en 1976, puis a fait lobjet
d'une premiere réforme en 1999 et une plus récente en 2010 pour étre subdivisée
entre Cotisation sur la Valeur Ajoutée des Entreprises et la Cotisation Fonciere des
Entreprises. Aujourd’hui, la suppression de la taxe d’habitation est en discussion,
pourtant ces réformes ne sattaquent pas aux fondements de linéquité.

Lhypothése de Clément Carbonnier est que les taxes sur les ménages ne sont pas
équitables parce quelles sont basées sur le logement dont la valeur locative varie
sur le territoire. Le taux deffort des ménages est en moyenne le méme pour tous a

Malgré les réajustements successifs,
la fiscalité garde des défauts :
I'assiette ménages est anti redistributive,
I'assiette entreprises est distorsive.
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lexception des plus riches. Toutefois la valeur du logement croit moins vite que
le revenu. Plus lunité urbaine est grande et plus leffort fiscal est important pour le
ménage. Le probleme d'équité ne vient pas des taux dimposition mais de lassiette
fiscale.

Aujourd’hui, le revenu est trés précisément connu, il n'est donc peut-étre plus
opportun de taxer les «signes extérieurs de richesse »...

Les réformes sont devenues nécessaires pour corriger l'inégalité des taxes.

Concernant la taxation des entreprises, elle porte aujourdhui sur les éléments
de «haut de bilan», cest-a-dire les intrants ou facteurs de production. Clément
Carbonnier préconise de taxer plutot le «bas de bilan», cest-a-dire le résultat,
meéme si la taxation du profit peut avoir des effets sur les investissements. Dans le
cadre d'une évaluation de la taxation des entreprises, Clément Carbonnier a analysé
leffet de la réforme sur les équipements et la valeur ajoutée.

Aucune différence na été observée sur les investissements des entreprises avant et
apres laréforme de la taxe professionnelle. La réforme de la taxation a en revanche
plutot eu un effet significatif sur la fonction de production et un effet positif sur les
ventes, les équipements et lemploi.

Clément Carbonnier indique que la taxe d'habitation s'élevait, avant sa reforme, a 214
milliards deuros, soit environ 10% de limp6t sur le revenu national. L'impét sur le
revenu est facilementlocalisable. On pourraitavoir en conséquence untaux national
etun «tunnel de taux» autorisé pour Iimp6t local. Par exemple, en fonction de lauto-
nomie que IEtat souhaiterait laisser aux collectivités, il pourrait définir une fourchette
de taux entre 8 et 12%, entre 0 et 20 % ou fixer le taux a 10 %. Clément Carbonnier
préconise par ailleurs de «remettre a plat les mécanismes de péréquation ».

Clément Carbonnier renforce son point de vue en indiquant quil est nécessaire
dassumer politiquement quil y aura des perdants. En effet « nous ne sommes pas
dans une société a ce point inefficace que lorsquon réforme la fiscalité, il n'y a pas
de perdant ». C'est pourquoi, il propose donc de transformer Iimp6t local en impot
national : «utilisons les assiettes fiscales qui sont meilleures, qui existent, quon
adéja au niveau national ».

Il est donc proposé de baser la fiscalité
sur les assiettes nationales :
revenus des entreprises déclarés al'lS,
revenus des ménages déclarés al'lR,
fiscalité sur le patrimoine.
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+ Gérer limposition est une condition de la libre administration des collectivités et donc
un levier central de la décentralisation. La «dé-territorialisation» remettrait en ques-
tion la décentralisation elle-méme. Par ailleurs, sur la fagon dimposer le résultat des
entreprises et plus précisément, sur la facon de taxer les entreprises sur le non-emploi :
celles qui mécanisent, devraient étre davantage taxées. La solution nest pas tant
dans la taxation a priori, que dans lincitation aux partenariats et a la Responsabilité
Sociétale des Entreprises(RSE). Les impots incitatifs ne sont pas toujours efficaces :
par exemple la subvention fiscale au bas salaire (baisse des cotisations). Sur la ques-
tionde lemploi, « ca n'est pas en taxant moins que l'on crée de l'emploi ». Il conviendrait
plutbt daccompagner les entreprises dans leurs recrutements.

+ Quelle possibilité de concilier «justice pour les contribuables» et «justice pour les
territoires » afin de prendre en compte leurs charges ? Cest lexemple des déchets : «je
paie en fonction de ce que je jette », comme pour leau, «je paie en fonction de ce que
je consomme », pour I'école, «je paie en fonction de ce que je gagne ». Si lon décide de
baser les impéts locaux sur une part de Iimp6t payé au niveau national, comment cela
se traduit-il pour les territoires dont les ménages sont largement exonérés dimp6t ?
Les principes de limposition et de la redevance (payer un service dont on a bénéficié
directement) sont des mécanismes différents. La combinaison de ces mécanismes,
au niveau local, releve de la stratégie financiere et de lautonomie de chaque collecti-
vité, en fonction de ses compétences. Concernant la part des ménages exonéres, en
réalité tout le monde paie des imp6ts notamment via la CSG ou la TVA. Par exemple
lentreprise Apple en France exécute principalement des missions de conseil ou de
démarchage de consommateurs qui sont ensuite facturées par Apple Irlande. Le
chiffre daffaires est donc constitué en Irlande. Cela pose des questions de locali-
sation de limpdt mais les collectivités territoriales ne disposent pas de levier daction
a cette échelle. Seuls les Etats disposent de la capacité a régler ce probléme. Cest
notamment un sujet majeur des G7 et G20 : les solutions économiques existent, mais
est-ce que les pays seront daccord ?

+ Comment atteindre la justice fiscale entre collectivités territoriales ? Les péré-
quations sappuient sur des compensations qui peuvent étre travaillées. Les bases
fiscales nationales sont fiables, connues et probablement plus équitables et permet-
traient de conserver la souveraineteé territoriale sur le taux appliqué.
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+ Comment lier inégalité de richesse et inégalité de charges (ex de Nantes et de sa
périphérie) ? La péréquation est un mécanisme de solidarité nationale qui permet de
maintenir I'équilibre entre les territoires. La fiscalité incitative, ne semblant pas effi-
cace sur lemploi, la formation semble une piste plus intéressante a développer.

Clément Carbonnier apporte une contribution centrale sur 3 points :

1. la question nest pas tant de déplacer I'échelle territoriale a laquelle I'impdt est
prélevé que de réinterroger les assiettes de cette fiscalité ;

2.le bassin de vie (échelle territoriale a laquelle il est, dans tous les cas,
difficile dorganiser un prélévement aujourd’hui car peu dintercommunalités
correspondent a ce périmétre, au demeurant assez flou) n‘apparait pas comme
la bonne échelle : I'impdt local devrait étre annexé sur I'impét prélevé au niveau
national ;

3.enfin, est-ce que la question de plus d'égalités territoriales par I'impot est
pertinente dés lors que I'étude ADGCF propose elle-méme de changer la matrice :
doit-on vraiment rechercher I'égalité territoriale ? L'angle d'attaque, tel que
proposé par Clément Cardonnier, ne serait-il pas plutét celui de la justice fiscale
pour le contribuable ?
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DOMINIQUE GARNIER

Secrétaire national de TADGCF,
délégué aux RH - relations avec les adhérents

Zoom sur I'enquéte

prospective de I'ADGCF : “
passer du management de projet

au management de processus

© Lenquéte menée en 2017 par I'ADGCF sur le statut de la fonction publique
territoriale révélait que...

+ Si pour 97 % des directeurs généraux d'intercommunalité il faut maintenir le
statut, ils sont 92 % a souhaiter sa «modernisation ».

+ Pour 711% des cadres communautaires, le statut n'offre pas suffisamment de
souplesse en terme de recrutement au regard des besoins des collectivités.

+ 79 % considerent que, dans la durée, le concours nest plus le garant de la compé-
tence et du professionnalisme des agents.

+ L'enquéte menée en 2019 montre que pour 47 % des directeurs généraux d'inter-
communalité, lagénéralisation du statut a lensemble des catégories de la FPT rend
difficile une adaptation rapide des administrations locales.

© Araune de la phase qualitative, des directeurs généraux d’intercommunalité
qui mettent en perspective le passage du management de projet au manage-
ment de processus...

L'action publique est entrée dans I'ere des systeme complexes :

+ lenjeu nest plus de réaliser un objet complexe mais de mettre en mouvement les
organisations,

«+ lattention nest plus focalisée sur le « quoi» mais sur le « pourquoi» et le «ccomment»,
+ la réussite tient davantage dans 'émergence d'une vision partagée que dans
Iatteinte d'un objectif prédéfini,

+ les manageurs experts de lorganisation, du pilotage et du contréle laissent la place
ades manageurs qui impulsent, qui éclairent la complexité et donnent du sens.

Trois enjeux émergent pour le manageur de demain : un enjeu de culture (logique
collaborative), de savoir-faire (gestion des processus) et de posture (de lexpert a
lanimateur/médiateur).



La nouvelle donne
managériale

MYRIAM MERAD

Directrice de recherche au CNRS,
Université de Nice Sophia Antipolis

Myriam Merad est directrice de recherche au CNRS, & I'Université de Nice Sophia
Antipolis. Elle pilote des travaux sur la décision et le processus de la décision :
comment gérer les risques environnement, santé.

= L’action publique : quels sont les changements ?

Nous vivons dans une société ou lon observe un accroissement de la complexité,
avec une plus forte conscience de ce qui nous entoure et une nouvelle donne :

+ plus dinterdépendance et dinterconnexions entre les systémes,

+ un acces acceéléré a linformation qui a l'avantage de donner un accés démaocratisé
alinformation, tout en générant une perte globale de connaissance,

+ des sauts technologiques importants,

+ des rythmes accélérés des changements,

+ une crise environnementale sans précédent...
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Nous avons la sensation d'étre davantage gérés par des outils que par des individus,
aptes a contextualiser. «On ne vit pas dans une organisation mais dans une réorga-
nisation permanente ». On nous demande de faire plus vite, mieux, en dépensant
moins : « faster, better, cheaper ».

Ce moment de transition est un moment dopportunité pour prendre des risques,
innover et se poser les bonnes questions : quelles sont les propriétés dune bonne
décision ? Quest-ce qu'une organisation responsable et durable ?

= Que peut-on apprendre de I'histoire ?

La rupture a déja été observée dans I'histoire : par exemple au moment de la révo-
lution industrielle.

On peut apprendre de I'histoire plusieurs choses :

+ il faut savoir prendre des risques tout en créant des résiliences de maniere respon-
sable et légitime,

«+ il faut étre en mesure de caractériser ce quest une bonne décision publique,

« il faut savoir trouver le juste équilibre entre le contréle et la délégation de responsa-
bilité : la juste gouvernance.

- Comment caractériser une propriété organisationnelle ?
Il existe deux modéles de vision dorganisation : la durabilité et la responsabilité.

Suivant que le modéle est centré sur lhomme en tant quindividu ou sur le rapport de
l'homme au reste du monde, et que lon se projette a court ou a moyen terme, lorga-
nisation differe en quatre modéles : le management du service public (organisation
rentable), I'ingénierie du service public (organisation stre), la réconciliation entre
le service public et le service privé (organisation éphémere), la gouvernance du
service public(organisation résiliente).

- Diagnostic organisationnel et apprentissage

Les motivations organisationnelles en termes de responsabilité peuvent étre
d'ordre individuel, collectif ou institutionnel. Les stratégies de responsabilité sont
basées sur la réactivité, la défense, laccommodation, la proactivité. Dune fagon
générale, beaucoup de choses dans les organisations reposent sur les dirigeants
ou les opérationnels. Si les motivations organisationnelles reposent sur une légis-
lation : la contrainte est forte et I'apprentissage est contraint. Pour faire contrat
social, pour avoir une transformation durable et un apprentissage en profondeur,
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il faut composer avec les trois dimensions suivantes : individuelle, collective et
institutionnelle.

- Conception résiliente d’'une politique et/ ou d’'une stratégie
de gouvernance durable des risques

Prendre des risques permet-il de passer de la gouvernance de risques a la gouver-
nance des résiliences ? Le risque est-il une nuisance ou permet-il lopérationnalité ?
La contrainte peut étre transformée en opportunité.

Lerisque peut étrelié ala perte, a des questions financiéres, de santé, denvironne-
ment. Parfois il est connu et se répete.

Des événements comme lexplosion de I'usine AZF a Toulouse, linstallation Seveso,
ont conduit a des grandes réformes sur la facon dont les risques étaient pris en
compte, une évolution des modes de gouvernance, une évolution des outils et une
meilleure détection de signaux faibles.

Les décisions concernant les risques ne portent plus que sur des projets mais sur les
cycles de gouvernance des risques dans le cadre d'une gouvernance participative.
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+ Comment IEtat gére-t-il le risque ? La culture du risque nest pas prise en compte
de la méme facon entre les services déconcentrés et les collectivités : IEtat est
parfois percu comme un frein a l'action. Le syndrome derriére le symptéme est
certainement le mangque de moyen de IEtat : il exerce la police 1a ot auparavant il
était acteur.

Les travaux de recherche menés par Myriam Merad démontrent que les change-
ments sociétaux engagent les organisations a se réorganiser en permanence. Ce
processus de changement continuel constitue une opportunité pour prendre des
risques, innover et se poser les bonnes questions. Prendre des risques permettra
de passer de la gouvernance de risques a la gouvernance des résiliences. Et pour
opérer cette transformation durable, il faudra composer avec trois dimensions :
individuelle, collective et institutionnelle.

En ce sens, les travaux de recherches de Myriam Merad corroborent le rapport de
'ADGCF et tendent a aller au-dela en termes de coopération pour aboutir a une
transformation durable des organisations.
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Management des systémes complexes :
faire émerger le meilleur futur possible
pour les organisations territoriales

ATELIERS DU CNFPT

Le CNFPT a proposé une initiation a la méthode du «4D Mapping» et du «Social
Presencing Theater », art du mouvement lié a la « théorie U » d'Otto Scharmer, qui a
pour objectif 'tlaboration de modéles de conduite du changement. Cette pratique
permet, de facon rapide et puissante, de se projeter dans les dynamiques émer-
gentes des situations et de mobiliser lintuition dun groupe pour comprendre un
sujet en profondeur et « sentir » son potentiel de changement.

Voici en quelques phrases comment cette expérience nouvelle et quelque peu
déstabilisante a été ressentie par un des participants.

Aprés un temps de respiration, de «connexion avec la Terre», les participants ont
abandonné le temps de latelier les postures, préjugés éventuels pour souvrir a une
demarche «différente », collective et engageante.

Le dispositif est créatif, non linéaire. Il engage le groupe a descendre du mental, de
lanalyse, vers une intuition collective qui met le groupe en mouvement autour de la
construction d'une sculpture corporelle.
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Pour commencer, le groupe choisit une thématique parmi cinq proposées. Elle
servira de socle a la construction. Puis en sous-groupes, différents «roles» sont
identifies. Un «roéle» est une énergie qui peut s'incarner par une personne, un
groupe, une institution, une valeur, ...

Parmi, ou en complément de lensemble des réles identifiés, les facilitateurs aident
le groupe aintroduire trois roles fondamentaux, correspondant aux fractures socié-
tales majeures :

+ lafracture environnementale (la coupure du monde),
+ lafracture sociale(la coupure de lautre),
+ lafracture spirituelle(Iincohérence personnelle).

Puis dix roles (dont les trois fractures) sont retenus par le groupe.

La séquence suivante de latelier consiste en la mise en forme d'une sculpture. Les
participants incarnent lun des dix « réles » ou sont «observateurs » de la démarche
et de la construction de la sculpture. Pour les participants, il sagit dincarner Iénergie
du «rdle» et non pas «jouer».

«Pour ma part jincarne I'écologie circulaire ».

Chaque participant se présente a tour de réle, au centre du cercle et trouve une posi-
tion naturelle, dans linstinct du moment et de 'énergie collective de la construction,
puis exprime un mot incarnant son «role» et son énergie. Aprés de petits ajuste-
ments, la premiére sculpture vient de prendre vie.

«Dans mon cas I'économie circulaire (mon réle) était seule, dans la position d'un
coureur sur laligne de départ».

La sculpture n°1 représente la situation actuelle de réponse des «roles» a la
thématique initialement choisie.
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Puis le facilitateur propose a tous les «sculpteurs» de se repasitionner pour
construire ensemble la sculpture n°2 illustrant 'émergence du futur. Chaque parti-
cipant laisse venir le mouvement dans le respect de la liberté de choix de chacun
dans sa connexion aux autres.

Chaque «réle » exprime un nouveau mot, comme si la sculpture parlait.

«L'économie circulaire était cette fois en lien avec ‘Téconomie”, “lfenvironnement” et
‘les chdmeurs” ».

Apres un court échange entre les «sculpteurs » sur leur analyse du mouvement, les
«observateurs » présentent leurs remarques, ressentis, et leur rapide analyse des
sculptures, des mouvements et de 'énergie collective émanant de cet exercice.

En sous-groupes, les participants exposent leur ressenti sur lexercice propose,
puis apres une minute de silence pour intérioriser lexpérience, chacun sexprime
par un mot, une expression illustrant son sentiment.

«Cette expérience ‘différente” a surpris les participants par son c6té instinctif qui
prend le pas sur la réflexion dés que chacun accepte le lacher prise intellectuel.
La bienveillance et louverture desprit collective du groupe dans cet exercice ma
permis de réaliser que des méthodes de management plus sensoriel ouvre un champ
de possible et une compréhension toute différente d'une problématique donnée.
L'expérience fut tres enrichissante, merci.»
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KATIA PAULIN

Déléguée générale adjointe de IADGCF -

Zoom sur I'enquéte

prospective de I'ADGCF : Ry

vers un modele de -
déeveloppement soutenable -

© Arissue de la phase qualitative, des débats qui mettent en exergue le besoin
d’'un changement de modele et d’'une mutation des systemes et des modes
d’action

Lentrée dans 'Anthropocéne oblige & un changement radical de modéle et révele le
rapport dichotomique voire inconciliable entre développement et préservation alors
que lessentiel des stratégies territoriales reste dominé et prisonnier d'une logique
de croissance (de la population, des emplois, des équipements, des ressources...).

Le besoin de transition vers un développement soutenable connecté au vivant
change a la fois les logiques de développement des territoires et la production
méme des politiques publiques :

+ sagissant des modeles de développement, les territoires doivent sorienter vers
des modeéles plus résilients et davantage liés aux ressources locales du territoire ;
+ en matiere de politiques publiques, l'enjeu nest plus de juxtaposer des politiques
environnementales avec des politiques de développement classiques mais dintégrer
les principes du développement durable a lensemble des politiques conduites.

Penser le territoire durable implique la encore de développer une pensée systémique
et de faire le constat de linterdépendance des territoires.

© A cet égard, 'enquéte quantitative révéle que...

+ Pour 92% des directeurs généraux d'intercommunalité, malgré les discours
récurrents sur la nécessité dadopter un modéle soutenable, lessentiel des stratégies
territoriales reste dominé et prisonnier d'une logique de croissance.

+ Pour 68 %, la nécessité de transition vers un modeéle plus soutenable induit lidée
que, contrairement a la revendication actuelle nourrie du principe d'égalité, chaque
territoire n'a pas nécessairement vocation a se développer.



Dépasser l'idéologie « traditionnelle »
de la croissance :
la soutenabilité comme boussole

GILLES BERHAULT

Délégué général de la Fondation des transitions

= Laquestion de l'opposition entre croissance et soutenabilité

Gilles Berhault, délégué général de la Fondation des transitions insiste avant tout
sur l'engagement personnel de chacun et la nécessité de se poser la question de
ses impacts a chaque instant, au regard de la prise de conscience généralisée des
enjeux environnementaux. Pourquoi des bouteilles deau jetables sont-elles encore
fournies ? A titre personnel, ai-je réellement besoin daller a cet endroit ? Si oui,
comment vais-je le faire ? Comment puis-je limiter mes impacts ?

Le monde est en train de changer, méme si certaines perceptions sont encore datées.
De nouveaux paradigmes apparaissent :

+ labondance de ressources se transforme en rareté, et les ressources physiques

doivent étre remplacées par des ressources en matiere de savoir et de connais-
sances;
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+ la notion de vitesse est remplacée par celle daccélération. Ainsi la ou l'écriture
sest stabilisée en 3000 ans, limprimerie sest mise au point en 300 ans, internet
sest développé en 30 ans ;

+ les modifications climatiques et environnementales a venir apparaissent majeures,
avec une tendance daugmentation de la température moyenne de 3,3°C ;

+ enfin lesrégions fragiles et les migrations associées se multiplient.

Néanmoins, il est essentiel de rester optimiste au risque d'un blocage de toute
action.

Face a ces enjeux, trois sujets apparaissent fondamentaux pour trouver des
réponses pérennes : la création de nouvelles alliances, limplication des jeunes
générations, le traitement de la fracture sociétale.

La création de nouvelles alliances est le 17¢ objectif (sur 17) ressorti de laccord
de Paris sur le climat en 2016 (COP 21). Dans ces nouvelles alliances, la fonction
d'animation est essentielle et la puissance publique doit naturellement occuper
ce role d'animateur.

Concernant les jeunes générations, on constate quelles sont conscientes des
enjeux contemporains et se démarquent toutefois par dautres modes de faire
(«gaming», réseaux sociaux, immatériel au détriment de la réalité physique...). Il
est donc nécessaire de mieux comprendre ces fonctionnements et de construire
de nouveaux imaginaires pour intégrer les nouvelles générations dans toute
démarche, dautant plus que le gaming par exemple peut étre un levier dengage-
ment et une puissance éducative, comme lont démontré certains jeunes de la
«génération gaming». La compréhension des jeunes générations permettra aussi
de répondre a la préoccupation des employeurs, collectivités en premier lieu, dattirer
les talents. La recherche de sens apparait alors comme un prérequis.

Enfin, il apparait de plus en plus que crise sociale et crise environnementale
relevent en fait de la méme problématique. La précarité énergétique se carac-
térise ainsi par des dépenses pour I'énergie supérieures a 10% des revenus du
foyer. Les nouvelles exclusions opposent alors les populations les plus fortunées a
celles en grande difficulté, sur lesquelles la société fait aussi peser de plus en plus
un sentiment de culpabilité, notamment chez les enfants des familles les plus en
difficultés «on a une voiture qui roule au gazole, donc on est des pollueurs». La
«réconciliation » sociétale apparait ainsi comme un prérequis pour faire face aux
enjeux actuels.

En synthese, il faut que la transition soit utile, efficace, agréable, inclusive... pour
étre acceptable.

48 - ACTES DES 12 UNIVERSITES DETE DE LADGCF



+ Labsence dancrage physique des jeunes constitue un point culturel assez bloquant
pour les générations précédentes. Au plan sémantique, le terme de Développement
Durable est également questionné. Il est proposé de le remplacer par «prospérité»
durable. Le terme de développement «soutenable » a aussi été évoqué en réponse.

+ Les DGS sont la pour proposer puis mettre en ceuvre, et non pour décider ? Les
suggestions suivantes sont pointées pour les territoires : il existe un devoir dopti-
misme; les territoires ont un role a jouer, notamment en matiere dexperimentation
au niveau local. Il est difficile dimpliquer les jeunes et de les faire agir localement, ils
apparaissent déconnectés des territoires. Le réle des politiques semble alors dabord
celuide donner du sens, de définir de réelles priorités, car il n'est pas possible de tout
faire et il est indispensable deffectuer des choix forts.

+ Les Plans climat-air-énergie territoriaux (PCAET) peuvent-ils étre des outils intéres-
sants de réponse aux enjeux actuels ? La question est par ailleurs celle de la maniére
datteindre toutes les catégories de population.

+ Quelle articulation entre initiatives citoyennes et actions publiques ? Il existe un
probleme de duplicabilité des initiatives : pourquoi une initiative qui fonctionne nest-
elle pas reproduite plus facilement et plus rapidement ? Avec, pourquoi pas, une
«sociéte des brevets des initiatives», pour protéger et dupliquer les initiatives locales.

En guise d'analyse, il apparait qu'il y a aujourd’hui un tournant dans la prise de
conscience des enjeux environnementaux, en lien avec les enjeux sociaux, toutes
générations confondues. Les propositions et débats portent toutefois assez
peu sur des alternatives a la croissance pour le développement des territoires.
Les collectivités ont un rdle majeur a jouer dans les initiatives permettant de
répondre a ces problématiques actuelles environnementales et sociales. Pour
autant, I'enjeu réside moins dans la pertinence d'une seule initiative que dans la
démultiplication des initiatives concluantes partout la ou clest possible.

Les DGS ont également un r6le important a jouer dans la réconciliation et dans la
création d'alliances public-privé-citoyens. Enfin les démarches doivent associer
au maximum les citoyens dans leur ensemble, notamment les jeunes générations,
etidéalement les placer au cceur des initiatives.
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HERVE BOULLE
Vice-président de IADGCF,

délégué aux institutions et pouvoirs locaux

Zoom sur I'enquéte prospective
de I'ADGCF : le processus de

décentralisation et la dynamique .,41~ :

de réforme territoriale en question

© Depuis 40 ans, chaque mandature s'attache a approfondir la décentralisation
sans questionner et évaluer ce qu'elle a réellement produit...

+ Quest-ce qui marche, quest-ce qui ne marche pas ?
+ Est-ce que la décentralisation répond aujourd’hui aux objectifs qui ont motivé

initialement sa mise en ceuvre ?

© Les enseignements de l'enquéte quantitative sur le point de vue des direc-
teurs généraux d'intercommunalité sur la décentralisation : une réponse toute

en huance...

«De votre point de vue, la décentralisation a-t-elle rempli
les objectifs qui lui étaient initialement assignés ?»

Total %

accord =Toutafaitd'accord MM=Plutt  =Plutotpas [Mll=Pas du tout
[QCNERET
+ Plutot)
La décentralisation a permis daméliorer 89% & | 1% 0%
l'efficience de l'action publique. =
La décentralisation a permis o || ED e 26% 1%
= . VERA
de renforcer la démocratie.
La décentralisation a contribué a limiter 43% 4% |39% 48% 9%
A _ h

I'évolution des inégalités territoriales.




© Les enseignements de I'enquéte quantitative...

« Plusieurs facteurs ont été identifiés comme des freins potentiels a la réforme territoriale.
Etes-vous d'accord avec ces perceptions ?»

Total %
accord = Tout a fait d'accord [l = Plutot =Plutét pas [l = Pas du tout
(Tout a fait
+ Plutét)
La défense catégorielle des territoires,
comme si les territoires existaient o 35% 7% 5% [ 3%
S 82%
en tant que tels, indépendamment
des populations qu'ils accueillent.
L'absence d'un veritable statut des élus
_condylt aune professmnnal@at}lpn des e e T o
fonctions électives et une homogénéisation 77%
de la classe politique alors que la société
est de plus en plus plurielle.

© Les enseignements de l'enquéte quantitative : la priorité pour les directeurs

généraux d'intercommunalité...

De votre point de vue,
la recomposition communale et la création
des communes nouvelles sont...

Prioritaires

. Peu/Pas du tout prioritaires
. Trés prioritaires

TOTAL «PRIORITAIRES » 79 %

«De votre point de vue, la recomposition communale doit seffectuer... ?»

Surlabase dunaccord et dun schémajocal | g0, | |G
selon la logique des SDCI i
Sur la base d'une loi fixant un seuil de population 329 T
minimum pour chaque commune. i
Sur la base du seul volontariat o
1% | N
des communes.




Dynamiques
de réformes territoriales :
recherche «sens» désespérément

PATRICK LE LIDEC
Chargé de recherche au CNRS

- LaFrance ne connaitra pas le «big bang institutionnel »
que les pays d’'Europe du Nord ont déja connu

Patrick Le Lidec, chercheur au centre d'études européennes et de politique comparée
au CNRS et a Sciences Po, analyse les préconisations de I'étude menée par IADGCF
en matiere de réformes territoriales a la lumiére du contexte européen. Malgré la
succession des lois de réforme territoriale, il n'y a pas eu et il n'y aura pas de «grand
soir institutionnel ».

Les réformes territoriales francaises ont été principalement guidées par la
recherche de la réduction des dépenses et des codts de fonctionnement, tandis
guen Europe du Nord, les réformes se sont faites avant 2008 dans loptique d'une
plus grande performance. Les lois de réforme frangaises reposent sur lidée domi-
nante et de la rhétorique que les économies d'échelle permettent doptimiser et
de réduire les dépenses. Avec des fusions qui « permettraient» de dégager une
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fourchette de 12 a 25 Md€ d'économie, sen est suivi une «séquence dimprovisation
et de revirements sous contrainte ».

Les lois de réforme doivent également étre analysées a l'aune d'un contexte supra-
national qui réaffirme et durcit les regles de disciplines budgétaires : dans cette
optique, I'Union Européenne formule a l'attention de la France une injonction a
entreprendre des réformes structurelles.

Il est également intéressant de comparer les dynamiques de réformes structurelles
des pays européens avant et aprées la crise de 2008 : alors quelle a été un élément
accelérateur de réeformes en France, elle n'a pas constitué un jalon décisif dans celles
des pays d'Europe du Nord comme le Danemark, la Suede ou I'Allemagne qui ont
conduit desréformes en période de croissance économique, préalablement ala crise.

La restructuration communale en Europe «latine» est assez faible avant 2008

(-5% du nombre de communes en France entre 1950 et 2007), alors qu'elle est déja
forte en Europe du Nord :

+ dans la période qui précede la crise, lAllemagne supprime 450000 équivalents
temps plein dans les institutions publiques ;

+ la Suede opére une diminution massive du nombre de ses communes par fusion
(-87%)avant 2007;

+ le Danemark rationalise également son organisation territoriale avant la crise avec
une réforme emblématique entre 2004 et 2007 : fusion des 13 provinces (I'équivalent
des départements frangais) en cing régions, redistribution d'une partie des compé-
tences provinciales aux municipalités, par la méme occasion division par trois du
nombre de communes et diminution de la fiscalité.

Pour mener cette réforme structurelle, le gouvernement francais a par ailleurs
dd composer avec ce que les parlementaires auraient été préts a approuver.
Le Sénat était favorable a une réforme territoriale, mais qui ne menace pas lexis-
tence des Départements. La marge de manceuvre de IEtat était donc contrainte et
contrariée, selon Patrick Le Lidec, dans un tel contexte.
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+ La concurrence entre les territoires est un principe fondateur de la structuration
territoriale, devant étre régulée par le réle de IEtat « péréquateur ». |l faut se méfier
du discours selon lequel les communes géreraient la proximité tandis que linter-
communalité serait en charge de la stratégie ; les intercommunalités font aussi de la
proximité. Les contrats permettent dadapter laction publique aux territoires, aux
bassins de vie, et la rendre lisible pour les citoyens.

+ Quelle est la différenciation prévue par la loi sur la fonction publique ? Avant la
«crise des gilets jaunes», la réforme de larchitecture institutionnelle souciait peu
le gouvernement, sa préoccupation principale était de faire des économies dans la
question de la différenciation. Aujourd’hui, la différenciation territoriale, plus prag-
matique, permettrait daboutir a des transformations adaptées «sans détricoter ce
qui marche », tout en permettant la maitrise des codts. Chaque Métropole pourrait
décidersielle met en ceuvre le suffrage universel direct ou non pour élireles conseillers
métropolitains ou si elle désigne comme Président le Maire de la ville principale.
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« Sur ce sujet des élus communautaires, il pourrait étre intéressant de deconnecter
les listes des conseillers municipaux des délégations communautaires. Nimporte
quel élu de la liste du Conseil municipal pourrait étre conseiller communautaire, de
sorte que des élus communautaires investis uniquement sur les questions commu-
nautaires puissent se dédier complétement & cette tdche. Larticulation politique
entre conseillers municipaux et conseillers communautaires devrait aller plus loin :
les enjeux intercommunaux doivent étre intégrés dans les projets et outils opéra-
tionnels des communes. Le calendrier des projets de territoire doit anticiper les
échéances électorales afin dassurer la continuité du projet communautaire. « Les
DGS et les DGA ont capacité a préparer tous les éléments de la feuille de route et a
la donner aux nouveaux élus». Dans le cas de la Communauté de Communes Coeur
Cote Fleurie, le Président Philippe Augier a lancé les séminaires de préparation de la
feuille de route du prochain mandat depuis deux ans pour assurer une continuité de
la vision politique du territoire. «Ily a un enjeu fort a conserver I'énergie cinétique ».
«0On améne la matiére du prochain mandat sur la base des orientations des élus
actuels».

Les différents éléments présentés par Patrick le Lidec sur la lecture institutionnelle
de la France sont assez convergents avec les analyses d'autres intervenants. Les
débats permettent toutefois de voir que les élus ne sont pas acquis a cette vision
de la coopération corollaire de la différenciation. Cela informe sur la nécessité
de poursuivre le travail engagé par I'étude par une discussion sur le «et apres ?»
avec les associations d'élus et les autres associations représentatives des
autres niveaux de collectivité. La confrontation entre différenciation territoriale
et égalité territoriale, présentée comme une valeur socle de la structuration
institutionnelle francaise mériterait d'étre posée dans le débat public a I'échelle
nationale et localement avec les usagers - clients — citoyens.
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L'ADGCF devrait également étre vigilante, sur la question de la différenciation
territoriale :

Ane pas senfermer elle-méme dans la position de « néo-corporatisme territorial »,
qu'elle dénonce par ailleurs enimaginant que la seule réponse a la coopération est
l'intercommunalité : la posture de I'étude est assez sévere sur les « Départements
sauvés», le propos de Patrick Le Lidec a présenté la réforme territoriale
quasiment exclusivement comme une réforme de sauvetage des Départements ;
Aurélien Delpirou a interpellé les membres de l'assistance pour quon arréte de
confier les clés de la stratégie publique aux Maires ; I'Etat et ses services dans
les territoires ont également été fortement critiqués... LADGCF devrait pouvoir
adresser un message douverture et de bienveillance pour engager la démarche
de coopération et de différenciation territoriale.

Dans cette approche conclusive plus institutionnelle, la présentation et les
débats nont pas parlé des outils existants. La contractualisation a été certes
abordée dans les débats de cette derniere conférence, mais de maniére générale.
Elle avait été traitée par ailleurs dans I'étude sous I'angle d’'une nouvelle approche
contractuelle qui ne serait pas seulement le cadre de financement posé par I'Etat
(ex : les CPER) mais de vrais contrats issus de négociation entre partenaires.

Parmi les outils existants, le potentiel des CTAP et CTEC n'a pas été exploré :
pourquoi les CTAP sont devenues des «grands messes» protocolaires, quand elles
ont encore lieu dans les territoires, alors quelles constituaient des espaces de
discussion entre les élus locaux, en l'absence de I'Etat ? Probablement parce que
les élusne sensont pas saisies etles cadres territoriaux nelesy ont pasincités. De
méme, les CTEC sont des outils précieux dexpérimentation de la différenciation
territoriale qui présentent toute la souplesse pour étre exploratoires, offrent
la possibilité d'évaluation et le droit a l'erreur et qui restent pourtant largement
inutilisées. La «sanction» prévue en I'absence de CTEC solidarité territoriale (sur
les financements croisés et le taux d'autofinancement des projets) ne fait par
ailleurs pas réellement l'objet d’un contréle de légalité par I'Etat.
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nest pas de classer en rural/urbain/métropole,... Les territoires sont pris dans
un processus de métropolisation. Il est dailleurs plus intéressant et plus juste de
parler de métropolisation que de métropole (en Allemagne, on parle plus de région
métropolitaine), cela permet de mieux se projeter dans les systemes territoriaux.

Le troisiéme point mis en avant, le plus marquant des propositions du rapport,
est I'idée de déterritorialiser la fiscalité économique. Le débat na pas eu lieu sous
cet angle, le débat a été détourné. Lenjeu n'est pas de déterritorialiser la fisca-
lité économique mais de changer les bases de la fiscalité, quelle porte sur les
ménages ou quelle porte sur I'économie, pour accrocher limpdt local & limpdt
national, & I'impdt sur le revenu et a la CSG. Il est intéressant de voir comment une
solution de justice fiscale, du point de vue du contribuable, n'est pas une solution
de justice spatiale du point de vue des territoires. Le débat qui a eu lieu & propos
des riches périphéries des métropoles par rapport a leurs faibles charges de
centralité, montre que si on leve un imp6t local, fortement indexé sur le revenu
des habitants, on va voir gonfler les inégalités de richesses entre les territoires.
Ceci supposerait des mécanismes trés puissants de péréquation, sachant qu'au-
jourdhui, on a des péréquations qui integrent tellement de paramétres quelles
sont de fait trés peu « péréquatrices ». Cela renvoie a une réflexion plus profonde :
ne pourrait-on pas trouver seulement quelques critéres, et non pas 36000 critéres
de péréquation, de facon a trouver des modalités plus efficaces ?

Pour terminer : ce type d'interrogation des collectivités sur elles-mémes est tres
intéressant, avec la génération du débat sur le sens de ces réformes et de ces
dynamiques territoriales. La dynamique est moins dans les réformes que dans la
maniere dont on les met en ceuvre. On a les instruments aujourd’hui, l'enjeu est de
les faire fonctionner et d'inventer le mode demploi de ces instruments. Ce ne sont
pas les instruments qui manquent mais plutét les modes demploi et I'usage quon
fait de ces instruments. m
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