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Avant-propos

COMPETENCES ET NOUVELLES FORMES
DE GOUVERNANCE TERRITORIALE

Valérie Angeoh
Sylvie Lardon
Patrice LeBlant

Cet ouvrage entend mettre I'accent sur un aspetityléer
de la science régionale dans son rapport a la goamee
territoriale avec les enjeux opérationnels qu'sthelleve. Sans
entrer dans le débat sur les frontieres de lapligei (Lacour,
2009), nous retenons volontiers le propos de Gk&€h998)
arguant que la science régionale a pour objet déertr
« principalement I'intervention humaine sur le iteire ». Cette
vision pragmatique s’appuie sur le constat d’'uneluion
profonde des modalités d’intervention sur les teines en lien
avec le renouvellement des référentiels des posgubliques
(consécration du fait territorial, initiatives asdantes,
gouvernance locale, conduite d’actions concertées
participatives, etc.). Cette refondation du panadigerritorial
ameéene a reconnaitre I'importance et la place d'moevelle
génération d’'acteurs dont les compétences, les hah les
modalités d’action sont questionnés. Il s’agitfdige évoluer
les compétences pour inventer de nouvelles formese d
gouvernance territoriale.

Le processus de territorialisation des politiquebligues
invite a la transversalité, au décloisonnementadespétences
et des savoirs, a la prise de décision concertéealet
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développement de projets dans un contexte croissant
d’incertitude et de complexité (Nowotny, 2001) ingtonnelle
(dans la mesure ou les dispositifs a mettre en emniant pas
encore été implémentés) et relationnelle (du fas geux
d’acteurs dont les intéréts et pouvoirs différesast sources de
tensions). L'élaboration, la mise en ceuvre et léathon des
politiques publiques territoriales supposent la tipigation
d’'une pluralité d’acteurs prenant part a la décigoa I'action.
Cette mise en lien d’acteurs (dont les intéréts,diaces, les
réles et les fonctions qu'ils occupent sont diffése voire
antagoniques et conflictuels) implique la mise empatibilité
de leurs représentations en vue de faciliter Igs@#tet I'action
collectives. Cette procédure collaborative débouchie la
production de regles et de normes opérationnetiefetives
et/ou individuelles) qui visent a définir, reconfigr et ajuster
continuellement les modalités de gouvernance de#otees.
Elle renvoie en cela a des principes de gouvernadegtative
(Folkeset al, 2005 ; Cash, 2006 ; Termeetr al, 2010). Les
regles édictées — leur appropriation et leur rtifon — relévent
ainsi des dynamiques sociales locales existantss |atjiques
d’apprentissage organisationnel, institutionnel h{R&ostl,
2009) et de « créativité dans I'agir » dont foneywe les
acteurs parties prenantes. Ces derniers, en prupaies
dispositifs adaptés et innovants, participent afdarique
d’institutions. Ces propos sur la gouvernance @miita en
considérer le caractére processuel, par tatonnene¢rdrreurs,
mais également contextuel en ce qu'elle est coatiteg aux
singularités locales. Ces considérations sont ketivés des
interrogations suivantes. Comment sont congus fefts de
territoire et quels sont les modeles de développémeus-
jacents ? Quels sont les acteurs parties-prenameesces
dynamiques ? Suivant quelles modalités, en mabili®u en
créant quels types de dispositifs socio-technidaesitant la
participation des acteurs parties prenantes, sopéret
s’organisent les articulations nécessaires a la mtscohérence
des politiques et des actions territoriales ? Contntenir
compte de la diversité des représentations et mtéséts des
parties prenantes ? Comment opérer les « tradsction
nécessaires pour parvenir a créer un langage etvisin



partagée entre les acteurs pour agir ensemble am des
territoires ? Quelles formes d’organisation émetrgest
comment s’articulent-elles aux différentes échebgstiales,
temporelles et institutionnelles auxquelles ellexmiment ?
Quels types de compétences (connaissances, méthan!
savoirs d'action) sont requis pour concevoir, aquagmer et
animer ces processus territoriaux ? Comment, évaattquels
moyens ? Quels acteurs sont légitimes pour lesren&th
oceuvre ?

Présentation de I'ouvrage

L’ouvrage porte sur les compétences a renouveles da
I'optigue de I'émergence de nouvelles formes devgmances
et de politigues publiques territoriales. Des fdiores, au Nord
comme au Sud, valorisent lI'apprentissage par pnadléet
I'expérience comme modalité d’acquisition de corapées, qui
sont utiles pour accompagner les acteurs, tantuxura
gu’urbains, en ingénierie territoriale. Les obseoiras et les
outils de management de projet contribuent a learwstruction,
par les acteurs, d’'une vision partagée qui facdiéenouvelles
modalités de gouvernance.

Le chapitre introductif de V. Angeon, S. Lardon Rt
LeBlanc présente et rappelle les principes génésiqdes
processus de recherche-formation-action (RFA) atirpar
d’expériences francaises et québécoises. Le déyaiognt
territorial appelle a de nouvelles fonctions, poety savoirs, et
compétences, qui demandent de formaliser les ntédali
d’acquisition et d'apprentissage de telles qualifger les
apprenants. Prenant appui sur un cas dapprentissag
expérimenté au Témiscamingue (Québec) dans le chdne
formation d’ingénieurs a 'aménagement et au démment
durable des territoires (France), ils montrent kpgprentissage
par probléme couplé a une véritable posture de Bbifstitue
un élément incontournable de la formation en ingdaidu
développement territorial.

C. Albaladejo et ses collégues présentent une tavmaar
la recherche d’agents de développement agricolsrgentine.
lIs suggerent que [l'acquisition de compétences de
développement territorial doit consister a allersitagulier au



général. Les compétences requises pour les ageats d
développement territorial semblent proches de setlaine
démarche de recherche inductive en sciences saciéle
travail collectif et individuel basé sur la propFepérience des
agents peut leur permettre de construire les campés
requises, en particulier en les formant a pratigueprocessus

de recherche appuyé par une démarche inductive. Les
compétences se développent a l'interface entreragtiblique

et action collective pour le développement teraor

Les normes, les valeurs et les compétences prapees
'ingénierie territoriale par lesquelles les prafiesnels se
reconnaissent en tant que tels, se construisent et
s'expérimentent, en partie, en cours d’action. Nedgsagents ne
peuvent pas s'appuyer dans leur activité quotidiesar des
routines qui régleraient leur maniére de faire et gknser
'action. P. Cayre, P. Chambon et L. Trognon défeint un
cadre conceptuel et théorique pour formaliser oespétences
et élargir 'espace d’intervention de la formati@m intégrant
les acteurs détenteurs de savoirs dans le processus
d’apprentissage. Les cing idéaux-types proposésgitent de
repérer ce qui se joue dans les compétences eteamean
repenser les finalités et les modalités de lirgation en
formation comme une « médiation pédagogique ».

P. Simard illustre wune telle réflexion sur Ia
professionnalisation dans les métiers de I'urbaejsdont les
compétences se déplacent de la technigue verstargadions,
d'une part des relations a maintenir entre lirgéri et
l'extérieur de l'entreprise et d'autre part des pétences
relationnelles et organisationnelles & relier damprocessus de
production spécifique. Elle montre I'écart impottaantre
I'activité professionnelle quotidienne telle quéekst expliquée,
racontée par les salariés, et I'énoncé des congEdedans
lesquelles ces mémes salariés se reconnaisseniteesonnus
de fait, que ce soit par leur hiérarchie, leurs mamditaires, ou
leurs collégues. L’écart entre la réalité et I'éc@nou la
représentation, de cette réalité n'est pas nektle.conduit a
des « postures professionnelles » différentest-a‘dge a des
facons différentes d’organiser la production et sie faire
reconnaitre en tant que professionnel de I'urba@isompétent.



Pour les agents de développement territorial, diéfide
professionnalisation se concrétise en particukera définition
de différents « référentiels métier ». P. Lenormaaidses
collegues mobilisent un référentiel organisé selpmatre
systemes : compétences stratégiques, organisatEsine
opérationnelles et fonctionnelles pour analyserctaapétences
mises en jeu dans la conception et la mise en cel@a@rojets
d’observatoires territoriaux. Pour les professidsinees projets
mettent en évidence une nécessaire articulatior des macro-
compétences techniques (savoir collecter et traiter
information) et stratégiques (réflexivité, aninmat) et, selon
les situations, de médiation institutionnelle egritive, faisant
d’eux des acteurs intermédiaires du développeneeriitarial.

S. Lardon et P. Lievre analysent le « jeu de tarat »,
dispositif de co-construction avec les acteurs @’wision
stratégique partagée de leur territoire en le ootént aux
outils de management de projet. L'ingénierie teridle peut
s’hybrider par les apports de I'ingénierie concateeou il faut
apprendre dans la phase amont pour pouvoir antieipéviter
les décisions irréversibles et pour agir efficagetnlLe « jeu de
territoire » pourrait ainsi étre utilisé comme unibpréalable a
la mise en ceuvre du « plateau » dans le fonctioenteaiun
projet. Ce type d'exercice serait proposé a lerdentde
'équipe projet et serait une des premiéres madigatsons
artefactuelles de I'existence d’un collectif social

Ces articles font ressortir toute I'importance @éwvealopper
des formations adaptées aux nouvelles réalitédelmctelles
qu'y invitent les politiques publiques territorialeC’est I'objet
d’'un second ouvrage, qui porte sur I'adaptation fdesations
aux enjeux de développement. Des expériences melads le
Nord (Québec) et dans le monde tropical (petitsaesp
insulaires et cotiers) y sont présentées, ainsi dplex textes
portant sur le changement de posture pendant eis alar
formation.
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Postface

Vincent Piveteatl

L’ingénierie territoriale, qui il y a quelques amsen’était
gu'un terme relevant du barbarisme administratifst e
aujourd’hui un champ fécond de réflexions et déeeches sur
I'action publique. Les articles rassemblés dansocetage en
sont la preuve. Qui plus est, leurs auteurs réenisies travaux
gui explorent deux problématiques liées, mais prseignées
jusqu’a présent : celle de la construction des @&enres qui
sont mobilisées par I'ingénierie territoriale ; par voie de
conséquence celle des rapports entre I'ingénierié@driale et
la formation.

Il ressort de la lecture de cet ouvrage trois idégss.

La premiére, c'est le lien de définition que ceBédénts
articles établissent entre [lingénierie territagialet le
développement des connaissances.

Certes, l'ingénierie territoriale est une sommesdeoirs de
natures diverses (connaissances scientifiques, oohdtbgie,
savoirs d'action) a méme d’étre mobilisés dangrojet de
développement ; bien sdr I'ingénierie territorigist aussi une
chaine d'interventions complexes d’acteurs qui riomént a la
formulation d’analyses et d’expertises, ou a laengie place de
solutions opérationnelles pour répondre a un problgmais ce
sur quoi cet ouvrage insiste, c’'est que l'ingéeidgrritoriale
(qu'elle opere au Québec et en Argentine dans ldreca
d’expériences de formation action ou dans les Bggndans le
cadre du développement d’'un SIG) est un processusiet en
place les conditions d’'un apprentissage colledfif. qui dit
construction d’'un apprentissage collectif dit augsistruction
d'un collectif. Ce qui entraine du coup une intgation
inverse. A savoir, peut-on juger ou apprécier desgssus de

! Directeur de I'école du Paysage de Versailles.



développement territoriaux au regard de ce quiitsppoduit en
termes de sociabilisation (ou au contraire de gg@gign ou de
confiscation) des savoirs. Est-ce que toutes lagénieries
territoriales » se valent de ce point de vue ?-@aitegarder a
leur juste valeur, comme I'a fait 'agence d’'urtsane de Lyon,
ce qu'elles ont produit, quand bien méme cela réa pté
explicitement énoncé en tant que résultat ?

Le deuxieme point fort de cet ouvrage, c'est le
décloisonnement qu’il opére entre les enjeux dedtion, de
recherche et d’action relatifs au développemenitaeal. Et de
maniére plus précise encore, c’est cette médiatienplusieurs
des travaux présentés opérent entre recherchdiet gar le
truchement de la formation. Ce que les auteurs nmugrent,
c’est que les dispositifs de formation permetteiopérer les
traductions nécessaires. Dans un sens, ils pemhette
d’expliciter les hypothéses de travail, qui viermdren input des
modeéles conceptuels. En retour, ils permettentrdiéger des
résultats de recherche pour I'action. Mais du mé&mep, ce
sont d’autres dispositifs de formation qu’il fanventer, qu'il
s'agisse de démarches fondées sur le jeu ou pbslgiment de
dispositifs d’apprentissages par problemes.

La troisiéme idée forte qui ressort de cet ouvrageyui va
sans doute un peu au-dela de son propos, c'estfarme
d’appel a la vigilance. L’ingénierie territorialen insistant sur
limportance des modalités de construction de iact
collective, ne peut pas nous faire oublier la disi@m politique
des choix qui s’opérent sous nos yeux. Une ledtom rapide
des travaux de science régionale pourrait nousum@ une
vision historique caricaturale. Ainsi, par le pas$éaction
publique aurait obéi a un nombre plus faible desqipteurs
(autorité de I'Etat, par exemple) et & des logigergslicatives
dominantes (logique technique de l'ingénieur, paengple).
Elle aurait ét¢é en somme organiquement simple, mais
idéologiqguement rigide et rapidement inadaptée. nhi@ende
contemporain serait a l'inverse plus confus (il @ypas un
prescripteur unique, mais une multiplicité de garfprenantes)
mais en revanche plus riche dans ses modeles éleméés, et
donc potentiellement plus résilient. Ainsi, touj@selon cette
vision réductrice, la ou par le passé, il fallabrter une



contradiction politique pour enrichir le débat, fhudrait
aujourd’hui se centrer sur I'instrumentation dedé&cision. Au
temps des idéologies succéderait le temps de Hiegé.

Gardons-nous donc de cette vision, strictement
« processuelle », des enjeux de connaissanceretlgerche sur
I'action publique. Les questions de développememalle des
territoires impliquent plus que jamais des choiXitjgmes
courageux.
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des jeunes Québécois (notamment ruraux et autctjt@insi
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Management des situations extrémes. Docteur emcese
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