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La question nôest pas pourquoi ; la question, dans la course contre la montre du 

d®r¯glement climatique, côest comment. Comment impulser, conforter et g®n®raliser un 

changement de trajectoire du mode de d®veloppement ¨ lô®chelle des territoires ? Comment 

d®ployer la transition ®cologique, ®conomique et sociale dans nos modes de vie, nos modes 

de production, nos modes de pens®e ? Et ce faisant, comment acc®l®rer tout en tenant la 

distance parce que le voyage promet dô°tre long ?  

 

En apparence, il est possible dôidentifier une diversit® de trajectoires vers le d®veloppement 

durable reposant sur des communaut®s de confiance constitu®es autour de valeurs quôelles 

partagent, d®fendent, revendiquent ; qui les ®meuvent et les font se lever. Mais toutes ces 

trajectoires sont-elles si diff®rentes ? D®contextualis®es, ne sont-elles pas fond®es sur les 

m°mes ressorts conceptuels et m®thodologiques ? Ne reposent-elles pas sur une m°me 

fa­on de ç regarder et travailler è les obstacles qui bloquent leurs avanc®es et ç saisir les 

opportunit®s è qui les font progresser ? Des invariants, malgr® la diversit® des r®ponses 

territorialis®es apport®es, peuvent-ils °tre syst®matiquement convoqu®s ? Si oui, ne sont-ils 

pas les codes de r®f®rence, les balises utiles ¨ la bonne conduite du changement ? Et si oui, 

comment les identifier, soutenir leur diffusion et faciliter leur appropriation ?   
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AMBITION, OBJECTIFS ET CADRE DE LõATELIER 
 

Lôatelier ç Villes pairs et territoires pilotes de la transition è r®pond ¨ une double ambition : 

dôune part, progresser dans la mod®lisation du processus de transition propre ¨ chaque 

territoire participant ¨ lôatelier de fa­on ¨ stabiliser, p®renniser lôengagement et favoriser un 

changement dô®chelle ; dôautre part, produire un r®f®rentiel partag® dans une perspective de 

faciliter le transfert dôexp®rience ¨ dôautres territoires ; le r®f®rentiel ®tant constitu® de 

concepts op®rationnels adoss®s ¨ des m®thodologies dôactions.1 

 

Cette double ambition sôest traduite par la mise en place dô®changes sur les exp®riences de 

transition de chacune des collectivit®s participantes, afin dôidentifier les politiques et les 

m®thodologies dôaction pertinentes au regard de la transition, ainsi que les raisons qui fondent 

leur pertinence.  

 

Accordons-nous sur les mots 

 

La notion de ç territoire è est ®minemment polys®mique selon les disciplines qui y ont 

recours. Il ne sôagit pas ici, dôun espace d®limit® par une autorit® ou une juridiction 

quelconque. Le territoire, tel quôil apparait dans le document, t®moigne dôune 

appropriation ¨ la fois ®conomique, culturelle et politique de lôespace par des groupes 

humains qui se donnent une repr®sentation particuli¯re dôeux-m°mes, de leur histoire, 

de leur singularit® (Di M®o, 1998). Le territoire est avant tout un espace habit® et 

partag®. 

 

 

 

Le dispositif a ®t® port® par lôInstitut Europ®en de lô£conomie de la Fonctionnalit® et de la 

Coop®ration (IE-EFC), co-anim® par des repr®sentants de Loos-en-Gohelle et dôATEMIS 

(dôautres repr®sentants de la ville de Loos-en-Gohelle ®tant ®galement pr®sents en tant que 

participants). LôADEME et CGET ont particip® ¨ la d®marche et ¨ son soutien financier.  

 

Loos-en-Gohelle a propos® ¨ trois autres villes ayant d®j¨ une ant®riorit® dans la conduite de 

d®marches de transition de se joindre ¨ elle, dans une dynamique de ç Villes pairs è, au sein 

                                            
1 Voir à ce propos la dernière partie du document qui revient sur les enjeux de changement d’échelle et de 
transfert et sur les éléments qui peuvent constituer, dans ce cadre, un référentiel.  
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dôun atelier intitul® ç Villes pairs et Territoires pilotes de la Transition è. Ces villes sont Le 

Men® (22), Malaunay (76) et Grande-Synthe (59). 

 

LôAtelier a pris le parti de r®unir syst®matiquement trois typologies dôacteurs : les ®lus, Maires 

et adjoints ; les Directeurs G®n®raux des Services (DGS) et certains membres des services ; 

et des entrepreneurs ou acteurs engag®s du territoire. Il sôagissait de les faire travailler ç en 

groupes de pairs è afin quôil leur soit plus ais® de formaliser une pens®e collective sur leurs 

fa­ons de conduire le changement ç de l¨ o½ ils sont è, ¨ partir de la place, du r¹le et du 

travail quôils assument ; puis de discuter ces diff®rents points de vue collectivement pour en 

relever les principes essentiels.  

 

Quôest-ce quôun groupe de pairs ? 

 

Un groupe de pairs est un dispositif qui permet, ¨ des acteurs pr®sentant des 

engagements communs, de faire ®tat de leur exp®rience, notamment, en mettant des 

mots sur les difficult®s rencontr®es. Ce retour dôexp®rience est lôoccasion non 

seulement dô®changer sur la fa­on dont le r®el r®siste ¨ lôaction et des moyens dôy 

rem®dier, mais aussi sur la fa­on dont chacun, sur un plan sensible, est affect® par 

lôadversit® des situations rencontr®es. En partageant un rapport commun au r®el li® 

au fait que lôengagement de chacun op¯re dans la m°me perspective dôaction, le 

groupe de pairs cr®e les conditions dô®changes qui vont pouvoir °tre aliment®s par 

lôexp®rience sensible des uns et des autres. La dynamique de groupes de pairs est, 

en effet, en capacit® dôinstaller un espace de confiance et une capacit® de r®sonnance 

entre participants conduisant ¨ mieux se comprendre et ¨ mieux comprendre le r®el. 

Les participants sôautorisent ̈  dire les choses, parfois de mani¯re intime, mais cette 

fa­on de mettre des mots sur ce que lôon a v®cu, permet de prendre du recul, 

dôidentifier ce qui se joue dans lôexp®rience, dô®laborer ensemble des r®ponses aux 

difficult®s rencontr®es. 

De ce point de vue, le groupe de pairs est lieu de reconnaissance de lôengagement 

r®el de chacun et dô®laboration collective de r®ponses aux difficult®s de lôaction. 

 

 

Lôatelier sôest d®roul® entre septembre 2018 et f®vrier 2019, sur 4 journ®es de travail, portant 

chacune sur une hypoth¯se, et une cinqui¯me journ®e consacr®e ¨ la synth¯se, ¨ lô®valuation 

du travail r®alis® et ¨ un ®change sur les suites possibles ¨ donner ¨ ce premier dispositif.  
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Le dispositif sôest poursuivi par : 

ü une journ®e de mise en discussion organis®e le 1er mars avec un ensemble dôacteurs : 
accompagnateurs de d®marches de transitions ¨ lô®chelle de territoires, r®seaux 
th®matiques, experts du sujet, repr®sentants de collectivit®s, dans une dynamique de 
Groupe Miroir.  

ü une journ®e dôAgora co-organis®e par lôIE-EFC et le Club £conomie de la 
Fonctionnalit® & D®veloppement Durable2, au si¯ge de la Caisse des D®p¹ts, 
permettant de partager plus largement les r®sultats de lôatelier.  

 

Enfin, il est pr®vu de mettre en place ¨ court terme une seconde vague dôateliers avec dôautres 

territoires, de fa­on ¨ imaginer un transfert du r®f®rentiel et de poursuivre son 

approfondissement. La dynamique de transfert et dôenrichissement du r®f®rentiel destin® ¨ 

soutenir la Transition impuls®e par des acteurs territoriaux, nôen est donc quô̈ son d®but.  

 

 

Lôatelier ç Villes pairs, territoires pilotes de la transition è a ®t® con­u et anim® par 

Jean-Fran­ois Caron (Maire de Loos-en-Gohelle), Christian Du Tertre (ATEMIS, 

Pr®sident de lôInstitut Europ®en de lô£conomie de la Fonctionnalit® et de la 

Coop®ration), Fran­ois Hubault (chercheur-intervenant associ®, ATEMIS), No±l 

Lenancker (consultant ind®pendant), Julian Perdrigeat (directeur de cabinet, Ville de 

Loos-en-Gohelle), Patrice Vuidel (chercheur-intervenant associ®, ATEMIS).  

 

Ont ®galement contribu® ¨ lôanimation des ®changes et la production des comptes 

rendus : Brian Demas (ATEMIS), Romain Demissy (ATEMIS), Brigitte Pasquelin 

(ATEMIS).  

 

 

Originalité  de la dém arche  

Le cadre conceptuel de lôatelier sôest appuy® sur le ç code source loossois è et le r®f®rentiel 

de lô®conomie de la fonctionnalit® et de la coop®ration. Les pilotes du projet ont organis® dans 

le courant de lô®t® 2018 un croisement de leurs approches, de leurs r®f®rentiels respectifs afin 

de construire un premier cadre commun de r®f®rence, ¨ mettre en discussion avec les 

participants de lôatelier.   

 

                                            
2 Club créé en 2007 par ATEMIS https://www.club-economie-fonctionnalite.fr/  

https://www.club-economie-fonctionnalite.fr/
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Chacun des deux r®f®rentiels initiaux est rapidement pr®sent® dans les paragraphes qui 

suivent. La note issue du croisement fait lôobjet dôun document ¨ part.  

Le code source  Loossois  

Deux options apparaissent se dessiner ¨ lôheure du 6e rapport du GIEC : r®pondre ¨ lôurgence 

de mani¯re autoritaire ou, au contraire, r®pondre de mani¯re d®mocratique. La commune de 

Loos-en-Gohelle a montr® une capacit® d®mocratique tout ¨ fait originale de conduire la 

transition vers une ville durable, faisant appara´tre des r®sultats ç ®cosyst®miques è qui 

d®passent la somme de ses r®sultats sectoriels. Elle repose, dans sa forme mod®lis®e, sur 3 

fondements et 4 piliers.  

 

 Premier fondement, la culture des valeurs immat®rielles. Quand tout sô®croule, côest 
ce qui permet de tenir. La fin de la mine a entra´n® la fin dôun mod¯le soci®tal fond® 
sur la mono-industrie. Les valeurs populaires cultiv®es ont permis de maintenir une 
forme collective dôorganisation, malgr® la d®sesp®rance, et de renforcer les liens 
sociaux pour mailler un filet de s®curit®. Côest ce qui a permis de soutenir un rebond 
et de faire ®merger une nouvelle trajectoire de d®veloppement afin dôabsorber le choc 
quôa repr®sent® la fermeture des mines.  

 

 Second fondement, le travail de m®moire tissant le fil dôune nouvelle trajectoire par des 
approches narratives. La mise en r®cit puise dans le pass®, les ressources essentielles 
pour ®clairer le pr®sent et se projeter dans le futur de mani¯re constructive. Elle touche 
au cîur, permet dôappr®cier collectivement ce qui fait le sens dôune nouvelle trajectoire 
de d®veloppement afin dô®tablir ses fils conducteurs.  

 

 Troisi¯me fondement, un ç leadership incarn® è. Cette forme dôincarnation individuelle 
et collective des valeurs, de lôengagement et des qualit®s n®cessaires ¨ la conduite du 
changement, suppose un contexte de reconnaissance favorable pour pouvoir 
sôexprimer.  

 

Les leaderships sont multiples, parfois contradictoires. Pour °tre utiles, ils doivent °tre mis au 

service dôun processus qui passe par quatre piliers :  

 

u Premier pilier : lôimplication des habitants, des acteurs, des porteurs de r®cits 
alternatifs, des leaders affirm®s ou potentiels, et lôagencement de cette diversit® 
dôacteurs autour de communs ¨ pr®server, d®velopper et enrichir.  

 

u Second pilier : la pens®e et lôaction syst®mique, comme une forme dôorganisation de 
la transversalit® qui repose sur la coop®ration et le travail en intelligence collective, qui 
d®passe le cadre strictement l®gal dôun champ de comp®tence pr®d®termin® ou dôune 
®chelle donn®e, et agit parfois ¨ la marge ou ¨ lôinterstice de la norme. Ce qui lui permet 
de rep®rer les externalit®s, de les internaliser.  
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u Troisi¯me pilier : lôaction comme cons®quence dôun mode projet qui sôattaque ¨ la 
complexit® et ¨ la transversalit® des probl®matiques, non pas sur le papier, mais dans 
le r®el ; qui ®choue immanquablement ¨ plusieurs reprises mais r®ussit aussi gr©ce ¨ 
la pers®v®rance et permet dôengranger des connaissances empiriques et de renforcer 
les liens de ceux qui agissent. Il suppose un droit ¨ lôerreur revendiqu®.  

 

u Enfin, dernier pilier : de ce qui serait une forme de po®tique du changement : la 
conduite de la transition par le r°ve, le d®sir, lô®toile, et son marquage de petites 
r®alisations concr¯tes, des ç petits cailloux blancs è qui montrent le chemin vers 
lô®toile.  

 

Cette m®thode, ®prouv®e dôabord, conceptualis®e ensuite, g®n¯re des r®sultats sectoriels, 

th®matiques sur lôensemble des champs dans lesquels elle agit et r®troagit ; mais surtout, des 

r®sultats syst®miques qui font du territoire dôapplication un ®cosyst¯me performant de la 

conduite du changement vers la ville durable.  

 

Elle suppose des formes de coop®ration et de r®flexivit® dans sa mise en îuvre, tant en 

interne de lôorganisation qui la d®ploie, que dans les espaces quôelle g®n¯re, ¨ plusieurs 

®chelles spatiales et temporelles. Elle requiert certes des savoir-faire mais aussi des 

comp®tences qui bousculent radicalement la posture ç professionnelle è au sens de la 

posture de travail des ®lus, des agents des collectivit®s et des entrepreneurs territoriaux.  

Lõ®conomie de  la fonctionnalité et de la coopération  

Ces formes de coop®ration et de r®flexivit® des organisations de travail mises en place ¨ 

Loos-en-Gohelle sont au cîur du r®f®rentiel de lô®conomie de la fonctionnalit® et de la 

coop®ration d®velopp® par le laboratoire dôintervention et de recherche ATEMIS3. Ce 

r®f®rentiel est, aujourdôhui, mobilis® comme point dôappui ¨ lôaction par un nombre croissant 

dôentreprises (plus de trois cents TPE-PME-ETI) et par des premiers ®cosyst¯mes 

territorialis®s qui ®mergent ¨ lôheure actuelle dans plusieurs sites en  Franceï parmi lesquels, 

entre autres, lôArchipel Nourricier ¨ Loos-en-Gohelle. Un Institut Europ®en de lô£conomie de 

la Fonctionnalit® et de la Coop®ration (IE-EFC) regroupant des Clubs territoriaux, des chefs 

dôentreprise, des consultants, des acteurs institutionnels, anime aujourdôhui cette 

communaut® ç EFC è4. 

  

Le principal d®fi ¨ relever ¨ lô®chelle des territoires infranationaux est la capacit® ¨ penser et 

mettre en îuvre une dynamique qui articule :  

ü un mod¯le de d®veloppement r®pondant aux fonctions fondamentales dôun territoire 

en mati¯re de ç Transition ®nerg®tique è, de ç Bien vivre alimentaire è, de ç Mobilit® è, 

ç dôHabiter è, de sant®, de culture, conjointement aux d®fis ®cologiques, soci®taux et 

                                            
3 www.atemis-lir.com  
4 www.ieefc.eu  

http://www.atemis-lir.com/
http://www.ieefc.eu/
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®conomiques ;  

ü et lô®mergence dôun nouveau mod¯le ®conomique au niveau des entreprises, quel que 

soit leur statut (SA, SARL, associatif, coop®ratif, public comme parapublic) côest-̈-dire 

¨ lô®chelle d®nomm®e, parfois, ç micro-®conomique è, l¨ o½ se cr®e une part 

importante de la valeur.  

L'®conomie de la fonctionnalit® et de la coop®ration est un mod¯le ®conomique en rupture 

avec le mod¯le dominant qui consiste ¨ construire une convergence dôint®r°ts ¨ m°me 

dôapporter une r®ponse ¨ un enjeu territorial de d®veloppement durable : 

ü en favorisant le d®veloppement de la coop®ration entre les acteurs, 

ü en identifiant les effets utiles de la valeur cr®®e par les projets au regard de 

chacune des parties prenantes. 

 

Cette dynamique prend la forme dô®cosyst¯mes coop®ratifs territorialis®s, supports de la 

conception et de la production de solutions fond®es sur l'int®gration de biens et de services, 

orient®s vers la mise en îuvre et la vente d'une performance d'usage et/ou solutions inscrite 

dans une dynamique territoriale.  

Ce r®f®rentiel fonctionne comme une doctrine de pens®e et dôaction au service des 

entreprises et des collectivit®s pour inventer une forme de d®veloppement ®conomique 

territorialis® respectueuse de la nature et de la sant® de ceux qui sôengagent5.  

A la crois®e de ces deux apports conceptuels, les pilotes de lôatelier ont fait ®merger quatre 

dimensions incontournables pour tout acteur souhaitant engager une d®marche de transition. 

Ces dimensions, pos®es au pr®alable, comme des hypoth¯ses, sont : 

V lôengagement des acteurs 

V la coop®ration entre acteurs 

V lôapproche syst®mique 

V la valeur cr®®e et le rapport entre la valeur et les moyens mobilis®s  
 

 

                                            
5 L’ADEME a commandé à ATEMIS une note sur ce sujet, destinée à servir de document de référence. La note est 
téléchargeable sur le site de l’ADEME : https://www.ademe.fr/developpement-durable-territoires-voie-
leconomie-fonctionnalite-cooperation  

https://www.ademe.fr/developpement-durable-territoires-voie-leconomie-fonctionnalite-cooperation
https://www.ademe.fr/developpement-durable-territoires-voie-leconomie-fonctionnalite-cooperation
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LE PASSAGE DES HYPOTHESES AUX 
INVARIANTS  
 

 

 

 

 

 

 

En amont de chacun des 4 ateliers les participants ont re­u une note de quelques pages qui 

pr®sentait lôhypoth¯se mise en discussion, compl®t®e de quelques questions permettant aux 

participants de faire le lien entre lôhypoth¯se et leur trajectoire.  

 

Les participants aux ateliers se sont retrouv®s dans les 4 enjeux, quôils ont valid® : 

engagement, coop®ration, dynamique syst®mique, cr®ation de valeur et mobilisation 

de moyens, pos®s au pr®alable comme hypoth¯ses. 

 

Les ®changes ont permis, dôune part, de comprendre la fa­on dont ces enjeux apparaissaient, 

se r®v®laient ; dôautre part, de partager les formes de r®ponses qui se sont d®velopp®es sur 

chacun des territoires, au fil du temps.  

Ces deux temps : le croisement r®alis® en amont entre la d®marche de Loos-en-Gohelle et 

le r®f®rentiel de lôEFC, puis les 4 ateliers, ont aboutis ¨ une premi¯re version partag®e, 

enrichie, stabilis®e du r®f®rentiel.  

 

Chaque territoire, chaque collectif, engag® dans une d®marche de transition se 

confronte invariablement ¨ ces 4 enjeux, est amen® ¨ les consid®rer, ¨ les prendre 

en charge, voire ¨ les piloter sôil veut progresser dans la transition vers un mod¯le de 

d®veloppement du territoire plus durable. Par cons®quent, ces 4 enjeux sont les 

invariants qui forment un r®f®rentiel de la transition des territoires. 

 

 

Ces invariants sont d®velopp®s dans la partie qui suit.  

V Dans un premier temps, lôenjeu (pos® pr®alablement comme hypoth¯se) est d®fini;  

  

 
 

 

 
  

 

 

 

 
  

 

 

 

 
  

 

 

 

 
  

 

 

 

 
  

 

 

 

 
  

La carte vers la 
transition 

ïconomique, 

ïcologique et sociale  
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V Dans un second temps, les r®sultats du travail en atelier sont pr®sent®s : confirmation 
de lôhypoth¯se, illustrations au travers de la conduite dôexp®riences, apports et 
approfondissements, ainsi que m®thodes dôaction et dispositifs mis en place par les 
collectivit®s et les acteurs locaux afin dô®tayer les trajectoires de transition.  

 

Le document est ensuite compl®t® par une r®flexion sur les questions de changement 

dô®chelle, de transfert. Puis par une courte conclusion qui propose une ambition et pose les 

prochaines ®tapes de la d®marche.  
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LES PARTICIPANTS AUX ATELIERS  
 

Ont particip® au dispositif ç Villes pairs, territoires pilotes de la transition è 

 

Ville de Le Men® 

Jacky Aignel, Maire, Bernard Chapin, Maire d®l®gu®, Laurent Gaudicheau, directeur 

g®n®ral des services, Enora Fillatre, animatrice d®veloppement durable, Kevin Por®e, 

ing®nieur pour lôautonomie ®nerg®tique, Dominique Rocaboy, citoyen.  

Ville de Malaunay 

Guillaume Coutey, Maire, Claude Leumaire, 1ere adjointe au Maire, Laurent Fussien, 

directeur g®n®ral des services, Alice Briant, directrice de lôanimation et de la 

communication, Matthieu Rios, charg® de mission implication citoyenne dans la 

transition, Benoit Forcuit, citoyen.  

Ville de Loos-en-Gohelle 

Christine Sti®venard, Adjointe ¨ la culture, citoyennet®, communication, sant®, 

Geoffrey Mathon, directeur g®n®ral des services, C®lia Cordier, responsable du 

service urbanisme, am®nagement, Margaux Essono, Charg®e de mission 

d®monstrateur ADEME, Dominique Hays, Les Anges Gardins. 

Ville de Grande Synthe 

Jean-Christophe Lipovac, directeur de projet transition ®cologique et sociale, H®l¯ne 

Verri¯le, directrice g®n®rale adjointe, p¹le lien social et vie locale, Camile Frazzetta, 

Boutique de Gestion, projet OSE 

CERDD : Emmanuel Bertin, directeur et Antoine Goxe,  

Learning center, Dunkerque : Christine Masson.  

Le dispositif Villes pairs a ®t® soutenu par lôADEME et le CGET 

Interlocutrice ADEME : Claire Pinet  

Interlocuteurs CGET : B®n®dicte Pachod, R®my Seillier, Emmanuel Dupont 

Captation vid®o 

Une captation vid®o de plusieurs s®ances a ®t® r®alis®e par Moµse Arbib, permettant 

de produire un film retra­ant la mise en place du dispositif ainsi quôun ensemble 

dôinterviews des participants. Les productions vid®o seront mises en ligne sur le site 

de lôInstitut Europ®en de lôEFC : www.ieefc.eu  

 

 

http://www.ieefc.eu/
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LõENGAGEMENT DES ACTEURS 
DU TERRITOIRE COMME 
RESSOURCE  
 

 

 

LõENGAGEMENT DES HABITANTS ET DES ACTEURS 
PUBLICS ET PRIVES DANS UNE DEMARCHE DE 
TRANSITION SõINSCRIT DANS UN RAPPORT DE CES 
DERNIERS AU TERRITOIRE.  

 

 

R®sum® de la note initiale : chaque territoire a son identit® propre, bien quôinscrite 

dans un rapport ¨ un territoire plus large ¨ caract¯re g®ographique ou institutionnel 

(lôintercommunalit®, la r®gion, etc.), porteur dôune identit® compl®mentaire. Le 

rapport au territoire renvoie ¨ un rapport au pass®, pass® qui peut °tre v®cu comme 

un poids ou un point dôappui. Côest ®galement un rapport ¨ lô®conomie, qui a en 

partie, fa­onn® la soci®t® locale, et ¨ son impact ®cologique. Le rapport au territoire 

passe par une capacit® ¨ partager un r®cit, pont entre le pass®, le pr®sent et lôavenir. 

Il passe aussi par un rapport ¨ la politique, au politique. Si certains habitants 

cherchent lôappui des institutions locales pour engager des d®marches de transition, 

dôautres cherchent plut¹t ¨ se mettre ¨ distance de celles-ci pour construire des 

alternatives.    

 

Les «  balises  è (ou invariants) ayant ®merg® de lõatelier sur 

lõengagement  

 

Les d®marches de transition visent explicitement un engagement fort des citoyens et des 

entreprises dans lôaction et prennent appui sur celui-ci. Côest une orientation centrale de 

lôaction politique locale.  Pourquoi ?  

¶ Partir des besoins et des attentes, les qualifier en lien avec les enjeux du 
d®veloppement durable est une exigence de la transition. Côest une forme renouvel®e 
de r®ponse aux pr®occupations des acteurs du territoire.  
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¶ Construire des r®ponses en mobilisant les ressources (temps, comp®tences, ®pargne) 
de la population et des entreprises du territoire. 

 

Au-del¨, cet engagement recherch® est vu comme un enjeu d®mocratique : construire avec, 

ensemble. Il sôagit dôimpulser des changements de mode de vie et de mode de produire sur 

la base de lôadh®sion des acteurs.  

 

En retour, cette vis®e change la posture, le travail des services comme celui des ®lus. 

Parall¯lement, elle change lôattitude des habitants et des entreprises vis-̈-vis des pouvoirs 

publics locaux. Sortir de la posture vindicative pour sôengager dans la coop®ration.  

 

Balise  1 - Sõinscrire dans une proximit® au territoire v®cu, au 

quotidien  

 

Lôengagement ne va pas de soi. Notamment pour les populations les plus 

fragilis®es, paup®ris®es. Une des fa­ons de faire face ¨ cette difficult® est de rechercher un 

premier engagement au travers de ç petites actions è ¨ lô®chelle dôun quartier, et dans une 

r®alit® tr¯s quotidienne (un rapport ¨ un probl¯me dôam®nagement ç au bout de la rue è, ç au 

pied de lôimmeuble è, de gestion de proximit®, etc.).   

 

Attention : une ç petite action è ne signifie pas une action ç sans enjeu è. Au travers de celle-

ci, peuvent sôengager en r®alit® des initiatives qui portent sur des questions dôalimentation 

durable, de pr®servation de lôenvironnement, dô®conomie dô®nergie, de partage de lôespace 

public, etc.  

 

Un r®sultat est de renforcer le tissu associatif, espace privil®gi® dôapprentissage de 

lôengagement. Au Men® par exemple, un r®cit de lôengagement du territoire fait ®tat dôune 

course automobile locale, ¨ priori d®col®r®e dôune perspective de d®veloppement durable, 

dont les acteurs deviendront pourtant par la suite, gr©ce aux relations de confiance g®n®r®es 

et ¨ une capacit® ¨ les faire fructifier, les principaux investisseurs dôun plan de transition 

®nerg®tique.  

 

Lôengagement de lô®lu est confort® dans sa proximit® ¨ son territoire, ce qui interroge sa 

capacit® dôengagement, et le sens quôil met ¨ celui-ci ¨ des ®chelons plus larges (au niveau 

de lôintercommunalit® par exemple). 
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Lôengagement des entreprises dans une trajectoire qui prend en compte les enjeux du 

territoire ne va pas non plus de soi spontan®ment. Cela demande de leur part, une capacit® 

et une volont® de faire ®voluer leur mod¯le ®conomique et au-del¨, leur mode de 

gouvernance. Quels sont les appuis que lôentreprise peut trouver pour engager de nouvelles 

formes de coop®ration avec les autres acteurs du territoire, notamment avec les collectivit®s 

territoriales ? Comment faire ®voluer la commande publique pour la rendre compatible avec 

cet enjeu ? Les r®ponses ¨ ces interrogations ont ®t® jusquôici peu instruites.  

 

Lôattachement des dirigeants au d®veloppement de leur territoire qui est aussi souvent leur 

territoire de vie, est ¨ souligner. La capacit® de tisser des liens ®troits avec les habitants en 

tant que consommateurs-citoyens est important (cf les Anges Gardins qui ont su partir des 

enjeux du territoire, sanitaires et sociaux, pour proposer une solution int®gr®e qui satisfait aux 

besoins des diff®rents acteurs qui sôengagent). Il en est de m°me avec les autres entreprises 

du territoire ou les pouvoirs publics. Cela exige des dispositifs pour que les enjeux de 

coop®ration puissent °tre identifi®s et instruits, et les conflits mis au travail è. La stabilit® des 

relations dans le temps, comme des commandes, est lôun des ressorts. 

 

Balise 2  ð Construire le  récit  

 

Le r®cit est un vecteur de lôengagement. Lôengagement des habitants dans la 

dur®e, sôexprime dans un rapport narratif au territoire, autour des valeurs en partage et du 

sens collectif quôon leur donne. Il sôagit dôassembler des ®l®ments de r®cits quôon partage, 

dôhistoires qui tiennent compte des diff®rents points de vue, celui des ®lus, des agents 

territoriaux, des acteurs du territoire, publics, priv®s, habitants et qui laissent ®galement place 

aux r®cits alternatifs, contradictoires, qui alimentent et fa­onnent progressivement un r®cit de 

territoire, et notamment un r®cit politique.  

 

Dans le cas des entreprises, le lien entre le r®cit du territoire et celui de lôentreprise peut °tre 

consid®r® comme contribuant ¨ ancrer lôentreprise dans son territoire. La qualit® de ces 

relations est souvent consid®r®e comme une ressource immat®rielle strat®gique.  

 

Balise 3  - Créer les conditions de la confiance  

 

Lôengagement dans une d®marche de transition am¯ne souvent ¨ innover, ¨ 

sortir des cadres pr®existants, autrement dit ¨ prendre un risque. Un ®l®ment 

clef pour oser sôengager est la confiance : confiance en soi, confiance en lôautre, 

confiance dans le fait que lôon est autoris® ¨ sôaventurer vers lôinconnu, confiance de la 

population vis-̈-vis de la collectivit®.  
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Lôengagement des habitants se d®veloppe par le biais de la confiance quôon leur accorde, et 

qui accroit en retour leur confiance en eux-m°mes.  

 

Pour cr®er de la confiance, les collectivit®s sont amen®es ¨ engager des initiatives mobilisant 

lôinterne, afin de pouvoir afficher des premi¯res exp®riences, sources de confiance pour 

lôexterne.  

 

Balise 4 - Changer le  travail des services et des élus  

 

Lôengagement des habitants et des entreprises passe par des relations plus 

horizontales entre les ®lus et les services. Cela d®place le travail des services qui d®veloppent 

un r¹le dôanimateur bien plus que de sachant. Ils sont les animateurs qui garantissent les 

r¯gles du jeu et qui donnent en m°me temps les outils de compr®hension.  

 

Il en est de m°me quant ¨ lô®mergence de nouveaux liens de coop®ration avec les 

entreprises. Cela d®place le r¹le et les comp®tences des services qui sont amen®s ¨ se 

projeter en tant quôaccompagnateurs des projets et animateurs de la coop®ration dans les 

®cosyst¯mes coop®ratifs qui ®mergent. 

 

Les services passent dôune posture de sp®cialiste ¨ celle dôanimateur, dôune posture de 

gestionnaire ¨ celle de porteur de projet. Apparaissent ainsi au sein des services de nouvelles 

comp®tences : ç savoir emmener è, ç savoir d®velopper de nouvelles associativit®s è. 

 

Cette mue doit °tre organis®e au sein de lôadministration : un des enjeux de la direction 

g®n®rale est de piloter cette transformation du travail pour quôelle irrigue lôensemble de lôaction 

de la collectivit® et ne soit pas simplement ç quelque chose en plus è ou ç ¨ c¹t® è de la 

gestion quotidienne. En ®tant par ailleurs consciente que la transformation du travail 

souhait®e cr®®e des difficult®s : des agents se sentent remis en cause dans leurs pratiques, 

des agents nôadh¯rent pas aux nouvelles orientations (tensions, d®parts), des agents 

sôengagent fortement, au risque de lô®puisement. Les fonctions support (RH, finances, 

juridique) doivent non seulement °tre ç embarqu®es è dans cette nouvelle orientation mais 

elles ont un r¹le ¨ jouer dans la r®ussite de cette mue.  

 

Du c¹t® des ®lus, cela implique ®galement de permettre aux services de porter des projets 

construits avec les habitants et les entreprises, projets qui ne sont donc pas ç pr®®tablis è 

par les ®lus ; et quôils reconnaissent ®galement le ç droit ¨ lôerreur è au sein de leur 
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administration.  

 

Les ®lus qui m¯nent des d®marches de transition sont vus par leurs pairs comme agissant 

diff®remment du reste du personnel politique. Ce regard rend bien compte dôun d®placement 

dans ç le travail de lô®lu è, dans son rapport aux autres institutions, dans la relation ¨ ses 

services, aux habitants.  

 

Il y a au final, une redistribution des r¹les : les ®lus fixent le cap, les enjeux sur lesquels il faut 

agir ; la nouvelle relation ç ®lus-services-habitants è permet de construire des projets dôint®r°t 

g®n®ral. 

 

Quant aux acteurs entrepreneuriaux, un nouveau mode de travail sôinstaure qui induit la prise 

en consid®ration des contraintes des collectivit®s publiques dans leur strat®gie et leur fa­on 

dôagir, de coop®rer. Cela engage les directions de ces entreprises, mais souvent, aussi, ses 

cadres. La coop®ration avec la collectivit® conduit ¨ faire ®voluer le travail et son organisation 

en interne de lôentreprise. 

 

Balise 5 -Veiller ¨ ce que lõengagement fasse ressource pour la 

personne, pour quõil puisse  se maintenir dans la durée  

 

Lôengagement ne rel¯ve pas ç du militantisme è. Derri¯re cette diff®rentiation, appara´t un 

rapport ¨ la fa­on dont lôengagement affecte les personnes. Le militant, associatif ou politique, 

met en avant une cause ¨ d®fendre, une id®ologie pour laquelle il agit, lutte. Il accepte, dans 

une certaine mesure, que son engagement militant se fasse ç ¨ son d®triment è : vie de 

famille, confort quotidien personnel mis au second plan, opposition avec une partie de la 

population locale.  

 

Lôengagement qui est aujourdôhui recherch® doit sôinscrire dans la coop®ration et dans la 

dur®e. Il ne peut donc pas ç d®grader la ressource è que constitue lôengagement des 

personnes (impact n®gatif sur la sant®, lôestime de soi, etc), quelle que soit leur structure 

dôappartenance. Dans cette perspective, il apparait n®cessaire dô°tre attentif ¨ ce qui affecte 

positivement ou n®gativement lôengagement. Une attention particuli¯re doit °tre, ainsi, port®e 

¨ la question de la reconnaissance de lôengagement (communication sur les engagements, 

les r®sultats ç concrets è, dispositifs de parole, etc.) ainsi quôaux effets de cet engagement 

pour les personnes elles-m°mes. 
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Balise 6 ð Sõengager, cõest voyager 

 

Lôengagement est un voyage, par lequel la personne se transforme.  

La dimension plus m®taphorique de cette expression rend compte dôune r®alit® : 

lôengagement nous transforme, nous am¯ne vers un ailleurs que lôon ne connaissait pas 

(de nouvelles comp®tences, capacit®s dôaction, de nouvelles relations, une compr®hension 

renouvel®e des ç possibles è et des ç faisables è).  

 

Mais cette expression doit aussi °tre vue dans son sens premier : le voyage ¨ la rencontre 

dôun autre territoire est un formidable support ¨ lôengagement. Sôy cr®ent ¨ la fois une 

proximit® nouvelle entre les membres du groupe, une puissance ®vocatrice du r®el rencontr®, 

une appr®hension des conditions de r®alisation. Les collectivit®s participantes lôont 

exp®riment® pour elles-m°mes. Aujourdôhui elles sont les destinations de voyages de 

d®couverte initi®s par dôautres collectifs.  

 

Modes de faire et méthodologies  dõaction  

Créer les  conditions de lõengagement des habitants   

Côest ¨ partir dôobjets concernant leur quotidien, dôactivit®s pouvant °tre consid®r®es comme 

ç anodines è, que se construit lôengagement. Il sôagit dô®tablir un lien avec les habitants afin 

dôidentifier ce sur quoi un engagement de leur part apparait possible. Lôattention aux activit®s 

courantes, y compris sportives et culturelles, est un levier qui permet de soutenir lôimplication 

des habitants, de solliciter des personnes peu enclines ¨ participer, ¨ produire des ®l®ments 

de lôactivit®.  

 

Il sôagit dô°tre attentif au r®tablissement progressif de la capacit® des habitants ¨ (re)devenir 

des acteurs du territoire, ¨ renforcer leur l®gitimit® ¨ intervenir, en soulignant la dignit® quôils 

retrouvent ¨ °tre acteur de leur territoire. 

 

Cette d®marche qui consiste ¨ aller vers les habitants, ¨ partir de l¨ o½ ils sont et l¨ o½ ils en 

sont, concerne autant les ®lus, les services de la collectivit® que les porteurs de projets 

(entrepreneuriaux ou associatifs). 

Elaborer un récit du territoire en  sõappuyant sur la contribution de ses 

acteurs  

Ce r®cit porte sur :  

¶ des ®v¯nements cl®s qui scandent la vie du territoire, comme avec les spectacles 
narratifs du festival des Goh®lliades ¨ Loos-en-Gohelle ; 

¶ les limites ou les impasses du mod¯le de d®veloppement issu de lôhistoire du territoire, 
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comme dans la mise en r®cit initi®e avec Paul Hou®e au Men®, ç un pays qui ne voulait 
pas mourir è ; 

¶ de nouvelles perspectives fond®es sur le triptyque ç Vision-Valeurs-Engagement è ; 
Les nouveaux ç cailloux blancs è que les acteurs ont commenc® ¨ semer et qui 
sôillustrent comme ¨ Grande Synthe avec une exposition prospective ou dans le projet 
ç La transition prend ses quartiers è ¨ Malaunay . 

 

Il se nourrit des r®cits contradictoires et alternatifs, comme par exemple des p®titions et des 

contestations qui questionnent le r®cit dominant et fondent lôhistoire ¨ venir et ¨ ®crire 

collectivement.  

 

Il passe par des d®marches culturelles, artistiques et m®morielles, par des actions de 

communication et les arts, par des espaces de contradiction, de d®bats publics, de d®bats 

internes, de mise en perspective, et par des formes dôincarnation institutionnelle et politique.  

Maintenir lõengagement individuel et collectif  dans la durée par sa 

reconnaissance  

Le levier essentiel pour r®pondre ¨ cet enjeu, est la reconnaissance de lôengagement 

individuel et collectif. Cela passe par des ®v¯nements, par la cr®ation dôinitiatives de 

communication, par une ®coute et une attention port®es ¨ celle ou celui qui sôengage et 

raconte cet engagement. Cette posture permet de soutenir la capacit® de transmission de la 

part de celles et ceux qui sont impliqu®s ; de faciliter lôint®gration de nouvelles personnes 

dans lôaction ; de faire circuler ou r®partir les responsabilit®s et dôen assumer collectivement 

la charge. 

Dans cette perspective, lôengagement doit °tre ®panouissant. Les ®lus, les services, les 

acteurs promoteurs des projets doivent porter attention au fait que lôengagement est 

potentiellement ®puisant (en termes de temps, de tensions, de don de soi). Ils sont, chacun 

¨ leur mani¯re, interpel®s par lôexigence dôorganisation de moments r®flexifs qui donnent 

lôoccasion aux acteurs du territoire les plus engag®s dôexprimer leurs difficult®s et les tensions 

quôils vivent. Côest la condition pour promouvoir un engagement qui soutienne 

lô®panouissement des personnes comme des groupes. 

Des dispositifs  

Organiser de façon permanente  des dispositifs dõ®change et de mise en 

valeur de lõengagement  

Que cela soit ¨ propos de la vie associative, de la vie des entreprises, des actions collectives 

plus ponctuelles. Il sôagit, au-del¨ du fait de faciliter les rencontres et dôorganiser et de 

structurer les moyens de fonctionnement courant (salle, appui technique, supports 

dôinformations), de structurer sous forme de clubs, ou autres dispositifs, la p®rennit® des 

®changes, des rencontres concernant les actions collectives engag®es qui ont une port®e 

territoriale. 

 



Atelier ç Villes pairs et territoires pilotes de la transition è 

Page 24 

Atelier ç Villes pairs et territoires pilotes de la transition è Le r®f®rentiel issu de lôatelier ï Version Mars 2019 

Parall¯lement, il apparait utile dôorganiser de fa­on r®guli¯re lôaffichage des r®sultats concrets 

touchant la vie des citoyens, cela peut passer par la mise en r®cit de leur engagement. Il ne 

suffit pas de changer la ville et de faire de beaux projets, il faut que cela se traduise 

concr¯tement dans la vie des gens, leur qualit® de vie, leurs charges ou leurs ressources, 

leur vie sociale, leur reconnaissance au sein de la ville, de leur quartier par leurs concitoyens 

et par les ®lus ; et quôils aient des espaces o½ lôexprimer. 

Faire évoluer la façon de construire les cahiers des charges  

Les cahiers des charges des projets doivent °tre le fruit dôune coproduction avec les usagers. 

Ils doivent °tre ®labor®s ¨ partir des attentes des ç usagers è du territoire pour favoriser une 

capacit® dôagir des habitants, des entreprises ¨ la fois dans la d®finition des projets, dans leur 

mise en îuvre puis, souvent dans leur suivi et leur gestion dans le temps. 

 

Lôengagement des habitants et des entreprises est une condition de succ¯s des projets, une 

condition de lôefficacit® dans la dur®e, des op®rations r®alis®es. Il sôagit donc, de fa­on 

syst®matique, de partir des usages et des besoins pour construire les cahiers des charges 

des projets, en prenant en compte leur r®alisation mais aussi leur gestion dans la dur®e. Dans 

ce cadre, la participation est n®cessaire pour qualifier les besoins, et garantir une r®ponse 

aux besoins r®els. 

Organiser des voyages comme  levier dõimplication dans le portage de projets 

Le voyage produit de la proximit®, cr®e de la confiance entre les participants, avec des 

relations qui d®passent le formel, le statutaire. Le voyage permet la puissance ®vocatrice du 

r®el. Côest donc possible ailleurs, lôobjet de d®sir est d®j¨ r®alis® ailleurs é Lô®change de 

pairs ¨ pairs ¨ partir du r®el, permet dôacc®der aux conditions pratiques de mise en îuvre, 

aux astuces, aux points dôattention. La disponibilit® des accueillants cr®e de la 

reconnaissance pour la d®marche des participants et ceux-ci reviennent diff®rents. 

Lôexp®rience concr¯te du voyage les change. 
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AGIR DE FA¢ON INTEGREE, 
SõINTERESSER AUX EFFETS 
SYSTEMIQUES DE LõACTION 
 

 

 

 

 

 

 

 

R®sum® de la note initiale : ¨ ce jour, les dimensions ®conomique, sociale, 

environnementale peinent encore ¨ sôint®grer de fa­on positive. Souvent lôune domine 

sur les deux autres. Les impacts (positifs, n®gatifs) de lôaction, de lôactivit® ne sont 

pas toujours vus et pris en compte comme une dimension de lôaction (i.e. le rapport 

aux externalit®s). En cons®quence lôaction publique est encore tr¯s largement 

sectorielle, peinant ¨ produire des r®ponses sur les nouveaux p®rim¯tres dôenjeux du 

d®veloppement durable (la mobilit®, la transition ®nerg®tique, le bien vivre 

alimentaire, etc.). Les relations entre acteurs publics et priv®s, notamment au travers 

des march®s publics, ainsi que la place des citoyens dans cette relation, sont 

r®interrog®es. De nouvelles formes dôinterventions cherchent ¨ se d®velopper (au 

travers par exemple de la notion de communs). Une expression de ce d®placement 

dans les organisations est la mise en avant de la transversalit® et de lôorganisation en 

mode projet. 

 

 

Les «  balises  è (ou invariants) ayant ®merg® de lõatelier sur la 

transversalité  

Balise 1 - Elargir  le regard  

Lôapproche syst®mique n®cessite une fa­on nouvelle de regarder. Le 

d®veloppement durable cr®e une prise de conscience des relations qui 

existent entre les dimensions ®conomique, sociale, environnementale et lôenjeu 

d®mocratique. Dans le quotidien, se d®veloppe chez les acteurs engag®s un ®largissement 
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du regard port® sur chaque sujet, chaque initiative, qui permet dôagir en faisant des liens entre 

des dimensions auparavant non reli®es. 

 

Balise 2 ð Créer un effet  dõentrainement  

Au sein des collectivit®s, la mise en mouvement passe souvent par de petits 

collectifs, des premi¯res actions qui visent une premi¯re exemplarit®, en 

m°me temps quôelles cr®ent un effet dôapprentissage (d®veloppement de 

nouvelles capacit®s dôaction). Petit ¨ petit se d®veloppe une capacit® ¨ relier des enjeux de 

politique publique entre eux, ¨ agir de fa­on plus int®gr®e. 

 

Souvent lôon passe alors dôune action ¨ lôinterne ¨ une action construite en lien avec lôext®rieur 

de la collectivit®, au travers de lôimplication dôhabitants, et/ou de la relation avec un / des 

op®rateurs priv®s (quels que soient leur statut). Des espaces et des dispositifs dôarbitrages 

internes avec les acteurs du territoire sont alors n®cessaires pour construire la coop®ration, 

tous les enjeux nô®tant pas n®cessairement align®s ; ils sont m°me tr¯s souvent en tension 

entre eux. 

 

Balise 3 ð Progresser  par sauts systémiques  

Le lien entre les diff®rentes dimensions, les diff®rents champs de politique 

publique, lôint®gration dôenjeux, am¯nent ̈  se d®placer dans lôaction sur de 

nouveaux p®rim¯tres dôenjeux : par exemple de lôalimentation bio dans les 

cantines ¨ la question du bien-vivre alimentaire (lien ¨ la sant® des mangeurs, n®cessit® 

dôaccompagnement des personnes) et/ou ¨ la biodiversit® (exemple ¨ Loos-en-Gohelle de 

lôarchipel nourricier qui int¯gre la dimension de la biodiversit® au travers des trames vertes 

vertes et de la pr®servation participative des esp¯ces, notamment la Poule Bourboug).  

 

A chaque p®rim¯tre correspond un syst¯me dôacteurs ¨ associer, int®grer dans la d®marche. 

Peu ¨ peu ®mergent des ®cosyst¯mes coop®ratifs territorialis®s, côest ¨ dire des modalit®s 

de travail / de relations organis®es entre une diversit® dôacteurs autour dôune sph¯re dôenjeux. 

Balise 4 - Saisir les opportunités, les évènements,  comme une 

ressource  

Si lôorientation politique est pos®e, les valeurs qui portent lôaction expos®es, 

les acteurs qui agissent ne sont pas dans le d®ploiement dôun plan strat®gique 

¨ moyen terme quôil suffirait dôappliquer, ç de d®rouler è : quôils soient services 

de lôadministration ou op®rateurs priv®s engag®s dans le d®veloppement de r®ponses, ils 

avancent ¨ la fois par leur capacit® ¨ faire des liens entre des enjeux auparavant disjoints, et 

par leur capacit® ¨ se saisir dôopportunit®s ; ¨ saisir, dans les ®v¯nements, dans les ®changes 

avec des acteurs tiers, des potentialit®s au service du confortement, de lôenrichissement de 

lôaction.  
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Il est ¨ noter que côest la mise en mouvement qui dôelle-m°me cr®e des opportunit®s en 

amenant notamment dôautres acteurs ¨ faire des liens entre la d®marche men®e et leurs 

propres enjeux, leurs actions. 

 

Balise 5 - Piloter  par le sens, le s d®lais, lõattention aux ressources 

La construction de voies nouvelles, le d®frichage de nouvelles formes de 

r®ponses aux enjeux de la transition, sous des formes agiles, mobilisent des 

modes op®ratoires tr¯s en d®calage avec les cadres de gestion de projets classiques, ¨ 

savoir : d®finition dôune cible, construction dôun business plan, mobilisation de moyens, 

pilotage de lôaction par la ressource financi¯re. 

 

Il sôagit ici plut¹t de piloter par le sens (qui permet de garder le cap), les d®lais (se fixer des 

®ch®ances), la r®v®lation des ressources, y compris des opportunit®s, et le d®veloppement 

de ces ressources. Par exemple, le d®veloppement de comp®tences, de la confiance qui 

favorise en retour de nouveaux engagements, etc.   

 

Modes de faire et méthodol ogies dõaction  

Chausser de nouvelles lunettes 

La Transition invite ¨ regarder autrement les sujets que lôon traite habituellement dans la 

collectivit®, en ç chaussant de nouvelles lunettes è, en sôappropriant, notamment, les 

concepts op®rationnels et les m®thodologies dôaction identifi®es comme des invariants, pour 

agir diff®remment. Côest ce nouveau regard qui engage et soutient la transition sur le long 

terme. 

 

Tirer la ficelle sans la rompre  

La d®marche mobilise une agilit® collective qui consiste ¨ partir de petits faits, ¨ ç tirer la 

ficelle sans la rompre è, côest-̈-dire ¨ ®largir le sujet initial ̈  diff®rents enjeux sous-jacents 

via une attention particuli¯re port®e aux ®v®nements, au gr® des informations, des rencontres 

ou des opportunit®s.  Et peu ¨ peu faire ®voluer lôaction qui sôenrichit de nouveaux enjeux du 

d®veloppement durable. 

 

Dans cette perspective, il sôagit dô°tre attentif aux externalit®s, ¨ la fa­on dont cela concerne 

un champ dôacteurs plus vaste que celui concern® initialement : des acteurs concern®s mais 

non encore impliqu®s, ou des acteurs non imm®diatement concern®s; de d®finir jusquôo½ aller, 

côest-̈-dire engager un ç saut syst®mique è qui apparaisse raisonnable en lien avec les 

acteurs pr°ts ¨ sôengager. Cela conduit ¨ sortir de la logique de secteur, de fili¯re en 
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envisageant des sph¯res dôactivit® plus transverses.  

Il sôagit ®galement de g®rer la tension entre son ambition, son projet et lôattention aux signaux 

faibles, ¨ lô®tat de compr®hension de r®ceptivit® de la situation et ¨ la confiance dans lôaction. 

Rechercher un effet dõentra´nement par lõexemplarit® et la transversalit® 

Au sein de la collectivit®, faire ®voluer lôaction des services pour mieux prendre en compte les 

enjeux du d®veloppement durable. Commencer avec un petit groupe proche de la direction 

g®n®rale, engager de nouvelles formes dôactions en recherchant un effet dôexemplarit® en 

interne et en externe. Les premiers r®sultats int®ressent dôautres agents qui engagent 

dôautres actions dans dôautres domaines.  

Petit ¨ petit, les initiatives se croisent, se compl¯tent, le management interne favorisant la 

transversalit®. Cette m®thode permet ¨ la collectivit® dôagir sur son propre p®rim¯tre dôaction 

publique courante puis dô®largir ¨ dôautres acteurs. 

On peut consid®rer que les premi¯res actions sont une forme dôapprentissage, 

dôentra´nement, qui va servir de point dôappui pour accompagner des tiers, dans un second 

temps. 

Mettre en lien, organiser le  travail entre acteurs complémentaires sur un 

enjeu de transition  

La collectivit® organise le lien entre les diff®rents services, diff®rentes structures locales en 

leur fixant pour objectif de cr®er les conditions, de d®finir les modalit®s dôune action en 

commun sur un enjeu de d®veloppement durable identifi® localement, puis de mettre en place 

les premi¯res initiatives communes. 

Piloter les agencements dõobjectifs et dõacteurs 

Une des principales fonctions des pilotes des projets, comme des pilotes de la d®marche 

globale de transition, est de travailler ¨ lôagencement des acteurs autour des objectifs 

partag®s des projets structurant la d®marche locale. Cela induit de rapprocher, de faire 

travailler ensemble des acteurs (services de la ville et de lôintercommunalit®, acteurs priv®s, 

associatifs, institutions) qui, jusque-l¨, interviennent souvent de fa­on s®par®e. Côest un 

processus long qui demande des arbitrages du fait des probables tensions dues aux int®r°ts 

divergents des acteurs. 

Cet exercice n®cessite dô®tablir, puis de mettre ¨ jour, une cartographie des acteurs impliqu®s 

ou impact®s, une cartographie de leurs objectifs respectifs pour identifier des convergences 

possibles, des zones de coop®ration ou de conflit envisageables, confront®s aux objectifs du 

projet ou de la d®marche. Cet exercice, mis ¨ jour r®guli¯rement, permet aussi de mesurer 

les ®volutions, le chemin parcouru. Il permet dôint®grer de nouveaux enjeux, dôarticuler et de 

mettre en travail, chemin faisant, les contradictions qui ®mergent ou qui sôexpriment en cours 

de route, pour mieux les d®passer tout en restant globalement dans une d®marche de 

d®veloppement durable, m°me si la trajectoire propre du projet doit °tre ajust®e. Lôexercice 

permet en outre, dô®largir le cercle des participants ¨ la d®marche globale de transition, en 

rupture avec les modalit®s classiques de d®veloppement. 

La qualit® des agencements dôacteurs aux postures et comp®tences compl®mentaires est 
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d®terminante : op®rateurs professionnels sur le territoire, services de la collectivit®, 

organismes externes dôaccompagnement et dôapports de connaissances, b®n®ficiaires 

directs et indirects de lôaction. 

Des dispositifs  

Organisation réflexive et apprenante   

¶ Prendre r®guli¯rement du temps pour revenir collectivement sur lôaction, ®valuer sa 
pertinence, pour analyser les avanc®es et les difficult®s de la coop®ration, voire les 
impasses et les processus contradictoires. Ainsi, mieux avancer dans la suite de 
lôaction comme dans le lancement dôautres actions ¨ venir. B®n®ficier des effets 
dôentra´nement dôune r®ussite pour la diffuser, favoriser ou g®n®raliser le changement 
de pratique ; 

¶ Instituer et stabiliser ces temps dans lôorganisation (leur dur®e, leur fr®quence, leur 
composition) et d®terminer leur mode dôanimation de mani¯re professionnelle appara´t 
comme une exigence ; 

¶ Prendre le temps de relier diff®rentes dimensions entre elles, n®cessite une capacit® 
¨ prendre le recul n®cessaire pour mieux voir les liens possibles. Les agents qui ont 
cette capacit®, le recours ¨ des tiers, la mobilisation dôun Conseil Scientifique, 
constituent une ressource pour lôorganisation. 

Dispositif de communication autour de lõ®laboration du r®cit de chaque action 

R®cit qui permet de porter ¨ connaissance les r®sultats, le lien avec la trajectoire du territoire. 

La mise en r®cit est une forme de communication qui vise ¨ cr®er de lôadh®sion. Dans le cas 

particulier o½ des actions g®n¯rent des tensions ou font ®merger des int®r°ts divergents, la 

mise en r®cit n®cessite alors dôorganiser les ®changes et le dialogue qui contribuent ¨ 

d®passer ces situations. Comme par exemple avec les conf®rences invers®es inspir®es des 

TEDx o½ les citoyens de Loos-en-Gohelle, porteurs de projets engag®s, sôexpriment et 

mettent en sc¯ne les obstacles administratifs rencontr®s. Et dans le public, les ®lus, les 

services et des citoyens les ®coutent et en discutent.  

Créer des Clubs  

Des lieux comme des clubs permettent : 

¶ De porter ¨ connaissance les avanc®es et les difficult®s des actions au-del¨ des 
acteurs concern®s ; 

¶ Dôinitier des lieux de cr®ativit® et dôinnovation sous forme dôateliers de travail. 
 

Par exemple, le club ELEMIAH des Anges Gardins portant sur les enjeux alimentaires et 

parrain® par une assurance, le club INNE autour des initiatives normandes pour de nouveaux 

mod¯les ®conomiques dans lequel la ville de Malaunay est impliqu®e, le club No® autour des 

nouveaux mod¯les ®conomiques dans les Hauts-de-France.  
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TRAVAILLER EN COOPERATION 
 

 

Lôun des principaux changements ̈  op®rer dans le travail dans une perspective de 

d®veloppement durable est le d®veloppement dôune capacit® de coop®ration, côest ¨ dire 

dôune capacit® pour chacun ¨ agir tout en prenant en compte les enjeux et les contraintes 

des autres parties prenantes.  

 

 

 

R®sum® de la note initiale : Le mode le plus courant dôorganisation du travail dans les 

entreprises comme dans les collectivit®s, rel¯ve des principes de sp®cialisation et de 

cloisonnement (silo). Le principe de coordination sôest d®velopp® pour g®rer cette 

sp®cialisation des activit®s, et son corollaire, la segmentation des t©ches. Elle vise, 

pour am®liorer lôefficacit® du syst¯me, ¨ articuler lôactivit® de chacun avec la 

dynamique dôensemble. La coordination ne permet cependant pas de prendre en 

charge un ensemble de situations de travail qui renvoient ¨ un enjeu de coop®ration. 

La coop®ration permet de g®rer des interactions, des impacts qui n®cessitent des 

arbitrages impliquant un effort pour chaque partie, afin de prendre en compte les 

enjeux et les contraintes de lôautre et appuyer son travail. Côest un engagement 

individuel et collectif quôil faut reconna´tre car il nourrit le travail de chacun et peut faire 

®voluer les m®tiers. 

 

La r®alisation dôun service est par essence une coproduction entre le prestataire et le 

b®n®ficiaire. Cette coproduction n®cessite id®alement une coop®ration des deux 

parties. Cette coop®ration nôest parfois pas au rendez-vous dans les relations entre 
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les habitants et les services de la collectivit®. Les d®marches de transition n®cessitent 

quôun leadership ®merge, incarn® par un ou quelques acteurs. Cependant ce 

leadership, pour °tre utiles aux d®marches de transitions, doit sôinscrire dans un 

rapport de coop®ration, de d®veloppement des comp®tences collectives. Les 

collectivit®s locales, dans la fa­on dont elles engagent les acteurs priv®s au travers 

de march®s publics ou de d®l®gations de service public, sont rarement dans un 

rapport de coop®ration : elles sont plut¹t dans une logique de commanditaire ¨ 

prestataire pour se d®charger de lôaffaire, reportant la responsabilit® du r®sultat sur 

ce dernier, alors m°me quôelles d®tiennent une partie des conditions n®cessaires ¨ la 

tenue de la performance demand®e. Si la coop®ration permet de mieux faire face ¨ 

lôinconnu, de pouvoir plus facilement innover, il nôen reste pas moins que lôinnovation 

renvoie ̈ la question de la transgression, dôune d®marche qui implique de sortir des 

cadres. 

 

Les «  balises  è (ou invariants) ayant ®merg® de lõatelier sur la 

coopération.  

 

Balise 1 ð Coopérer ne signifie pas être alignés  

La coop®ration, dans ses diff®rentes dimensions, est une ressource 

indispensable pour mener ¨ bien des d®marches de transition.  

 

Lôhypoth¯se de la coop®ration comme une forme de travail n®cessaire et pertinente est 

largement confort®e par les pratiques des villes pairs. La coop®ration se joue ¨ la fois dans 

des dimensions verticales (la relation entre les ®lus et lôadministration, la coop®ration au sein 

de la hi®rarchie), horizontales (entre des services), et transverse (la collectivit® avec des 

acteurs tiers). La coop®ration est devenue une r®alit® au quotidien dans les actions 

construites et pilot®es en mode projet. Elle n®cessite pour chacun de partager ses enjeux, 

ses r®alit®s de travail avec les autres parties prenantes, et dô®couter celles des autres. La 

coop®ration ne signifie pas forc®ment un alignement des enjeux des diff®rentes 

parties, mais bien une capacit® ¨ les reconna´tre dans leurs sp®cificit®s et ¨ construire 

des arbitrages qui les prennent en compte. 

 

Balise 2 - Construire  et animer des dispositifs de réflexivité  

Il nôest pas naturel dô®changer sur ses contraintes, ses limites. Les op®rateurs, dans 

une relation ¨ la collectivit®, sont plut¹t habitu®s ¨ mettre en avant leurs atouts, les 
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ressources qui les qualifient pour lôaction. Par ailleurs, lorsque des enjeux antagonistes 

apparaissent au travers dôactions concr¯tes, de situations, le r®flexe de lôacteur qui domine la 

relation est souvent dôimposer son point de vue.  

Il y a n®cessit® de pr®voir des lieux de r®flexivit®, encore trop peu organis®s, car la 

coop®ration nôest malgr® tout pas encore le mode dominant de travail pour les agents comme 

pour les ®lus et les acteurs. 

 

 

Exemple : il y a deux ans, ¨ la suite dôune suggestion du Maire, des habitants de Malaunay 

ont cr®® une AMAP6. Aujourdôhui, le Maire souhaite installer un march® en privil®giant la 

pr®sence de petits producteurs pour cr®er une attractivit®, et demande ¨ lôAMAP de ne plus 

proposer certains produits locaux qui pourraient d®courager les petits producteurs dôexposer 

sur le march®. Côest typiquement dans un enjeu de coop®ration : comment construire une 

r®ponse qui prenne en compte ¨ la fois les enjeux des producteurs locaux (d®velopper une 

client¯le fid¯le), de lôAMAP (offrir une gamme diversifi®e de produits ¨ ses adh®rents), de la 

Mairie (renforcer lôattractivit® commerciale du centre-ville) ? Quel arbitrage faire qui 

reconnaisse les efforts de lôune ou lôautre des parties.  

 

Les lieux de r®flexivit® permettent aussi aux acteurs qui sôengagent dans des pratiques de 

coop®ration de parler du d®placement que cela cr®e dans leur travail, de la fa­on dont celui-

ci est impact®, g®n®ralement positivement, mais parfois au prix dôun effort  premier (la prise 

en compte des contraintes et des enjeux de lôautre) ; de lôeffet que la coop®ration cr®e en 

termes dôengagements vis-̈-vis de lôautre, de risque assum® collectivement. Le retour 

dôexp®rience, le r®cit ou les r®cits contradictoires sont des formes de parole qui permettent 

cette r®flexivit®.  

 

Balise 3 ð Pas seulement participer, coopérer   

Lôengagement des habitants doit aller au-del¨ de la participation, il doit relever de la 

coop®ration.  

Partir des usages des b®n®ficiaires du projet, constitue la principale clef dôentr®e des 

d®marches participatives initi®es par les collectivit®s participantes. Elles ont multipli® les 

innovations dans le choix des projets, leur conduite participative. Mais la r®ussite de leurs 

d®marches tient ¨ la capacit® des habitants ¨ se mettre dans une posture de coop®ration, 

côest-̈-dire ¨ leur capacit® ¨ inscrire leur participation dans une compr®hension des enjeux 

port®s par la collectivit®. Si elle est lôobjet dôattentions, la participation des habitants ne les 

place pas au-dessus des services, mais bien dans une dynamique de compr®hension 

r®ciproque des enjeux de chacun, côest ¨ dire de coop®ration. 

                                            
6 http://www.reseau-amap.org/ 
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Balise 4  - Manager (par) la coopé ration  

La coop®ration ne se d®cr¯te pas, elle se d®veloppe au travers dôoccasions. Parc 

cons®quent, la coop®ration modifie radicalement le mode de management interne 

et externe. Elle a besoin de se nourrir de tous les ®v¯nements de la vie, pas seulement des 

moments directement utiles. Avoir pu, pouvoir ç tra´ner ensemble è, comme cela a ®t® 

exprim® pour souligner le compagnonnage v®cu par les participants, côest essentiel. La 

coop®ration ne rel¯ve pas uniquement dôune finalit® de projet avec une logique de livrables 

é  

 

Or, force est de constater que le cadre juridique de lôaction publique ne favorise pas la 

coop®ration (statut, fili¯re, grade). Il convient donc dôint®grer cet enjeu dans les modes de 

gestion administratifs de la collectivit® : adapter les modalit®s de recrutement, faire venir et 

faire partir des agents, modifier le plan de formation, faire ®voluer les modalit®s de gestion du 

r®gime indemnitaire. Par exemple, sôinterroger sur la pertinence des entretiens dô®valuation 

annuels qui sont aujourdôhui centr®s sur des objectifs individuels ¨ atteindre, alors m°me que 

le travail est collectif et requiert de la coop®ration é  

 

Une autre dimension d®j¨ ®voqu®e ci-avant, concerne lôanimation dôespaces de retour 

dôexp®rience (REX). Si le dispositif peut sôinstaller ¨ lôinterne, le retour dôexp®rience est vu 

comme plus difficile avec lôexterne. Cela suppose de co-construire le projet tr¯s en amont 

avec les acteurs, les habitants ; co-®crire les cahiers des charges des projets pour suivre 

ensemble les ®volutions, les avanc®es, les difficult®s. 

 

 

Balise 5  - Développer une culture du risque partagé  

Nous lôavons point® : le cadre juridique de lôaction publique permet au mieux 

une bonne coordination. Or coop®rer n®cessite de sortir du cadre. Chacun 

prend des risques et si on lôignore on est imprudent ! Il faut donc d®velopper une culture du 

risque partag® qui suppose en contrepartie des protections, des r¯gles du jeu, des r®f®rences 

communes. En interne cela peut fonctionner. Avec les acteurs locaux, le r®f®rentiel du projet 

est le seul cadre partag®. Les initiatives port®es dans une d®marche de transition, sont 

neuves ; elles sôapparentent ¨ de la R&D (recherche/d®veloppement), ce qui peut produire 

un effet angoissant car il faut prendre en compte les contraintes de lôautre, revenir au r®el, se 

rappeler les envies et attentes de chacun, se rappeler le pacte initial. 
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Balise 6 - Jouer le temps et le territoire  

Les d®marches de transition sô®valuent, se mesurent dans la dur®e. Il y a 

n®cessit® de jouer sur le temps, int®grer et diff®rencier le temps court et le 

temps long pour tenir chaque ®tape et tenir lôobjectif. Jouer le territoire pour sortir de la 

collectivit® et la mettre en tension positive avec ce qui se vit sur le territoire. Faire se 

rencontrer logique publique et logique dôacteurs pour trouver ensemble un chemin propre ¨ 

la r®ussite du projet. 

 

Modes de faire  et m®thodologies dõaction  

Conduire les actions dans une démarche de coopération  

Nô®tant pas le mode dominant de travail, la coop®ration se r®v¯le dans la conduite des 

actions, en acceptant que les vrais int®r°ts sôexpriment, que les ç frottements è facilitent les 

clarifications, en identifiant les effets utiles de lôaction pour chacune des parties prenantes, en 

g®n®rant des engagements r®ciproques et/ou des contreparties, des ç int®ressements è, des 

ç r®tributions è. La coop®ration produit des solutions optimales prenant en compte les forces 

et les faiblesses identifi®es dans le jeu des acteurs associ®s, les contraintes pos®es par les 

uns et les autres. La d®marche r®flexive et apprenante conduit ¨ ®laborer une solution sur un 

mode d®lib®ratif qui am¯ne chacun ¨ pouvoir y contribuer. Elle devient une solution partag®e, 

et la bienveillance fait que cette solution est acceptable par les diff®rentes parties prenantes. 

 

Des dispositifs  

Pr®voir des lieux et du temps de partage, de retour dõexp®rience, de 

réflexivité  

La coop®ration implique que chacune des parties souhaite que les autres parties existent 

dans lôaction et ne soient pas seulement au service de lôune ou lôautre. Pour d®marrer une 

coop®ration, il est n®cessaire de se rejoindre sur un enjeu, une ambition ou ¨ lôinverse ¨ partir 

dôun conflit ou dôune friction. Lôenjeu initial peut donc °tre positif ou n®gatif. La coop®ration 

n®cessite des lieux de partage r®ciproque des contraintes, des points de vue respectifs, pour 

qualifier les besoins et les int®r°ts respectifs, et afin  de construire progressivement un point 

de vue commun en instruisant le sujet, en cherchant ¨ formuler explicitement les enjeux de 

chacune des parties pour construire un arbitrage partag®. 

 

Parfois il y a n®cessit® de faire du ç r®trop®dalage è, de prendre le temps de se poser et de 

se demander ce qui se passe ¨ ce moment pr®cis, ¨ cet endroit, pourquoi ­a coince. Côest 

une utilit® du retour dôexp®rience que de pouvoir r®v®ler les points dôachoppement, afin de 

travailler les divergences, se frotter, organiser la dispute pour mieux comprendre et 

progresser collectivement. Et cela passe par des temps de reconnaissance de lôengagement 

des uns et des autres au service de ce d®passement. Dans le temps r®el, il faut agir. On fait 
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des arbitrages qui peuvent g°ner lôautre, qui peuvent parfois ne pas voir ou prendre en compte 

des cons®quences g®n®r®es. Prendre le temps, apr¯s coup, de revenir sur ce qui sôest jou®, 

voire de revenir en arri¯re pour imaginer comment faire des choix convergents. 

 

La coop®ration permet dôop®rer les d®bordements de chacun au regard de son p®rim¯tre 

dôorigine, de lôamener au-del¨ de ce quôil fait. Ce d®bordement est source potentielle 

dô®puisement. Le retour dôexp®rience permet aussi de sôinqui®ter des autres, de sôinqui®ter 

de lô®tat de chacun, de sa relative ins®curit® et de g®rer les rythmes, les pauses n®cessaires. 

Des tableaux de bord inter services de suivi des  contributions aux projets  

La coop®ration requiert de mettre en place des outils communs ¨ tous les services, voire ¨ 

toutes les parties prenantes pour partager les avanc®es de chacun, mettre tout le monde en 

mode projet (je suis concern®... comment je contribue, comment chacun participe dans son 

domaine aux projets communs), recr®er du lien entre le projet et le r¹le de chacun dans sa 

fonction habituelle. 
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EVALUER LA VALEUR CREEE ET 
INTERROGER LE RAPPORT ENTRE 
LA VALEUR ET LES MOYENS 
MOBILISES POUR FAIRE EMERGER 
UN NOUVEAU MODELE 
ECONOMIQUE  
 

 

 

 

 

 

R®sum® de la note initiale : la dimension mon®taire de la richesse pr®domine sur les 

autres dimensions et les occulte. Les acteurs publics pilotent au travers dôindicateurs 

essentiellement quantitatifs. Ils peinent ¨ appr®cier la richesse cr®®e ainsi que le 

travail r®alis®. Cette pratique impacte les op®rateurs qui travaillent en lien avec les 

collectivit®s ; op®rateurs qui perdent leur capacit® ¨ ®valuer, appr®cier la valeur quôils 

cr®ent. Elle pose ®galement un probl¯me du point de vue du regard port® sur le travail 

fourni par les agents. En effet, les efforts et les r®sultats ne sont pas forc®ment 

corr®l®s. Les indicateurs quantitatifs de r®sultat ne parlent pas de lôeffort donc ne 

permettent pas de le reconna´tre. Au final, les financements sôarticulent ¨ une 

discussion sur les moyens que lôon souhaite mobiliser au service dôun projet dôune 

action (du temps dôop®rateurs tiers, un poste dans une association par exemple), et 

ne sont pas vus comme une r®mun®ration de la valeur cr®®e.  

 

De nouvelles approches se font jour pour mobiliser des moyens ou limiter des co¾ts, 

au-del¨ de lôapproche budg®taire classique. Dôune part, lôengagement des citoyens 

dans lôaction aux c¹t®s de la collectivit® offre de nouvelles ressources non mon®taires 

(temps, comp®tences). Dôautre part, la collectivit® peut chercher ¨ r®aliser des 

®conomies dôint®gration, au travers de la multifonctionnalit® des espaces, des 

®quipements (permettre plusieurs usages dans un m°me lieu), ou de lôint®gration 

dôenjeux dans une m°me initiative (voir la partie sur lôapproche syst®mique).  
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Enfin, le rep®rage des externalit®s dôune action, une politique publique, permet 

dôengager la discussion avec les acteurs concern®s par lôexternalit® et de voir dans 

quelle mesure ils peuvent contribuer (lorsque lôexternalit® est positive).  

 

Ce qui pr®c¯de invite les collectivit®s ¨ sortir du seul pilotage de lôaction par le budget 

communal.  

 

 

Soutenir une trajectoire vers un mod¯le de d®veloppement plus durable n®cessite une 

nouvelle approche dans lô®valuation de la richesse, des valeurs cr®®es ainsi que dans la 

mobilisation des moyens qui y concourent ; autrement dit de faire ®merger un nouveau 

mod¯le ®conomique plus en coh®rence avec lôenjeu de d®veloppement durable. 

Les «  balises  » (ou invariants ) ayant ®merg® de lõatelier sur la 

valeur  

 

Balise 1 ð Appréhender  la  multiplicité de s dimensions de valeurs  

Quelle conception avoir de la valeur ? Est-elle uniquement appr®hend®e ¨ 

travers les aspects mon®taires et financiers du d®veloppement des territoires ? 

Si ce nôest pas le cas, comment prendre en compte les aspects non mon®taires de la valeur ? 

Uniquement ¨ travers les aspects d®nombrables et mesurables des biens, des services, des 

ressources cr®®es ? Et si ce nôest pas le cas, comment appr®hender et d®velopper ce qui 

compte mais ne se mesure pas ?  

 

Piloter une d®marche de transition implique dôappr®hender la multiplicit® des dimensions de 

valeurs que lôon cherche ¨ cr®er, d®velopper. Et dô°tre capable de discuter des ces diff®rentes 

dimensions quand bien m°me  elles ne peuvent pas toutes sôexprimer de la m°me mani¯re 

(voir ci-apr¯s la question de leur ®valuation). Le point dôattention ®tant la capacit® ¨ r®v®ler, 

appr®cier, accorder une valeur ¨ des dimensions non directement mesurables, 

d®nombrables.  

 

Balise 2 - Créer de la valeur  à visées à la fois sociale, 

environnementale, économique  

La valeur recouvre conjointement plusieurs domaines de pr®occupation des 

acteurs. Les ®changes au sein de lôatelier ont permis de d®gager 3 dimensions principales : 

¶ une dimension ç dôeffets utiles è, au sens de biens et de services qui apparaissent 
utiles aux usagers-consommateurs, aux b®n®ficiaires directs et indirects, dans leur 
mode de vie et dans leur engagement dans le travail ; 
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¶ une dimension ç ®cologique è qui se traduit, notamment, par une capacit® des actions 
¨ prendre en charge les enjeux de la pr®servation et du d®veloppement de la 
biodiversit®, comme des enjeux climatiques ; 

¶ un d®veloppement des activit®s qui permet de cr®er de lôemploi sur le territoire, de 
relocaliser les activit®s productives et p®renniser le d®veloppement des acteurs 
®conomiques locaux. 

 

La valeur dôun bien (ou dôun service) d®pend de la pertinence de la solution int®gr®e ¨ 

laquelle il est associ®. 

La valeur des biens d®pend, quant au fond, de leur usage. Cet usage d®pend des services 

qui leurs sont associ®s ou des solutions quôoffrent lôint®gration des biens et des services. Par 

exemple, les paniers de fruits et l®gumes que propose lôAMAP de Malaunay cr®ent une valeur 

en termes de plaisir, de sant® (bien-manger) ¨ la condition de savoir les cuisiner, conna´tre 

leurs qualit®s nutritives et savoir les assembler dans un repas ; dôo½ lô®mergence dôateliers 

cuisine, de fiches recettes, de visites des producteurs, dô®changes entre les adh®rents sur les 

fa­ons de cuisiner, qui viennent composer la solution int®gr®e. Autant de dimensions de 

services qui, int®gr®es, donnent une autre valeur ¨ la consommation des produits mara´chers 

achet®s.  

 

De plus, la valeur des services d®pend de leur accessibilit® (co¾t, temps, compr®hension) et 

des effets que provoquent leurs articulations. La coop®ration, notamment, entre producteurs 

locaux et habitants devient un levier essentiel de la cr®ation de valeur.  

 

Une n®cessaire stabilisation des engagements dans le temps entre acteurs du territoire 

La stabilisation des engagements dans des temps longs (entre producteurs et b®n®ficiaires ; 

entre entreprises et habitants ; entre entreprises ; entre entreprises et collectivit®s 

territoriales ; entre habitants et collectivit®s territoriales) permet aux uns et aux autres, de 

s®curiser une partie du revenu et de diminuer les risques dôinvestissement en volume comme 

en innovation. 

 

Balise 3 ð Renforcer la capacité collective à entreprendre  

Lôimplication et la coop®ration peuvent °tre consid®r®s comme les fondements 

de la cr®ation de valeur. Renforcer le lien social habitants/entreprises/territoire 

d®veloppe des ressources immat®rielles territoriales -la confiance entre acteurs, leur capacit® 

¨ entreprendre ensemble, la pertinence des agencements dôacteurs- qui fondent le 

d®veloppement des activit®s productives sôinscrivant dans une perspective de 

d®veloppement durable. 

 

Mais attention, les dynamiques de cr®ation de valeur peuvent aussi d®truire de la valeur dans 

la mesure o½ elles conduisent par exemple, ¨ lô®puisement des ®quipes et ¨ la rivalit® entre 

pairs.  
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Balise 4 -  Evaluer une diversité de plans / de résultats  

Evaluer implique en premier lieu de pr®ciser la finalit® strat®gique. Par 

exemple, ®valuer pour ç rendre des comptes è, ®valuer pour professionnaliser 

les ®quipes et les acteurs, ®valuer pour communiquer ?  

 

Un premier registre dô®valuation est le registre comptable. Mais il nôest pas suffisant. Il faut lui 

adjoindre un registre dô®valuation autre, avec une ç m®trique è ¨ pr®ciser. 

 

Deux dimensions compl®mentaires apparaissent : dôune part, mesurer et d®nombrer les 

ressources et les effets mat®riels, dôautre part identifier et r®v®ler les ressources et les effets 

immat®riels. 

 

Parmi les effets immat®riels, une dimension centrale consiste ¨ ®valuer les ressources cr®®es 

du fait de la qualit® des processus (par exemple la fa­on dont les acteurs engag®s sont 

soutenus dans leurs actions, et lôeffet que cr®e ce soutient). En effet, les ressources produites 

par la qualit® du processus ont une importance strat®gique dans le cadre dôun budget 

contraint quôelles viennent compl®ter. Dôo½ lôenjeu dô®valuer, non seulement les r®sultats des 

actions, mais ®galement les processus ç capacitants è, notamment en mati¯re de 

comp®tences, de confiance en soi, de capacit® ¨ se projeter dans un devenir partag®é Par 

ailleurs, lô®valuation des processus est ®galement un mode de reconnaissance du travail et 

de lôengagement r®els. 

 

Balise 5  - Articuler le s plans monétaire et symbolique de la 

valorisation  

 

La valorisation symbolique  

ç Certaines actions nôont pas de prix è. Lôapproche mon®taire est r®ductrice de la port®e de 

ces actions, elle ne fait pas sens pour les acteurs engag®s.   

 

Par ailleurs, rendre lisible le temps dôengagement des citoyens permet une reconnaissance 

qui fait ressource. Des dispositifs de reconnaissance publique ont ®t® activ®s sur les territoires 

(au travers de la communication institutionnelle de la ville, de la tenue dô®v¯nements 

permettant cette reconnaissance). Egalement via la mise en place dôune monnaie 

compl®mentaire qui est donn®e en contrepartie dôun engagement b®n®vole dans une activit® ; 

monnaie qui permet ensuite dôacc®der ¨ des biens ou des services en local.   
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La valorisation mon®taire 

Elle se m¯ne ¨ la fois au niveau des actions et ¨ celui des investissements. 

 

Balise 6 ð Favoriser / valoriser une  circulation monétaire 

endogène/exogène aux territoires  

Lôoriginalit® de la trajectoire de d®veloppement territorial g®n¯re une attractivit® et 

fait entrer des flux mon®taires. 

 

Les quatre territoires engag®s dans une d®marche de transition ont augment® leur attractivit®. 

Cette attractivit® leur permet de d®velopper dôautres ressources : une ®conomie r®sidentielle, 

une ®conomie du tourisme orient® ç D®veloppement Durable è. Le CERDD organise ainsi 

des DD tours auxquels sont associ®s certains des territoires participant7. Ressources 

®galement issues des professionnels de passage qui viennent travailler sur le territoire au 

service des initiatives de transition. 

 

Modes de faire et méthodologies  dõaction  

Repérer les potentiels, les  ressources immatérielles stratégiques et choisir le 

chemin  

Rep®rer les potentiels du territoire, de ses entreprises et de ses habitants fait la diff®rence. 

Le choix du chemin ne se fait pas par arbitrage financier mais par les valeurs, les ambitions 

les b®n®fices recherch®s qui guident dans le rep®rage des potentiels comme dans le chemin 

¨ suivre. 

 

La fa­on dont on se met en route, dont on enclenche les dynamiques, dont on inspire 

confiance, est facteur de succ¯s ou dô®chec. Côest lóintelligence du m®canisme, du chemin 

parcouru qui cr®e la confiance. Passer du ç combien è ¨ lôexpression dôimages parlantes pour 

les habitants, des images qui les touchent. 

Saisir les opportunit®s, cõest saisir de nouvelles ressources 

Faire le guet, veiller, saisir les occasions. Côest toute lôintelligence du moment, de 

lôopportunit®. Etre ¨ lô®coute, composer avec le r®el, avec les rencontres. Lô®v®nement peut 

faire ressource. Il ne sôagit pas de faire feu de tout bois. Il sôagit de la capacit® ¨ saisir les faits 

qui sôinscrivent dans la trajectoire et ¨ ajuster celle-ci en permanence. La trajectoire est tenue 

en termes de valeur, dôambitions, de b®n®fices recherch®s, mais elle nôest pas d®finie une 

fois pour toute. Côest toute la diff®rence avec une d®marche id®ologique ! 

                                            
7 http://www.cerdd.org/Le-Cerdd-qui-sommes-nous/Notre-histoire/2013/Lancement-du-service-de-visites-de-
terrain-DD-Tour  

http://www.cerdd.org/Le-Cerdd-qui-sommes-nous/Notre-histoire/2013/Lancement-du-service-de-visites-de-terrain-DD-Tour
http://www.cerdd.org/Le-Cerdd-qui-sommes-nous/Notre-histoire/2013/Lancement-du-service-de-visites-de-terrain-DD-Tour
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La capacit® ¨ reconna´tre des effets non intentionnels (externalit®s) et de les int®grer. Une 

attention au r®el pour agir, et la capacit® ¨ poser les sujets ¨ la bonne ®chelle pour faire 

converger les ressources. 

Evaluer les co¾ts de lõinaction, permet dõ®clairer  les b®n®fices des actions ¨ 

mettre en ïuvre 

Changer le regard : consid®rer les moyens mis en îuvre pour agir, non comme un co¾t, mais 

comme un gain au regard de ce quôaurait co¾t® lôinaction comme lôa initi® Malaunay pour 

®valuer lôinvestissement dans lôisolation des b©timents et la production dô®nergies 

renouvelables locales en tenant compte du prix de lô®nergie aujourdôhui et son augmentation 

¨ venir. Cela permet dôafficher lô®cart entre agir et ne rien faire avec pour effet dôinverser les 

r¹les: ceux qui nôagissent pas g®n¯rent des surco¾ts. Et de se mettre dans une trajectoire ¨ 

venir.  

 

Identifier les b®n®fices ainsi cr®®s, y compris financiers, traduire ces r®sultats hors logique 

comptable et faire le r®cit de ces b®n®fices. On se lib¯re de la critique de la d®pense, on 

devient l®gitime et ce sont ceux qui nôagissent pas qui sont en difficult®. On sort aussi de la 

p®nurie de moyens puisque les r®sultats de lôaction d®gagent des moyens nouveaux. 

Mutualiser des ressources  

La mutualisation des ressources peut prendre appui sur : 

¶ la multifonctionnalit® des espaces (exemple de la biblioth¯que qui accueille la 
distribution des paniers de lôAMAP) ; 

¶ le partage des ®quipements ; 

¶ la mise en synergie des dispositifs de d®veloppement des ressources immat®rielles. 
Par exemple, mutualiser un temps de formation, la production et les r®sultats dôune 
®tude, un dispositif de retour dôexp®rience.  

 

Des dispositifs  

Refonder une dynamique  de lõinvestissement public et priv® 

Cette dynamique passe, dôune part, par des dispositifs dô®valuation, dôautre part, par des 

nouveaux modes de financement des investissements ou du fonctionnement. 

Les dispositifs dõ®valuation 

La plupart du temps, il est fait usage dôindicateurs quantitatifs ç classiques è, souvent ¨ la 

demande des tiers financeurs. Se pose la question du choix des indicateurs pertinents : trop 

dôindicateurs tuent la pertinence de lôinformation.  

 

Les dimensions plus qualitatives rel¯vent de trois autres dispositifs dô®valuation :  
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¶ La mise ¨ jour de faisceaux dôindices, en croisant des signaux faibles (connus dôun 
nombre limit®s dôacteurs), des indicateurs quantitatifs partiels ; 

¶ Les ®v¯nements (connus de tous), qui rendent compte dôune ressource cr®®e ou 
d®truite. Par exemple, la sollicitation dôun tiers (qui peut °tre parfois aussi un journaliste 
int®ress® par les projets d®velopp®s) qui souhaite visiter une initiative, en rendre 
compte, et qui par l¨-m°me permet dô®valuer sa pertinence, son int®r°t, son r®sultat.  

¶ Les r®cits (co-construits avec les acteurs) qui apportent le regard de ceux qui se sont 
impliqu®s dans lôaction.  

Des formes nouvelles de financement des investissements et du 

fonctionnement  

Lôattractivit® des projets permet des apports financiers autres que locaux : par 

lôintercommunalit®, la R®gion, mais aussi lôEtat, lôEurope, de grandes entreprises, des 

fondations. 

 

Des investissements qui g®n¯rent de lôengagement dôacteurs du territoire 

Lôengagement dôacteurs du territoire a un effet d®multiplicateur sur la capacit® dôaction de la 

collectivit®. Lôapport de ressources que repr®sente lôengagement des habitants nôest pas ¨ 

n®gliger, bien au contraire. Lôexemple du dispositif ç fifty /fifty è ¨ Loos-en-Gohelle, rend bien 

compte de cet apport : ç un groupe dôhabitants, une association, une ®cole saisit la commune 

pour une action dôam®lioration du cadre de vie (plantations dôarbresé). La commune 

soutient  financi¯rement et techniquement le projet, mais la r®alisation ou la gestion est 

effectu®e par (ou avec) les demandeurs. Par exemple, une association de quartier souhaite 

am®liorer le fleurissement de sa rue. Elle saisit la commune qui fournit les jardini¯res et les 

fleurs, lôassociation se chargeant de lôarrosage et de lôentretien. è8 

 

Des logiques de mutualisation dôinvestissements 

Par exemple, le d®ploiement du gaz de ville au porte-̈-porte en projet au Men®. La collectivit® 

pourrait mutualiser lôinvestissement des tranch®es avec le d®ploiement du num®rique haut 

d®bit9 sur le territoire, apportant dôun c¹t® confort et all¯gement de la facture ®nerg®tique aux 

citoyens, et de lôautre, une attractivit® nouvelle et une capacit® de d®veloppement 

®conomique au territoire avec lôinstallation de t®l®travailleurs sur la commune. Mais subsiste 

ici la difficult® du montage juridique sur la question de ç qui porte le risque ? è. 

 

 

                                            
8 https://www.loos-en-gohelle.fr/loos-ville-pilote/participation-des-habitants/  
9 Environ 80% des coûts du déploiement de la fibre optique sont captés par les coûts du terrassement. 

https://www.loos-en-gohelle.fr/loos-ville-pilote/participation-des-habitants/
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DE MANIERE TRANSVERSE AUX HYPOTHESES, UN MODE DE 
MANAGEMENT FONDE SUR LA COOPERATION ET UN 
REAGENCEMENT DES ROLES  
 

La transition vers le Dévelop pement Durable induit un mode de 

management coopératif   

Cette approche nouvelle est initi®e pour comprendre le territoire, changer de mani¯re de faire, 

en construisant progressivement un v®ritable projet de territoire qui structure lôensemble des 

projets comme des actions et des activit®s. Cette dynamique introduira de nombreux 

changements. 

 

Le d®veloppement durable devient un parti-pris du management qui devient n®cessairement 

transversal car cela suppose de faire du nouveau, dôinnover souvent ¨ la marge du syst¯me 

ou des proc®dures et des dispositifs. Cela suppose des ®lus qui acceptent de travailler de 

mani¯re transversale tant entre eux quôavec les services afin de porter des projets construits 

avec les habitants et les op®rateurs professionnels du territoire. Des ®lus qui fixent le cap, les 

enjeux sur lesquels il faut agir : 

¶ passer ¨ un management de projets, eux-m°mes inscrits dans le projet de territoire 
avec une trajectoire prenant en compte lôint®r°t g®n®ral qui se d®finit progressivement. 

¶ Une coop®ration permanente ç ®lus-services è, permettant de sortir du domaine 
r®serv®, du management par la peur pour au contraire encourager les initiatives, 
introduire le droit ¨ lôerreur et avancer dans une logique de contrat ç politique-
technique è avec un pilotage partag®. 

¶ d®verrouiller ¨ un moment donn® le syst¯me classique, donner un signal, organiser 
une rupture puis acc®l®rer progressivement ¨ partir dôune entr®e qui peut °tre tr¯s 
singuli¯re mais dont la d®marche envisag®e ouvre sur une trajectoire qui sô®largit é 

 

Gérer en mode projet et en mode coopératif, ré -agence 

progressivement les rôles entre «  élus -acteurs -services  » 

La coop®ration ®merge surtout ¨ lôoccasion des projets. Elle rel¯ve de trois dimensions : la 

coop®ration dans le travail ; la coop®ration entre structure ; la coop®ration dans la 

gouvernance. Il faut g®n®raliser le management ç de et par è la coop®ration, y compris dans 

les activit®s courantes de la collectivit® ; lui associer, d¯s le d®part, les fonctions supports 

(juridique, finances, RH...) pour comprendre les contraintes de chacun et construire le projet 

sur ce jeu de contraintes ; identifier les habilet®s dans la gestion des march®s publics ou dans 

la gestion des budgets et des ressources humaines pour r®ussir ensemble, en tenant compte 

du cadre et en construisant les adaptations n®cessaires ¨ la r®ussite, aux groupes projets. 

 

G®rer en mode projet est un processus long qui n®cessite des d®marches it®ratives pour co-

construire le projet qui conna´tra plusieurs phases de mise en îuvre. Ce processus long 
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produit progressivement des changements de postures du Maire (qui initie, formule lôambition, 

puis prend du recul), comme du DGS qui pilote, veille ¨ la capacitation des acteurs, puis la 

machine tourne sur de nouvelles bases. Sôil semble ¨ priori quôil y ait une perte de pouvoir du 

Maire et du DGS, en r®alit® ce changement de posture rend le syst¯me plus puissant. 

 

Cela se construit dans une nouvelle relation ç ®lus-services è. On passe dôune logique de 

management vertical avec des r¹les dôex®cution et une absence totale dôinnovation ¨ une 

logique de management horizontal bas® sur le ç contrat è. Si on nôest plus dans lôinjonction, 

si on d®verrouille, on engage un processus de mise en confiance qui fait bouger les lignes 

respectives. Le jeu de r¹les fait un pas de c¹t®. Cela passe par une capacitation progressive 

des ®quipes techniques, des ®lus et des acteurs locaux. Et lô®mergence de nouveaux m®tiers, 

de nouvelles fa­ons de faire fond®es sur lôanimation, la co-construction ¨ partir des usages. 

 

Cela se construit avec des profils dôagents ç atypiques è mus par le sens de leur travail, dont 

un certain nombre ont d®j¨ une exp®rience pr®c®dente dans le milieu associatif.  Ces agents 

veulent sôy retrouver ¨ titre personnel, ils sont dans une logique apprenante et aiment ¨ jouer 

en ®quipe. Ils ne sont donc pas de purs produits de lôadministration comme du territoire lui-

m°me. Il sôagit dôintroduire de nouvelles comp®tences, de nouveaux profils. Cela g®n¯re des 

perturbations avec les agents historiques de la collectivit® qui doivent faire le deuil de certains 

modes de faire ant®rieurs ; Ce qui n®cessite dôimpliquer les ®quipes dans la nouvelle 

dynamique en revenant au sens, au changement de contexte, au changement de projet de 

territoire qui conduit ̈  changer les mani¯res de faire. 

 

Cela sôenclenche par la reconnaissance des acteurs, les ®changes entre pairs, par le fait de 

ç tra´ner ensemble è, de cr®er une histoire ensemble. Cela ne passe pas seulement par les 

projets, mais aussi par du temps non affect® qui permet dô®changer des informations, des 

points de vue de mani¯re informelle, parfois entre pairs qui tiennent un m°me point de vue 

sur le travail mais ¨ partir de services ou de positions diff®rentes ou bien tout simplement de 

partager o½ on est dans sa situation personnelle, familiale et de donner des cl®s de lecture 

aux autres.  

 

Pour initialiser la d®marche, il faut comprendre les envies, les freins g®n®rer de la confiance, 

passer du temps ¨ conna´tre, ¨ dire quôon a besoin de lôautre, avoir le courage dô®couter, 

dôaccepter les jeux de contraintes respectifs, demander de lôaide, identifier o½ en est lôautre 

pour refaire le chemin ensemble, dôabord aller vers, pour ensuite aller ensemble é tout ceci 

diff¯re des postures hi®rarchiques attendues dans le syst¯me ç statut-fili¯re-grade è è et des 

remarques entendues sur ç le caf® qui dure trop longtemps è.  

Identifier le changement de posture professionnelle  

Pour coop®rer, il faut de la confiance, faire comprendre ce que lôon fait. En r®alit®, on change 

de posture professionnelle par rapport au management classique. Il est donc essentiel 
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dôidentifier ce changement de ligne, de mettre en visibilit® les nouveaux r¹les attendus des 

uns et des autres, car on sort volontairement du vertical et du hi®rarchique. Cela pose 

probl¯me avec les agents qui ne coop¯rent pas : les r¯gles hi®rarchiques classiques, mises 

¨ distance, sont moins op®rantes, sans que de nouvelles formes de relations bas®es sur la 

coop®ration ne soient partag®es. Finalement le risque est que ces agents restent sur le quai 

alors que le train est parti. 

Avoir recours à des dispositifs de réflexivité  

Les entretiens annuels de progr¯s, dans leur forme actuelle, ne sont pas au service de la 

coop®ration mais au service de la responsabilisation personnelle. Il convient de les mettre au 

service de lô®valuation des pratiques de coop®ration et du lien interservices. Ce constat, fait 

par les DGS participants ¨ lôatelier, les am¯ne ¨ vouloir se soutenir dans lôexp®rimentation de 

nouvelles formes dô®valuation du travail des agents.  

 

Le dispositif de retour dôexp®rience est une modalit® de management de la coop®ration. Il 

permet de rebondir dans le cycle ç essai/erreur/retour è. Côest un outil qui permet de 

comprendre les ç bugs è, les ®v¯nements qui ne se sont pas pass®s comme souhait®. Côest 

aussi un outil qui permet de maintenir un niveau dôacceptation ; il donne aussi un espace pour 

ç craquer è. Cela passe par le r®cit, les r®cits contradictoires qui permettent de comprendre 

collectivement, de tirer les le­ons et de r®tablir le contrat de confiance de retrouver le sens 

de ce quôon fait.  

 

Lô®nergie du management passe dans ces r®gulations, apr¯s en avoir pos® les r¯gles du jeu 

(plut¹t que par le hi®rarchique). Sans °tre naµf, cela passe aussi par des recrutements qui 

conforteront la d®marche et des d®parts qui all®geront les freins internes, par des adaptations 

du plan de formation, par des ®volutions dans les modalit®s de gestion du r®gime indemnitaire 

(faute de quoi la d®marche de Transition reste un suppl®ment dô©me pour les agents qui 

veulent bien et sans r®percussion sur leur propre parcours).     
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CHANGER DõECHELLE, TRANSFERER A DõAUTRES 
TERRITOIRES 
 

 

Les r®flexions qui suivent sont une reprise dôune intervention de Christian Du Tertre, r®alis®e 

¨ lôoccasion de la tenue dôun premier ç groupe miroir è destin® notamment ¨ mettre en 

question les enjeux de changement dô®chelle et de transfert.  

Changement dõ®chelle, transfert  : que met -on derrière ces 

termes  ?  

 

A travers la question du changement dô®chelle nous aborderons les modalit®s de 

lôapprofondissement / ®largissement de la d®marche de transition sur le territoire lui-m°me et 

sur les territoires adjacents. Le transfert renvoie, de son c¹t®, ̈  la capacit® dôun ensemble 

dôacteurs ¨ sôinspirer de lôexp®rience dôun territoire et/ou dôun ensemble dôacteurs ayant agi 

dans un autre territoire.  

Les deux dimensions du changement dõ®chelle 

Changer  dõ®chelle au travers de sauts syst®miques 

Faire le lien entre des enjeux, r®ussir ¨ les articuler, ¨ les int®grer se traduit par des ç sauts 

syst®miques è qui organisent lôapprofondissement de la d®marche de transition, son 

changement dô®chelle, un nouveau p®rim¯tre dôacteurs engag®s.  

 

Ainsi, on peut passer dôune initiative centr®e sur la production agricole de proximit® ¨ la 

question du bien-vivre alimentaire (lien ¨ la sant® des ç mangeurs è, n®cessit® 

dôaccompagnement des personnes) et/ou ¨ celle de la biodiversit® (exemple ¨ Loos-en-

Gohelle de lôarchipel nourricier qui, en se d®veloppant, interroge et int¯gre la dimension de la 

biodiversit® au travers dôune r®flexion sur les trames vertes et bleues). A chaque p®rim¯tre 

correspond un syst¯me dôacteurs ¨ associer, int®grer dans la d®marche. Peu ¨ peu ®mergent 

des ®cosyst¯mes territoriaux, côest-̈-dire des modalit®s de travail / de relations organis®es 

entre une diversit® dôacteurs autour dôune sph¯re dôenjeux.   
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Une valeur qui sõencastre dans diff®rentes ®chelles territoriales  

La seconde dynamique qui permet de changer dô®chelle sôappuie sur lôarticulation des 

p®rim¯tres / niveaux de r®ponse  ̈un enjeu. Ainsi, dans le bassin minier, on assiste ¨ une 

d®sertification m®dicale. La r®ponse ¨ cet enjeu de sant® passe ¨ la fois par une proximit®, ¨ 

savoir la capacit® ¨ faire venir / garder des g®n®ralistes sur le territoire, et par un lien ¨ des 

sp®cialistes, qui rayonnent parfois sur des p®rim¯tres plus larges, avec qui construire des 

modalit®s dôintervention et de coop®ration / dôacc¯s au soin.  

 

La r®ponse passe ainsi par un encastrement dans des organisations qui ne sont pas de m°me 

niveau. Ces articulations conduisent ¨ consid®rer la dynamique observ®e comme relevant 

dôune dynamique dôun encastrement de la valeur.  

 

Changer dô®chelle ne conduit pas, comme dans la dynamique industrielle, ¨ reproduire ¨ 

lôidentique (voire en masse) mais ̈  penser les formes que doivent prendre ces articulations 

entre des niveaux territoriaux compl®mentaires.  

 

Le transfert à dõautres acteurs / territoires  

Les deux acceptations de la notion de transfert  

En premier lieu, le transfert concerne ç le passage de t®moin è entre g®n®rations, entre 

®quipes. Il sôagit dôop®rer une transmission entre ceux qui ont initi® puis port® un projet et 

ceux qui vont °tre amen®s ¨ le reprendre / le poursuivre afin de lui faire franchir de nouvelles 

®tapes. Cet aspect du transfert rel¯ve dôune dimension diachronique, qui int¯gre le temps au 

sein de la trajectoire de la transition. Autrement dit, il sôagit dôun enjeu de transmission qui 

prend du temps. 

 

En second lieu, le transfert cherche ¨ faire passer les apports dôune exp®rience issue dôune 

situation particuli¯re, ¨ une autre situation inscrite dans un autre contexte, dans un autre 

®cosyst¯me.  

 

Pour d®crire cette dynamique de transmission, certains acteurs utilisent les expressions ç de 

diss®mination è, ç dôessaimage è, ç de pollinisation è. Ces termes rendent compte dôun 

processus qui serait naturel pouvant °tre associ® ¨ une forme de contagion. Cela renvoie ¨ 

lôid®e quôil suffirait de raconter l'exp®rience pour la transf®rer ; la vertu de lôexp®rience va lui 

permettant de se diffuser.  
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Dans les faits, cette fa­on de voir et de proc®der (le partage de bonnes pratiques) ne 

fonctionne pas. Pourquoi ? Parce que les ®l®ments de contingence, dôhistoricit®, les situations 

singuli¯res ne peuvent pas °tre transf®r®s comme ­a.  

Le transfert passe par la construction dõun r®f®rentiel 

L'un des grands enjeux de la transf®rabilit® dôune exp®rience, c'est d'arriver ¨ s®parer ce qui 

rel¯ve de la situation singuli¯re de l'exp®rience de ce qui la fonde. Mais aussi de ce qui fonde 

le contexte dans lequel elle ®merge.  

Concepts op®rationnels et m®thodologies dõaction fondent le r®f®rentiel  

La premi¯re dimension dôun r®f®rentiel renvoie ¨ des mots clefs, des concepts qui ont une 

vis®e op®rationnelle. Nous avons pris lôhabitude de les appeler ç concepts op®rationnels è. 

Ces concepts nous permettent de nous d®gager du mod¯le dominant, de voir autrement le 

r®el et ainsi dôenvisager de nouvelles actions consid®r®es comme possibles. Ces ç concepts 

op®rationnels è nôont dôint®r°t que sôils permettent dôagir dans des formes dôaction 

renouvel®es. Il est donc n®cessaire dô®prouver leur pertinence au regard de la transformation 

du r®el. 

Exemple : Le concept op®rationnel dô®cosyst¯me coop®ratif. Il permet de rendre compte 

dôune forme dôorganisation entre acteurs reli®s autour de la production dôune solution de 

biens et services qui se d®cale dans des engagements r®ciproques de moyen-long terme. 

Elle sôoppose aux formes traditionnelles de sous-traitances dans le cadre de la chaine de 

valeur.  

 

Autre exemple : Le concept op®rationnel de ressources immat®rielles. Il permet de 

caract®riser un ensemble de ressources qui ne sont pas imm®diatement tangibles, ni 

mesurables, ni d®nombrables ; et qui poss¯dent des propri®t®s sp®cifiques, telles que la 

capacit® ¨ se d®velopper au travers de lôexp®rience du travail. Ainsi, la confiance, la 

comp®tence peuvent se renforcer au travers de lôexp®rience. Cela permet de voir 

lô®conomie avec un regard tout autre que celui de lô®conomie ç classique, dominante è qui 

ne per­oit dans les ressources immat®rielles et plus sp®cifiquement les ressources 

humaines qui les portent, quôun co¾t et non une opportunit® de se d®velopper. Cette 

distinction est au cîur de la question du changement de mod¯le. 

 

La seconde dimension du r®f®rentiel renvoie aux m®thodologies dôaction : pourquoi lôaction 

fonctionne-t-elle ? Quels sont les fondements de lôaction ? Par exemple, dans notre dispositif 

dôateliers, nous avons une partie du temps fait travailler les participants par groupes de pairs. 

Quôest ce qui fonde la pertinence dôun travail par groupe de pairs ?  

 

Autre exemple : le r®cit. Ce n'est pas une d®marche transf®rable comme ­a ! Quôest-ce qui 

se joue dans le r®cit ? Il faut arriver ¨ d®gager les points conceptuels et m®thodologiques de 

ce qui fait du r®cit un levier pour que les acteurs territoriaux retrouvent confiance en eux, quôils 

tissent des relations en se situant dans lôhistoire leur redonnant une capacit® dôaction. Les 
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conditions de la mise en r®cit sont, ici, essentielles. Hypoth¯se : ce qui se joue notamment 

côest le besoin de r®f®rences historiques, le besoin de se situer dans l'histoire, de redonner 

de lôhistoricit®, pour comprendre comment tenir lôengagement, pour donner de la confiance et 

soutenir une capacit® dôactioné  

 

Et pourtant on est attir® par l'exp®rience, par le mot ç r®cit è alors que ce qui compte côest ce 

qui sous-tend le r®cit : ç la mise en r®cit, ses concepts op®ratoires et ses fondements 

m®thodologiques è. 

Un double mouvement de dé -contextualisation et de re -contextualisation  

Qu'est-ce qui est mis en ®chec ou qu'est-ce qui marche ? Le comprendre n®cessite de 

probl®matiser lôexp®rience, côest-̈-dire de se d®gager du caract¯re contextuel de l'exp®rience 

en rep®rant les concepts op®rationnels les plus pertinents et les m®thodologies dôaction 

fond®es pour les mettre en îuvre. C'est cela qui est transf®rable. Mais cela nôa rien dô®vident. 

 

Aussi paradoxal que cela puisse para´tre, il faut pour pouvoir rendre compte des ®l®ments 

transf®rables de lôexp®rience, ®laborer un dispositif de mise ¨ distance de lôexp®rience en tant 

que telle. L'exp®rience donne de la chaire, mais ce qu'on va chercher ¨ transf®rer c'est le 

squelette (si on sôautorise cette analogie).  

 

Un tel dispositif est un dispositif qui permet dôabord de mettre en place un processus de d® 

contextualisation.  

Quel dispositif  pour décontextualiser  ?  

La n®cessit® de distanciation permettant de d®contextualiser ne peut pas °tre faite par soi-

m°me. Côest tr¯s difficile ¨ faire seul. Les acteurs ont besoin dô°tre aid®s dans ce processus, 

de sôappuyer sur des effets de distanciation avec des ç tiers è, et sur des effets de 

compl®mentarit®s avec des ç pairs è. Côest-̈-dire de comp®tences diff®rentes, 

compl®mentaires pour aider ¨ voir lôenti¯ret® dôune exp®rience. 

 

Le r¹le des tiers  

Si changer le regard conduit ¨ un autre type d'actions, comment transf®rer la capacit® de 

changer de regard ? Pour cela, il faut aussi comprendre quel regard les acteurs sources de 

cette action ont port® sur leur situation pour agir ensuite comme ils lôont fait (côest-̈-dire mener 

une d®marche de transition r®ussie). Mais eux-m°mes nôen ont pas n®cessairement 

conscience !  

 

Les groupes de pairs  
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Le groupe de pairs est un dispositif qui permet de faire ®tat de l'exp®rience sensible, de ce 

qui nous atteint humainement. En quoi sommes-nous engag®s dans ce que nous faisons ? 

Pour pouvoir acc®der ¨ cette sensibilit®, les groupes de pairs sont essentiels. Ils cr®ent un 

espace avec suffisamment de confiance et une capacit® de r®sonnance entre participants 

(pairs : personnes qui ont une exp®rience commune du r®el, qui y sont confront®es ¨ partir 

de la m°me place et dans la m°me perspective dôaction) faisant que lôon peut mieux se 

comprendre, quôon sôautorise ¨ dire les choses, ¨ pouvoir engager sa subjectivit®, ¨ prendre 

du recul, ¨ identifier ce qui se joue dans lôexp®rience. 

Et pour re -contextualiser  ?  

Il faut ensuite re-contextualiser, redonner chair au squelette. Côest un autre travail. Côest une 

deuxi¯me ®tape du processus qui ne n®cessite pas le m°me p®rim¯tre dôacteurs. Dans une 

logique de transfert, cela exige que les acteurs pertinents du territoire dans lequel on veut 

transf®rer la trajectoire, lôexp®rience, soient pr®sents. 

Des lieux pour élaborer des formes de conscience puis de 

pensées qui soutiennent la transition  

 

Ce qui pr®c¯de am¯ne ¨ la question des formes de conscience et des formes de pens®es. 

Quôentend-on par-l ̈? Prenons lôexemple de la catastrophe de Fukushima. Il y a 4 ou 5 ans 

cette catastrophe faisait que le Japon arr°tait le nucl®aire. Et maintenant le pays revient en 

arri¯re et recommence la production nucl®aire. Comment lôexpliquer ? 

 

On a bien une forme de conscience que le nucl®aire pr®sente un danger tr¯s particulier 

contraire ¨ nos int®r°ts collectifs, mais bien plus, ¨ la vie elle-m°me. Bien ®videmment les 

®v¯nements sont des d®clencheurs de changement de formes de conscience. Mais la 

conscience du danger, des limites du nucl®aire, ne suffit pas, tant qu'on ne comprend pas 

comment op®rer la Transition. Transition ®cologique, ®conomique, soci®tale, politique... On a 

donc besoin de penser cette Transition. Dans quels lieux le faire, sans que lôon s'invective ? 

Comment passer des formes de conscience ¨ des formes de pens®e ? On a besoin de lieux, 

dôespaces de discussion o½ l'on s'appuie sur les formes de conscience pour ®laborer de 

nouvelles formes de penser l'action. Des clubs ¨ lô®chelle des territoires, tels que ceux qui 

sont regroup®s au sein de lôInstitut Europ®en de lôEconomie de la Fonctionnalit® et de la 

Coop®ration sont des espaces qui ont cette vocation.  

 

Conclusion  : un enjeu démocratique  

 

Ce que nous sommes en train dôengager ensemble est difficile sur un plan collectif comme 

sur un plan individuel. Le pas de c¹t® que cela induit par rapport au mod¯le de pens®e et 

dôaction dominant est co¾teux et ®prouvant dans nos vies professionnelles et personnelles. 

Et ce dôautant plus que nous serons amen®s, nous le pr®sentons, a ¨ faire face ¨ d'®checs 

peut-°tre plus nombreux que les r®ussites, tout au moins, au d®but, dans les phases 
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dô®mergence. . Se pr®parer ¨ faire face ¨ la duret® du r®el, ¨ lôadversit® de la Transition ne 

rel¯ve pas dôun quelconque pessimisme ¨ condition de disposer de lieux o½ nous pourrons 

exprimer les difficult®s rencontr®es, y compris la fa­on dont cela nous affecte. Disposer de 

lieux de r®flexivit®, côest aussi disposer dôespaces de reconnaissance entre nous ; la 

reconnaissance ®tant essentielle pour r®ussir ¨ tenir nos engagements sur le long terme, 

voire le tr¯s long terme et contribuer, ainsi, ¨ faire vivre la Transition.  

 

Plus largement la Transition pose des enjeux d®mocratiques. Avec en ligne de mire 

lô®mergence, le renforcement dôune d®mocratie soci®tale qui compl¯te la d®mocratie 

d®lib®rative et la d®mocratie sociale. Une d®mocratie de l'engagement, qui articule le rapport 

entre le professionnel et le personnel.  
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EN FORME DE CONCLUSIONé ET EN GUISE DE 
PERSPECTIVE 
 

Une seconde étape de lõatelier 

Sur la question du comment, et des r®ponses concr¯tes ¨ g®n®raliser, nous en sommes au 

d®but. Nous sortons du brouillard, commen­ons ¨ percevoir des formes dôimaginaire 

renouvel®s, un nouveau r®cit tir® par la transition et la coop®ration, et des mani¯res dôop®rer 

le changement dô®chelle, li®es ¨ une autre fa­on de voir le travail, le d®veloppement et la 

valeur cr®®e.  

 

Les principes m®thodologiques et les concepts op®rationnels rep®r®s dans lôatelier, les 

invariants mobilis®s, ¨ chaque fois, dans les quatre villes paires qui se sont pr°t®es ¨ 

lôexercice ï quôelles en soient remerci®es ! ï sont une premi¯re s®rie de balises autour 

desquelles nous estimons pouvoir naviguer.  

 

Ces balises sont ¨ faire conna´tre et comprendre, car elles sont des leviers puissants entre 

les mains des ®lus, des agents des collectivit®s et des ç entrepreneurs è territoriaux, des 

entreprises et des citoyens, des institutions pour avancer sur la voie des objectifs du 

d®veloppement durable.  

 

Lôatelier va poursuivre sa dynamique, en int®grant des villes de plus grande taille, des EPCI, 

mais ®galement des territoires de projet initi®s et impuls®s par des acteurs de la soci®t® civile. 

Il sôagit de diversifier les exp®riences, les dynamiques territoriales et dôentrainer dans ce 

mouvement les entreprises (quel que soit leur statut) et les citoyens de mani¯re concr¯te, 

®tape par ®tape.  

 

Vers une fabrique des transitions  territoriales  

Le temps presse. Partout les signaux du d®r¯glement climatique, lôeffondrement de la 

biodiversit®, lôaugmentation des in®galit®s nous rappellent ¨ la n®cessit® de changer 

ç radicalement è de trajectoire. Or ces balises ne suffisent pas par elles-m°mes ¨ changer 

de mod¯le. Elles doivent °tre confort®es, l®gitim®es, mises en d®bat et discut®es, contredites 

et am®lior®es ¨ lôaune de lôexp®rience concr¯te, par les acteurs en position de sôen saisir et 

de former les autres.  

 

La phase qui sôamorce est donc celle de la transf®rabilit®, et pour ce faire, de la construction 

dôun ®cosyst¯me coop®ratif au-del¨ de lôatelier, capable de densifier un r®f®rentiel de pens®e 

et dôaction partag®, dôacc®l®rer sa prise en main, de f®d®rer les comp®tences utiles ¨ son 

application g®n®ralis®e.  
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Les associations, les structures dô®ducation et de formation, les centres ressources, les clubs 

et r®seaux th®matiques, sur la transition ®nerg®tique, alimentaireé, comme sur lôinnovation 

sociale et d®mocratique, sur les nouveaux mod¯les ®conomiques, les associations dô®lus et 

de collectivit®s, les branches et les fili¯res ®conomiques, les syndicats professionnels, les 

institutions ®tatiques, ont ensemble un r¹le ¨ jouer.  

 

Quel espace pourrait les rassembler ? Quels dispositifs leur permettrait aujourdôhui dôengager 

une r®flexivit® sur leur travail commun ? Quel lieu pour sôaccorder sur leurs d®saccords et les 

d®passer dans une dynamique de coop®ration ? Pour imaginer et tester les transformations 

n®cessaires du cadre r®glementaire, fiscal, juridique au service de la transition ? 

 

Côest la Fabriqueé Une r®ponse en forme dôintuition, visant ¨ structurer lôorganisation 

collective du travail de r®flexion, dôexp®rimentation et de formation qui nous para´t devoir °tre 

engag®e.  

 

Cette phase qui sôamorce est celle, dans la continuit® de lôatelier et de son groupe miroir, de 

la pr®figuration de la Fabrique : un espace tiers ou tiers-espace ¨ na´tre du maillage des villes 

et territoires pilotes, qui, dans lôatelier ou dans des dynamiques semblables, co-construisent 

un dispositif commun de pilotage et de retour dôexp®rience, utile ¨ lôapprofondissement et ¨ 

la p®rennisation de leur transition. Ce sera un puissant levier pour le transfert des 

exp®riences.  Ce tiers-espace aura ¨ construire ses liens avec les institutions actuelles sur la 

base de coop®rations fond®es sur lôambition de la transition.    

 

Cet espace de reconnaissance et de soutien de lôengagement, centr® sur la dynamique des 

territoires, sera un lieu cr®ateur dôopportunit®s, g®n®rateur de transformations individuelles et 

collectives, un cadre de coop®ration. Trop ambitieux ? Irr®aliste ? Ambitieux, oui, irr®aliste, 

non. Un nombre significatif dôacteurs sont en route.  
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RESUME DU DOCUMENT : 

La question nôest pas pourquoi ; la question, dans la course contre la montre du d®r¯glement 

climatique, côest comment. Comment impulser, conforter et g®n®raliser un changement de 

trajectoire du mode de d®veloppement ¨ lô®chelle des territoires ? Comment d®ployer la 

transition ®cologique, ®conomique et sociale dans nos modes de vie, nos modes de 

production, nos modes de pens®e ?  

Co-pilot® par la Ville de Loos-en-Gohelle et ATEMIS, lôatelier ç Villes pairs, territoires pilotes 

de la transition è a r®uni des ®lus, des services, des acteurs des villes de Malaunay, Le Men®, 

Grande-Synthe, Loos-en-Gohelle.  Les participants ont mis en discussion leurs trajectoires 

de transition et en ont sorti un ensemble de balises, premier r®f®rentiel commun destin® ¨ 

appuyer le transfert de leur exp®rience ¨ dôautres territoires. 
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