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Introduction générale

La place que prend depuis quelques années la question urbaine amene a regarder le
fonctionnement de la société¢ au regard des profondes évolutions que connaissent les systémes
urbains et plus précisément, au regard du développement des villes dans lesquelles est aujourd’hui
rassemblée la grande part de la population mondiale. Ainsi, sous toutes les latitudes la question
urbaine est aujourd’hui porteuse d’enjeux forts.

Afin de nous approcher de cette « nouvelle question urbaine », nous nous sommes intéressée a sa
plus petite échelle, autrement dit a celle du devenir architectural d’un site et de son intégration
dans le systéme urbain a travers la recherche que nous avons menée au sein d’une société civile
immobiliere.

Cette immersion sur un terrain concret nous a conduite a nous impliquer dans le fonctionnement
d’un ambitieux projet architectural. Selon 1’Agence pour la prévention des désordres et
I’amélioration de la qualité de la construction, « 80 % des désordres constatés résultent de
dysfonctionnements lors des études de programmation et de conception. (...). Les risques de
dysfonctionnements les plus couramment constatés le sont généralement du fait de consignes peu

claires, de modifications successives et d’erreurs d’interprétations » .

De plus, si aujourd’hui des dispositifs semblent rechercher I’amélioration de ces lieux de vie, les
premieres expérimentations révelent déja les premieres limites de leurs ambitions, comme
I’illustre I’extrait suivant :

« Au coeur de Grenoble (...). Nous trouvons le premier écoquartier a voir le jour en France. En
2009, le ministere de l'environnement lui avait attribué le prix du meilleur écoquartier. Mais,
trois ans a peine apres l'arrivée de ses premiers habitants, un rapport met sérieusement en cause
le bilan énergétique de cette cite modele. (...) Les résultats sont tres éloignés des ambitions
energétiques affichées par les concepteurs du projet.

L'enquéte met en lumiere des surconsommations de chauffage (...) et une mésestimation des
besoins globaux en la matiere (...). A-t-on placé la barre trop haute ? " Ces cibles sont réalistes ",
estime Olivier Sidler, directeur d'Enertech. (...)." Nous avons compris pourquoi certaines choses
n'ont pas marché et nous en avons tiré des enseignements qui valent de l'or ", ajoute-t-il. Défaut
de qualification des entreprises du batiment qui emploient parfois a bas coiit des ouvriers venus
de l'étranger et insuffisamment formés ; sensibilisation insuffisante des promoteurs et des

habitants a l'utilisation d'équipements jugés complexes...

' Rivoire, J., (2010), « Pour des batiments durables : Guide outils de programmation », Editions du Certu.
Broché. Ministére de I’Ecologie, de I’Energie, du Développement durable et de la Mer (MEEDDM).
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Pour expliquer ces écarts importants entre les besoins estimés et la réalité, concepteurs et
exploitants du projet pointent globalement le fait que, en France, la culture du bdtiment basse
consommation (BBC) n'a pas encore totalement intégré les esprits des acteurs de la chaine. Ni les
différentes étapes de la conception et de la gestion de ces logements, causant ainsi des malfagons

et des problémes d'appropriation a tous les niveaux d'intervention »*.

Ces difficultés et ces écarts importants constatés au regard des nouvelles ambitions urbanistiques

et architecturales affichées illustrent une problématique bien réelle.

Notre recherche nous a amenée a comprendre ces dysfonctionnements de programmation et de

conception « au cceur », de I’intérieur, comme « chercheur-acteur ».

Aujourd’hui, la gestion des projets architecturaux est au cceur de nombreux débats notamment a
travers la question de la qualité des constructions, du cadre de vie qu’elles offrent et des enjeux
liés a la consommation énergétique de ces espaces, tant d’un point de vue environnemental
qu’économique, par exemple au regard des niveaux de consommation des ménages. La question
de l’intégration entre projets architecturaux et logiques urbaines est également une question
d’actualit¢ forte, porteuse de nombreuses interrogations prospectives en matiére de
développement durable, c’est-a-dire sur les plans économiques, sociaux, sociétaux, culturels et
écologiques. Ces débats ne sont pas récents et secouent fortement la société frangaise car ils
interrogent, en arriére-plan, les conditions de vie et les conditions de travail des personnes et des
communautés qui vivent dans ces batiments et quartiers.

Ainsi, ’amélioration des modes de gestion de ces projets renvoie aux modalités de prise en
compte de ces dysfonctionnements par les acteurs qui interviennent tout au long des processus

concernés.

Le sujet du dysfonctionnement dans la production architecturale, s’il n’est pas récent reste encore

pour 1’heure une problématique encore posée que les intervenants ont du mal a résoudre.

A une époque ou les dispositifs et les réglementations sont de plus en plus nombreux, amenant
avec eux la multiplication du nombre d’intervenants, ce sujet demeure complexe et enclin a de

nouvelles difficultés.

Alors que faire ? Comment intervenir pour aider les acteurs des projets architecturaux a surmonter

ces difficultés ? Autrement dit comment les accompagner sur cette problématique ?

? « A Grenoble les ratés du premier éco-quartier frangais ». Le Monde du 10 novembre 2011.
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Introduction générale

A D’évidence, il n’existe pas de recettes toutes faites. Ce travail a ’ambition de présenter notre
réflexion sur les modalités d’accompagnement favorisant 1’implication des acteurs et s’intéressant

a leur mode de prise en compte de cette problématique.
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PARTIE LIMINAIRE - DE LA PROBLEMATIQUE A LA

METHODOLOGIE : UN CHEMINEMENT SCIENTIFIQUE

« Rien ne va de soi, Rien n’est donné, Tout est construit »

Gaston Bachelard
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Partie liminaire — De la problématique a la méthodologie : un cheminement scientifique

INTRODUCTION DE LA PARTIE LIMINAIRE

Cette premiére partie que nous nommons partie « liminaire » a pour objet de présenter le sujet sur
lequel nous avons porté notre intérét afin d’expliciter le positionnement que nous avons adopté
dans ce travail. Pour cela nous allons retracer le cheminement qui a été le ndtre durant trois années

de recherche et plus spécifiquement les choix méthodologiques que nous avons effectués.
Nous allons retracer notre cheminement en deux temps :

Dans une premicre section, intitulée Une problématique issue du terrain, nous exposerons les
principaux ancrages de ce travail, les constats et les enjeux que le sujet souléve, pour approfondir

notre problématique dont émane notre question de recherche.

Ensuite une deuxiéme section, intitulée La méthodologie et [’architecture de la recherche, sera
consacrée a 1’exposition de notre démarche de recherche et aux fondements méthodologiques de
notre cheminement construit selon une logique abductive, marquée par 1’alternance de phases

d’analyse de la littérature et de confrontations au terrain.
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1. UNE PROBLEMATIQUE ISSUE DU TERRAIN

Le constat peut étre fait qu’un certain nombre de dysfonctionnements observés dans le
déroulement des projets architecturaux ne sont pas sans conséquence sur la réalisation du projet

lui-méme et au final sur le résultat effectivement produit.

Comme nous 1’avons évoqué dans l’introduction générale, les désordres constatés dans les
batiments et les réalisations urbanistiques, résultent souvent de dysfonctionnements observés
durant les phases amont du projet (dites phases de programmation et de conception)’. Trés
concretement, ces dysfonctionnements peuvent impacter de fagon négative la spheére économique

et juridique, la sphére environnementale et la sphére sociale. A titre d’exemples :

L’impact économique se traduit d’une part par les cotts directs et indirects dus au rallongement
des délais et de la durée des chantiers et d’autre part par les colits non maitrisés des phases

d’exploitation et d’usage.

Les retombées juridiques renvoient, quant a elles, aux responsabilités des différents professionnels
impliqués dans ces projets et aux sanctions qu’ils encourent en cas de malfagons ou de non-

respect réglementaire.

Les conséquences sur I’environnement, liées a la non prise en compte des aspects énergétiques,
urbains et plus largement territoriaux, conduisent a des batis macrophages en énergie et

déconnectés des besoins du territoire.

L’impact humain et plus largement social se visualise par exemple sous la forme d’une
détérioration des conditions de travail des acteurs de la maitrise d’ccuvre. En effet, comme
I’explique Carli (2009)*, ces personnes se retrouvent avec une charge de travail accrue qui va de
pair avec une responsabilisation croissante et une baisse de rémunération. Plus largement, les
pratiques des utilisateurs (habitants, professionnels...), actuels et futurs, de ces ouvrages, peuvent

se retrouver fortement dégradées.

’ Rivoire, J., (2010), « Pour des batiments durables : Guide outils de programmation », Editions du Certu.
Broché. Ministere de I’Ecologie, de ’Energie, du Développement durable et de la Mer (MEEDDM).

4 « Pour une juste rémunération de la maitrise d’ceuvre », Carli Lionel, vice-président du Conseil national de
I’ordre des architectes (CNOA). Le Moniteur le 17 novembre 2009.
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Ces aspects sont relativement connus et un certain nombre de dispositifs (Loi Grenelle, RT
2012...) visant a pallier ces dysfonctionnements sont mis en place par les responsables politiques.
Nous voyons méme une nouvelle fonction émerger, pour prendre en compte ces aspects dés les
phases amont des projets, celle d’assistance a la maitrise d’ouvrage. Cependant, si cela participe
d’une volonté d’amélioration, force est de constater que la mise en ceuvre de ces dispositifs, méme
s’ils sont soutenus par les acteurs concernés (maitre d’ouvrage, maitre d’ceuvre, entreprise), ne va

.5
pas de soi".

Au regard de ces réflexions, les enjeux sont clairs et fondent notre intérét pour le fonctionnement

des projets architecturaux.

1.1LA PROBLEMATIQUE ET LA QUESTION DE RECHERCHE

Notre sujet de recherche s’intéresse ainsi a la gestion des projets architecturaux. Plus
particulierement, notre question part du constat fait a l’instant que la faible qualit¢ de la
construction ou des réalisations urbanistiques résulte de dysfonctionnements durant les phases
amont du projet (dites phases de programmation et de conception). Autrement dit, la gestion des

projets architecturaux telle qu’elle est envisagée et pratiquée aujourd’hui pose question.

Les raisons avancées pour expliquer ces difficultés sont généralement liées a des consignes peu
claires, des modifications successives, des erreurs d'interprétation entre différents intervenants® et

a un manque de dialogue entre I’ensemble des acteurs concernés.

De ces constatations de terrain peuvent étre tirées plusieurs réflexions permettant de mieux
comprendre les raisons fondamentales des limites que connaissent ’efficacité et I’efficience de la
gestion des projets architecturaux. L’hypothése centrale que nous faisons est que la question
reléve d’une problématique plus large relative au manque d’implication des acteurs dans le projet

architectural.
Cela nous amene donc a nous intéresser a I’intérét que ces acteurs ont a s’impliquer dans le projet,
a ce qu’ils y échangent, a ce qu’ils s’approprient, a ce qu’ils en attendent et aux représentations

qu’ils se construisent, notamment dans ces dynamiques de coopération et d’échanges. L’évolution

> Observatoire des batiments durables. Les bonnes pratiques du développement durable dans le batiment en
France. Ministére du logement et de la ville, (2008).

% Rivoire, J., (2010), « Pour des batiments durables : Guide outils de programmation », Editions du Certu.
Broché. Ministére de I’Ecologie, de I’Energie, du Développement durable et de la Mer (MEEDDM).
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de I’implication des acteurs dans le projet architectural est donc centrale dans notre
questionnement.

A ce titre, ’accompagnement de la maitrise d’ouvrage, donc la fonction d’assistant & la maitrise
d’ouvrage, revét un caractere primordial pour créer les conditions favorables a I’implication des
acteurs et leur faciliter la prise de décisions pertinentes dans la gestion de leurs projets

architecturaux.

Il est ainsi légitime de formuler notre question de recherche de la facon suivante :

Quelles modalités d’accompagnement ’assistance a la maitrise d’ouvrage peut-elle
mettre en aeuvre pour favoriser une prise de décisions pertinentes par la maitrise

d’ouvrage, dans le cadre d’un projet de reconversion architecturale ?

1.2 LE CHEMINEMENT DE LA REFLEXION

En partant de cette question de recherche, le cheminement qui a été le notre a démarré¢ dans un
contexte particulier. Tout d’abord, notre réflexion a vu le jour a partir d’un terrain spécifique. En
effet, compte-tenu de notre positionnement dans le cadre d’une Convention Industrielle de
Formation par la REcherche’ au titre de laquelle nous avons été accueillie au sein d’une société de
propriétaires immobiliers, nous avons pu prétendre a un positionnement au cceur de leur projet de
reconversion, en compléte immersion. Ainsi, ce positionnement nous a permis d’expérimenter une
forme d’accompagnement, a partir d’'une demande qui a porté sur une mission d’assistance a la

maitrise d’ouvrage, dans le cadre d’un projet de reconversion visant un projet architectural.

Partant ainsi en premier lieu du terrain, nous avons considéré notre recherche comme une
recherche-action, de nature qualitative et abductive, ce dernier aspect nous conduisant a
questionner la littérature scientifique et professionnelle pour définir et approfondir les principaux
concepts qui structurent notre question de recherche. A travers la littérature, nous nous sommes
intéressée a mettre en évidence et a comprendre les raisons qui font que la gestion de projet et plus

particulierement la gestion des projets architecturaux, malgré une propension a tendre vers des

7 Appelée également CIFRE, autrement dit en tant que salariée d’une entreprise que nous accompagnons, dans le
cadre d’un dispositif de formation alternant entre un positionnement en tant qu’assistante a maitrise d’ouvrage et
un positionnement en tant que chercheure.
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approches moins cloisonnées et collectives, rencontre encore bien des limites sur ces aspects.
Interroger la littérature nous a ainsi permis d’appréhender les apports ainsi que les limites des

principaux concepts que nous mobilisons au cceur de notre question de recherche.

Parall¢lement, la confrontation terrain-théorie nous a amenée a affiner progressivement notre
question de recherche et a envisager la problématique relative aux dysfonctionnements durant les
phases amont de gestion de projets architecturaux sous 1’angle de I’implication des acteurs. Plus
précisément, le déroulement concret des projets en matiére architecturale, généralement fondé sur
une approche cloisonnée, rend difficile a ce jour, voire impossible, le dialogue entre les différents

acteurs qui interviennent.

Nous en avons conclu que 1’accompagnement réalis€¢ auprés de la maitrise d’ouvrage devrait
s’appuyer sur les conditions a mettre en ceuvre pour favoriser 1’implication des acteurs et
s’intéresser a 1’appropriation que ceux-ci se font du projet architectural. Ainsi, ayant expérimenté
cette approche, nous avons inscrit notre rdle en tant qu’assistante a la maitrise d’ouvrage au cceur
de notre recherche, ce qui nous a amenée plus largement a orienter notre intervention vers
I’apprentissage organisationnel et le développement de compétences transversales.

Selon un tel cheminement et la dynamique que suppose une recherche-action, qui plus est sur un
cas unique, nous avons pu construire une véritable stratégie d’accés au phénomene
d’accompagnement. En effet, la recherche-action nous a permis, par une immersion forte du
chercheur et sur une période longue de trois ans sur le projet architectural, de mettre en ceuvre des
modalités d’accompagnement qualitatives devant favoriser les conditions d’implication des

acteurs par la prise en compte de leurs représentations, la nature de ce qu’ils échangent et de leur

appropriation du projet compte-tenu de ce qu’ils pensent étre leurs besoins et intéréts respectifs.
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2. LA METHODOLOGIE ET L'ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE

Comme nous venons de le souligner, nous nous situons dans le cadre d’une recherche-action.
Selon Hlady Rispal (2002)® reprenant la définition proposée par Lewin (1947)°, la recherche-
action est envisagée comme le résultat « de la rencontre entre une volonté de changement et une
intention de recherche ». Ainsi, la recherche-action répond a un double intérét : profiter aux
opérationnels d’un terrain concret tout en profitant au développement de la recherche. A ce
propos, comme le souligne Wacheux (1996, p. 118)'° « la méthode se justifie lorsqu’on peut
concilier une volonté de connaissance et une exigence de transformation ». Cela améne le

chercheur a devoir relever deux défis :

* Produire des connaissances en s’appuyant sur un processus de recherche scientifique et

rigoureux.

= Intervenir de maniére opérationnelle au sein d’une organisation a laquelle il doit apporter

une expertise répondant a une commande.

Toutefois, a I’instar de David (2000)"", nous considérons que la recherche-intervention (au sens de
recherche-action) souléve un certain nombre de risques quant a la garantie d’éthique et de validité
méthodologique et épistémologique de la recherche. Ainsi, cela oblige a prendre un certain
nombre de précautions méthodologiques afin que la position qu’occupe le chercheur dans
I’organisation ne vienne pas « contaminer » la recherche, pour reprendre la formule de Bonnet

(1987)"2.

¥ Hlady Rispal, M., (2002), « La méthode des cas, Application a la recherche en gestion », Col. Perspectives
Marketing, Bruxelles, de Boeck Université.

? Lewin, K., (1947), « Frontiers in group dynamics », Human Relations, vol. 1, pp. 5-41, in Hlady Rispal, M.,
(2002), La méthode des cas, Application a la recherche en gestion, Col. Perspectives Marketing, Bruxelles, de
Boeck Université, pp. 69-70.

' Wacheux, F., (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion », Collection Gestion, Ed Economica, p.
118.

" David, A., (2000), « La recherche-intervention, cadre général pour la recherche en management », in Les
nouvelles fondations en sciences de gestion, Eléments d’épistémologie de la recherche en management, (coord.
par) A. David, A. Hatchuel, R. Laufer, Vuibert, Fnege, pp. 193-213.

' Bonnet, M., (1987), « Liaisons entre organisation du travail et efficacité socio-économique. Analyse
d’expérimentations dans des services de fabrication en milieu industriel », Thése de doctorat, Univ. Lyon 2.

C B



Partie liminaire — De la problématique a la méthodologie : un cheminement scientifique

2.1 UNE RECHERCHE-ACTION FOCALISEE SUR L'ETUDE DE CAS UNIQUE

Notons que 1’étude de cas se caractérise par une démarche diachronique qui comme le souligne
Hlady Rispal (2002, p. 80)"* « détermine un lieu (le terrain étudié, autrement dit le projet de
reconversion architecturale) et observe un theme spécifique (les modalités de prise en compte des
conditions d’implication des acteurs dans ’accompagnement) fe/ qu’il se manifeste dans le

temps ». Rappelons que la démarche diachronique permet de relier les faits.

Enfin, 1’autre intérét pour nous, et non des moindres, de mener une étude de cas selon une
approche qualitative, réside dans le fait de pouvoir comprendre un phénoméne a la lumiére du
contexte dans lequel il se situe puisque, comme le rappelle encore Hlady Rispal (2002, p. 62)"
« l’objectif est de saisir le sens subjectif et intersubjectif d 'une activité humaine concrete, a partir
des perceptions et actions des différents acteurs en présence. Ces études affirment que le
comportement humain et organisationnel ne peut se comprendre et s’expliquer qu’en relation
avec les significations que les personnes donnent aux choses et a leurs actions ». Ainsi, en
fondant notre dispositif de recherche sur une telle approche nous pouvons étre mesure
d’appréhender la complexité du phénomeéne d’implication des acteurs et d’analyser les conditions
de leur implication dans le projet de reconversion architecturale. De ce fait, 1’étude de cas du
projet sur lequel nous sommes intervenue nous invite, a I'instar de ce que précise Van de Ven
(1992)"°, a décrire et a analyser I’évolution du processus d’implication dans le temps.

Si I’¢étude de cas unique présente pour nous un fort intérét il convient par ailleurs de relever les
débats qu’elle suscite chez les chercheurs-gestionnaires qui 1’opposent a 1’étude de cas multi-sites.
A ce propos, comme le suggére Hlady Rispal (2002, p. 79)'® « les tenants de I’étude de cas multi-
sites reprochent (...) l’absence de potentiel de généralisation qui en résulte (de |’étude de cas
unique), ceux des études de cas uniques, la tendance a une investigation en surface des études de
cas multi-sites ». Toutefois, a cet argument peut étre opposé celui de March et al,, (1991)" qui
considérent que les organisations peuvent tirer d’un seul événement des enseignements et des

réflexions pertinentes pouvant étre généralisables a d’autres événements.

" Hlady Rispal, M., (2002), La méthode des cas. Application a la recherche en gestion. Perspectives Marketing.
p- 80.

'* Op.cit., Hlady Rispal, M., p. 62.

' Van de Ven, A., (1992), « Suggesting for Study Strategy Process: A Research Note », Strategic Management
Journal, vol. 13, pp. 169-188.

' Op.cit., Hlady Rispal, M., p. 79.

"7 March, J., Sproull L., Tamuz, M., (1991), « Learning from samples of one or fewer », Organization Science,
Vol. 2, n°1, pp. 1-13.
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Si le matériau fourni par le terrain de la recherche se caractérise, dans notre cas, par le fait que les
données recueillies proviennent d’une étude de cas, nous avons considéré 1’intérét de 1’approche
qualitative. En effet, celle-ci est, selon nous, d’autant plus adaptée qu’elle offre les outils
nécessaires a un recueil de données progressif, étendu dans le temps et donc au plus prés du
terrain. Ainsi, I’approche qualitative couplée a 1’étude de cas nous a paru correspondre a la

maniere la plus adaptée pour appréhender la particularité¢ des phénomenes qui nous intéressent.

Toutefois et pour ce faire, nous considérons que la qualit¢ de 1’appréhension du processus
d’implication des acteurs passe par la multiplication des données recueillies et la déconstruction
des variables pertinentes pour prétendre comprendre le processus d’implication des acteurs. La
multiplication des données nous a amenée, en partie, a nous intéresser a 1’approche systémique
pour recueillir et analyser I’ensemble du matériau accessible sur le terrain. En effet, comme le
présente Hlady Rispal (2002, 65)' I’approche systémique favorise 1’appréhension d’un
« ensemble d’interaction donnant un sens a une action qui s’insere en son sein (P. Watzlawick,
1988"°). Une attention toute particuliére est portée sur la forme des échanges qui se nouent entre
les acteurs observés. L’analyste cherche d’une part a reconnaitre le systeme que forment les
echanges et, d’autre part, a expliciter les regles de comportement qui sont a l’origine du systeme
et qui le gouvernent ».

Ces caractéristiques nous ont parallelement obligée a rechercher des principes garantissant la
pertinence, compte-tenu de la grande diversité du matériau issu du terrain émergeant en continue

et qui plus est sur une longue période de trois ans.

Pour ce faire, nous avons recueilli les données selon un principe de « multiangulation » qui
correspond a une forme de classement permettant le recueil de données de différentes natures
(écrite, orale, visuelle) ainsi que le recueil de données de méme nature mais obtenues a partir
d’outils distincts (entretiens, observations, documents). Cela nous a aidée, comme le préconise
Hlady Rispal (2002, p. 117)* & « conduire un recueil de données diversifié dans un méme laps de
temps. Le chercheur doit alors solliciter plusieurs avis et interprétations d’acteurs sur le méme
phénomene, observer les faits, les lieux, examiner les différentes sources écrites (comptes rendus
de réunions, documents financiers, articles de presse, etc.). Il fait alors appel a des méthodes de
collecte distinctes (entretiens, observations analyses documentaires, etc.)». Le principe de

« multiangulation » que nous avons adopté a ainsi contribué d’une part a nuancer des données

'8 Op.cit., Hlady Rispal, M.,. p. 65.
1 Watzlawick, P., (1988), « L’invention de la réalité. Contributions au constructivisme », Seuil, Paris.
2 Op.cit., Hlady Rispal, M., p. 117.
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brutes obtenues, en réduisant nos « exces d’interprétation » et, d’autre part, a appréhender la

nature des liens et des écarts entre les données.

2.2 UNE RECHERCHE (¢ CONSTRUCTIVISTE »

L’¢épistémologie consiste a 1’é¢tude des connaissances et a pour objet 1’é¢tude des sciences. Nous
préciserons qu’elle a pour objet 1’étude des connaissances scientifiques et en particulier de leur
statut. Comme le soulignent Girod-Séville et Perret (1999)* « tout travail de recherche repose
sur une certaine vision du monde, utilise une méthodologie, propose des résultats visant a
prédire, prescrire, comprendre ou expliquer. Une explicitation de ces présupposés
epistemologiques permet de controler la déemarche de recherche, d’accroitre la validité de la
connaissance qui en est issue et de lui conférer un caractere cumulable ». Ainsi, la réflexion

épistémologique devrait €tre consubstantielle a toute recherche comme le stipule Martinet

(1990)%.

Plus précisément, notre réflexion épistémologique a 1’égard de notre recherche, s’inscrit dans le
paradigme constructiviste qui s’appuie sur des courants caractérisés par leur pluridisciplinarité. 11
nous semble souhaitable de souligner trois principes majeurs qui fondent le paradigme

constructiviste :

- Le rejet de présupposés ontologiques, dans la mesure ou la science ne peut accéder
au réel mais seulement aux représentations du réel que s’en font les individus

(Watzlawick, 1988)%.

- La co-construction des problémes qui correspond a la logique abductive que nous
avons adoptée pour la recherche. A I’instar de Charreire et Huault (2001 p. 5)**, nous
considérons que « la co-construction des problemes avec les acteurs (...), les itérations
permanentes entre théorie et terrain est une démarche plus articulative

qu’accumulative ».

2 Girod-Séville, M., Perret, V., (1999), « Fondements épistémologiques de la recherche », in Méthodes de
recherche en management, RA. Thiétart et Coll, Dunod, Paris, p. 13.

22 Martinet, A-C, (1990), « Grandes questions épistémologiques et sciences de gestion », in A.C. Martinet
(Coord.), Epistémologies et sciences de gestion, Paris, Economica.
> Op.cit., Watzlawick.

24 Charreire, S., Huault, 1., (2001), « Le constructivisme dans la pratique de recherche : une évaluation a partir de
seize théses de doctorat ».
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- La forte visée pragmatique qui renvoie d’une part a I’aide a la construction des
problémes auprés des acteurs et d’autre part, par I’apprentissage mutuel entre le chercheur
et les praticiens. Comme le résument & ce propos David et al., (2001)*° « la représentation
intelligible des interventions des acteurs au sein des organisations suppose que [’on
puisse aussi inventer des possibles (...). Les sciences de gestion auraient donc vocation a

analyser et concevoir des dispositifs de pilotage de [’action organisée ».

Au regard des principes fondateurs de I’épistémologie constructiviste a I’instant évoqués, nous

pouvons avancer que le présent travail s’inscrit dans un paradigme proche du constructivisme.

En effet, concernant le premier principe, nous adoptons celui-ci par 1’approche que nous avons
des «représentations » non seulement dans leur définition mais aussi dans la fagon de les

appréhender car elles nous permettent d’approfondir les conditions d’implication des acteurs.

Les deux autres principes évoqués ci-dessus concernent la relation du chercheur a son objet de
recherche. Cette réflexion renvoie aux interactions se produisant sur le terrain de la recherche et a

la valorisation « au fil de I’eau » des retombées pragmatiques de la recherche.

¥ David, A., Hatchuel, A., Laufer, R., (2001), « Les nouvelles fondations des sciences de gestion, Eléments
d’épistémologie et de la recherche en management », Paris, Ed. Vuibert, Coll. FNEGE, pp. 83-100.
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CONCLUSION DE LA PARTIE LIMINAIRE

Apres cette réflexion sur la genése de notre travail, nous nous proposons de restituer dans ce
document la prise de recul qui est la notre aujourd’hui. Pour ce faire, nous respecterons le plan

suivant :

Partie Liminaire-De la problématique a la méthodologie : un cheminement scientifique

Premiére partie-La gestion de projet architectural : 1’accompagnement pour favoriser

I’implication des acteurs
= Chapitre 1. Qu’est-ce que le projet ?
= Chapitre 2. La conception de projets architecturaux
= Chapitre 3. L’accompagnement dans un projet architectural

= Chapitre 4. L’implication des acteurs dans un projet

Deuxiéme partie-Une expérience d’accompagnement en tant qu’assistante a la maitrise

d’ouvrage dans un projet de reconversion architecturale
= Chapitre 1. Le contexte général des marchés fonciers et immobiliers
= Chapitre 2. Le projet de reconversion Marguerite
= Chapitre 3. La démarche méthodologique du terrain

= Chapitre 4. Les précautions méthodologiques

Troisiéme partie-Mieux accompagner : du terrain aux préconisations

= Chapitre 1. L analyse des résultats- L’évolution de I’implication des acteurs

m23m



Partie liminaire — De la problématique a la méthodologie : un cheminement scientifique

= Chapitre 2. L’impact des modalités d’accompagnement dans 1’évolution de 1’implication

des acteurs

= Chapitre 3. Des préconisations pour une approche transversale de 1’accompagnement
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Partie 1 - LA GESTION DE PROJET ARCHITECTURAL:
L’ ACCOMPAGNEMENT POUR FAVORISER L'IMPLICATION DES

ACTEURS

« Le projet est le brouillon de I’avenir. Parfois, il faut a I’avenir des centaines de brouillons »

Jules Renard

m25nm



Premiere partie - La gestion de projet architectural : [’accompagnement pour favoriser l'implication des

acteurs

INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

Dans cette premicre partie, notre objectif consiste a mettre en évidence le constat, selon lequel la
gestion des projets architecturaux est globalement assez peu efficace et efficiente malgré des

réglementations de plus en plus importantes et une multiplicité d’intervenants.

Partant de 1a, nous avons souhaité approfondir ce constat et en chercher les raisons. Pour ce faire,
nous nous sommes intéressée aux principaux concepts qui structurent notre question de recherche,

émanant de cette problématique, au travers des quatre chapitres suivants :

Dans le premier chapitre appelé Qu ’est-ce que le projet ?, nous proposons de définir la notion de

projet, ses principales caractéristiques, ses €volutions et les principaux aspects de sa complexité.

Dans le deuxieme chapitre intitulé La conception des projets architecturaux, nous comparons la
notion de projet architectural selon I’approche dite « classique » et I’approche plus « novatrice »,
en mettant en lumiére, au regard de chacune, le positionnement des acteurs et le déroulement du

projet.

Le troisiéme chapitre, L ’accompagnement dans un projet architectural, a pour objet de définir
I’accompagnement et plus précisément I’accompagnement qui s’exerce dans le cadre des projets
architecturaux, en se référant aux fonctions d’assistance a la maitrise d’ouvrage et ce qu’elles
recouvrent, en termes de positionnement vis-a-vis des acteurs intervenants et du déroulement du

projet.

Dans le quatriéme chapitre intitulé L implication des acteurs dans un projet, nous nous appuyons
sur les différents types d’approches de positionnement des acteurs que nous aurons mis en
évidence pour reconsidérer I’accompagnement des démarches de gestion de projets architecturaux

au regard des évolutions qui se dessinent aujourd’hui. Dans cette perspective nous proposons une
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approche favorisant 1I’implication des acteurs dans le projet et sur laquelle nous nous appuyons

pour envisager une autre forme d’accompagnement.
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CHAPITRE 1 - QU'EST-CE QUE LE PROJET ?

De nos jours, le terme « projet » est fréquemment utilis¢ dans des domaines variés ; nous avons
donc souhaité le définir. Dans un premier temps, nous sommes remontée a ses origines puis, nous
avons recherché les utilisations qui sont faites de ce terme dans la vie quotidienne et dans la
presse, afin d’en souligner la diversité et de relever la récurrence avec laquelle le terme est
employé. Dans un deuxiéme temps, nous avons cherché a approfondir le sens qui lui est donné
plus particulierement dans le fonctionnement des organisations. Dans un troisiéme et dernier
temps, nous avons recherché les éléments par lesquels le terme « projet » est a relier avec la

notion d’action collective.

1.1- LES ORIGINES ET LES REPERES DU CONCEPT DE
(( PROJET »

Nous nous sommes dans un premier temps intéresser aux origines du terme « projet » afin de

repérer la maniére dont il a été employ¢ au fil du temps et des époques.

Si nous recherchons I’origine de 1’apparition du terme « projet », il ressort que depuis qu’il y a eu
des entreprises humaines le projet a toujours existé. Comme le soulignent Giard et Midler

(1996)*° « I'idée de projet est aussi vieille que ’activité humaine ».

Toutefois, le travail de Boutinet (2008)?” permet d’amener des ¢léments plus précis sur les repéres
historiques qui semblent a ’origine de ’emploi de ce terme. Ainsi, selon Boutinet (2008, p. 14)*®
le terme apparait de maniere réguliere durant le XVeéme siecle en prenant deux formes : le pourjet
et le project. Si nous reprenons 1’étymologie de ces deux formes, Boutinet (2008, p. 14)* rappelle
qu’en vieux francais « pourjet ou project désigne des éléements architecturaux jetés en avant :
notamment des balcons sur une fagade ou des échalas devant une maison. Il revét donc une

signification essentiellement spatiale de « jeté en avant » ».

% Giard, V., Midler, C., (1996), « Management et gestion de projet: bilan et perspectives », Cahier de
recherche, Geogor.

T Boutinet, J.-P, (2008), L ‘anthropologie du projet, Presses Universitaires de France, Paris.
** Op. cit., Boutinet, J.-P., p. 14.
* Ibid.
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A cette époque, le terme semble donc essentiellement renvoyer a une dimension spatiale et située
car signifiant « jeter en avant ». C’est progressivement que ce terme va revétir une dimension

temporelle. Selon Boutinet (2008)°, cette évolution a été influencée par les changements qu’a

connus le monde de ’architecture, auquel il s’appliquait généralement. Ainsi, avec notamment la
séparation entre les actes de réflexion/conception et de mise en ceuvre/réalisation qui voit le jour,
le terme projet va renvoyer a différentes temporalités d’une activité. En effet, comme le rappelle
Boutinet (2008, p. 19)*' « I’histoire du concept de projet d travers le recours a I'architecture fait
apparaitre l'importance de la dimension spatiale dans tout essai d’anticipation ; elle pose par

ailleurs les rudiments de ce que peut étre [’articulation entre conception et réalisation ».

L’étymologie du terme « projet » est constituée du préfixe « pro » signifiant « qui précede dans le

temps, qui se produit avant» et du radical « jacere » signifiant « jeter ».

Ainsi, le terme a peu a peu pris le sens qui lui est actuellement donné en désignant deux
dimensions différentes selon qu’il reléve plutot dune idée abstraite (issue d’un processus de
réflexion relatif a une incertitude quant a sa mise en ceuvre) ou d’une mise en ceuvre concréte

(issue d’un processus de modification, de conception ou d’une planification).

Dans tous les cas, le projet incarne selon ces dimensions une figure parmi d’autres des conduites
d’anticipation.

Au vues de I’origine du concept « projet », nous nous proposons de voir 1’utilisation plus actuelle

qui en est faite de nos jours.

1.1.1- LE PROJET, UN CONCEPT OMNIPRESENT

A titre d’exemple, si nous recherchons le terme « projet » sur le site internet du Monde et de
Libération, nous trouvons environ cinq cents ¢léments dans lesquels le terme « projet » figure
seulement pour le seul mois de décembre 2009. Nous pouvons citer quelques exemples relevés

courant 2009 qui nous permettent de progresser dans notre réflexion :

30 Op.cit., Boutinet, J.-P.
3! Op.cit., Boutinet, J.-P., p. 19.
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« Le maire de Bordeaux, Alain Juppé, a dévoilé, lundi 2 mars, le deuxiéme acte de son projet
urbain. L'évolution de la forme, de I'image et de 1'usage de Bordeaux a été le pari de la ville et

'obsession de son maire actuel, Alain Juppé (UMP) », Le Monde, le 4 Mars 2009.

« Le rejet du projet de loi Création et Internet par 1'Assemblée nationale, jeudi 9 avril, a déclenché

une vague de joie sur les bancs des députés de gauche », Le Monde, le 9 Avril 2009.

",

« Le projet de réforme du statut de La Poste "n'est ni abandonné ni reporté”, a déclaré, mercredi 6
mai, le secrétaire d'Etat a l'industrie, Luc Chatel, aprés l'annonce la veille que I'examen au

Parlement du projet de loi était repoussé apres 1'été », Le Monde, le 6 Mai 2009.

« Les groupes francais EDF et GDF s'apprétent a entrer dans les deux grands projets de gazoduc
pilotés par Gazprom. Le premier ministre russe, Vladimir Poutine, est en passe de réaliser un coup
de maitre sur le front de la diplomatie énergétique : associer tous les pays européens et leurs... »,

Le Monde, le 26 novembre 2009.

« Des salariés de l'usine Continental de Sarreguemines (Moselle) ont lancé un mouvement de
gréve, vendredi 27 novembre, pour protester contre un projet de réorganisation de la production

dans ce site de fabrication de pneumatiques », Le Monde, le ler décembre 2009.
« Une vague de suicides largement médiatisée a mis en lumicere le malaise des Francais au travail.
Longtemps le travail a été valorisé par toutes les sensibilités politiques comme étant au cceur des

projets de société ». Libération, le 18 Décembre 2009.

Par ’emploi de ce terme sont ainsi mentionnés des projets de formes trés variées. Il est ainsi
question de projet économique, de projet de loi, de réforme, de projet de réorganisation, de projet

urbain ou encore des projets individuels propres a tout un chacun, d’une nature plus existentielle.

A ce titre, Boutinet (2008, p. 114)* a développé une classification des différents types de projet,

comme le montre le tableau ci-dessous :

32 Op.cit., Boutinet, J.-P., p. 114.
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A. Situations existentielles a -  Le projet adolescent d'orientation et d’insertion
projet *  Projet d'orientation scolaire

{le projet aux différents dges = Projet d'insertion professionnelle

de la vie) *  Projet de vie

- Le projet vocationnel de Fadulte

*  Projet personnel

= Projet vocationnel de Femploi, de compétence, de mobilité
*  Projet latéral

- Le projet de retraite

*  Projet de retraitement

*  Projet de retrait

B. Activités a projet - Projet de formation

- Projet de soin

- Projet d aménagement

- Projet de développement
- Projet de recherche

C. Objets a projet - Projet de loi
- Projet d'édifice
- Projet de dispositif technique

D. Organisations a projet - Projet de référence (projet éducatif, thérapeutique...)
- Projet expérimental participatif

* Projet d’entreprise

= @Gestion par projet

- Projet hybride {projet d’'un parti politique)

E. Projet de société - Projet réformiste

- Projet révolutionnaire

- Projet autogestionnaire
- Projet alternatif

Tableau 1 : Taxonomie des projets rencontrés dans les situations quotidiennes de I’existence d’aprés
Boutinet (2008, p. 114)*.

Ce tableau nous a permis de faire I’inventaire de la variété des types de projet et de comprendre
ainsi I’étendue de I’emploi qui en est fait dans les différentes situations de I’existence. Cette
classification nous a permise de relever ’existence de deux types de projet : le projet individuel

(les situations existentielles a projet) et le projet collectif (activités a projet, objets a projet,

organisations a projet et projet de société).

11 convient a présent d’approfondir le sens que prend le terme projet.

1.1.2- UN TERME POLYSEMIQUE

Dans le langage courant, le dictionnaire®® nous dévoile que le projet signifie tantot « un état que
[’on pense atteindre » par le fait de se projeter, donc une intention (un avenir possible), tantot une

planification consistant & organiser une idée, ou encore la simple ébauche d’une idée, le premier

* Ibid.
* Dictionnaire Le Nouveau Petit Robert, (1996), p. 1795.
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pas d’un travail. De cette premicre définition qu’en donne le langage courant, nous pouvons

d’ores et déja convenir du caractére plutot flou et abstrait auquel renvoie le terme « projet ».

Outre cette définition, la recherche anthropologique de Boutinet (2008)*° & 1’égard du projet, nous
permet de constater que les conduites a projet sont devenues aujourd’hui 1’'une des modalités
d’action principales des sociétés « post-modernes ». Cela s’explique par le fait que le projet offre
des potentialités d’action et des nouvelles modalités de fonctionnement particulierement adaptées

aux environnements marqués par I’incertitude et 1’éphémere.

En effet, comme le souligne Boutinet (2008)* « aujourd’hui la notion de projet s’applique
également a toutes les actions inhabituelles et uniques qui vont transformer durablement
[’entreprise, comme la création d’'un nouveau produit, la modification de [’organisation, la
construction de nouveaux moyens de production ou encore [’organisation d’'un événement

important ».

Nous en retenons que le terme projet se caractérise par le fait qu’il fait référence a une action

temporaire et unique.

Dans un tel contexte, il n’est pas étonnant de constater qu’une multitude de situations de la vie
courante et du monde professionnel se réclament du « projet ». En ce qui concerne cette variété de
définition, le travail de Boutinet (2008)*’, que nous avons exposé précédemment, apparait central
et particulierement riche pour rappeler cette multitude de sens que recouvre un méme terme.
Ainsi, si le projet se retrouve de manieére omniprésente dans des domaines extrémement variés de
la vie quotidienne et professionnelle c’est parce que comme le rappelle Boutinet (2008, p. 6)*, il

est « une figure emblématique de notre modernité ».

Par ailleurs, a partir des définitions qu’en donne le dictionnaire, nous repérons que le terme
« projet » renvoie a deux dimensions. En effet, quand il est question d’une part, d’un état a
atteindre, nous voyons bien qu’il s’agit d’envisager le projet sous I’angle du résultat ; d’autre
part ; quand il est question d’une planification ou de I’ébauche d’une idée amenée a se construire

dans le temps, nous considérons qu’il s’agit d’envisager le projet en tant que processus.

Il convient donc, dés a présent, de considérer le terme « projet » de manicre plus approfondie et de

I’expliciter pour I’emploi que nous serons amenée a en faire, car comme 1’expose Bourdieu (1982,

 Ibid.
3 Ibid.
7 Ibid.
¥ Op. cit., Boutinet, J.-P., (2008), p. 6.
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3 B . . , . . . .. .
p. 14)* «un mot n’est jamais enfermé dans une traduction unique, universelle et les significations

attachées sont le fruit d’habitus linguistiques propres a des groupes sociaux ».

A travers le travail qu’il propose, Boutinet (2008, p. 67)*° permet ainsi une premiére définition du
sens qui peut étre retenu du terme « projet». Il considére qu’il s’agit d’une « anticipation

opératoire partiellement déterminée » de type flou.

Dans cette lignée, nous souhaitons articuler a cette définition celle proposée par Bréchet et
Desreumaux (2006, p. 4)*', pour qui le projet est la tentative de donner du sens et de mettre en

place une action dans une dynamique anticipatoire de 1’environnement.

Le projet est un concept omniprésent, inscrit dans le langage courant, qui revét des sens plus ou
moins abstraits. Les projets constituent ainsi des outils d’actions spécifiques et adaptés aux
sociétés « post-modernes » car permettant de créer une dynamique anticipatoire. Autrement dit, il
représente 1’outil adapté aux sociétés caractérisées par une inscription dans un environnement en

mouvement permanent, incertain ou les actions mises en place ont une portée floue et passagere.

Nous voyons la se dessiner la multitude de définitions variées qui peuvent étre données au terme
« projet ». Nous nous proposons donc a présent d’appréhender plus précisément I’usage qui en est

fait dans, ce que Boutinet (2008, p. 114)* a nommé, les « organisations a projet ».

1.2- LES PROJETS DANS LE FONCTIONNEMENT DES
ORGANISATIONS

Si comme nous venons de le voir, les projets ont de tout temps existé, Kerri (2008, p. 33)*
rappelle qu’« il faudra attendre le milieu du XXeme siecle pour voir la gestion de projet devenir
un modele a part entiere ». Ainsi, les premiers secteurs dans lesquels la gestion de projet a
véritablement été utilisée au sein des organisations ont été le secteur militaire et spatial et celui de

la construction et de I’immobilier.

¥ Bourdieu, P., (1982), Ce que parler veut dire : I’économie des échanges linguistiques, Fayard, Paris, p. 14.
* Op. cit., Boutinet, J.-P., p. 67.

! Bréchet, J.-P., Desreumaux, A., (2006), Le projet dans ’action collective, (contribution a I’Encyclopédie des
Ressources Humaines, 2°me édition, Vuibert). Source : http://fdv.univ-
lyon3.fr/mini_site/ifross/documents/Seminaire2008-Brechet.pdf. p. 4.

2 Op. cit., Boutinet, J.-P., p. 114.

® Kerri, S., (2009), Les compétences spécifiques des chefs de projet et leurs modalités de développement, Thése
de I’Université de Pau et des Pays de I’ Adour. Ecole Doctorale Sciences de Sociales et Humanités. p. 33.
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La gestion de projet a des lors été formalisée a travers la mise en place d’une organisation
standardisée s’appuyant sur des méthodes et des outils spécifiques. La caractéristique de ces
méthodes et outils réside dans le fait de décomposer les différentes taches du projet, de le planifier
et d’en controler les colits. Peu a peu ces outils et méthodes ont été institutionnalisés a travers la
création de guides internationaux et de certifications confirmant 1’émergence d’une nouvelle

maniere d’agir dans les organisations en général.

A ce titre, Midler (1993)* considére qu’il s’agit 13 d’une « contamination » du fonctionnement
des organisations a travers le mode projet. En effet, il semble que le besoin de gérer un projet s’est
peu a peu imposé. A ce propos, Garel (2003, p. 28)* reléve que « pendant longtemps, les projets
se pratiquent, mais le management de projet s’ignore en tant que modeéle de gestion spécifique. La
rationalisation des « pratiques projets » est progressive, au travers de la structuration d’outils et
de professions ». Cela a pour conséquence de favoriser |’uniformisation des pratiques
professionnelles en gestion de projet (Kerri 2009, p. 34)* et tend a transformer ce type de
fonctionnement en modéle de gestion & part entiére selon Midler (1996)*". Ainsi, ce type de
modele se trouve désigné comme étant « le modele standard de la gestion de projet » (Giard,

1991)*, composé de deux dimensions principales :

- Une dimension organisationnelle qui consiste a répartir les responsabilités des acteurs
entre ce qui est communément appelé¢ le maitre d’ouvrage (MOA), autrement dit le
commanditaire du projet qui fixe les objectifs, les colts et les délais du projet et le maitre
d’ceuvre (MOE), autrement dit 1’acteur qui répond a la commande en concevant et en

réalisant le projet de la maitrise d’ouvrage (Giard, Midler, 1997)%.

* Midler, C., (1993), Introduction: gestion de projet, I’entreprise en question, Pilotages de Projets et
Entreprises : diversités et convergences, ECOCIP, Paris, Economica, pp. 17-31.

* Garel, G., (2003), Le management de projet, Collection Repére, Edition la Découverte.
* Op. cit., Kerri, S., p. 34.

47 Midler, C., (1996), Modéles gestionnaires et régulations économiques de la conception, Coopération et
conception, pp. 63-85.

* Giard, V., (1991), Gestion de projets, Economica, Paris.

* Giard, V., Midler, C., (1997), Gestion et management de projet, Encyclopédie de gestion 2°™ Edition, Paris,
pp- 1581-1604.
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- Une dimension instrumentale qui consiste a utiliser des outils et méthodes se caractérisant
par leur formalisme, comme par exemple les analyses fonctionnelles, les outils

d’ordonnancement (PERT?’, Diagramme de Gantt’"), etc. (Giard, 1991)*.

Ces modeles et tendances a la standardisation de la gestion de projet ont eu pour conséquence
d’homogénéiser les pratiques et les fonctionnements au sein des organisations ce qui a pos¢ un
certain nombre de problémes au moment ou ces dernieres ont été confrontées a de nouveaux
enjeux et défis dans leurs activités (notamment en mati¢re de diversification des produits, de
qualité, de tertiarisation de 1’économie, etc.). C’est dans un tel contexte, comme le souligne Kerri
(2009, p. 36)*, que « de nouvelles démarches de gestion ont émergé. Elles donnent un poids plus
important au chef de projet et visent a assurer la coopération plus efficace des différents acteurs

au sein du projet de développement de produit ».

Ainsi, les différentes définitions qui sont aujourd’hui données en matiére de gestion de projet sont
issues d’organisations internationales telles que I’AFITEP-AFNOR. Nous allons a ce titre,
exposer le cadre réglementaire que ces organismes instaurent en maticre de gestion de projet et le

modele sous-jacent que cela dessine.

* Le PERT (Programm Evaluation and Review Technic) ou méthode potentiel-étapes est une technique qui
permet de visualiser la dépendance des taches constituant le projet et de procéder a leur ordonnancement de
fagon optimale. Il permet aussi de diagnostiquer les points de blocages potentiels par le tracé d’un chemin
critique dont les tiches influent directement sur la durée globale du projet. En 1964, plus de mille ouvrage et
articles sont consacrés au PERT, au point que cet outil se confondait littéralement avec la gestion de projet
(Morris, 1994).

3! Le diagramme de Gantt est une technique de planification largement utilisée en gestion de production, crée par
Henry L. Gantt en 1917. Il permet de mettre en évidence, sur un calendrier, les différentes opérations
constitutives d’une tiche ou d’un projet. Il permet ainsi de suivre 1’avancement des activités d’un projet. Il est
également utilisé comme un moyen de communication entre les différents acteurs d’un projet.

2 Op. cit., Giard, V.
3 Op. cit., Kerri, S., p. 36.
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1.2.1- DU MODELE DE LA GESTION DE PROJET

La définition liée au projet la plus reconnue en France est celle de I’AFITEP**-AFNOR> norme
X50-115 (2002), qui selon I’ISO 10 006 définit le projet comme étant « un processus unique, qui
consiste en un ensemble d’activités coordonnées et maitrisées comportant des dates de début et de
fin, entrepris dans le but d’atteindre un objectif conforme a des exigences spécifiques telles que

les contraintes de temps, de coiits et de ressources ».

En matiére de gestion de projet il existe ainsi une tendance visant a mettre 1’accent
essentiellement sur la maitrise et le contrdle de ces trois catégories de contraintes, comme le

montre le schéma ci-dessous :

Qualité/contenu

Délais Colit

Schéma 1 : Les trois grandes catégories de contraintes de projet, selon AFITEP (2004)™.

Selon notre point de vue, ce tryptique réduit le projet a la recherche d’un équilibre entre ces trois
contraintes en excluant le fait qu’un projet se situe dans un environnement complexe caractérisé
par le changement. A ce titre, Briner et al. (1993)°7 ont tenté d’ajouter & ce tryptique les influences

qu’exercent I’environnement sur le projet, comme le montre le schéma suivant :

> Devenue aujourd’hui 1’ Association Francophone de Management de Projet correspondant francaise de deux
grandes organisations internationales dans ce domaine que sont I’'IPMA (International Project Management
Association) et 'lCES (International Cost Engineering Council).

3% Association francaise de NORmalisation.
> AFITEP, (2004), Le management de projet : principes et pratiques, AFNOR.
37 Briner, W., Geddes, M., Colin, H., (1993), Le Manager de projet: un leader, AFNOR.
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Politique de
I'organisation

Qualité/contenu

Délais Colit
Contraintes Objectifs
extérieures personnels

Schéma 2 : Le projet dans son contexte, d’apreés Briner et al. (1993)58.

Si ce schéma a le mérite de prendre en compte des ¢léments liés a 1’influence de I’environnement
sur le projet, nous estimons que cette approche du projet peut étre considérée comme réductrice
car les influences de 1’environnement y sont essentiellement abordées sous I’angle de la

contrainte.

Les aspects que relévent Giard et Midler (1996)°°, pour caractériser 1’activité, permettent toutefois
d’étoffer cette approche et de constater I’ampleur des €léments a « maitriser » dans son contexte.
Ces auteurs identifient ainsi les principales caractéristiques en matiere de fonctionnement
organisationnel en projet :

- Le projet est considéré comme une démarche finalisée par un objectif a atteindre et
encadré dans le temps (un début et une fin).

- La forme organisationnelle en projet nécessite également de prendre en compte la
singularité de la situation par la pratique du « sur mesure ». Cela suppose notamment de
contextualiser I’action pour lui donner un sens unique car fortement adapté a la situation
dans laquelle elle se développe.

- Le projet est considéré comme une affaire de communication et d’intégration de
différentes mesures.

- Le fonctionnement en projet renvoie également a un processus d’apprentissage dans un
contexte incertain dont ’ambition est de faire converger les objectifs, les acteurs et leurs

actions fixés dans un temps donné (un début et une fin).

%% Briner, W., Geddes, M., Colin, H., (1993), Le Manager de projet: un leader, AFNOR.

% Giard V. et Midler, C., (1996), « Management et gestion de projet : bilan et perspectives », in Encyclopédie de
Gestion d’Economica.
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- Notons que plus le projet avance et évolue, plus les marges de manceuvre des acteurs au
sein du projet diminuent, comme D’illustre Midler (1993)% & travers ce qu’il nomme la

« dynamique irréversible », présentée ci-dessous :

Capacité d'action Niveau de connaissance
sur le projet sur le projet

i ettt

»
»

Déroulement du
projet

Schéma 3 : La dynamique de P’activité projet, d’aprés Midler (1993)%'.

Au vu de ces différents ¢léments, il nous semble que I’approche du fonctionnement en projet ne
peut se formaliser et se réduire a quelques contraintes. Les principales caractéristiques présentées
par Giard et Midler (1996)** nous invitent a aller plus loin dans cette approche du projet en

abordant notamment le management de projet.

1.2.2- LE MANAGEMENT DE PROJET

Le management de projet doit étre considéré comme une notion plus large que la gestion de
projet, dans la mesure ou il renvoie a I’ensemble des actions a mettre en ceuvre dans une
organisation afin de concevoir un projet et de le conduire. Comme le souligne Garel (2003)%, le
management de projet inclut d’une part la gestion de projet qui renvoie a I’ensemble des outils
pouvant étre mobilisés pour conduire un projet mais, également, aux fonctions relatives a la
coordination de I’ensemble des actions a mettre en ceuvre représentées par ce qui est généralement

abordé¢ a travers la fonction de direction et de pilotage de projet.

% Midler, C., (1993), L’auto qui n’existait pas : management des projets et transformation de 1’entreprise,
InterEditions, Paris.

o' Ibid.
82 Op. cit., Giard V. et Midler, C..
8 Garel, G., (2003), Le management de projet, La Découverte, Paris.
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Nous pouvons d’une certaine maniére considérer que la gestion de projet au sens classique reléve
de la partie technique du projet. Elle renvoie ainsi le projet a son processus technique, alors que le
management de projet peut étre davantage considéré en tant que processus social (Boigey,
2008)**, incluant le processus technique. Ces deux dimensions du projet sont a relier, selon notre
point de vue, a ce que Remington et Crawford (2004)%° nomment le « hard paradigm » et le « soft
paradigm », nous avons considéré comme approche technique pour le premier terme et comme

approche sociale pour le second.

Ainsi, nous avons constaté que le management de projet s’intéresse davantage aux acteurs
impliqués dans la conduite du projet, aux relations qu’ils nouent, aux savoirs qu’ils mobilisent et

aux outils qu’ils emploient pour le faire.

En regardant de plus prés du coté de I’approche sociale, donc du c6té des acteurs en projet, nous
avons toutefois percu qu’un certain formalisme perdure dans les manicres de concevoir ce qui est

généralement convenu d’appeler : les équipes projets.

Clark et Wheelwright (1992)® ont notamment proposé quatre typologies de configuration
d’acteurs en projet, reprises et synthétisées par Smith et Reinertsen (1998)%” dans le tableau

suivant, qui illustre bien ce formalisme et les inconvénients dont il est porteur.

Management fonctionnel qui
garde le controle

Chaque projet a un acteur
métier identifié

Avantages Inconvénients
Organisation - Cohérence technique - Renforce lalogique de
- Pertinence entre les projets développement
fonctionnelle - Les individus font ce qu'ils séquentiel
savent le mieux faire Faible engagement sur le
projet
Conduite de projet faible
Coordination - Identification des questions de Manque d’autorité
. ressources et [Nlusion d’autorité
de projet d’ordonnancement possible du

coordinateur de projet
Expérience frustrante
pour le coordinateur du
projet

% Boigey, P., (2008), Modéliser la complexité des projets: enjeux et perspectives, Mémoire de Master 2 —
Parcours Recherche, Université des Sciences Sociales de Toulouse 1.

% Remington, K., Crawford, L., (2004), Illusions of control: philosophical foundations for project management,
IRNOP VI° Conference.

% Clark, K.-B, Wheelwright, S.C., (1992), Revolutionizing product development: Quantum leaps in speed,
effiency and quality, Free press, New York.

67 Smith, P. G., Reinersten, D. G., (1998), Developing products in half the time : new rules new tools, Wiley,
New York.
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Direction de - Favorise le chevauchement - Difficulté a trouver un
. des taches véritable leader
projet - Permet des équipes dédiées et - Projet faiblement relié
la localisation aux autres projets
- Gestion de la fin du
projet
Projet sorti - Concentration des efforts sur - Projet faiblement relié
un seul projet aux autres projets
- Orientation vers le client - Faible flexibilité des
- Faciliter la co-localisation ressources
- Gestion de la fin de
projet

Tableau 2 : Les avantages et les inconvénients des différentes structures des projets, d’aprés Smith et

Reinertsen (1998)%.

Si a premiére vue, ces différentes structurations d’acteurs peuvent laisser croire a une prise en
compte du projet dans sa dynamique sociale donc collective, il nous semble toutefois que ces
typologies traduisent une certaine tendance a s’appuyer sur un acteur central et quasi
« providentiel » (Garel, et al., 2001)*. Cet acteur central, sur lequel tout le projet semble reposer,
prend différentes appellations telles que : chef de projet, manager, coordinateur, directeur de
projet, chargé de projet. Selon notre point de vue, cette tendance favorise la suppression de toute
trace d’action collective en matiére de conduite de projet dans les organisations en la laissant
reposer sur un seul acteur phare. Cela nous parait d’autant plus problématique que, comme le
souligne Kerri (2009, p. 46)”°, « le projet nécessite avant toute chose la création d’un collectif qui
sera a méme de maitriser son déroulement. Pour cela il faut regrouper les acteurs qui en fonction

du probleme posé, seront retenus pour leurs compétences ».

De surcroit, ces typologies nous semblent également traduire la persistance de rapports
hiérarchisés au sein des fonctionnements sous-jacents qu’elles induisent, alors, qu’a I’instar de
Larrasquet (1997)”', nous considérons que le projet est suppos¢ favoriser le passage d’une
organisation hiérarchisée et fonctionnelle’” a un fonctionnement intégré dont la cohérence

d’ensemble doit étre co-produite par I’ensemble des acteurs impliqués.

o8 Op. cit., Smith, P. G., Reinersten, D. G.
6 Op. cit., Garel, G., Giard, V., Midler, C.
" Op. cit., Kerri, S. p. 46.

! Larrasquet, J.-M., (1997), L’entreprise & I’épreuve du complexe : contribution 4 la recherche des fondations du
sens, Thése de Doctorat en Sciences de Gestion, Université Jean Moulin — Lyon, 3.

7? Zarifian, P., (1993), L’incomplétude de I’organisation par projet et le role des exploitants dans 1’industrie de
masse flexible, Pilotage de Projets et Entreprises : diversités et convergences, ECOCIP, Paris, Economica, pp.
217-243. p. 225. L’auteur aborde dans cet ouvrage I’organisation en tant que « modele qui associe et couple
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Pour refonder la dimension collective de la conduite de projet, Midler (1993)” propose de
regrouper ces différentes appellations autour de la notion « d’acteur-projet » qui inclut I’idée
d’une équipe constituée autour d’un acteur devenant ainsi représentant du collectif et non acteur

providentiel.

Comme le souligne Arab (2004)", en reprenant une des dimensions majeures des missions de
« I’acteur-projet » développée par Midler (1993)”, tout le role de I’acteur-projet réside dans sa
capacité a « faire-faire » plus qu’a « faire », autrement dit dans I’« art de I’influence ». En effet,
nous considérons que la création d’un collectif est d’autant plus nécessaire que toutes les
compétences qu’un tel acteur doit détenir ne peuvent se retrouver chez une méme personne. Cela
nous invite donc a ne pas rechercher ce chef de projet providentiel, omni-compétent, mais a nous
intéresser aux modalités de création de ce collectif d’acteurs rassemblant les compétences

nécessaires.

Dans cette lignée Larrasquet et Jayaratna (2010)’® rappellent les aspects centraux que la co-
production suppose de prendre en compte de la maniére suivante :
- Les moyens d’échange dans 1’équipe projet qui supposent la mise en en place d’un
systéme d’informations entre les acteurs.
- La vision commune qui consiste a faire converger les intéréts divergents des acteurs
autour d’un objet commun.
- La capacité des acteurs a travailler ensemble afin d’améliorer la réponse a apporter au
probléme et a ajuster le travail de chacun au travail de I’ensemble.
- La capacité du groupe a apprendre collectivement et a organiser le savoir (le diffuser en
interne et en externe) nécessaire au développement du projet.
- La création d’une culture projet, d’une identité propre au projet qui lui permette d’étre

repérée tant en interne qu’en externe par les acteurs qui auront a s’en saisir.

["organisation par fonction (couverte par le pouvoir supérieur de la fonction management) et l’organisation
taylorienne par tdches ».

" 0p. cit., Midler, C.

™ Arab, N., (2004), L’activité de projet dans I’aménagement urbain. Processus d’élaboration et modes de
pilotage. Thése de I’Ecole Nationale des Ponts et Chaussées. Aménagement et urbanisme.

™ Op. cit., Midler, C.

" Larrasquet, J.-M., Jayaratna, N., « Changement et apprentissage » (2010). Working pape. Ikasi Estia
Recherche, séminaire de recherche.
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A ce stade de la recherche, nous pouvons dire, qu’aujourd’hui, tout I’enjeu du management de
projet semble résider dans cette capacité a favoriser des conditions de coopération afin de

développer des formes d’actions collectives dans le cadre du projet.

I1 a souvent été préconisé de rechercher un acteur, « chef de projet providentiel » qui incarnerait a
lui seul I’ensemble des compétences nécessaires a la conduite de projet. Selon notre point de vue,
cela est probablement lié¢ a une raison simple a savoir, qu’il est plus difficile de faire converger les
objectifs d’une organisation avec les objectifs des différents acteurs qui la composent. En effet,
cela suppose d’instaurer de véritables outils de coopération entre des acteurs généralement tres
différents, auxquels tous doivent toutefois adhérer (donc y donner du sens), pour assurer la

pertinence et la pérennité d’une telle démarche.

Cette réflexion nous invite a relier a présent les fonctionnements en mode projet aux théories de
I’action collective. En effet, nous relevons de ces différents apports théoriques le fait majeur,
selon lequel, c’est bien le processus social et plus précisément 1’action collective a impulser a

travers le projet qui rencontre le plus de difficultés dans sa mise en ceuvre effective.

1.3- LE PROJET EN TANT QU'ACTION COLLECTIVE

Nous avons souhaité appréhender les pistes qui se dégagent actuellement sous 1’angle de I’action
collective dans le cadre des projets. En effet, nous souhaitons de cette maniére repérer en quoi le

projet fonde le collectif et plus largement ce que cela met en jeu.

De maniére plus générale, nous considérons qu’actuellement la promotion des actions collectives
et participatives s’explique en grande partie par le fait que les environnements de nos sociétés se
caractérisent par leur complexité. Il convient donc avant toute chose de revenir sur la notion de
complexité, afin notamment de présenter progressivement en quoi le projet appréhendé en tant

qu’actions collectives apparait comme une démarche adaptée aux environnements complexes.
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La complexité dans le cadre des environnements des projets renvoie a 1’ensemble des liens, en

interaction les uns avec les autres, qui unissent les différentes composantes du projet.

Comme nous I’avons indiqué en introduction de ce chapitre, si le projet est un mode de
fonctionnement particulierement adapté aux environnements de plus en plus changeants et
complexes, c’est bien du fait de sa capacité a rassembler et par ce biais a étre renforcé, car partagé
et port¢ par un plus grand nombre d’acteurs. Le projet fait ainsi figure de nouvelle catégorie

d’action dont, selon notre point de vue, le défi majeur demeure 1’élaboration collective effective.

En effet, comme le soulignent Crozier et Friedberg (1977, p. 11)”" « L action collective pose en
premier lieu probleme dans la mesure ou elle n’est pas naturelle, c’est un construit social dont il

faut expliquer les conditions d’émergence et de maintien ».

Qui plus est, a I’instar de Girin (2008)’%, qui relic management et complexité, nous considérons
que si les environnements sont de plus en plus complexes, cela est en partie li¢ au fait qu’il
devient de plus en plus nécessaire d’y inclure I’ensemble des acteurs concernés. Nous relions cette
nécessité avec la thése développée par Toffler (1971)” qui justement considére que tout le défi
des sociétés, dans ce qu’il a nommé « le choc du futur », réside dans leurs capacités a s’adapter

collectivement aux changements.

Pour cela, nous considérons que la gestion d’un projet doit s’appuyer sur I’identification de
principes tels que ceux développés par Morin (2005, p. 144)* et sur lesquels la théorie de la

complexité assoit ses fondements :

- Prendre en compte le principe dialogique. Autrement dit, il s’agit de considérer que 1’unité

du projet est composée de dualités (notamment la dialogie individuel-collectif).

77 Crozier, M., Friedberg, E., (1977), L’ Acteur et le systeme, Le Seuil. p. 11.

8 Girin, J., (2008), « Management et complexité : comment importer en gestion un concept polysémique ? » in
Les nouvelles fondations des sciences de gestion. Coord. David, A., Hatchuel, A., Laufer, R., (2008).

" Toffler, A., (1987), Le choc du futur. Gallimard, Folio.
% Morin, E., (2005), Introduction 4 la pensée complexe. Collection Points, p. 144.
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- Prendre en compte le principe de I’auto-organisation. Autrement dit, considérer le projet
comme un organisme s’auto-produisant et se nourrissant des réseaux d’acteurs et d’actants
(Latour, 1997)*'.

- Prendre en compte le principe hologrammatique. Autrement dit, il s’agit de considérer que
I’unité du projet et de ses parties ne peut se comprendre de manicre indépendante, car le

tout compose les parties et les parties composent le tout.

Ce sont, en partie, ces approches et principes qui nous invitent notamment a approfondir la notion

de projet sous I’angle de la combinaison entre des logiques individuelles et collectives.

A ce sujet Jacques (1982, p. 210)* considére qu’ « il n’est pas plus de projet séparé ou de fins
particulieres que d’action solitaire. Faire sien un projet, c’est en faire [’objet d’une
réappropriation seconde quant a la part que [’agent a prise a sa réalisation et que les autres lui
consentent. Projet, c’est anticiper une action ou je suis engagé avec autrui, une action qui doit

étre conjointe si elle veut étre réalisable ».

Ainsi, nous considérons que ’action collective dans le cadre d’un projet réside, a I’instar de
Boutinet (2008, p. 281)* dans la capacité a « apprendre a compter sur un environnement
d’acteurs aux positions variées : personnes ressources qui abondent dans le sens du projet,
personnes confrontantes qui vont contrarier les desseins de [’auteur, acteurs, indifférents qui
opposent leur force d’inertie ». Autrement dit, I’ensemble des acteurs ayant un effet sur le projet

quelle qu’en soit sa nature.

C’est en cela notamment que nous estimons, a I’instar de Boutinet (2008, p. 282)* qu’un projet
est a appréhender comme «un processus unificateur destiné a produire un lien social a

dominante consensuelle » car combinant une pluralité de logiques.

A Dinstar de Bréchet et Schieb-Bienfait (2009, p. 5)* nous appréhendons le projet comme « le
faconnement conjoint et toujours a reprendre de [’acteur et du contexte en situation d’incertitude

(...) Uapproche par projet (...) est particulierement développée pour penser [’action collective ».

' Latour, B., (1997), Nous n’avons jamais ét¢ modernes. Essai d’anthropologie symétrique, Paris, La
Découverte.

%2 Jacques, F., (1982), Différence et subjectivité, anthropologie d’un point de vue relationnel, Paris, Aubier.
% Op. cit., Boutinet, J.-P. p. 281.
% Op. cit., Boutinet, J.-P. p. 282.
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Ainsi, le projet permet d’approcher la complexité des pratiques a 1’ceuvre entre différents acteurs
reliés entre eux. Le projet est dés lors a envisager, comme le soulignent Bréchet et Desreumaux
(2006, p. 13)* en tant que « savoir en constitution inséparable d’une dynamique des relations
entre acteurs, et ce qui est en jeu c’est la régulation des collectifs. L’élaboration confronte aux
difficultés d’articuler le consultatif et le politique dans la plupart des grandes organisations, deés

lors notamment que les démarches se veulent participatives ».

Ce que nous retenons d’une telle approche est que la gestion de I’action collective doit s’intéresser

a ce couple « relation/savoir ».

Pour ce faire, des auteurs tels que Toffler (1971) abordent la notion d’adhocratie pour exprimer
I’'idée « d’un monde inconnu, sans forme fixe, d’organisation mouvante » au sein duquel les
relations et les savoirs sont inévitablement amenés a bouger. Ainsi, pour agir collectivement dans
des environnements aussi mouvants et incertains il nous semble nécessaire d’envisager des
modalités d’action adaptées. A ce titre, Mintzberg (1982)", par exemple, reprend et développe la
notion d’adhocratie pour envisager une organisation éphémeére, composée d’acteurs aux
compétences différentes se coordonnant les uns aux autres a partir de la création de consensus et
qui constitue, le socle nécessaire a la conduite des actions collectives. Au-dela de ces aspects, il
convient de rappeler que la coopération entre acteurs est loin d’étre une donnée naturelle (Crozier
et Friedberg 1977)*® et évidente; qu’elle doit étre organisée et qu’elle est porteuse de
changements forts au sein des organisations, changements qu’il faut étre en mesure d’anticiper et

de gérer.

Dans ce cas, comment mener des actions collectives ? Pour répondre a cette interrogation, a
I’instar de Boltansky et Thévenot (1991)*°, nous considérons qu’il faut s’intéresser a « ce qui fait

tenir » ensemble les acteurs. Pour cela, ces auteurs ont notamment développé une approche

% Bréchet, J.-P., Schieb-Bienfait, N., (2009/15), « Logique d’action et projet dans I’action collective. Réflexions
théoriques comparées. Laboratoire d’Economie et de Management Nantes-Atlantique (LEMNA), Université de
Nantes, Document de travail, EA 4272. Institut d’Economie et de Management de Nantes-IAE.

86 Op. cit., Bréchet, J.-P., Desreumaux, A. p. 13.

%7 Mintzberg, H., (1982), Structure et dynamique des organisations, Les éditions d’Organisations, paris.
8 Op. cit., Crozier, M., Friedberg, E.

8 Boltansky, L., Thévenot, L., (1991), De la justification. Les économies de la grandeur.
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donnant une place centrale & la recherche d’accord. A ce titre, Bernoux (2009, p. 257)*° définit

I’accord comme « le recours accepté a des principes généraux qualifiant ce qui est important ».

Comme nous le montre I’intérét porté au paradigme de la complexité, il devient de plus en plus
nécessaire de prendre en compte les relations nouées entre les différentes composantes du projet
mais également d’appréhender la complexité a venir, comme le suggére Avenier (2010)°'. Cela
suppose d’envisager le projet dans son intégration au sein de son futur environnement et

d’anticiper sur les finalités de celui-ci.

Nous considérons que de telles considérations permettent avant tout de prendre la mesure des
défis auxquels doit faire face une approche de gestion de projet intégrée. En effet, il est loin d’étre
évident que les acteurs en projet soient en mesure d’appréhender I’ensemble des aspects qui
composent un projet et son environnement et de les considérer, a ce titre, comme autant de filtres
et de maniéres de compréhension du projet dans sa globalité et dans ses nombreuses interactions.
Cela induit également pour nous, a I’instar de Larrasquet et Lizarralde (2010)°%, qu’un des enjeux
majeurs réside dans I’apprentissage a gérer les projets de maniére trés différente et de maniére

concomitante, dans I’apprentissage d’un « agir ensemble ».

En effet, au fil du temps, des ingénieries nouvelles apparaissent. Prenons 1’exemple de 1’ingénierie
concourante qui a vu le jour dans les années quatre-vingt au Japon et qui a contribué au passage
d’une approche purement technique a une approche plus gestionnaire. Ainsi, 1’ingénierie
concourante a permis d’orienter les approches des projets vers des considérations plus collectives
consistant a combiner les facteurs techniques a des facteurs sociaux. Toutefois, une de ses
difficultés principales, et qui semble perdurer aujourd’hui, reléve des facteurs essentiellement
sociaux s’attachant a la qualité des coopérations a batir (Brossard et al., 1997)°* entre des acteurs

amenés a travailler ensemble.

% Bernoux, P., (2009), La sociologie des organisations. Essais. p. 257.

' Avenier, M.-J. (2009), Fonder délibérément le pilotage d’entreprise sur des principes pour penser la
complexité : retour d’expérience. Journées de Projectique, novembre 2009, Bidart.

% Larrasquet, J.-M, Lizarralde, 1., (2010), « Complexité, systémes et apprentissages. Une réflexion liée a la
conception et a I’innovation » en collaboration avec Dr. Iban Lizarralde, Chercheur. ESTIA recherche, ERGO-
1A, Biarritz.

% Brossard et al., (1997), « Pratiques d’écrit, fonctionnement et développement cognitif », in C. Moro, B.
Schneuwly et M. Brossard (Eds.), Outils et signes. Berne : Peter Lang. pp. 95-114.
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Si la plupart des chercheurs s’accordent a privilégier le caractére collectif du projet, peu sont en
mesure de donner les ingrédients permettant de réaliser ce collectif. Ainsi, nombre de leurs
propositions demeurent a I’état théorique. Cela peut s’expliquer notamment par le fait qu’il ne

peut y avoir de modele et de « recette toute faite » car il s’agit bien la d’actions humaines.

La difficulté centrale nous semble résider dans les modalités de mise en ceuvre effectives de

’action collective dans le cadre d’un projet.

Par ailleurs, si certains considérent I’ouverture des fonctionnements a leurs environnements
comme facteur pour favoriser les fonctionnements intégrés, transversaux et collectifs, d’autres
auteurs voient toutefois dans le développement du projet, I’émergence de nouvelles formes de
« domination douce » (Courpasson, 2000)’* avec notamment le renforcement du fonctionnement
hiérarchis¢, car donnant lieu a des fonctionnements « poly-hiérarchisés » rendant d’autant plus
difficiles les actions humaines. Nous relions cette idée avec 1’approche de Boltansky et Thévenot
(1991) *° qui voient dans le développement de la forme projet un risque, dans la mesure ot il ne
s’agit que d’une redistribution des pouvoirs a partir de nouveaux fonctionnements
« d’organisation-réseau ». Ces fonctionnements, caractérisés, selon eux, par un fonctionnement a
plat, favorisent certes la responsabilisation des acteurs mais ne redistribuent pas nécessairement
les pouvoirs aujourd’hui détenus par les acteurs habituels et traditionnels, ce qui ne manque pas de

générer de nouvelles difficultés.

A Dinstar également de Bréchet et Desreumaux (2006, p. 17)°° « le projet peut rapidement relever
de l'injonction paradoxale pour qui n’a pas les moyens de ses projets. La dévalorisation de ce qui
est au présent peut alors trés facilement s’inscrire dans I’acharnement projectif. Ce qui guette
aussi, c’est la fatigue d’étre soi, comme le dit A. Ehrenberg (2000) *’, s’il s agit toujours de se
mobiliser soi-méme pour devenir soi-méme, tombant dans [’illusion individualiste que souligne C.

Lefort (1986)*® : Uindividu en prise avec son inconnu ».

Enfin, quelles qu’en soit les intentions et finalités de ces nouvelles formes organisationnelles et

des relations qu’elles mettent en jeu, il semble qu’émerge une tendance générale visant a

% Courpasson, D., (2000), L’Action contrainte. Paris. Puf.

9 Op. cit., Boltansky, L., Thévenot, L.

% Op. cit., Bréchet, J.-P., Desreumaux, A. p. 17.

°7 Ehrenberg, A., (2000), La fatigue d’étre soi. Dépression et société, Odile Jacob, Paris.
% Lefort, C., (1986), Essais sur le politique, XIXe siecle-XXe siecle, Paris, Seuil.
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interroger et a chercher a repositionner les manicres de gérer les organisations a partir d’un
«nouvel art du management ». Cela s’explique par le fait qu’aujourd’hui le management doit étre
en mesure de suivre ce que Bernoux (2009, p. 246)” nomme « I’émergence d’une forme de
gouvernement des entreprises ou la gestion des interfaces joue un réle prépondérant. La
coordination et la coopération devenant des élements essentiels, le niveau d’interdépendance

augmentant ».

Mais avant cela, il reste encore beaucoup de chemin a parcourir pour proposer des démarches
effectives de gestion intégrée et d’ingénierie des « pratiques collectives » susceptibles de

mobiliser I’ensemble des acteurs concernés par un projet.

Aujourd’hui, ces questions sont encore a 1’état de réflexion et d’expérimentation, elles n’ont donc
pas encore livré ni leur nature exacte et ni leurs effets. Nous considérons donc qu’il convient
d’une part de s’intéresser a la manicre dont s’organisent de telles pratiques de gestion de projet, ce
qu’elles mobilisent comme principes et, surtout, les anticipations et la gestion qu’elles invitent a
mettre en ceuvre pour pallier les nouvelles difficultés et effets pervers dont elles peuvent étre

porteuses au sein des groupes d’acteurs qu’elles sont amenées a accompagner.

Si le chapitre que nous venons de présenter a eu pour objet de s’intéresser au terme « projet » et a
son utilisation dans les fonctionnements organisationnels, les manques constatés et surtout la
discussion qui nait de cette réflexion vont nous permettre de nous intéresser de maniere plus
précise aux projets architecturaux, a leurs évolutions et aux principales dimensions que nous
pouvons envisager en matiére de modalités de construction d’accord. Seront également définies
les contraintes a 1’action collective auxquelles ont a faire face les acteurs impliqués dans un méme

projet.

9 Op. cit., Bernoux, P., p. 247.
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CHAPITRE 2 - LA CONCEPTION DE PROJETS ARCHITECTURAUX

Les évolutions que nous avons constatées dans les pratiques de projet en général sont a prendre en
compte pour appréhender les évolutions en conception de projet architectural. En effet, comme le
souligne Prost (2003, p. 10)' «les démarches et les stratégies liées aux projets dans de
nombreux secteurs industriels, et les savoirs et expertises qui les accompagnent, ont largement
influencé depuis deux décennies les pratiques de projets dans les différents secteurs de

[’aménagement ».

L’intérét que nous portons a ce type de projet nous amene a présent a nous pencher sur le projet
de conception architecturale a 1’aune de ses caractéristiques et des mutations qu’il connait ces

derniéres années.

Nous allons pour ce faire procéder en deux temps. Dans un premier temps, nous nous
intéresserons a 1’approche dite classique des projets de conception architecturale et a ses

principales limites.

Dans un deuxiéme temps, nous aborderons les grands changements que ces projets ont connus ces
derniéres années et comment ils générent aujourd’hui une nouvelle approche de la conception des

projets architecturaux.

2.1- L'APPROCHE CLASSIQUE DES PROJETS DE CONCEPTION
ARCHITECTURALE

Si nous reprenons 1’origine étymologique du terme « architecture », il provient, selon Merlin et
Choay (2009, p. 69)°, du mot latin architectura qui signifie la pratique de I’architecte. Les

projets architecturaux représentent un terrain qui a fait I’objet de nombreuses études émanant de

1% prost, R., (2003), Projets architecturaux et urbains : Mutation des savoirs dans la phase amont. Pratiques de
projet et ingénieries. Plan Urbanisme Construction architecture (PUCA) Lavoisier. p. 10.

" Merlin, P., Choay, F., (2009), Dictionnaire de I’'urbanisme et de I’aménagement, Puf. p. 69.
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différents courants de pensées. A ce titre, Simon (1992)'*

considere que ce domaine mérite d’étre
appréhendé « pour étudier le processus architectural ainsi que les autres processus de conception

complexe du méme genre, afin de voir comment ils fonctionnent en fait ».

Pour étudier le fonctionnement du projet architectural, deux aspects de ce processus nous
semblent importants a approfondir. Le premier concerne les acteurs de ce processus. Le second,

les phases de ce processus.

2.1.1 LES ACTEURS DANS LE PROCESSUS DE CONCEPTION

ARCHITECTURALE CLASSIQUE

En conception architecturale classique, les acteurs sont clairement identifiés en amont du projet et

sont généralement distingués en deux grandes catégories.

Selon Chadoin (2000, p. 6)'® ces deux grandes catégories renvoient aux représentations
traditionnelles, autrement dit, a la facon dont les acteurs sont qualifiés dans le langage courant.
Aussi, nous allons exposer les caractéristiques de chaque acteur ainsi que la nature des relations

que les acteurs entretiennent au sein et entre ces catégories.

2.1.1.1- La maitrise d'ouvrage

Comme nous 1’avons évoqué dans le chapitre consacré a la gestion de projet, si nous retrouvons
ces deux catégories : maitrise d’ouvrage (MOA) et maitrise d’ceuvre (MOE), la particularité des
projets de conception réside, entre autres choses, dans 1’existence d’une réglementation. Ainsi, le
role de la maitrise d’ouvrage est un statut réglementé par la loi de la maitrise d’ouvrage publique
dite loi MOP'®, du 12 juillet 1985, qui définit la maitrise d’ouvrage en tant que « personne

morale pour le compte de laquelle les travaux sont exécutés ».

192 Simon, H.-A, (1992), « What is an « explanation » of behavior », Psychological Science, in Martin, C.,
(1999), « La conception architecturale entre volonté politique et faisabilité technique. Le positionnement de
I’intervention ergonomique », Université Victor Segalen Bordeaux 2, ISPED. Collection Thése & Mémoires.
Laboratoire d’Ergonomie des Systémes Complexes. p.179. 551.

19 Chadoin, O., (2000), Analyse stratégique : Fonctions et métiers. CEP Les professions de la maitrise d’ceuvre,
Grain, Ministére de I’emploi. Documents intermédiaires, Octobre. Direction Scientifique : Tapie, G., Courdurier,

E., Evette, T., Haumont, B. p. 6.

' Relative a la Maitrise d’Ouvrage Publique. Source: http://www.marche-public.fr/Marches-

publics/Textes/Lois/10i-85-704-MOP.htm. Consulté le 15 septembre 2011.
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Comme I’a soulevé Martin (1999)'*

, les principales orientations de la loi résident dans la
réaffirmation de la responsabilité primordiale de la maitrise d’ouvrage, I’imposition d’études
préalables'® par la formalisation des objectifs sous la forme de programme, la prise en compte

des spécificités de I’ouvrage, la création d’une mission de maitrise d’ceuvre obligatoire.

Notons également que le statut de la maitrise d’ouvrage peut étre tres diversifié. Par exemple,
certaines maitrises d’ouvrage sont dites occasionnelles (Mariolle et de Gravelaine, 2000)'" car
constituées d’acteurs dont ce n’est pas le métier a I’origine et qui se retrouvent a endosser ce role
pour un projet en particulier. Il peut s’agir également de maitrises d’ouvrage dites professionnelles

dont c’est le métier. A ce propos, Tapie (2000, p. 47)'%

rappelle que les MOA occasionnelles sont
appelées « profanes » et les MOA professionnelles sont également appelées « savantes ». La
maitrise d’ouvrage peut aussi étre de nature publique ou privée. Cette diversité de statuts
influence plus ou moins fortement, selon les différents statuts, les modalités réglementaires
d’attribution de la commande et, de fait, conditionne les relations qui doivent se nouer entre la

maitrise d’ouvrage et les professions de la maitrise d’ceuvre notamment (Tapie, 2000, p. 48)'%.

2.1.1.2- La maitrise d'ceuvre dans le processus de conception
architecturale classique

La maitrise d’ceuvre désigne, quant a elle, I’ensemble des professionnels de la conception

10l s’agit d’experts sur le plan

architecturale. Généralement, comme le précise Martin (1999)
technique qui détiennent les outils et la maitrise des procédures adéquates. La maitrise d’ceuvre se
définit ainsi comme « la personne physique ou morale, qui par son expertise et ses compétences

est chargée par la Maitrise d’Ouvrage de diriger et de contrdler ’exécution des travaux ».

1% Martin, C., (1999), «La conception architecturale entre volonté politique et faisabilité technique. Le
positionnement de l’intervention ergonomique », Université Victor Segalen Bordeaux 2, ISPED. Collection
These & Mémoires. Laboratoire d’Ergonomie des Systémes Complexes. p. 551.

1% 1 2 maitrise d’ouvrage s’assure de la faisabilité et de I’opportunité du projet ; détermine la localisation de
I’ouvrage ; définit le programme ; arréte et assure le financement ; choisit le processus de réalisation et enfin
conclut les contrats ayant pour objet les études et I’exécution des travaux in /bid.

197 Mariolle, B. et de Gravelaine, F., (2000), Les maitrises d’ouvrage occasionnelles. Caractéristiques et logiques
d’action. ARPAE. in Les maitrises d’ouvrage en quéte de finalités. Source :
http://www.ramau.archi.ft/IMG/pdf/lere partie les maitrises_d ouvrage.pdf. Consulté le : 15 septembre 2011.
in Callon, M., (2001), La commande... de I’architecture a la ville. Tome 2. Evaluation des recherches. Sous la
direction de Bonnet, M., Puca.

"% Tapie, G., (2000), Analyse stratégique : Les marchés et leur évolution. CEP, Les professions de la maitrise
d’ceuvre, Grain, Ministére de 1I’emploi. Documents intermédiaires, Octobre. Directions scientifiques : Tapie, G.,
Courdurier, E., Evette, T., Haumont, B.

1 Ibid.
"0 Op. cit., Martin, C. p. 551.
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L’article 7 du titre II de la loi MOP''' compléte cette définition en précisant que la maitrise
d’ceuvre « est une réponse architecturale, technique et économique au programme du Maitre

d’Ouvrage ».

La maitrise d’ceuvre est ainsi considérée comme responsable de la conception et de I’exécution de
I’ouvrage. D’une part, elle réalise la synthese architecturale du programme et, d’autre part, elle
s’assure du respect des études préalables lors de 1’exécution des travaux''?. La représentation
traditionnelle de la maitrise d’ceuvre implique, comme le souligne Martin (1999, p. 275)'"* que
I’architecte soit « considéré comme [’acteur majeur du projet architectural en tant qu’unique
responsable du projet de la technique d’exécution ». Dans un tel contexte, 1’expertise
professionnelle de I’architecte constitue « le noyau dur » (Moulin et Lautman, 1978''* ; Raynaud
2004, p. 339'"%) de la conception. Le role de I’architecte se déploie ainsi dans une relation en
contact direct et privilégié avec la maitrise d’ouvrage caractérisé par un rapport de type

« deécideur-exécutant ».

Il est a noter que derriére le terme de maitrise d’ceuvre se cachent différents corps de métiers. A
I’instar de Chadoin (2000, p. 8)''® nous retenons les acteurs traditionnels de la maitrise d’ceuvre
comme étant : les « architectes, bureaux d’études, économistes et éventuellement OPC'! »,
souvent considérés comme des subordonnés. De fait, compte-tenu de 1’ensemble des corps de
métiers qui composent la maitrise d’ceuvre, le nombre de professionnels qui interviennent dans

celle-ci peut étre extrémement important''®. Comme nous ’avons souligné précédemment, la loi

"'Source : http://www.marche-public.fr/Marches-publics/Definitions/Entrees/Maitre-oeuvre.htm. Consulté le :
16 septembre 2011.

"2 1 es principales missions de la maitrise d’ceuvre sont les suivantes : les études de projet (esquisse), I’assistance
a la maitrise d’ouvrage pour la passation des contrats de travaux, les études d’exécution, I’ordonnancement, la
coordination et le pilotage du chantier et enfin, 1’assistance a la Maitrise d’Ouvrage lors des opérations de
réception de I’ouvrage.

3 Op. cit., Martin, C. p. 275.

""* Moulin, R., Lautman, J., (1978), « Les architectes. La profession libérale et son aggiornamento », Cahiers de

la recherche architecturale, 2, pp.49-55.

"> Raynaud, D., (2004/2), Contrainte et liberté dans le travail de conception architecturale, Revue francaise de
sociologie, Volume 45, p.339.

% Op. cit., Chadoin, O. p. 8.
"7 Ordonnancement, Pilotage, Chantier.

"8 En voici pour exemple une liste des différents métiers pouvant étre intégrés a la maitrise d’ceuvre :
conducteurs d’opération, contrdleur technique directeur d’investissement, chef de projet maitre d’ceuvre,
architecte coordonnateur, dessinateur, projeteur informatique, designer, coordonnateur Ordonnancement Pilotage
Chantier, programmiste, urbaniste géometre expert, ingénieurs, économiste de la construction, architecte
d’intérieur, paysagiste, commission technique, utilisateurs-usagers, pompier, cuisiniste, services techniques de la
ville, coordonnateur sécurité, conducteurs de travaux, chef de chantier, entrepreneurs (isolation, couvreur,
charpentier etc.).
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MOP, qui conditionne la nature des relations, implique que le rapport entre ces corps de métiers

soit de nature contractuelle, réglementaire et corporatiste.

2.1.1.3- Les relations entre la maitrise d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre
dans la conception architecturale

Si nous nous intéressons aux relations qu’entretiennent la MOA et la MOE, nous pouvons noter
que les représentations traditionnelles opérent une forte distinction entre la maitrise d’ouvrage et
la maitrise d’ceuvre d’une part, et au sein méme de la maitrise d’ceuvre d’autre part. Chadoin
(2000, p. 6)'"° souligne cette distinction en proposant trois poles celui « de la commande (maitre
d’ouvrage) », celui de la conception et de l'ingénierie technique (maitre d’ceuvre) » donc de

I’architecte et le pole « de la réalisation (les entreprises de construction) ».

Nous observons une distinction marquée entre la maitrise d’ouvrage qui a pour réle de poser le
probléme et la maitrise d’ceuvre (concepteur et exécutant) qui a pour role de le résoudre. Une telle
approche favorise, selon notre point de vue, une relation entre maitre d’ouvrage et maitre d’ceuvre
du type « décideur-exécutant » qui s’opere également au sein de la maitrise d’ceuvre, ou la encore,

nous retrouvons le décideur (le concepteur, 1’architecte) et des exécutants (les entreprises).

Cette approche, quelque peu réductrice conditionne, de notre point de vue, le modele appelé
« définition/résolution du probléme »'*° qui semble constituer le modéle standard et traditionnel

de la conception architecturale.

A ce propos, Martin (1999, p. 274)'?' rappelle que c’est sur ce modéle que s’appuie la
réglementation qui régit les rapports entre maitrise d’ouvrage et maitrise d’ceuvre. En effet, « les
procédures des Marchés Publics » introduisent « une séparation importante entre [’énoncé du
probleme et sa résolution, puisque toute interaction entre la Maitrise d’ouvrage et la Maitrise
d’ceuvre est pratiquement interdite pendant la durée du concours, c’est-a-dire pendant les phases
d’analyse et d’élaboration ». Ces séparations, selon les phases et les acteurs du projet, peuvent

étre illustrées selon le schéma suivant :

"9 Op. cit., Chadoin, O. p. 6.
120 Op. cit., Martin, C. p. 551.
121 Op. cit., Martin, C. p. 274.
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Schéma 4 : Le modéle « définition /résolution de probléme » adapté de Martin (1999, p. 273)'%.

Ce schéma fait apparaitre clairement que les rapports entre la maitrise d’ouvrage et la maitrise
d’ceuvre relévent d’une conception distribuée. Les acteurs interviennent a des moments précis et
résolvent individuellement les parties du probléme dont ils ont la compétence. Le travail collectif
se limite ici a une coordination d’information et se réduit a une division technique du travail qui
n’est donc ni une coopération et ni une collaboration effective des acteurs (Martin, 1999, p.

275)'%.

Cette démarche contribue en grande partie a distinguer trés fortement, voire a autonomiser le
moment de la programmation (structuration du probléme) et de la conception (la résolution du

probléme) que nous approfondirons plus loin.

Cela a pour conséquence et pour écueil majeur de favoriser la formulation de la solution avant de
(re) formuler clairement le probléme initial. Comme 1’a exposé a ce titre Zetlaoui-Léger (2002,
p.5)'** selon un tel modéle « la solution précéde I’énoncé du probléme » ce qui nous semble

relever d’une certaine « prouesse » pour ne pas dire d’une contradiction majeure.

Outre ces caractéristiques, ce modéle est a associer a un modéle hiérarchique'® pour lequel
Raynaud (2001, p. 8)'%° identifie plusieurs effets « la compartimentalisation des téiches, la
sequentialité du processus de conception, les relations de type formel sont prépondérantes (Tric,

1999, p. 219)"*7 ».

122 Op. cit., Martin, C. p. 273.
12 Op. cit., Martin, C. p. 275.

124 Zetlaoui-Léger, J., (2002), Les marchés de définition simultanés : un succés a interroger in Urbanisme, n°329,

Juillet-Aott 2002. pp. 14-17. p. 5.

125 Godier, P., Tapie, G., (coll. Chimits, C.), Projet urbains, acteurs et processus : tendances européennes.
Source : http://www2.cdu.urbanisme.developpement-durable.gouv.fr/cdu/accueil/elabproj/prurb3.htm.

12 Raynaud, D., (2001), « Compétences et expertise professionnelle de I’architecte dans le travail de
conception », 43(4) : 451-469, Sociologie du Travail. p. 8.

2 Tric, 0., (1999), Conception et projet en architecture, L’Harmattan, Paris. p. 219.
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Ce modele hiérarchique semble ainsi contribuer a une division technique forte du travail de
conception, favorisant ainsi des relations entre acteurs d’ordre instrumental reposant sur des

approches rationalistes, technicistes et cloisonnées.

Apreés nous étre intéressée aux acteurs et a leur interaction, nous allons aborder maintenant le
deuxiéme aspect du processus de conception architectural, qui est celui des phases, autrement dit,

du déroulement d’un projet.

Nous en profiterons pour envisager de maniere plus précise la déclinaison du modele de

« définition/résolution du probleme » au déroulement de projet.

2.1.2- LES GRANDES PHASES DE LA CONCEPTION ARCHITECTURALE

CLASSIQUE

Employée ici, la notion de phase est révélatrice du déroulement de la conception architecturale.
En effet, 4 I’instar de Prost (2003, p. 22)'*® nous considérons que la notion de phase « enclenche

une connotation de linéarité ».

Qui plus est, les distinctions faites entre les différentes phases ont tendance a les rendre
indépendantes les unes des autres. Cette indépendance est d’autant plus forte qu’un projet
architectural est généralement composé de trois phases qui sont : la programmation, la conception

et la réalisation, illustrées par le schéma suivant.

Programmation Conception Réalisation
>
MOA MOA, Architecte, Bureau MOA, Architecte,
d"étude technigue (BET), BET, entreprises
Collectivité

Schéma 5 : Le déroulement « classique » de ’intervention des acteurs aux différentes phases du projet.

Ce schéma illustre, selon nous, les caractéristiques de I’approche dite classique. Autrement dit,

comme 1’a qualifié Chadoin (2000, p. 7)'%°, une approche qui poursuit « une logique linéaire ou

128 Op. cit., Prost, R. p. 22.
129 Op. cit., Chadoin, O. p. 7.
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temporelle propre a un processus de production » qui plus est « sans possibilité de feed-back
(démarche trés controversée) » selon Martin (2000, p. 55)"*°. Une telle approche contribue a
alimenter des rapports corporatistes et hiérarchiques entre les différents acteurs qui interviennent

tout au long de la démarche et qui ont pourtant a travailler ensemble.

Les phases de programmation (définition du probléme) et de conception (résolution du probléme)

31 Alexander

sont particulierement distinguées par des auteurs tels que Pena et al. (1940)
(1971)"%%, parle a cet égard de « séparabilité entre le programme et 1'élaboration » (Martin, 2000,

p. 55",

A partir de ces éléments, il apparait clairement que la demande, une fois formulée, est considérée
comme définitivement construite avant méme d’étre confrontée a la proposition de 1’architecte.
Cela suppose, implicitement, que le probléme a été au préalable étudi¢ de maniére exhaustive par

la maitrise d’ouvrage.

2.1.2.1- La programmation

Si nous nous centrons sur la phase de programmation, nous notons que, concernant le contenu du
programme, la loi MOP de 1985 considére que «le Maitre d’ouvrage doit définir dans le
programme les objectifs, les opérations et les besoins qu’elle doit satisfaire ainsi que les
contraintes, les exigences de qualité sociale, urbanistique, architecturale, fonctionnelle, technique
et économique, d’insertion dans le paysage et de protection de l’environnement, relatives a la
réalisation et a ['utilisation de ['ouvrage »"*. A Tinstar d’Allégret (2009, p. 9)"*°, nous
constatons que cette loi confére a la programmation une dimension procédurale et donc un certain

formalisme. Notons que cette caractéristique est porteuse a la fois d’avantages et de limites qu’il

130 Martin, C., (2000), Maitrise d’ouvrage, maitrise d’ceuvre. Construire un vrai dialogue. La contribution de
I’ergonome a la conduite du projet architectural. Octares. p. 55.

131 Pena, W., Candill, W., Focks, J., (1977), Problem Seeking, An Architectural Programming Primer, CBI
Publishing Barton, (cité par Conan) in Martin, C., (1999), « La conception architecturale entre volonté politique
et faisabilité technique. Le positionnement de I’intervention ergonomique », Université Victor Segalen Bordeaux

2, ISPED. Collection Thése & Mémoires. Laboratoire d’Ergonomie des Systémes Complexes. p. 551.

132 Alexander, C., (1971), De la Synthése de la Forme, Essai. Dunod, collection Aspect de 1’urbanisme, Paris.

(cité par) Martin C., (1999), « La conception architecturale entre volonté politique et faisabilité technique. Le
positionnement de l’intervention ergonomique », Université Victor Segalen Bordeaux 2, ISPED. Collection
Theése & Mémoires. Laboratoire d’Ergonomie des Systemes Complexes. p. 551.

133 Ibid.

P4Source :http://www.legifrance.gouv.fr/affichTexteArticle.do?cidTexte=JORFTEXT000000693683 &idArticle
=LEGIARTI000006847629&dateTexte=&categorieLien=cid. Consulté le : 16 septembre 2011.

135 Allégret, J., (2009) L’exercice de la programmation architecturale et urbaine en France in Biau, V., Tapie, G.,
(2009), La fabrication de la ville. Métiers et organisations. Collection Eupalinos. Parenthéses. Marseille. p. 217.
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convient d’identifier. En effet, nous pouvons considérer que 1’obligation de programmation
permet une appréhension et une anticipation globale du projet, autrement dit de poser les
fondamentaux du projet, principal intérét d’une programmation. Pour ce qui concerne les limites
de la programmation, elles trouvent leur source dans plusieurs aspects. D’une part, nous
constatons que 1’absence d’obligation de programmation pour la maitrise d’ouvrage privée,
n’étant pas soumise a la réglementation de la loi MOP, lui évite de formaliser son programme et

lui permet généralement de se montrer plus créative.

Notons également que la demande se trouve habituellement formulée par un acteur qui n’en a pas
nécessairement la compétence, mais qui en est toutefois l’'unique responsable: le maitre
d’ouvrage. La demande risque par conséquent d’étre formalisée alors que certains aspects majeurs
n’ont pas €té¢ nécessairement pris en compte. Cela favorise une coupure forte entre la prise de
décision et les possibilités réelles envisageables au niveau de la conception et de ’utilisation de
I’ouvrage. D’autre part, la nécessaire formalisation du projet envers un bati a tendance a s’appuyer
sur une constitution du programme particulicrement linéaire, formalisée et incompléte car
s’appuyant généralement sur des données quantitatives €tablies a partir de calculs de cotts et de

ratios.

Ainsi, de notre point de vue, il semble qu’il y ait une appréhension restrictive voire quasi
inexistante de la démarche programmatique d’un point de vue qualitatif (usages, besoins et

impacts sociaux) et global, ce qui en constitue les principales limites.

Par ailleurs, la phase de programmation donne généralement lieu a 1’élaboration d’un support, un
b b
document écrit : le programme, remis aux maitres d’ceuvre mis en concurrence pour I’occasion.
C’est le document par lequel la maitrise d’ouvrage exprime ses objectifs, ses contraintes et ses
exigences et a partir duquel le concepteur élabore une réponse a ce probléme. Ce programme doit
permettre de traduire au mieux les attentes a 1’égard de 1’ouvrage, dans ses multiples aspects, il est
donc porteur d’enjeux majeurs pour les phases suivantes. Toutefois, 1’exhaustivité¢ de I’énoncé, tel
que le formule le maitre d’ouvrage, peut étre remise en question dans la mesure ou seul le maitre

136 « I"énoncé

d’ouvrage intervient a ce stade. Pourtant, comme le souligne Martin (2000, p. 107)
du programme est considéré comme exhaustif. Les différents acteurs résolvent le probleme qu'’ils
se construisent. Ils relevent d’une demande implicite ». Nous estimons qu’un fonctionnement qui
reléve d’une demande implicite est d’autant plus risqué que les différents acteurs concernés sont
susceptibles d’en avoir des représentations trés différentes. En effet, la demande étant implicite,

elle est donc sujette a de nombreuses interprétations parfois contradictoires entre elles (source de

136 Op. cit., Martin C. p. 107.
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malentendus), notamment si le probléme n’a pas été examiné avec les différents acteurs

intervenant.

2.1.2.2- La conception (résolution)

La phase de conception rassemble plusieurs sous-étapes : le concours'’, a fort enjeu stratégique
(Tapie, 2000, p. 29)"** ; les études de projet, « esquisses » qui ont pour objet, selon le décret n°93-
1268 du 29 novembre 1993'*°, de proposer une ou plusieurs solutions d’ensemble traduisant les
éléments majeurs du programme'®. Ces études « esquisses » ont pour role de définir la
conception générale de 1’ouvrage par la coordination de I’ensemble des informations nécessaires a
1’organisation spatiale de I’ouvrage (Chadoin, 2007, p. 384)'*! ; I’avant-projet consiste a instruire
et a donner un point de vue sur les fonctionnements possibles a partir des situations d’action

142

caractéristiques (SAC) ™ et les études techniques d’exécution contribuent au suivi et a la

validation des modifications du chantier et permettent la réalisation de 1’ouvrage.

Au vu de ces sous-étapes, nous identifions les avantages de la phase de conception. Ainsi, elle
permet de donner une orientation stratégique au projet, d’envisager les différentes solutions, de
coordonner les informations nécessaires grace au role joué par 1’architecte et de se projeter dans
I’utilisation future de 1’ouvrage. Notons par ailleurs, que la phase de conception telle qu’elle est
envisagée selon I’approche classique est également porteuse de limites. D’une part, nous y
retrouvons la méme tendance a la séparation entre les phases de conception et de réalisation,
autrement dit entre ce qui est généralement considéré comme le travail intellectuel et le travail
d’exécution (Orel et Zreik, 1992)'*. Une telle approche du projet architectural a pour effet de

favoriser I’élaboration de deux projets distincts qui s’articulent difficilement car I’un est pensé

13711 consiste a sélectionner la maitrise d’ceuvre qui sera chargée de réaliser I"ouvrage.
138 Tapie, G., (2000), Les architectes : mutations d’une profession, L’Harmattan. p. 29.

9Source :http://www.legifrance.gouv. fi/affichTexte.do?cid Texte=JORFTEXT0000005 18067 &categorieLien=ci
d. Consulté le 16 septembre 2011.

"% D’en indiquer les délais de réalisation et d’examiner leur compatibilit¢ avec 1’enveloppe financiére
prévisionnelle retenue par la Maitrise d’Ouvrage et affectée aux travaux. Elle a également pour mission de
vérifier la faisabilité de 1I’opération au regard des contraintes du programme et du site.

1l Chadoin, O, (2007), Etre architecte : Les Vertus de I’Indétermination — De la sociologie d’une profession a la

sociologie du travail professionnel, Sociologie et Sciences sociale. Broché. p. 384.

142 . . . , e . N , . , .
Les Situations d’Action Caractéristiques peuvent étre définies comme « une ensemble de déterminants dont la

preésence simultanée va conditionner la structuration de [’activité » in Daniellou, F., (1992), Le statut de la
pratique et des connaissances dans I’intervention ergonomique de conception. Thése d’habilitation a diriger des
recherche, Université de Toulouse — Le Mirail, France. Cela doit permettre la validation des orientations et des
contraintes avec les utilisateurs.

' Orel, T., Zreik, K., (1992), Conception quelques repéres historiques, in Revue Sciences et Techniques de la
conception n°1, éditions Hermes.
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uniquement sur la base de critéres théoriques/projectifs alors que ’autre repose sur des critéres

plus opérationnels/effectifs.

Qui plus est, le courant technique est particulicrement développé dans 1’approche dite
« classique » des projets architecturaux, ce qui a tendance a orienter exclusivement les solutions
vers les aspects techniques aux dépens d’aspects plus politiques et stratégiques tout aussi
importants. Une autre limite que nous identifions renvoie & ce que Martin (1999, p. 107)'** a
qualifié de « centralisation du pouvoir de décision » sur une personne : le maitre d’ouvrage. Cela
a pour effet (collatéral) d’introduire un dialogue et une négociation entre les différents experts
plus orientés vers la coordination pour permettre la circulation d’informations (donc a visée
instrumentale) que vers une véritable coopération rendant possible 1’expression et 1’intégration
des différents points de vue. Le role de I’architecte est central, ce d’autant qu’il a généralement en
charge la coordination du chantier en extension de mission, la phase de conception est considérée

145 Ainsi, il détient durant cette

comme son domaine de prédilection (Moulin et Lautman, 1978)
phase un pouvoir extrémement fort et quasi exclusif. Bien qu’il s’entoure de professionnels
appartenant a différents corps de métier complémentaires il a autorité sur eux. Cela a tendance a le
conforter en tant que figure emblématique et a favoriser la primauté de sa vision sur celles des

autres acteurs.

Pour conclure sur cette phase, nous considérons, a I’instar de ce que propose Martin (2000,
p 107)'*®, que la phase de conception s’appuie généralement sur un « schéma séquentiel
hiérarchique », ou le travail de conception se caractérise par une « division coordonnée », une
« communication centralisée » autour de ’architecte. Il s’agit d’une « conception distribuée »
avec une « prédominance de la synchronisation opératoire », une « symétrie des ignorances »™*' ;
et des « prescriptions et contraintes imposées ». Ces acteurs ignorent les informations que les

autres détiennent et les modalités concrétes de production de ces informations qui leur seraient

néanmoins utiles voire nécessaires pour développer eux-mémes leur connaissance du projet.

14 Op. cit., Martin C. p. 107.

145 Moulin, R., Lautman, J., (1978), « Les architectes. La profession libérale et son aggiornamento », Cahiers de
la recherche architecturale, 2, pp.49-55.

Moulin, R., Gros, P., Lautman, J., Martinon, J.-P., Schnapper, D., (1973), Les architectes. Métamorphoses d 'une
profession libérale, Paris, Calmann-Lévy.

14 Op. cit., Martin, C., p. 107.
147 Conan, M., (1990), Concevoir un projet d’architecture, L’Harmattan, Paris.
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2.1.2.3- Laréalisation (exécution)

Les modalités d’attribution des marchés de travaux conditionnent les relations entre entreprises et
maitrise d’ceuvre (architecte). La Maitrise d’ceuvre « répond au probleme qu’elle a construit a
partir de [’énoncé. Elle y a un positionnement fort avec une prégnance technique élevée. La
Maitrise d’ouvrage quant a elle pose le probléme et suit le projet » (Martin, 2000, p. 107)'*%. Cela
est d’autant plus risqué pour la MOA qu’elle n’est pas nécessairement compétente pour suivre de
pres et d’un point de vue technique le projet et faire la traduction stratégique et politique

(traduction financiére, sociale, environnementale) des modifications éventuelles sur le chantier.

Un des avantages durant cette phase, est que 1’architecte assure souvent la coordination du
chantier en extension de mission ce qui favorise, selon notre point de vue, un suivi et une
continuité entre la conception et la réalisation. Toutefois, la réception de 1’ouvrage est
généralement le moment de 1’évaluation a partir du programme actualisé. C’est a cette occasion
que sont constatées et signalées les anomalies de 1’ouvrage et que se font, aprés modification, les
levées de réserves. La prise en compte d’anomalies a un stade aussi tardif est selon nous une
limite dans la mesure ou elle induit une augmentation des cofts et du temps dédiés aux travaux
deés lors que ces éléments n’ont pas été pris en compte en amont. Une autre limite que nous
constatons consiste a considérer ’achévement de 1’ouvrage une fois sa réception effectuée. En
effet, selon notre point de vue, 1’utilisation (mise en service) fait partie a part entiere du processus

de conception et apparait comme une étape trop souvent occultée des démarches.

Enfin, en nous intéressant a 1’approche classique nous avons pu en approfondir les principales
limites tant du point de vue des acteurs que du processus. Ainsi, il en ressort 1’existence de
relations hiérarchiques, corporatistes et instrumentales ou le pouvoir de décision est centralisé sur
un acteur spécifique, selon les phases, qui ne détient pas I’ensemble des compétences nécessaire a
la prise de décision. En effet, le décideur n’a pas nécessairement la maitrise du projet dont il a par
ailleurs I’enticre responsabilité. Cela peut également se traduire par une absence de connaissances
disponibles pour I’ensemble des acteurs qui congoivent le projet. Ainsi, le travail collectif semble
se réduire a une coordination d’information. L’approche classique se caractérise par un processus
marqué par la linéarité (sans possibilit¢ de feed-back), cloisonné, favorisant une approche

incompléte et restrictive du projet. Une telle logique entraine une insuffisance des échanges car

8 Ibid.
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s’appuyant sur des demandes initiales incomplétes et largement implicites, et donc sujettes a des

incompréhensions, des erreurs et des conflits importants.

Par ailleurs, « la conception architecturale est classiquement vue comme une résolution de
probléme » (Martin 2000, p. 61)'* s’appuyant sur le modéle standard « définition/résolution ».
Les acteurs s’intéressent davantage a la solution qu’a la structuration du probléme ce qui tend a
négliger 1’appréhension multi-dimensionnelle du probléme et nuit a sa résolution. A ce titre, le
courant technique et les approches exclusivement quantitatives sont particuliérement mises en
avant dans ce type de démarche et comme le rappellent Godier et Tapie'™’ «les approches
technocratiques souvent jugées inaptes a saisir la complexité des situations, sont remises en

cause ».

Compte-tenu des limites ainsi identifiées, il convient maintenant de se pencher sur les grands
changements que connait le processus de conception architecturale afin de saisir les différents

types d’approche qu’ils font émerger et les nouvelles limites qu’ils rencontrent.

2.2- L'APPROCHE NOVATRICE DU PROCESSUS DE
CONCEPTION ARCHITECTURALE

Nous venons de présenter 1’approche classique du processus de conception architecturale a travers
ses avantages et ses limites. Nous allons a présent nous intéresser aux transformations majeures
auxquelles est soumis le processus de conception architecturale. En effet, comme le souligne Prost
(2003)"*', il y a bien des «changements affectant les pratiques relatives aux projets
architecturaux et urbains » qui nécessitent d’étre approfondis, a I’instar de Godier et Tapie

(1997)"*% qui en proposent « [’analyse des mutations en cours ».

' Op. cit., Martin, C. p. 61.

150 Godier, P., Tapie, G., (coll. Chimits, C.), Projet urbains, acteurs et processus : tendances européennes.
Source : http://www2.cdu.urbanisme.developpement-durable.gouv.fr/cdu/accueil/elabproj/prurb2.htm.

P! Prost, R., (2003), Pratiques de projet et ingénierie. Projets architecturaux et urbains : Mutation des savoirs
dans la phase amont. Avec les contributions de : Gerber, C., Evette, T., et Bourdin, A. Plan Urbanisme
Construction Architecture (PUCA), Pole Concevoir, Construire, Habiter. p. 174.

132 Godier, P., Tapie, G., (coord.), (1997), L’élaboration des projets architecturaux et urbains en Europe. Vol. 1 :
les acteurs du projet architectural et urbain, PUCA-MELT, pp. 60-63.
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2.2.1- TRANSFORMATION ET EMERGENCE DE NOUVEAUX ACTEURS

Si nous constatons toujours la présence de deux principales catégories d’acteurs : la maitrise
d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre, nous nous proposons maintenant d’exposer les transformations

qu’elles rencontrent et de présenter I’émergence d’une nouvelle catégorie d’intervenants

2.2.1.1- La maitrise d'ouvrage

La remise en cause de la réglementation de la loi MOP et les modifications apportées par
I’ordonnance n°2004-566 du 17 juin 2004, sont révélatrices d’une volonté de développer des
approches basées sur des principes de collaboration (itératif, non-cloisonné) pour combler le

153 et construire collectivement la demande de la

«déficit de communication » (Terrin, 2005, p. 15)
maitrise d’ouvrage. Cela semble d’autant plus nécessaire que des auteurs tels que Terrin (2005, p.
16)">* rappellent les incohérences d’une telle loi : « Il ne faut pas oublier que dans une majorité
de situations, le maitre d’ouvrage ne correspond pas a ce personnage compétent et omniscient
que définit la loi MOP ! Plus de responsabilité que de maitrise, écrit Olivier Piron lorsqu’il
evoque le role attribué au maitre d’ouvrage par la loi MOP ». Ainsi, il s’agit 1a d’une volonté de

permettre une meilleure maitrise du projet de la part de la maitrise d’ouvrage en étant « de plus en

plus impliquées politiquement et économiquement » (Terrin, 2005, p. 18)'.

De maniere générale, il semble qu’il y ait en la matiére des évolutions notoires en termes de prise
de conscience progressive et généralisée qui tendent a faire admettre la dimension collective de la
maitrise d’ouvrage. Comme le suggére Callon (2001)"°°, la MOA plus que d’étre représentée par
une personne, correspond en réalité a une fonction a remplir. Précisons, dans la lignée de ce qu’a

7" que la maitrise d’ouvrage collective doit étre

justement souligné Zetlaoui-Léger (2005, p. 2)
entendue comme une maitrise d’ouvrage élargie aux partenaires institutionnels afin de favoriser

une réflexion collective aux décisions préalables a la mise en ceuvre du projet. Ainsi, I’ouverture

'3 Terrin, J.-J., (2005), Maitres d’ouvrage, maitres d’ceuvre, entreprises, de nouveaux enjeux pour les pratiques
projet ». Paris, Editions Eyrolles. p. 198.

3% Op. cit., Terrin, J.-J. p. 16.

155 Terrin, J.-J, (2005), Maitres d’ouvrage, maitres d’ceuvre, entreprises, de nouveaux enjeux pour les pratiques
projet ». Paris, Editions Eyrolles. p. 18.

136 Callon, M., (2001), La commande... de I’architecture a la ville. Tome 2. Evaluation des recherches. Sous la
direction de Bonnet, M. Puca. p. 97.

57 Op. cit., Zetlaoui-Léger, J. p. 6.
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de la maitrise d’ouvrage a de nouveaux acteurs explique probablement, en partie, 1’¢largissement

de leur besoin en matiére de conseil et d’accompagnement.

Cela contribue également a modifier la relation entre maitrise d’ouvrage et maitrise d’ceuvre. En
effet, la pluridisciplinarité permet d’étendre et de diversifier les compétences recherchées a

I’heure actuelle par la maitrise d’ouvrage et donc d’ouvrir cette relation a de nouveaux acteurs.

158 s’appuie sur les

A ce propos, I’approche par les fonctions, préconisée par Chadoin (2000, p. 8)
préoccupations de la maitrise d’ouvrage et permet de dessiner les configurations d’acteurs les plus
pertinentes, rompant, par 1a méme, avec des approches cloisonnées par métier, comme I’illustre le

tableau ci-aprés :

Fonction Fonction de | Fonction Fonction de | Fonction
d’assistance et | conception et | d’exécution et de | gestion et de | management,
d’aide a la | mise au point | réalisation maintenance controle,
décision constructive communication

Tableau 3 : Les problématiques fonctionnelles des clients d’aprés Chadoin (2000, p. 8)'.

De notre point de vue, cela permet également de dépasser la distinction faite entre les acteurs pour
mieux saisir leurs différentes positions et définir de facon plus pertinente les contours du collectif

d’acteurs a constituer.

Concernant le type de maitrise d’ouvrage, il semble que quel que soit son statut (privé/public) et

sa nature (professionnelle/occasionnelle) des convergences s’opérent dans la pratique.

Comme en témoigne 1’enquéte menée par Tapie (2000, p. 48)'’, les MOA publiques « adoptent
du prive des régles d’efficacité et de rentabilité ; le privé en intervenant sur l'image des bdtiments
ou en utilisant des procédures comme le concours ou l’appel d’offre par lot séparés intégre des

elements a [’origine définis par la commande publique ».

1% Chadoin, O., (2000), Analyse stratégique : Les marchés et leur évolution. CEP, Les professions de la maitrise
d’ceuvre, Grain, Ministére de I’emploi. Documents intermédiaires, Octobre. Direction scientifiques : Tapie, G.,
Courdurier, E., Evette, T., Haumont, B. p. 8.

1% Op. cit., Chadoin, O. p. 8.
' Tapie, G., (2000), Analyse stratégique : Les marchés et leur évolution. CEP, Les professions de la maitrise

d’ceuvre, Grain, Ministére de I’emploi. Documents intermédiaires, Octobre. Direction scientifiques : Tapie, G.,
Courdurier, E., Evette, T., Haumont, B. p. 48.
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161
« les

Notons également que les particuliers constituent, comme 1’a évoqué Tapie (2000, p. 53)
clients principaux de [’activité constructive », ce qui nous invite a leur accorder une attention

particuliere.

2.2.1.2- La maitrise d'oeuvre

Godier et Tapie'®® considérent que les acteurs de la maitrise d’ceuvre « se sont profondément
diversifiés », avec pour conséquence, « la recomposition générale du champ professionnel, des
fonctions et des relations ». Cela a permis une évolution qui mis en évidence I'intérét des

approches pluridisciplinaires, contribuant, comme 1’énonce Chadoin (2000, p. 32)'®, a

un
«effacement de [’expertise reine de [’architecte au profit d’une multidisciplinarité dans des
processus moins hiérarchiques que négociés (qui) engage de fait la question de la cohabitation

des professions et de leur langage professionnel ».

Ainsi, la maitrise d’ceuvre est de plus en plus considérée comme un ensemble hétérogéne aux
articulations complexes. En effet, dans un champ en recomposition professionnelle, Chadoin
(2000, p. 8)'** observe, sur les dix derniéres années, « une trés forte croissance des missions de
conseil et d’expertise sans exécution dans le monde des métiers de la maitrise d’ceuvre.
Parallelement le nombre d’entreprises qualifiées sur des missions d’AMO n’a cessé
d’augmenter ». Cela traduit notamment des besoins grandissants de conseils sur des aspects non
techniques des projets, a savoir : les aspects politiques, stratégiques et sociaux qui relévent de
prestations dites intellectuelles. La prédominance de la maitrise d’ouvrage privée dans I’activité
constructive a pour conséquence de favoriser un affaiblissement de la régulation de la commande.
Cela oblige la maitrise d’ceuvre a adapter ses prestations a la grande diversité des clients et par
conséquent a en étre plus dépendante. C’est ce qui explique, en partie, le repositionnement
professionnel de la maitrise d’ceuvre sur le marché, notamment dans les étapes en amont des
projets, et son ouverture a de nouvelles opportunités. De ce fait, des changements importants
s’operent, qui obligent I’ensemble des acteurs a redéfinir leurs pratiques. A ce titre, Chadoin
(2000, p. 8)'® souligne que « de maniére pragmatique, la mise au point constructive est [’eeuvre

d’un collectif, créé par nécessité ou par affinité, au prix de montages contractuels quelques fois

11 Op. cit., Tapie, G. p. 53.

162 . . . . .
Godier, P., Tapie, G., Projets urbains, acteurs et processus: Tendances européennes. Source :

http://www2.cdu.urbanisme.developpement-durable.gouv.fr/cdu/accueil/elabproj/prurb1.htm.
1 Op. cit., Chadoin, O. p. 50.

1% Op. cit., Chadoin, O. p. 8.

' Ibid.
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complexes, méme si [’architecte reste souvent le mandataire (...). On voit ainsi s’ adjoindre aux
acteurs traditionnels, de plus en plus de spécialistes sollicités pour une expertise technique,
ingénieurs spécialisés principalement ». De ce fait, la figure de architecte (Champy, 1997)'% a
connu ces derniéres années de profondes évolutions. Comme le rappelle Raynaud (2004,
p. 339)'%7, «les récents développements de la sociologie de I’architecture (Toussaint, Younés,
1997'% - Tapie, 1999'% etc.) insistent sur le caractére incertain de la définition qui consistait a
dire jusqu’ici que la conception est le noyau dur de [’expertise de [’architecte ». Une des raisons
semble étre notamment la professionnalisation de la démarche de programmation qui « conduit a
déposséder [’architecte d’une partie de ses prérogatives sur l’identification des besoins du

client » (Tapie, 2000, p. 26)'"°.

A cela s’ajoute I’apparition de nouveaux métiers (transformés et émergents). Les fonctions
d’assistants a la maitrise d’ouvrage voient par exemple le jour a différentes étapes. Des acteurs de
I’interface font peu a peu leur apparition en tant que programmiste, chef de projet, assistant a la
maitrise d’ouvrage (AMO) spécialisé et général. A ce propos, nous nous pencherons plus

fortement sur cette catégorie d’acteurs dans le chapitre suivant.

A ce sujet, Raynaud (2004, p. 339)'"! rappelle que « la prolifération des acteurs est elle-méme un
effet du cadre réglementaire de plus en plus coercitif de la conception ». C’est cette multitude
d’acteurs qui rend également de plus en plus nécessaire la construction d’un « vrai dialogue »

(Martin, 2000)'72.

16 Champy, F., (1997), L’architecte, le sociologue et I’habitant. La prise en compte des usages dans la
conception du logement social. Plan Construction et Architecture. Ministére de I’Equipement, des Transports et
du Logement. p. 129.

Champy, F., (1998), Les architectes et la commande publique, PUF.
Op. cit., Chadoin, O. p. 50.

«La France de demain a besoin des architectes.  Architecture », (2007).  Source:
http://www.ramau.archi.fr/IMG/pdf/07-Archi2007.pdf. Consulté le 16 septembre 2011.

Tapie, G., (2000), Les architectes : mutations d’une profession, L’Harmattan, pp.231-250.

Tapie, G., L’interface avec les entreprises (2000), p.74 in (2000), Analyse stratégique : Les marchés et leur
évolution. CEP, Les professions de la maitrise d’ceuvre, Grain, Ministére de I’emploi. Documents intermédiaires,
Octobre. Direction scientifiques : Tapie, G., Courdurier, E., Evette, T., Haumont, B. p. 88.

Alluin, P., (1998), Ingénierie de conception ingénierie de production, PUCA.

167 Raynaud, D., (2004/2), Contrainte et liberté dans le travail de conception architecturale, Revue frangaise de
sociologie, Volume 45, p. 339.

168 Toussaint, J. Y, Younés, C. eds. (1997), Architectes, ingénieurs : des métiers et des professions. Paris,
Editions de la Villette.

19 Tapie, G., (1999), Professions et pratiques. Cahiers de la Recherche architecturale et urbaine, 2-3, 65-74.
' Tapie, G., (2000), Les architectes : mutations d’une profession. L’Harmattan. p. 26.
171 .
1bid.
172 Op. cit., Martin, C. p. 228.
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2.2.1.3- La maitrise d'usage

Comme nous I’avons évoqué en introduction de cette partie de notre étude, une nouvelle catégorie
d’acteurs voit progressivement le jour: la maitrise d’usage, preuve d’un élargissement du
processus. Cette notion trouve son origine dans « [a volonté des habitants, citoyens, usagers de se
situer au ceeur du processus d’élaboration du projet de réhabilitation d’un bdtiment, d’un espace,
aux cotés d’acteurs traditionnels tels que le maitre d’ouvrage, qui commande [’ouvrage, et le

. , . 1
maitre d’ceuvre, qui met en ceuvre la commande »'".

Ces approches ont été développées il y a plusieurs années avec notamment Alexander (1971)'"

qui a insisté sur « la nécessité d’inclure et faire participer les futurs utilisateurs » dans la mesure
ou il considére que la conception de I’espace ne s’interrompt pas lorsque le batiment est construit.
Friedman (1971)'7°, a abordé lui aussi la notion d’utilisateur en considérant que le travail de
I’architecte doit s’appuyer sur la figure abstraite et imaginaire d’un utilisateur « moyen ». Cet
auteur a également considéré « que c’est au futur utilisateur qu’appartient légitimement le
pouvoir de décision ». Quarante ans plus tard, la considération effective des usagers en tant
qu’habitants, riverains ou utilisateurs demeure pourtant, une notion novatrice peu développée au
niveau décisionnel, s’apparentant généralement plus & une démarche de type commercial
marketing. Favorisée par les démarches qualité¢ devenues quasi obligatoires dans les organisations

ces derniéres années, la prise en compte des usages'’®

semble dépendre aujourd’hui de choix
politiques et stratégiques car il vaut mieux bien souvent « avoir une validation des usagers en

amont qu 'une opposition, un rejet de leur part en aval des projets ».

Pourtant derriére la notion d’usage et de maitrise d’usage, il s’agit de prendre en compte 1’avis et
les pratiques des futurs utilisateurs, opérateurs, usagers et habitants, concernés plus ou moins

directement par la conception architecturale.

' Source : http://www.artfactories.net/Maitrise-d-Usage.

174 Alexander, C., (1971), De la Synthése de la Forme, Essai. Dunod, collection Aspect de 1’urbanisme, Paris. Il a
notamment porté son intérét sur ’adéquation au contexte et aux aspirations personnelles des acteurs concernés
par le projet.

' Friedman, Y., (1971), Pour ’architecture scientifique, ed. Pierre Belfond, Paris. (cité par) Martin C., (1999),
«La conception architecturale entre volonté politique et faisabilité technique. Le positionnement de
I’intervention ergonomique », Université Victor Segalen Bordeaux 2, ISPED, Collection Thése & Mémoires.
Laboratoire d’Ergonomie des Systémes Complexes. p. 551.

7% Champy, F., (1997), L’architecte, le sociologue et I’habitant. La prise en compte des usages dans la
conception du logement social. Plan Construction et Architecture. Ministére de I’Equipement, des Transports et
du Logement. p. 129. Bonnetti, M., Séchet, P., Les démarches de développement de la participation des
habitants, CSTB, mai 2000, p. 18.

Diméglio, P., Laforgue, J.-D., (1996), « Intervention de projet urbain pour les habitants », in « Perspectives pour
la maitrise d’ouvrage publique », Plan Construction et Architecture, CSTB, pp. 88-96.
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Notons également que de nouveaux types de partenariats entre le secteur public et privé (PPP)'”’

ont vu le jour en Europe impulsés par le modele anglo-saxon. Ce phénoméne s’explique par ce
que Terrin (2005, p. 16)'™® a nommé « le désengagement des pouvoirs publics et le transfert des

risques qu’ils opérent vers le secteur privé ».

Les évolutions que connaissent les fonctions de maitrise d’ouvrage et de maitrise d’ceuvre et
I’émergence de nouvelles fonctions et acteurs dans le processus de conception architecturale nous
invitent maintenant a approfondir le modele sur lequel 1’approche novatrice peut s’appuyer pour
appréhender le caractére collectif, pluridisciplinaire et décloisonné des relations entre les acteurs.
Nous nous proposons a présent d’exposer ce modele et de le décliner a travers les transformations

que connait le déroulement du projet.

2.2.2- LE PROCESSUS DE CONCEPTION ARCHITECTURALE

En premier lieu, 1’utilisation intelligente de la notion de cycle de vie permet de rompre avec une
démarche linéaire et cloisonnée de la conception architecturale, telle qu’elle est envisagée dans
I’approche classique. Cette notion permet notamment d’intégrer la prise de conscience qui se
dessine aujourd’hui en matiére d’enjeux environnementaux et sociaux des projets. La notion de
processus prend dans un tel contexte, un caractére itératif et progressif qui peut €tre représenté

selon le schéma suivant :

"7 Les partenariats public-privé sont a considérer comme des outils de financement des équipements publics,
comme le soulignent Godier et Tapie « La plupart des politiques publiques mises en ceuvre aujourd’hui en
Europe en matiéere de production de la ville se caractérisent par des montages d’opérations qui reposent sur le
partenariat public-privé. Les autorités publiques, Etats centraux et pouvoirs locaux, se partagent et négocient
ardemment leurs compétences sur les projets ». Les partenariats s’organisent ainsi autour d’un rapport ou « Les
entreprises vendent leur savoir-faire aux autorités locales et partagent avec les fonds publics une part du risque
financier ». Nous considérons qu’un des risques majeurs de ces partenariats réside dans la confusion public-privé
en matiére de répartition des responsabilités. Godier, P., et Tapie. G., (coll. Chimits, C.), Projets urbains, acteurs
et processus : Tendances européennes. Source : http://www2.cdu.urbanisme.developpement-
durable.gouv.fr/cdu/accueil/elabproj/prurb2.htm.

'8 Terrin, J.-J., (2005), Maitres d’ouvrage, maitres d’ceuvre, entreprises, de nouveaux enjeux pour pratiques de
projet », Paris, Eyrolles. p. 16.
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Schéma 6 : Le cycle de vie de I’ouvrage d’aprés le Guide « Prendre en compte I’exploitation et la
maintenance dans la conduite de projet immobilier » (2002, p. 48)

Ce schéma donne a voir un processus architectural qui intégre une dynamique non-linéaire

(Martin, 1999, p. 188)'®, cela a condition d’instaurer un « vrai dialogue » entre les différents

intervenants tout au long du projet. Ainsi, nous considérons qu’une telle approche est amenée a

s’appuyer sur ce que Martin (1999)

181

nomme la « définition et construction progressive et

collective du probléme ». Un tel modele permet ainsi de considérer les « spécifications, des

contraintes et des informations inférées et négociées par les acteurs de la conception qui vont

déterminer tout ou partie des solutions ; ainsi que de construire progressivement un probleme a

partir d’informations survenant tout au long du processus'® » (Martin, 1999, p. 277)'*}. Nous

considérons que ce modéle est a relier a celui dit « négocié » (Callon, 1997'* ; Raynaud, 2001,

p. 8185).

' Guide Prendre en compte 1’exploitation et la maintenance dans la conduite de projet immobilier. Pratique.
(2002), Certu. Ministere de I’Equipement des Transports et du Logement. p. 48.

%0 Op. cit., Martin, C. p. 188.
1 Op. cit., Martin, C. p. 551.

182 s 1z ’ . .. . N
Cela sous-tend 1’idée d’une nécessaire mission de veille a assurer tout au long du processus.

' Op. cit., Martin, C. p. 277.

'8 Callon M., (1997), « Concevoir : modéle hiérarchique et modéle négocié », in Bonnet M. (ed.), L'élaboration

des projets architecturaux et urbains en Europe, Paris, Plan Construction et Architecture, p. 169-174.

' Raynaud, D., (2001), Compétences et expertise professionnelle de I’architecte dans le travail de conception.
Sociologie du Travail, 43(4) : 451 : 469. p. 8.
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2.2.2.1- L'intention (montage de |'opération)

Dans la mesure ou I’approche novatrice suppose une construction/préparation du probléme, elle
rend nécessaire une reformulation de la demande initiale émanant de la maitrise d’ouvrage (qui
n’en a bien souvent qu’une vision partielle). Il convient pour cela de favoriser un systéme de
« régulation de la commande »'®® s’appuyant sur la structuration d’un dialogue. Pour ce faire, a
I’instar de Prost (2003, p. 33)"*" nous considérons que « la phase amont impose explicitement
d’opérer une analyse des relations que le projet architectural entretient avec le contexte dans
lequel il s’inscrit :

- contexte compris au sens de l’ancrage socio-économique et culturel du programme qui
le caractérise (la nécessité notamment de comprendre [’articulation entre projet d’entreprise et

projet architectural);

- contexte compris au sens des articulations du projet architectural avec la situation

« urbaine » dans laquelle [’édifice s 'implantera (type de tissu urbain, nature du site).

Ce contexte porte en lui les limites du projet et il fonde [’édifice dans son « rapport au monde »,
et non seulement dans son rapport au site et son rapport au sol ». Cela doit permettre, selon notre
point de vue, de mieux établir la faisabilité réelle du projet car ¢’est I’ensemble des contraintes qui
définit ce qui est envisageable et qui permet de poser les choses. A condition que les acteurs

compétents soient impliqués dans cette étape.

2.2.2.2- La programmation

Selon I’approche novatrice, nous pouvons voir dans la programmation 1’occasion de construire la
demande et de I’expliciter collectivement (Martin, 1999, p. 284)'®. Elle permet également de
croiser 1’ensemble des points de vue des acteurs concernés par 1’ouvrage. Le programme en tant
que document se transforme ainsi en outil collaboratif qui clarifie la demande en favorisant sa
construction collective. Il est a noter que le programme tend a évoluer vers une contextualisation

de plus en plus marquée répondant aussi aux conditions locales de production d’un ouvrage. Il est

"% Elle doit étre entendue comme la structuration du probléme autrement dit, assimilable & la solution. Cela
contribue a redonner aux phases amont du processus toute leur importance et rappelle la nécessité de les prendre
en compte du point de vue de leur ancrage dans leur contexte.

7 Op. cit., Prost, R. p. 33.
"8 Op. cit., Martin, C. p. 284.
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ainsi de plus en plus le fruit de négociations et d’une concertation (Callon, 1997, p. 170)'®

190

progressive (Martin, 1999, p. 276) " entre différents acteurs.

Notons par ailleurs, que méme si nous constatons une tendance a la professionnalisation de la
programmation, du fait notamment d’une « demande croissante d’étude de gestion de projet ; soit,
de maitrise des coiits, des délais et de la qualité » (Chadoin, 2007, p. 288)"" celle-ci demeure

encore floue et expérimentale.

En effet, des programmations innovantes et expérimentales voient le jour, telles que la
« programmation générative », basées sur un processus itératif entre projet, programme
architectural et programme d’usage courant (Conan, 1989)"2. Cette méthode de programmation'®
est supposée soutenir 1’organisation du travail de conception par I’émergence de nouvelles formes

194

de coopération. Pour Diméglio (2001) " ce type de programme est dynamique et se caractérise

par une forte concertation entre acteurs.

Zetlaoui-Léger (2005, p. 4)'° considére que « Le travail entre programmation (préparation) et
formalisation doit étre itératif, les orientations programmatiques stratégiques doivent structurer

la conception et non l’inverse », comme cela semble étre fréquemment le cas.

Enfin, notons également que malgré les intentions affichées de développer la programmation,

1% qui la maintient dans un

celle-ci semble victime d’un manque de moyens (Terrin, 2005, p. 15)
flou conceptuel et fonctionnel et I’empéche d’étre reconnue et utilisée comme outils de co-

construction a part entiére.

189 Callon, M., (1997), « Concevoir : modéle hiérarchique et modéle négocié », in Bonnet M. (ed.), L'élaboration
des projets architecturaux et urbains en Europe, Paris, Plan Construction et Architecture, p. 170.

1% Op. cit., Martin, C. p. 276.
®1 Op. cit., Chadoin, O. p. 288.
192 Conan, M., (1989), Méthode de conception pragmatique en architecture, PCA. p. 112.

'3 La méthode de programmation peut étre résumée en quatre grandes caractéristiques a savoir : la mise en place
de groupe de travail, une démarche de travail qui consiste a énumérer les questions a aborder et les problémes a
résoudre, une approche itérative ou les problémes sont abordés en trois phases (positionnement des problémes,
¢laboration de solution et évaluation des solutions) et enfin la présence d’un auditeur conseil en position
d’extériorité chargé de veiller a la méthode d’aprés Champy, F., (1997), L’architecte, le sociologue et 1’habitant.
La prise en compte des usages dans la conception du logement social. Plan Construction et Architecture.

Ministére de I’Equipement, des Transports et du Logement. p. 133.

% Diméglio, P., (2001), « Pour la programmation générative et participative des projets urbains. Le cas de I’Ile-

St-Denis », in Urbanisme n°320, septembre-octobre 2001, pp. 30-31.
%3 Op. cit., Zetlaoui-Léger, 1. p. 4.
% Op. cit., Terrin, J.-J. p. 15.
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2.2.2.3- La conception

Selon I’approche novatrice et la proposition de Martin (1999, p. 284)'7, la conception se
caractérise par un « schéma non séquentiel : structure homogene, non-hiérarchisée, co-
conception, prédominance de la synchronisation cognitive, apprentissages croisés, prescriptions
négociées ».

L’aspect novateur du processus de conception architecturale réside finalement dans la
combinaison entre trois grands courants qui ont traversé 1’histoire de la conception, comme le

rapporte Martin (1999)"®: le technique, le socio-cognitif et le collectif/social que nous proposons

d’illustrer par le schéma suivant :

Définit les infermations
manquantes dans une
démarche de construction
progressive qui exclut
toutes solutions
préétablies. 'échange y est
envisagé comme un moyen
de gérerles nouvelles
connaissances produites
par le collectif.

Courant socio-cognitif

L'ingénierie concourante
(minimise les phases
d'étude technique) &
permis de passer d'une
approche purement
technique 3 une approche
plus gestionnaire
{politiques et
stratégiques)

Courant
technique

Courant collectif
et social

Approfondit la dimension
organisationnelle du
processus en termes de

« management de projet » et
permet de mener les
réflexions nécessaires a la
coopération a bétir entre les
acteurs du processus et ala
nature de leurs interactions

Schéma 7 : La combinaison des trois principaux courants de la conception d’aprés Martin (1999, p. 75)"”.

Ce schéma illustre bien ’ambition de cette combinaison qui réside dans sa capacité a conjuguer
ces trois courants et concevoir ainsi un ouvrage sous ces trois dimensions. A ce titre, Raynaud
(2004, p. 339)200 mentionne la difficulté d’une telle ouverture « la conception se déroule dans un
contexte plus complexe que jamais en raison du nombre croissant d’acteurs qui participent au
projet » car il oblige a concevoir une vraie coopération entre acteurs. Ce méme auteur ajoute que
« les difficultés de [’exercice professionnel ne résultent pas tant des contraintes que de la sur-

responsabilisation et de la sous faisabilité des études qu’elles induisent ».

¥ Op. cit., Martin, C. p. 284.
%8 Op. cit., Martin, C.

% Op. cit., Martin, C. p. 75.

290 Op. cit., Raynaud, D. p. 339.
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2.2.2.4- La réalisation

Si nous portons a présent notre réflexion sur la réalisation, nous notons que la distinction faite
initialement entre conception et réalisation se délite progressivement a partir du XXeéme siécle, et
ce en raison d’une nouvelle approche qui soutient que la conception permet a travers le travail
intellectuel qu’elle nécessite en amont de résoudre un probléme et de le traduire en opérations

effectives en aval.

Aujourd’hui, la réalisation s’intéresse essentiellement a la recherche de performance et
d’anticipation des questions de construction et de chantier. L’accord entre les intervenants est a
présent pensé au préalable. Il n’est cependant pas en mesure de résoudre la totalité des problemes
qui surgit durant le chantier’”'. Cette étape voit aussi I’arrivée de nouveaux acteurs, comme le
rappelle Chadoin (2000, p. 9)**2. Des professionnels libéraux sont désormais appelés a gérer les
délais et les moyens. Le suivi technique et architectural est a la charge des architectes, des
bureaux d’étude (BET) et des bureaux de controle. Les architectes d’opération, qu’ils participent
ou non a la conception de I’ouvrage, ou les conducteurs de travaux interviennent également. De
plus, la réalisation se doit d’intégrer de plus en plus les principes d’organisation du travail, de
réglementation sociale, de circulation des documents, des contraintes de réalisation, ainsi que les
contraintes liées au suivi et au controle. Les modalités d’attribution des marchés de travaux
conditionnent également les relations (décideur/exécutant, hiérarchiques et cloisonnées) entre
entreprises et concepteurs. Par exemple, 1’appel d’offre par lots séparés souléve la question de la

coordination du chantier, mission autrefois dévolue a I’architecte.

2.2.2.5- L'utilisation (mise en service)

Nous constatons que des évaluations de plus en plus nombreuses portent sur la qualité¢ d’usage de
I’ouvrage. La nécessité de considérer ’ensemble du cycle de vie de I’ouvrage et d’intégrer la
notion d’utilisation dés les phases amont, est a mettre en concordance avec les enjeux soulevés par
les démarches de développement durable. Ainsi, si ’approche par le cycle de vie permet

d’intégrer la phase de gestion, d’exploitation et de maintenance dans les phases amont*” du

21 Bn effet, le chantier introduit sa propre logique et ses propres références culturelles. La prise en compte de ces

caractéristiques permet, de notre point de vue, de sortir d’une vision exclusivement exécutive a 1’égard de cette
étape.

%2 Op. cit., Chadoin, O. p. 9.

% Guide Prendre en compte I’exploitation et la maintenance dans la conduite de projet immobilier. Pratique.
(2002), Certu. Ministére de I’Equipement des Transports et du Logement. p. 48.
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projet, elle a pour effet de favoriser avant tout 1’anticipation des colits de gestion et de

maintenance future ce qui selon Tapie (2000, p. 34)**

permet de « mutualiser tous les besoins en
matiere de fourniture, de gestion technique et de maintenance (immobiliere comme pour les

équipements) et ainsi d’abaisser les coiits et d’ améliorer [’efficacité de service ».

L’étape de mise en service, fait aujourd’hui 1’objet de réflexions et d’investigations poussées sur
tous les plans: matériaux, fonctions, devenir, maitrise d’usage. Dans une perspective
d’optimisation économique et commerciale cette étape intégre de plus en plus I’ensemble des
paramétres qui conditionnent le devenir des constructions. Elle impose également de travailler
avec les opérateurs a partir notamment d’études et d’analyses fonctionnelles et au regard des
aménagements a court, moyen et long terme. De méme, la mise en service semble aller dans le
sens d’une optimisation de la qualit¢ du cadre de vie et traduit I’intégration progressive dans le
secteur architectural de ’avis des usagers et futurs usagers a la dimension architecturale. Cela
constitue une nouvelle donne dans la gestion de la conception architecturale qui va de pair avec

I’émergence de la maitrise d’usage.

En portant notre intérét sur les évolutions des processus de conception architecturale, nous avons
pu appréhender les tendances et changements a I’ceuvre dans ce secteur. Nous faisons le constat
d’une prise en compte du processus de maniere plus globale, tant par son appréhension en tant que
cycle de vie que dans sa dimension collective en faisant intervenir de nouveaux acteurs. La
nécessité de passer d’une coordination verticale (modele hiérarchique) a une coopération

205 nomme « la

horizontale (modele négocié) vient confirmer ce que Champagnac (2009, p. 41)
montée d’approches interprétatives et d’une rationalité négociatrice dans le travail de

conception », non dénuées de nouvelles difficultés et que les acteurs doivent apprendre a gérer.

Si I’approche novatrice se justifie par de nouveaux besoins liés a des évolutions importantes dans
les manieres d’appréhender le processus, sa mise en ceuvre sur le terrain peine a dépasser le stade
de ’expérimentation ou de 1’exception exemplaire. Il y a une vraie difficulté a « rentrer dans des

cycles innovants », autrement dit a les pérenniser, selon Tapie (2000, p. 29)206. Cela a pour effet,

% Tapie, G., (2000), Analyse stratégique : Les marchés et leur évolution. CEP, Les professions de la maitrise
d’ceuvre, Grain, Ministére de I’emploi. Documents intermédiaires, Octobre. Direction scientifiques : Tapie, G.,
Courdurier, E., Evette, T., Haumont, B. p. 34.

% Champagnac, E., « Partenariat public-privé : le bouleversement des organisations de projet » in Biau, V.,
Tapie, G., (2009), La fabrication de la ville. Métiers et organisations. Collection Eupalinos. Parenthéses.
Marseille. p. 217.

29 Op. cit., Tapie, G. p. 29.

H730



Premiere partie - La gestion de projet architectural : [’accompagnement pour favoriser l'implication des

acteurs

de favoriser en partie le maintien de I’approche classique”’ qui reléve d’habitudes et de maniéres
de faire et de penser fortement ancrées chez la majorité des acteurs”®®. C’est dans un tel contexte
que nous considérons que 1’accompagnement a un role majeur a jouer, tant pour favoriser
I’apprentissage®” que suppose le changement d’approche, que pour favoriser une véritable
coopération”’® des acteurs dans le projet. En effet, les tendances a ’ceuvre invitent a une

211

redéfinition profonde des pratiques® propres a chacun des acteurs et a leur interaction.

2 . , . . . ,

%7 Primauté du technique et du financier ; nouvelles normes qui aggravent la nature procédurale du processus et
les rapports entre acteurs qui en découlent. Le repositionnement professionnel de 1’ensemble des acteurs qui
instaure un flou concernant les roles et les responsabilités de chacun.

208 A+ - . . . . . . . . c 1

Ainsi, si I’approche novatrice voit le jour dans certaines pratiques et expérimentations, nous considérons que
s’opere en réalit¢ une hybridation entre approche classique et novatrice, qui a toutefois tendance a laisser
perdurer les fondements de 1’approche classique et donc ses limites.

% Dans I’ensemble du secteur, & tous les niveaux, chez tous les acteurs aux différentes étapes du processus.
21 . . . .
% Apprentissage des pratiques collectives, du « faire ensemble ».

' Les capacités d’évolutions du monde du batiment doivent s’analyser au regard de trois grandes spécificités
« La prise en compte du caractére composite de I’innovation, assemblage de rationalités, de compétences et de
critéres variés. La prise en compte de la singularit¢ du probléme et de la question face a des raisonnements
métiers (sens différents), qui, par nature, reposent sur des standards de méthodes (habitudes de travail) et de
solutions...La prise en compte de la temporalit¢ de la conception, temporalité¢ spécifique car elle associe
irréversibilité et apprentissage (construire un nouveau sens qui intégre la diversité de sens attribué par I’ensemble
des acteurs) » d’aprés Midler, C., (1998), Nouvelles dynamiques de la conception dans différents secteurs
industriels : quels enseignements pour le Batiment ?, in L’Elaboration des projets architecturaux et urbains,
volume 3 : les pratiques de I’architecture, comparaison européennes et grands enjeux, PUCA, Euroconception.
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CHAPITRE 3 - L'ACCOMPAGNEMENT DANS UN PROJET
ARCHITECTURAL

Comme nous venons de le présenter dans le chapitre précédent, le processus de conception
architecturale renvoie a une réalit¢ qui tend a devenir de plus en plus complexe, par le fait
notamment de devoir concilier des repositionnements professionnels avec 1’émergence de
nouveaux acteurs. La maitrise d’ouvrage, identifiée comme I’entit¢é a qui incombe la
responsabilité du projet, s’engage ainsi dans un processus de conception architecturale complexe
pour lequel, comme nous 1’avons vu, elle va devoir constituer un collectif d’acteurs supposé lui
apporter les compétences nécessaires afin de prendre des décisions éclairées. Cela nécessite
qu’elle se fasse accompagner tout au long de ce processus. C’est pourquoi nous nous proposons a

présent d’approfondir la notion d’accompagnement.

Dans un premier temps nous définirons la vision générale de I’accompagnement et les différentes

formes que prend ce type de dispositif.

Dans un deuxieme temps, nous nous pencherons sur une forme particuliere d’accompagnement :
I’assistance a la maitrise d’ouvrage. Pour cela nous en exposerons les pratiques effectives, ainsi
que les limites de celles-ci compte-tenu des besoins et des demandes des maitrises d’ouvrage.

d’architecture.

3.1- DE LA VISION GENERALE DE L'ACCOMPAGNEMENT

L’étymologie de la notion accompagnement®'* est issue du latin ad qui signifie « mouvement » et
cum panis qui signifie « partager le pain avec 1’autre ». Autrement dit, I’accompagnement suppose
d’apporter quelque chose a quelqu’un dans 1’action. Plus généralement, le verbe accompagner

signifie « se joindre a quelqu’un pour le suivre ou le « guider » »*"*. Selon Ronberge (2002)*', le

12 Source : http://www.pedagopsy.eu/accompagnement_bonicel etymologie.htm. Consulté le 14 décembre
2011.

213 Dictionnaire Nouveau Petit Robert, p. 15.
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mot « accompagnement » emprunte a 1’ancien frangais compain qui signifie « compagnon ». Nous
pouvons en déduire que la notion d’accompagnement n’est pas récente puisqu’elle provient du

mot « compagnonnage » qui existe depuis le Moyen-Age".

A ce propos, notons que le
compagnonnage a pour fonction d’associer des ouvriers a des fins de formation professionnelle et
de soutien mutuel. Ronberge précise ainsi que la notion « compagnon » renforce le sens du mot en
signifiant « partager le chemin ». La notion peut ainsi étre entendue comme le fait de s’inscrire
dans le cheminement de quelqu’un.

Alors que la notion d’accompagnement a longtemps été utilisée principalement dans les domaines

1216

de la santé et du social”"”, on constate, depuis quelques années, qu’elle s’étend a d’autres secteurs

professionnels.

L’accompagnement désigne fréquemment une situation, un terrain et un type de relation
professionnelle, en vertu duquel un service et une aide peuvent étre apportés a des personnes qui

en ont, explicitement ou implicitement, exprimé la demande.

Comme le souligne Paul (2002, p. 43)*", nous considérons que la majorité « des pratiques
actuelles d’accompagnement tendent plus ou moins a la professionnalisation et se développent
(...) dans la concurrence. Cela a pour conséquence de faire de ’accompagnement un « terrain en
reconfiguration » ».

Ce besoin de professionnalisation et de reconfiguration peut s’expliquer, en partie, compte-tenu de

la « nébuleuse » de sens (Paul, 2002)*'® & laquelle doit faire face la notion.

Pour tenter d’éclairer cette « nébuleuse », nous nous sommes appuyée sur la proposition de Paul
(2002) qui considere le champ sémantique du verbe « accompagner » comme englobant les
notions telles que «coaching», «counseling», «conseil», «tutoraty, « mentoring »,

« compagnonnage » et « sponsoring ».

24 Dans son article, Ronberge s’appuie sur son expérience en tant que conseillere d’orientation et
d’accompagnatrice aupres d’adultes inscrits dans un parcours professionnel. Ronberge, M., (2002), « A propos
du métier d’accompagnateur et de I’accompagnement dans différents métiers », Education permanente,
L’accompagnement dans tous ses états », n°153/2002-4, pp. 101-108.

215 Source : http://www.pedagopsy.eu/accompagnement_bonicel etymologie.htm. Consulté le 14 décembre
2011.

216 Source :  http://www.pedagopsy.eu/accompagnement_bonicel etymologie.htm. Consulté le 14 décembre
2011.

7 Paul, M., (2002), « L’accompagnement : une nébuleuse », Education permanente n°153/2002-4. p. 43.

218 paul M., (2002), « L’accompagnement : une nébuleuse », in Boutinet, J.-P., Denoyel, N., Pinau, G et Robin,
J-Y, (2002), L’accompagnement dans tous ses états, Education permanente, n°153/2002-4, pp. 43-56.
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Ces différentes notions permettent, en effet, de considérer 1’accompagnement comme une forme

d’intervention « protéiforme »*'° ce qui est illustré dans le schéma suivant :

Parrainage
Accueillir,
admettre,
introduire, veiller
sur..

Counselling, conseil,

consultance
Conseiller, délibérer, assister,
zuider, arienter, soutenir...

Sagesse, prudence, habiletg,
résolution, plan, dessein,
projet...

Mentoring
{préceptorat)
Guider, canseiller,
éduquer, enseigner,

Sponsoring

Sautenir,

instruire, apprendre & -
répondre de..

wivre..

Accompagnement

Tutorat {monitorat),

tutelle
Soutenir, surveiller, assister

Compagnonnage
Enracinement, itinéraire,

Coaching

Entrainer,
conduire...

qualitéstechnigues et
humaines, former,

transmettre,
ACCOMpagner...

Schéma 8 : La nébuleuse de I’accompagnement, d’aprés Paul (2002, p. 56)220.

Parmi I’ensemble de ces pratiques d’intervention, il nous a semblé important de nous arréter sur
celles qui paraissent étre les plus proches de 1’assistance a la maitrise d’ouvrage (AMO), sujet sur
lequel nous porterons particulicrement notre attention plus loin. Les trois pratiques
d’accompagnement que nous avons retenues sont : le coaching, le conseil au sens de counseling et

le conseil au sens de consultance.

Le coaching :

Le management a largement contribué, ces vingt derniéres années, au développement de cette

221’ la

pratique aupres de publics différents. Selon 1’exposé de Boltansky et Chiapello (1999)
pratique de coaching s’est fortement développée au sein des entreprises et a eu pour principe
majeur de se focaliser sur les compétences et le potentiel humain de 1’organisation. Dans cette
lignée, Paul (2002, p. 44)*** résume la visée en terme de recherche d’efficacité, de performance et

d’excellence des individus dans les organisations.

- Le conseil au sens de counseling :

% Au sens de multiples formes.

220 paul, M., (2002), « L’accompagnement : une nébuleuse », Education permanente n°153/2002-4. p. 56.
21 Boltansky, L et Chiapello, E., (1999), Le nouvel esprit du capitalisme. Paris, Gallimard.

222 0p. cit., Paul, M. p. 44.
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Son développement est fortement imprégné en France de I’influence du psychologue Rogers
(1942)**. Nous considérons les aspects clés de cette pratique dans le fait que la relation
d’accompagnement sous-jacente n’est plus aujourd’hui « réductible a une relation duelle entre le
professionnel et son client ; elle doit prendre en compte la relation qui l'integre a un contexte
social au sens large (...) l'intégration de [’interaction personne-environnement » (Paul, 2002,

p. 45)%4.

- Le conseil au sens de consultance

La pratique de la consultance renvoie au besoin de consultation d’un expert, tout en laissant a la
personne conseillée, le choix de ses décisions dans une situation spécifique. Comme le propose
Lhotellier (2001)** il s’agit, dans ce cas, d’« accompagner une personne dans une délibération

préparant une conduite a tenir dans une situation probléme ».

De surcroit, comme 1’expose Paul (2002), nous retrouvons dans la pratique professionnelle du
conseil, deux approches distinctes : le conseil individuel et le conseil social. Selon Paul (2002,
p. 46)*%, le conseil social privilégie « [’analyse de la situation en répondant a des problématiques
d’action collective ». Toutefois, bien que nous nous intéressions de maniére plus précise a ce type
d’accompagnement plus collectif, ’auteur rappelle que la consultance nécessite la « conjugaison
de ces (deux) modalités ». Autrement dit, il apparait nécessaire de combiner des aspects
individuels et collectifs pour favoriser I’inscription de I’individu dans une situation sociale, et
donc plus collective. Ainsi, la visée de cette pratique d’accompagnement ne se limite pas a la
réponse a apporter a un probléme®?’, mais suppose bien des transformations fines et profondes, au
niveau des « comportements, de la capacite d’action, des modes de raisonnement, d’imagination
ou de relation » (Paul, 2002, p. 46)**® auprés des individus et du collectif accompagnés. Cet
aspect collectif du conseil nous parait central dans la mesure ou il sous-tend 1’idée que

I’accompagnement ne se réduit pas a 1’intervention pure et simple d’un expert mais suppose au

3 Rogers, C., (1942), Counseling and psychotherapy. Traduction frangaise: la relation d’aide et la
psychothérapie. Paris, ESF, 2002.

24 paul, M., (2002), « L’accompagnement : une nébuleuse », Education permanente n°153/2002-4., p. 45.
25 1 hotellier, A., (2001), Tenir conseil. Délibérer pour agir. Paris, Seli Arslan.
6 Op. cit., Paul, M. p. 46.

227 A ce titre, il est important de souligner ce que Limoges (2002) a exposé concernant la professionnalisation de
la relation d’aide au sens large qui « a été peu a peu réduite a la résolution de probleme et a la prise de
décision » in « Stratégies de maintien au travail ». Sainte-Foy (Québec), Septembre Editeur. Alors que Roberge
(2002, p. 106) mentionne le fait qu’en aucun cas 1’accompagnateur ne doit se substituer au décideur : « dans
I’exercice du métier d’accompagnateur, le défi consiste a mettre au service de [’autre ses savoirs, son expertise
et son unicité, en s’assurant toutefois de ne jamais se substituer a cet autre, afin de lui permettre d’étre le centre
de la relation et du processus ».

228 1bid.
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contraire 1’implication d’un praticien dans une situation partagée’® et donc coproduite par les
différents acteurs. Cela démontre bien que les principaux défis et enjeux de 1’accompagnateur
résident dans « [/’intelligence organisationnelle » (Paul, 2002%%° ; Zara, 2008%! ; Noubel, 2004232)
qu’il doit favoriser. De notre point de vue, cela nous permet d’admettre le fait selon lequel
I’accompagnateur s’inscrit dans un processus auquel il participe et au sein duquel « le travail

s effectue en relation » (Paul, 2002, p. 47)**>.
Ces trois pratiques d’accompagnement peuvent ainsi étre résumées :

Le coaching nous invite a considérer I’accompagnement dans une relation individuelle en face a
face, devant contribuer a la professionnalisation de la maitrise d’ouvrage et a 1’¢lévation de son
niveau de performance par I’intégration de nouvelles compétences. Le counseling est davantage
un accompagnement qui tient compte de I’environnement dans lequel évolue la maitrise
d’ouvrage. La consultance se caractérise davantage comme un accompagnement a la maitrise
d’ouvrage dans la co-construction de son « probléme », donc dans 1’énonciation collective de sa

demande.

De ce fait, les dimensions individu-collectif, « situées » et co-construites que nous relevons de la
démarche d’accompagnement font de ce type d’intervention une pratique déterminée par la
spécificité et le contexte dans lequel elle opere. Ce n’est donc qu’a partir d’une contextualisation
(la prise en compte d’une situation singuliére et concréte) que la nature exacte des modalités
concretes de 1’accompagnement peuvent Etre précisées et mises en ceuvre (Roberge, 2002, p.

108)%.

Pour synthétiser ces différents apports en matiére d’accompagnement, Paul®® a résumé les
caractéristiques générales de la pratique comme suit: ’accompagnement est une relation
asymétrique qui associe des personnes de maniére contractuelle et temporaire. La démarche est
définie a partir du contexte au sein duquel elle s’insére et devrait supposer la mobilisation de

I’ensemble des acteurs concernés par 1’accompagnement.

*? Iy a la ’idée de faire la distinction entre expert et praticien. Distinction qui consiste a dire que le praticien va
s’inscrire dans un cadre de co-production/co-construction.

> Ibid.

31 7ara, O., (2008), Le management de I’intelligence collective, vers une nouvelle gouvernance. M 21 Editions.
22 Noubel, J.-F., (2004), Intelligence Collective : la révolution invisible.

3 Paul, M., (2002), « L’accompagnement : une nébuleuse », Education permanente n°153/2002-4. p. 46.

24 Op. cit., Roberge, M. p. 108.

233 Paul, M., « Ce qu’accompagner veut dire ». Source: www.transversalis.fr/pdf/Maela%20PAUL.pdf. Consulté
le 27 mai 2011. p. 125.
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Enfin, & ce stade de la réflexion, nous avons considéré dans la lignée de la proposition de Paul
(2002, p. 53)7, que les axes fondamentaux et généraux des démarches d’accompagnement
doivent prioritairement s’appuyer sur les caractéristiques suivantes :
- un processus itératif, auto-construit et incertain,
- un cadre méthodologique et des outils adaptables,
- une mise en relation ou vont devoir se gérer les interfaces,
- une fonction qui vise la transformation d’un état, tout en incarnant la dynamique de cette
visée transformatrice a travers 1’apparition de nouveaux objets,
- la nature des interactions pour lesquelles la communication et les échanges vont étre
organisés pour un partage du travail et I’implication des acteurs,
- une stratégie, dans la mesure ou I’accompagnement suppose 1’adaptation a la pluralité
d’acteurs en présence et I’ajustement a chaque situation selon une approche « chemin

faisant ».

Si ces réflexions nous semblent importantes a approfondir, elles ne nous disent toutefois pas
grand-chose sur le « comment » mettre en ceuvre un tel processus, cadre méthodologique et de

telles relations.

Compte-tenu de ces éléments et du fait que nous considérons I’assistance a la maitrise d’ouvrage
comme un accompagnement a part entiere, nous allons a présent tenter d’approfondir cette forme
particuliére d’accompagnement a partir des formes qu’il prend et des besoins plus particuliers

auquel il est supposé répondre.

3.2- VERS UNE FORME PARTICULIERE D' ACCOMPAGNEMENT :
L’ASSISTANCE A LA MAITRISE D'OUVRAGE

Nous nous sommes jusqu’a présent intéressée a 1’accompagnement selon une vision générale en
considérant les différentes formes qu’il peut prendre. Nous allons a présent nous attacher plus
précisément a ’assistance a la maitrise d’ouvrage (AMO). Si ’AMO est un accompagnement a
part entiére, non traité¢ par Paul, I’intérét des trois pratiques d’accompagnement que nous avons
retenues précédemment : le coaching, le counseling et la consultance, nous invitent a approfondir

les pratiques d’AMO sous cet angle-la.

36 0p. cit., Paul, M. p. 53.
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Dans un premier temps, nous exposerons les pratiques effectives d’assistance a la maitrise

d’ouvrage.

Dans un deuxiéme temps, nous en reléverons les limites compte-tenu de I’évolution que

connaissent les besoins et les demandes de la maitrise d’ouvrage.

3.2.1- LES PRATIQUES EFFECTIVES D'ASSISTANCE A LA MAITRISE

D'OUVRAGE

Chadoin (2000)*” rappelle que la France connait depuis une vingtaine d’années une « trés forte
croissance des missions de conseil et d’expertise sans exécution dans le monde des métiers de la
maitrise d’ceuvre ». Ce phénomeéne est révélateur d’une pratique par laquelle de plus en plus de
professionnels notamment de 1’ingénierie et de ’architecture aident leur client en endossant le

role d’assistant a la maitrise d’ouvrage de maniere, plus ou moins explicite.

Malgré cette croissance, la pratique de ’assistance a la maitrise d’ouvrage est soumise a des
obligations, un cadre juridique et des responsabilités peu claires. Cela s’explique en partie par le
fait que ’assistance a la maitrise d’ouvrage (AMO) reléve généralement de 1’espace professionnel
de la Maitrise d’ceuvre. En effet, comme le souligne Chadoin (2000, p. 12)**® les missions d’AMO
évoluent dans le cadre d’une reconfiguration des missions de la maitrise d’ceuvre afin de répondre
aux nouveaux besoins des maitrises d’ouvrage que nous développerons plus loin. Bien plus
qu’une simple tendance Chadoin rappelle que cette augmentation continue correspond a la
nécessité pour les maitres d’ceuvre de se (re) positionner compte-tenu de 1I’importance croissante
qu’occupent les missions d’assistance a la maitrise d’ouvrage (AMO). Ainsi, le développement de
missions d’assistance a la maitrise d’ouvrage est a relier a des logiques et des recompositions
professionnelles de la maitrise d’ceuvre. Si ces missions se distinguent encore peu des missions de
la maitrise d’ceuvre classique, elles présentent, de notre point de vue, 1’intérét particulier de fonder

leur 1égitimité en tant que pratique professionnelle a part enticre.

Comme pour I’accompagnement et eu égard le contexte de reconfiguration dans lequel les

missions d’assistance a la maitrise d’ouvrage évoluent, nous considérons qu’elles se caractérisent

»7 Chadoin, O., (2000), Contrat d’études prospectives. Analyse stratégique : Fonctions et métiers. Document
intermédiaire remis au Ministére de I’emploi. Sous la direction scientifique de Tapie, G. ; Courdurier, E. ; Evette,
T. ; Haumont, B.

28 Op. cit., Chadoin, O. p. 12.
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aujourd’hui encore par un certain flou. Nous retrouvons par exemple des missions d’assistance a
la maitrise d’ouvrage dans des secteurs extrémement variés : la construction, I’informatique, les

politiques publiques etc.

Ainsi, la Direction générale de I’Urbanisme de I’Habitat et de la Construction”® propose une
formalisation des missions d’AMO en reprenant les travaux effectués en collaboration avec des

organismes tels que la Syntec’.

Ce dernier a notamment développé toute une réflexion
concernant la terminologie de I’AMO et des pratiques qui peuvent lui étre associées. Cette
démarche collective a le mérite de proposer une meilleure lisibilit¢ de ’AMO a travers sa
répartition par grands secteurs professionnels (aménagement, infrastructure et réseaux, batiments,
environnement, équipements industriels), par types de missions (générales et spécialisées) et par

différentes phases d’intervention dans le projet (phase amont, phase opérationnelle, phase avale).

De maniere générale, le rapport fait également état de cinq dimensions motrices qui peuvent étre

attribuées aux missions d’assistance*! :

- FEtablir un dialogue avec la maitrise d’ouvrage,

- Situer ses besoins d’assistance,

- Maitriser I’ensemble du processus (de la demande a I’ offre),
- Rassembler et a organiser les compétences collectives,

- Construire une proposition d’assistance.

Plus spécifiquement, le rapport fait apparaitre deux grands types de mission d’assistance a la

maitrise d’ouvrage :

- Assistance a la maitrise d’ouvrage spécialisée
Nous y retrouvons des spécialités propres aux différentes phases du projet. Ainsi, en phase
« amont », il s’agit de spécialités liées a la prospection, aux études de faisabilité et d’impact, a

I’économie et a la finance et la préprogrammation.

En phase «projet », il s’agit de spécialités en programmation, en administration et droit, en

¢conomie et finance, technique, en planification stratégique et en développement durable.

* Direction générale de 1’Urbanisme de 1’Habitat et de la Construction. Missions d’assistance & décideur et
maitre d’ouvrage. Terminologie et reperes de pratiques. (2005). Source :
www.urbanistes.com/file/download/guide_amo2005.pdf. Consulté le 9 aofit 2011.

40 Fédération spécialisée dans les domaines de 1’ingénierie, des services informatiques, des études et du conseil
et de la formation professionnelle. Source : http://www.syntec-
ingenierie.fr/media/uploads/juridique/23 amo.pdf. Consulté le 9 aott 2011.

Source : www.urbanistes.com/file/ldownload/guide amo2005.pdf. p. 29. Consulté le 9 aotit 2011.
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Enfin, en phase « aval », nous retrouvons des spécialités permettant d’élaborer les cahiers des

charges, de gérer les contrats, etc.

- Assistance a la maitrise d’ouvrage générale

Nous y retrouvons en phase « amont », 1’assistance globale pré-opérationnelle et le management

de projet en phase plus opérationnelle.

Plus particuliérement les missions d’assistance générale, compte-tenu de ce qu’en dit la Direction
Générale de ’Urbanisme, de 1’Habitat et de la Construction (2005, p. 27) *** doivent rassembler

quatre ¢léments significatifs :

- la maitrise de I’information : créer un systeme d’information et de communication de
projet garantissant a tous les acteurs un méme niveau d’information lisible, fiable et
valide,

- T’ordonnancement et la coordination des intervenants : pour optimiser leur intervention
dans I’espace et dans le temps,

- la maitrise des modifications : pouvoir mesurer l’incidence d’une demande de
modification du programme sur chacun des intervenants en termes de colt, de délais, de
qualité ou de spécification technique,

- la maitrise de I’environnement : évaluer et anticiper les impacts sur le contexte social,
technique ou environnemental du projet, au-dela des limites d’un ouvrage ou d’une
réalisation particulicre.

Ainsi, nous avons constaté que les missions d’assistance générale ne portent pas sur un besoin
d’expertise spécifique mais sur la capacité a apporter un appui dans 1’organisation de I’action, sur
une ou plusieurs étapes du projet. L’enjeu est alors d’optimiser la gestion des ressources a

mobiliser et de maitriser tous les aspects du projet en minimisant les risques.

Selon nous, ce type d’assistance va au-dela d’un appui a la maitrise d’ouvrage pour viser, de facon
plus large, un accompagnement a la conduite de projet, ce qui suppose pour |’assistant
d’intervenir aux cotés de différents acteurs, a savoir : la maitrise d’ouvrage, la maitrise d’ceuvre’®
et la maitrise d’usage. Pourtant, le type d’assistance semble se compartimenter selon les différents

moments du processus.

* Direction Générale de 1’Urbanisme, de 1’Habitat et de la Construction (2005), Mission d’assistance & décideur

et maitre d’ouvrage. Terminologie et reperes de pratiques. p. 27.

3 Source :  http://www.ciste.fr/ressources/fichiers/fiches methodologiques/Accompagnement de_projet.pdf.

Consulté le 19 mai 2011.
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Cette distinction faite par phases et par types d’assistances peut €tre représentée, en trois

catégories différenciées, comme le montre le schéma ci-dessous :

Phase amont Phase projet Phase aval
Assistance a donneur Assistance Assistance a la gestion
d’ordre (ADOR) opérationnelle (AQ) de Pexploitation (AGEX)

Schéma 9 : Les types d’assistance correspondants aux principales phases d’élaboration d’un projet,
d’aprés le schéma de Mission d’assistance a décideur et maitre d’ouvrage (2005, p. 24) >,

Il nous semble que ce type de schéma permet d’illustrer 1’existence d’un cloisonnement entre les
différentes phases d’un projet et les différents types d’assistance a la maitrise d’ouvrage y compris

pour les missions d’assistance a la maitrise d’ouvrage générales.
- Auniveau du maitre d’ouvrage :

Ainsi, en phase amont, I’AMO appelée selon le schéma ci-dessus ADOR représente et défend les
intéréts du maitre d’ouvrage. L’accompagnement est alors de nature méthodologique. La
spécificité de la pratique de ’AMO consiste a se concentrer sur : la préservation des enjeux, la
maitrise des risques, le bon déroulement de chaque phase, I’anticipation des étapes du projet pour

faire en sorte que celles-ci se déroulent dans les meilleures conditions possibles.

C’est une assistance, en phase d’investigation ou « i/ s’agit d’aider le donneur d’ordre a explorer
une opportunité, étudier les impacts et les risques possibles, dégager une cohérence genérale et
déterminer la faisabilite technique, financiere, juridique, définir la stratégie d’action a retenir,
traduire le besoin en programme d’actions, formaliser une commande de qualité pour le projet,
constituer la (ou les) maitrise(s) d’ouvrage adaptée(s) aux réalisations envisagées » (2005,
p. 24)*%.
- Auniveau de la maitrise d’ceuvre :

L’assistance se fait aupres de 1’équipe projet qui apporte des ressources méthodologiques relevant
du terrain « pur et dur » par : la préparation et le suivi des actions, 1’anticipation des jalons, la

« facilitation » lorsque les problemes et les difficultés surgissent. Le role de I’assistant a la

244 Direction Générale de I’Urbanisme, de I’Habitat et de la Construction (2005), Mission d’assistance a

décideur et maitre d’ouvrage. Terminologie et repéres de pratiques.

 Direction Générale de 1’Urbanisme, de 1’Habitat et de la Construction (2005), Mission d’assistance & décideur
et maitre d’ouvrage. Terminologie et repeéres de pratiques. (2005), p. 24.
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maitrise d’ceuvre est ici de favoriser la coordination et la coopération entre les phases de

conception et de réalisation et des acteurs qui y interviennent.

« En phase projet, (...): la mission sera une « assistance opérationnelle » a la maitrise d’ouvrage,
ou AO, permettant la conduite de projet. Cette assistance peut porter sur la définition des
objectifs et l’élaboration du programme, sur l’assistance administrative, juridique, financiere,
economique, technique et de délais au cours des phases de conception et de réalisation du projet.
Elle peut porter également sur la réception, la mise en service de la réalisation, de [’ouvrage, la
communication sur celui-ci (interne et externe) et enfin sur l’évaluation finale de la réalisation »
(2005, p. 24)**. Nous parlons d’assistance a maitrise d’ceuvre dans la mesure ou il s’agit durant
cette phase de traduire la demande de la maitrise d’ouvrage a la maitrise d’ceuvre.

- Auniveau de la maitrise d’usage :

L’assistance se porte plus spécifiquement vers les usagers du projet en complémentarité¢ de
I’assistance a la maitrise d’ouvrage et fournit des outils pour I’expression des besoins des
utilisateurs et le suivi des réponses a apporter. Pour la maitrise d’ouvrage, ¢’est également un outil

d’aide a la décision, en vue de I’amélioration continue de la qualité du projet dans le temps.

« En phase aval, une mission « assistance a la gestion et [’exploitation », ou AGEX, peut étre
définie. La mission consiste a assister le gestionnaire dans la mise en exploitation et la gestion de

la réalisation. Celui-ci peut étre ou non le propriétaire de la réalisation de [’ouvrage » (2005,
p. 24)*.

Si les missions d’assistance générales ont pour enjeu d’intervenir selon une approche globale du
projet, il nous parait contradictoire de scinder leur intervention par phase et selon les acteurs que
I’AMO accompagne. Cela participe d’un cloisonnement entre ce qui reléve encore une fois du
champ technique et du champ plus général (le social et le collectif) et donne, la encore, un
caractere linéaire au processus, par les distinctions faites entre les missions d’AMO selon les

phases durant lesquelles elles interviennent.

Par ailleurs, il est a noter que si d’une part, les missions d’AMO peuvent s’apparenter a une
transformation de certaines pratiques de maitrise d’ceuvre (AMO spécialisée et technique), nous
considérons qu’elles peuvent également traduire 1’émergence de nouvelles pratiques car elles font

de plus en plus intervenir des professionnels absents jusqu’alors du milieu architectural, « des

2 1bid.
7 Ibid.
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L. .. 248
métiers non traditionnels »

(AMO générale et sociale) qui détiennent des compétences
devenues, semble-t-il de plus en plus nécessaires (participation des acteurs, démarche Haute

qualité environnementale, etc.).

Toutefois, il semble que les transformations a I’ceuvre en mati¢re d’assistance a la maitrise
d’ouvrage soient susceptibles de faire évoluer ces approches basées sur une distinction forte des
missions d’AMO. A cet égard, Bonnet (2001, p. 13) 249 souligne que « Le développement de
l"assistance et du conseil aux clients est aussi a regarder de plus pres. C’est un secteur en pleine
mutation ou de nombreux métiers et disciplines cohabitent voire s affrontent pour se rapprocher
des besoins du client. Leurs compétences se basent fréquemment sur des savoirs hybrides issus
d’une discipline originelle (Architecture, ingénierie, sciences humaines, management, finances...)
et s ‘exercent dans un cadre particulier d’activités ». Ainsi, si les compétences des AMO se basent
sur des savoirs hybrides, il se peut qu’elles évoluent vers des formes mixtes, pour prendre en
compte ce qui reléve pour I’heure des caractéristiques des AMO spécialisées et des AMO

générales.

Enfin, si nous reprenons les deux dimensions motrices des missions d’assistance®’ énoncées
précédemment (le dialogue avec la maitrise d’ouvrage et le fait de situer ses besoins d’assistance)
ces derniéres nous invitent a approfondir ces besoins et a établir les raisons de 1’obsolescence
d’une approche cloisonnée et linéaire en matiére d’accompagnement. Autrement dit, a aller voir
e . s , , .
plus précisément les besoins des maitrises d’ouvrage, et ce, d’autant que les professionnels
considérent que la pratique d’assistance a la maitrise d’ouvrage émane directement du terrain et
des besoins concrets qui y surgissent. En effet, elle y est considérée comme une « pure invention

de la pratique »*>'.

¥ Ce phénomeéne donne a voir des assistants a maitrise d’ouvrage a vocation généraliste issus fréquemment des
sciences humaines et sociales (sociologue, géographe, ergonome etc.) ainsi que de nouvelles spécialités
techniques en matiére d’environnement (développement durable, environnement), de cadre de vie (paysagistes,
scénographes etc.) et de participation et concertation qui font progressivement leur apparition dans le champ de
’architecture et de I’urbanisme.

9 « Activités d’experts et coopération interprofessionnelles ». Sous la direction de Bonnet. M. Décembre 2001.
PUCA. Atelier Qualité Urbaine et Architecturale. Ministére de ’Equipement, des Transports et du Logement
Plan Urbanisme Construction Architecture. p. 13.

% Source : www.urbanistes.com/file/download/guide_amo2005.pdf. p. 29. Consulté le 10 aotit 2011.

> Selon les propos d’un cabinet spécialisé LEGITIMA. Source :

http://www.cyberarchi.com/actus&dossiers/chroniques/chroniques_juridiques/index.php?dossier=168&article=4
699. Consulté le 8 juin 2011.
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3.2.2- LES LIMITES DES PRATIQUES D'ASSISTANCE COMPTE-TENU DES

BESOINS ET DES DEMANDES DE LA MAITRISE D' OUVRAGE

Comme nous 1’avons évoqué précédemment, la pratique d’assistance a la maitrise d’ouvrage s’est
développée, en partie, pour répondre a la demande des maitrises d’ouvrage, confrontées a des
procédures et exigences réglementaires lourdes dans des domaines ou elles ne disposent
généralement pas des compétences nécessaires et ou le nombre d’acteurs susceptible d’intervenir

se multiplie.

Une des caractéristiques des demandes d’AMO est qu’« en comparaison aux missions de maitrise
d’eeuvre, qui répondent le plus souvent a des cahiers des charges précis et formalisés, les
demandes d’assistance sont souvent beaucoup moins bien définies » (2005, p. 19)?*%. Cela impose
donc a l’assistant a la maitrise d’ouvrage de définir trés précisément le périmetre de son
intervention. Ceci pour se créer des « gardes fous » et permettre que 1’intervention aboutisse a un

résultat satisfaisant au terme d’une évaluation sur les objectifs atteints.

Cela nous indique qu’a la différence de missions de maitrise d’ceuvre, les missions d’AMO
débutent par 1’¢laboration de cette demande d’assistance. En premier lieu, cela requiert de clarifier
les attentes de la maitrise d’ouvrage en termes d’actions et d’objectifs concrets. L’AMO doit aussi
proposer le parcours a suivre et les moyens sur lesquels s’appuyer. Cela se fait par les échanges
(clarification, interrogation, reformulation, traduction) entre maitrise d’ouvrage et assistant a la

maitrise d’ouvrage (Martin, 1999)**.

Le cadre dans lequel s’inscrit la maitrise d’ouvrage est soumis a des incertitudes fortes, du fait
notamment de 1’apparition de nouvelles contraintes et les réponses a apporter. La réalisation d’un
ouvrage exige en effet de prendre en compte les « nouvelles » questions environnementales,
urbaines, sociales, de flexibilité, de méme qu’il est fondamental de réfléchir a I’ensemble du cycle
de vie d’un ouvrage de sa conception a son utilisation future, voire a son « recyclage ». Cela
constitue autant d’aspects que la maitrise d’ouvrage doit considérer le plus en amont possible de

son projet (Bonnet, 2001, p. 10)**.

32 Source : http://www.urbanistes.com/file/download/guide_amo2005.pdf. p. 19. Consulté¢ le 10 septembre
2011.

3 Op. cit., Martin, C.

24 « Activités d’experts et coopérations interprofessionnelles. Sous la direction de Bonnet. M. Décembre 2001.
PUCA. Atelier Qualité Urbaine et Architecturale. Ministére de ’Equipement, des Transports et du Logement
Plan Urbanisme Construction Architecture. p. 10.
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Bien souvent per¢us comme de nouvelles contraintes, ces aspects sont davantage 1’illustration des
évolutions que connait aujourd’hui la production architecturale. Comme le souligne Chadoin
(2007, p. 295)*, du coté de la maitrise d’ouvrage, ces évolutions se traduisent par de nouveaux
« besoins d’assistance a la maitrise d’ouvrage, d’expertises diverses (juridiques, économiques,
stratégiques), de contrile, de management, de conseils en stratégie patrimoniale, en exploitation
ou en maintenance, qui vont bien au-dela de la conception architecturale et constructive. La
maitrise d’ceuvre (ou d’autres professionnels) s’est efforcée de répondre a ces besoins par la
rénovation des organisations, la création de services singuliers, [’adaptation des qualifications ou
la mise a niveau par formation (...), une remontée des professions de la maitrise d’ceuvre vers la
préparation de la conception. Ce qu’illustre bien la demande croissante d’étude de gestion de
projet ; soit de maitrise des coiits, des délais et de la qualité » qu’il semble important d’intégrer

de plus en plus en amont des projets.

Afin d’approfondir ce qui fait la caractéristique des besoins d’AMO, notons que les professionnels
de la « réponse » (maitrise d’ceuvre) s’accordent a rappeler la nécessité de « professionnaliser la
demande » de la maitrise d’ouvrage. Par une telle professionnalisation, il faut entendre une
maniére d’envisager la formation des décideurs (maitrise d’ouvrage), « une professionnalisation

256

de la commande en provenance de l’instance politique (décideuse) » (Bonnet, p. 209)>" qui peut

notamment se faire « par un renforcement de la structure interne (la maitrise d’ouvrage) ou en

ayant recours a des intervenants extérieurs » (2005, p. 3)*’

, notamment lorsqu’il s’agit de MOA
occasionnelle/profane, dont ce n’est pas le métier. En effet, bien souvent, le caractere flou et trop
généraliste des demandes d’accompagnement et de la formulation de la commande sont a
I’origine des difficultés rencontrées durant le déroulement du projet notamment en matiere

d’implication des acteurs et de 1’appropriation qu’ils font de la demande/commande.

A ce propos, Le Gall (1993)** souligne que « la qualité de ’expression du besoin, et de la

programmation de la demande reste un des problemes majeurs de [’efficacité de la filiere de la

> Op. cit., Chadoin, O. p. 295.

26 Bonnet, M., « « Aux sources » de la commande : « I’incertain » des maitrises d’ouvrage ». In Bonnet, M.,
Claude, V., Rubinstein, M., « La commande... de ’architecture a la Ville » Tome 1. CSTB, Plan Urbanisme
Construction Architecture. Source : http://www.ramau.archi.fr/IMG/pdf/conclusion-2.pdf. p. 209. Consulté le 15
septembre 2011.

7 Direction Générale de 1’Urbanisme, de 1’Habitat et de la Construction (2005), Mission d’assistance & décideur
et maitre d’ouvrage. Terminologie et reperes de pratiques. p. 3.

% Le Gall, J., (1993), La synergie du projet : démarche qualité pour I’entreprise et ingénierie efficace du
programme pour le Maitre d’Ouvrage, p. 208. in La gestion de projet dans la construction sous la direction de
Bobroff, J., ed. Presses de I’école nationale des Ponts et Chaussées, Paris. in Martin, C., (1999), « La conception
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construction. (...) Si l'on veut permettre aux acteurs de la véponse (architecte, ingénierie,
entreprises) de tirer parti totalement et efficacement de leur potentiel de créativité et de
compétences, il faut que le Maitre d’Ouvrage leur exprime le besoin, le plus exclusivement
possible dans un langage formulé en termes d’objectifs, de fonctions a remplir, de services a
rendre, de résultats a atteindre. Malheureusement, contrairement aux ingénieries de la réponse
qui sont en France correctement développées et performantes, celles de la demande le sont moins.
Si 'on veut que la réponse corresponde au plus pres de la demande, il faut que le programme de
la Maitrise d’ouvrage exprime parfaitement le besoin en termes d’objectifs, de fonctions a
remplir, de services a rendre, de résultats a atteindre. Il faut donc développer l'ingénierie de la
demande ». Cette professionnalisation en ingénierie de la demande ne peut, selon notre point de
vue, éclore qu’en sortant du rapport traditionnel entre maitrise d’ouvrage et maitrise d’ceuvre de
type « décideur/exécutant » et du modele de « résolution du probléme » (Martin, 1999, p. 260)259,

autrement dit, qu’en s’orientant vers le modele de « construction collective du probléme »

développé dans le chapitre précédent.

Outre ces aspects généraux en matiere de besoin des maitrises d’ouvrage, ce qui nécessite de leur
part d’avoir recours a une assistance, dépend plus spécifiquement de leur nature : publique ou
privée, professionnelle ou occasionnelle ; de leur taille; du niveau de complexité et des
spécificités de leur projet. Ainsi, ces différents aspects conditionnent non pas les questions
auxquelles les MOA ont a répondre mais leurs modalités de décision et leurs contraintes

administratives, comme le rappellent Mariolle et de Gravelaine (2000, p. 43)*.

Dans ce travail, nous avons décidé de nous intéresser plus particuliérement aux demandes
d’assistance et aux besoins des maitrises d’ouvrage dites occasionnelles. Rappelons également
que l’intérét que nous portons a ce type de maitrise d’ouvrage, outre qu’il correspond a notre
terrain de recherche, réside dans le fait que la maitrise d’ouvrage occasionnelle représente d’apres
I’INSEE 80% (particuliers compris) des commanditaires dans le secteur de construction. Ainsi,

261

comme le rappellent Mariolle et Gravelaine (2000, p. 35)"°, «la maitrise d’ouvrage

architecturale entre volonté politique et faisabilité technique. Le positionnement de 1’intervention ergonomique.
p. 260.

%9 Op. cit., Martin, C.,. p. 260.

2% Mariolle, B. et de Gravelaine, F., (2000), Les maitrises d’ouvrage occasionnelles. Caractéristiques et logiques
d’action. ARPAE. p. 43. in Les maitrises d’ouvrage en quéte de finalités. Source :
http://www.ramau.archi.ft/IMG/pdf/lere partie les maitrises_d ouvrage.pdf. Consulté le : 15 septembre 2011.
in Callon, M., (2001), La commande... de I’architecture a la ville. Tome 2. Evaluation des recherches. Sous la
direction de Bonnet, M., Puca. p. 97.

26! Mariolle, B. et de Gravelaine, F., (2000), Les maitrises d’ouvrage occasionnelles. Caractéristiques et logiques
d’action. ARPAE. p. 35. in Les nmaitrises d’ouvrage en quéte de finalités. Source:
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occasionnelle a donc une grande part de responsabilité dans |’aménagement des territoires et un
impact important sur l’environnement, tout en étant trés mal connue ». De ce fait, comprendre ses

besoins et les difficultés qu’elle rencontre nous apparait d’autant plus central.

A cet égard, I’étude proposée par Mariolle et de Gravelaine (2000) et leur exposé du processus
d’¢élaboration de la commande, nous permet d’illustrer le chemin que parcourt la maitrise
d’ouvrage, de I’amont du projet, avec 1’é¢tude des besoins, le développement d’une stratégie,

I’identification du probléme qui se pose, a 1’aval de celui-ci comme le montre le schéma ci-

dessous :
Envisager une solution autre
qu'immobiliére {transformation
du projet des dliniques)
Quel diagnostic Municipalité
Amo delasituation
P ist actuelle? Communauté
e ERTESLe, ) d'agglomérati
Avec quel Attendre pou o
Architecte partenaire prendre la
ivilégié? lécision
Louer les privilégie ¢
Quel besoin Né ités: dével o Cpnse\l du
Paysagiste locaux S ecessites: developper son développeme
quantitati) activité, assurer 'exploitation nt
Urbaniste dusite
Bureau 3 N Avecquel Cg:gf;:
d'études Problématique financement g
?
vl g Conseil
Entreprises de Détruire et Stratégie : tirer partie des Vendrele Régional
eonsTetions reconstruire aides publiques, valoriser son terrain etles
Quel besoin capitalimmobhilier Dans batiments c.Cl
Qrganismes qualitatif? quels
financiers délais? SEM
Actionnaires
partenaires Détruire et b Abandon du DDE
reconstruire Questionnements projet de A
Conseil en )artliell.etment reconversion
. esite
‘devs‘,\oppement MIQCP
oca
PACT
Investisseur- Alternatives
promoteur
Opérateurs-
exploitants

La décision de réaliser ou
non le projet

Schéma 10 : Le processus d’élaboration de la commande d’aprés Mariolle et de Gravelaine (2000,

p. 45)%2,

Conformément a ce schéma, nous pouvons dire que la définition de la problématique

(« construction du probléme ») est 1’occasion pour I’accompagnateur d’aider la maitrise d’ouvrage

http://www.ramau.archi.fr/spip.php?article139. Consulté le : 15 septembre 2011. in Callon, M., (2001), La
commande... de ’architecture a la ville. Tome 2. Evaluation des recherches. Sous la direction de Bonnet, M.,
Puca. p. 97.

262 Mariolle, B. et de Gravelaine, F., (2000), Les maitrises d’ouvrage occasionnelles. Caractéristiques et logiques
d’action. ARPAE. p. 45, in Les maitrises d’ouvrage en quéte de finalités. Source :
http://www.ramau.archi.fr/spip.php?article139. Consulté le : 15 septembre 2011. in Callon, M., (2001), La
commande... de ’architecture a la ville. Tome 2. Evaluation des recherches. Sous la direction de Bonnet, M.,
Puca. p. 97.
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a reformuler sa demande afin de la clarifier pour revoir notamment ses principales nécessités.
Enfin, le moment des questionnements et de 1’arbitrage entre les différentes alternatives qui
s’offrent a la maitrise d’ouvrage constituent pour 1’accompagnateur 1’occasion de 1’aider a

identifier ses contraintes prioritaires par une projection plus détaillée du projet qu’elle envisage.

Ce que Mariolle et de Gravelaine (2000, p. 48)** n’ont pas manqué de rappeler par rapport & ce
schéma, c’est son caractere itératif. Cela suppose de rechercher différentes réponses au probleme
construit. De plus, du fait du caractére inexpérimenté des MOA occasionnelles, la constitution
d’un collectif d’acteurs compétents pour 1’aider a prendre des orientations essentielles sur le
projet, est un autre des aspects clés de ses besoins. Ainsi, c’est dans la qualité¢ de la construction
de I’implication et de la collaboration de I’ensemble des acteurs, grice en grande partie a la
confiance et a 1I’écoute réciproque, que s’instaure un collectif caractérisé par sa singularité (ad

hoc) suivant chaque projet.

Précisons également que ce qui singularise la MOA occasionnelle des autres est sa vulnérabilité
face a un projet pour lequel elle n’est bien souvent pas ou peu expérimentée et sa difficulté a
formuler clairement ses besoins et ses attentes et a prendre des décisions (Mariolle et de
Gravelaine, 2000, p. 39)***. Ainsi, ses besoins se situent tant du c6té de moyens a lui trouver afin
qu’elle puisse faire face aux différents problémes et risques rencontrés, qui s’expriment bien
souvent en risques financiers, que du c6té d’une connaissance a lui apporter en matiere de
compétences qui lui sont nécessaires et des relations indispensables qu’elle doit nouer avec les

différents intervenants ceci aux différentes étapes de son projet.

Intervenir aupres des maitrises d’ouvrage de type occasionnel nécessite ainsi, peut-étre méme plus
qu’ailleurs, des compétences spécifiques de conduite de projet orientées, en partie, sur la capacité
a ¢laborer des projets sur-mesure en cohérence avec les attentes spécifiques des maitrises
d’ouvrages, les caractéristiques du contexte local et les obstacles rencontrés. Moins que de détenir
spécifiquement des compétences techniques et spécialisées, il semble selon 1I’expos¢ de Mariolle
et de Gravelaine (2000, p. 48)*®° que les assistants & maitrise d’ouvrage en tant que « partenaires
des maitres d’ouvrage occasionnels ont avant tout un réle pédagogique et d’écoute a jouer, afin

de mener a bien [’ensemble du processus » décisionnel des maitrises d’ouvrage.

263 Ibid.
24 1bid.
25 Ibid.
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L’appréhension de la notion d’accompagnement nous a permis de relever qu’elle est d’une
certaine maniére victime de son succes dans la mesure ou elle est prise dans une « nébuleuse » de
sens qui la maintient dans un certain flou conceptuel. L’assistance a la maitrise d’ouvrage quant a
elle est au cceur d’une reconfiguration des professions de la maitrise d’ceuvre ainsi que d’un
positionnement de professionnels absents jusqu’alors des projets architecturaux. L’AMO souffre
par ailleurs d’une tendance a la formalisation qui conditionne d’une part un cloisonnement entre
des compétences dites générales et des compétences dites spécialisées et d’autre part une linéarité,
avec des types d’assistance qui vont se distinguer selon les phases d’un projet. Par ailleurs, nous
notons qu’il ne peut étre du seul role de I’AMO de renforcer la maitrise d’ouvrage compte-tenu de
ses besoins. En effet, un AMO seul est lui-méme porteur d’une seule vision. Ainsi, cet acteur
unique risque de se retrouver a décliner la vision limitée de la maitrise d’ouvrage. Cela a pour
conséquence de ne pas permettre de pallier les points faibles de la maitrise d’ouvrage et donc, de
fait, de contribuer a une vision réductrice des besoins et des attentes de la maitrise d’ouvrage.
Ainsi, nous considérons qu’outre les compétences spécifiques de I’AMO, ce dernier doit avant
tout favoriser le renforcement, la structuration et la formalisation de la commande de la maitrise

d’ouvrage tout au long du processus notamment en favorisant I’implication de nouveaux acteurs.

Au vu de I’ensemble des éléments que nous avons traités, il nous semble que si I’assistance a la
maitrise d’ouvrage est un accompagnement a part entiére, il serait intéressant d’envisager son role

comme une combinaison a la fois du coaching, du counseling et de la consultance.

En effet, au vue des difficultés que rencontre la maitrise d’ouvrage, 1’assistant a la maitrise
d’ouvrage doit endosser la mission centrale d’ouverture du champ des possibles qui s’offrent a la
maitrise d’ouvrage en favorisant I’implication d’acteurs porteurs de compétences nécessaires a la

construction de son projet et aux décisions a y prendre.

Comme le soulignent Dupouy et Pilniere (2010, p. 22)266 «8’il est nécessaire d’articuler le
processus d’accompagnement en fonction des orientations définies, il est évident que la
construction de valeur ajoutée grdace a ce processus dépend de l'implication des acteurs qui le
composent, véritable condition de réussite du processus ». Ainsi, selon notre point de vue, le role

de I’assistant a la maitrise d’ouvrage est de favoriser 1’implication des acteurs, ce qui I’améne a

devenir, d’une certaine manicre, le garant de I’action collective. Qui plus est, en contribuant a

% Dupouy, A., Pilniére, V., (2010), « Accompagnement du porteur de projet innovant et mise en ceuvre de son
processus de développement des compétences », 10" Congreés International Francophone en Entrepreneuriat
et PME (CIFEPME), Université Montesquieu Bordeaux I'V. p. 22.
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« professionnaliser » la maitrise d’ouvrage, I’assistant peut ainsi favoriser son appropriation du
projet et ainsi, de maniere plus générale, I’autonomisation de la maitrise d’ouvrage.
L’identification de I’implication comme principe central de 1’accompagnement nous invite a

présent a approfondir plus particuliérement cette notion dans le chapitre qui suit.
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CHAPITRE 4 - L'IMPLICATION DES ACTEURS DANS UN PROJET
(COMMENT CO-CONSTRUIRE LE PROBLEME ?)

Comme nous 1’avons vu précédemment dans le chapitre relatif au projet, « /‘approche par projet
(...) est particulierement développée pour penser [’action collective » (Bréchet et Schieb-Bienfait,
2009, p. 5)**’, ce qui nous améne & penser que le projet peut méme étre considéré en tant

qu’action collective a part entiére.

Il s’agit donc a présent de voir plus précisément comment se fonde un collectif et ce que cela met

268 1 . .
« ’action collective

en jeu. En effet, comme le soulignent Crozier et Friedberg (1977, p. 11)
pose en premier lieu probleme dans la mesure ou elle n’est pas naturelle, ¢ ’est un construit social

dont il faut expliquer les conditions d’émergence et de maintien ».

Nous avons fait le constat, dans le chapitre relatif aux projets architecturaux, d’une tendance a la
prise en compte du processus dans sa dimension collective, a travers notamment 1’¢largissement a
de nouveaux acteurs. Nous avons considéré qu’il s’agit 1a d’une tendance, autrement dit d’un
glissement progressif, dans la mesure ou persistent les fondements de 1’approche classique, du fait
de routines installées dans les pratiques, autrement dit dans les manieres de faire, fortement

ancrées.

C’est dans un tel contexte que nous considérons que I’accompagnement a un role majeur a jouer
pour rompre avec de telles approches, autrement dit, pour permettre les évolutions que nécessitent
les pratiques collectives et le « faire ensemble », et ce d’autant que la coopération entre acteurs est
loin d’étre une pratique naturelle et évidente. Ainsi, le développement de pratiques collectives
sous-tend I’idée de favoriser I’implication des acteurs dans le projet, par la constitution d’un
collectif capable d’aider la MOA a faire des choix pertinents vis-a-vis de son projet. C’est

pourquoi, nous nous proposons a présent d’approfondir la notion d’implication des acteurs.

Dans un premier temps, nous aborderons 1’implication de maniere générale telle qu’elle apparait

aujourd’hui dans les sciences de gestion.

267 Op. cit., Bréchet, J.-P., Schieb-Bienfait, N. p. 5.
8 Op. cit., Crozier, M., Friedberg, E. p. 11.
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Dans un deuxiéme temps, nous nous proposons de présenter ce qui se joue plus précisément
durant le processus d’implication a travers les dynamiques a I’ceuvre entre les différents acteurs

impliqués dans une action collective.

Dans un troisiéme temps, nous exposerons les principales conditions qui favorisent 1’émergence et
le maintien de I’implication des acteurs et ce qu’elles supposent de mettre en ceuvre au sein des

relations entre les acteurs et entre le projet/acteurs.

4.1- LE CONCEPT « D'IMPLICATION» EN SCIENCES DE
GESTION

L’implication est un domaine largement ¢tudié en sciences de gestion. Le domaine de

I’implication au travail en matiére de gestion des ressources humaines plus spécifiquement est

I’objet d’études qui rassemblent la majorité des recherches de la discipline. Comme le souligne

Lacroux (2008)** notamment, cela s’explique par le fait que I’implication permet d’aborder la
270

question du lien entre un individu et la sphere professionnelle (Thévénet, 2002) .

Si les recherches sur le sujet sont nombreuses elles s’orientent ainsi, selon Lacroux (2008)*"",

majoritairement sur les domaines relatifs a I’organisation et a 1’emploi.

Toutefois, I’implication demeure une notion complexe dans la mesure ou il n’est pas aisé d’en

retenir une définition compte-tenu du foisonnement d’études sur des aspects bien spécifiques de
273

9

ce concept. A ce propos, Thévenet (2002)*" constate, en reprenant Pfeffer et Lawler (1980)
que la plupart des auteurs « ne s 'épuisent pas a définir le concept d’implication pas plus que ne le
font les dirigeants qui cherchent désespérément a créer ou augmenter l'implication de leurs

salariés ».

% Lacroux, A., (2008), « Implication au travail et relation d’emploi atypique : le cas des salariés intérimaires »,
Theése en Sciences de Gestion, a I’Université Paul Cézanne — Aix Marseille III. Institut des Administrations des
Entreprises d’ Aix-en-Provence. Ecole Doctorale des Sciences Economiques et de Gestion d’Aix — Marseille I11.

0 Thévenet, M., (2002), Politiques de personnel et implication des personnes — extraits de « L’implication au
travail ». Vuibert.

7' Ibid.

> 1bid.

273 Pfeffer, J., Lawler, J. (1980), « Effects of job alternatives, extrinsic rewards, and behavioral commitment on

attitude toward the organization : a field test of the insufficient justification paradigm », Administrative Science
Quarterly, vol 25, n°1, pp. 38-56.
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Nous pouvons cependant dégager des caractéristiques partagées par une majorité de chercheurs a

2" D’une part, I’implication est & considérer comme une

I’égard de ce concept (Lacroux, 2008)
construction, autrement dit comme un phénoméne qui n’est pas naturel. D’autre part, elle se
définit au travers de deux dimensions : une dimension affective (désir, envie personnelle de
s’impliquer) et une dimension instrumentale (résultat d’un calcul?””, de la construction d’un
raisonnement logique, d’une nécessité a s’ impliquer).

Moins partagée par I’ensemble des auteurs la « conception tri-dimensionnelle de I’implication

organisationnelle » développée par Meyer et Allen (1991)*"

tend toutefois a se développer de
plus en plus ces derni¢res années (Neveu, 1993%"7 : Fabre, 1997*’® ; Charles-Pauvert, 20027 ;
Durrieu & Roussel, 2002**" ; Mainville, 2005**'"). Cette conception ajoute a la composition

précédemment citée une dimension normative a 1I’implication (un devoir moral).

282

Notons, a I’instar de Lacroux (2008)°“, que cette conception tri-dimensionnelle de 1’implication

porte sur 1’objet spécifique que constitue ’organisation’.

En approfondissant ainsi 1’objet organisationnel, une autre conception de I’implication attire notre
attention, il s’agit de I’implication professionnelle. En effet, elle nous permet dans le cadre du
secteur architectural de prendre en compte 1’implication d’acteurs appartenant a une catégorie
professionnelle et a une fonction professionnelle spécifique (dans notre cas, il s’agit par exemple
de la profession d’architecte, de promoteur-constructeur, etc.). Dans la lignée de ce courant,

Thévenet (2004, p. 104)*** constate qu’« un individu impliqué dans sa profession a tendance a

24 Ibid.

275 Notons que la dimension calculée trouve son fondement dans les travaux de Becker, H.-S., (1960), Notes on
the concept of commitment, American journal of sociology. Vol. 66. pp. 32-40.

7 Meyer, J.-P., Allen, N.-J., (1991), A three-component conceptualization of organizational commitment.
Human Review Management Ressource Management Review, 1, p. 61-89.

27 Neveu, J.-P., (1993), L’intention de départ volontaire chez le cadre : contribution a I’étude du roulement de
personnel. Thése de Doctorat en Sciences de Gestion, Université de Toulouse 1.

8 Fabre, C., (1997), Les conséquences humaines des restructurations. L’Harmattan — collection « dynamique
d’entreprise ».

" Charles-Pauvert, B., (2002), Salariés en relation d’emploi flexible et implication organisationnelle : des
pratiques de GRH spécifiques ?- Extrait de « L’implication au travail » - Vuibert.

0 Durrieu, F.et Roussel, P. (2002), L’ implication organisationnelle dans les réseaux de franchises : un concept

pertinent pour des entreprises en réseau ? — Revue Francaise de Gestion des Ressources Humaines, 2-19.

21 Mainville, C., (2005), Perceptions de justice et implication organisationnelle : le cas des salariés contingents ;

These de doctorat en Sciences de Gestion, Université Montpellier I1.
282 .
1bid.

% Retenons dans notre cas que nous considérons le projet en tant que forme organisationnelle, dans ce cas
quand nous mobilisons 1’implication organisationnelle, nous I’envisageons en tant qu’implication des acteurs au
projet (« le groupe projet » par exemple).

% Thévenet, M., (2004), Le plaisir de travailler, 2°™ édition — Paris- Editions d’organisation.
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partager les valeurs correspondant a cette profession, il est souvent attaché a accumuler

compétences et expertises, indépendamment des organisations qui [’emploient ».

Cette approche nous semble d’autant plus intéressante qu’elle nous permet d’aborder la notion de

285

professionnalisme développée par Cohen (2003)~*. A ce propos Lacroux (2008, p. 40) définit

I’implication professionnelle « comme le degré d’identification avec une profession déterminée, et

286 5. L’intérét que nous

le partage des valeurs associées a cette profession (Aranya et al., 1981)
portons a cette approche réside dans le fait, compte-tenu de son développement au gré des
évolutions des méthodes d’organisation du travail, qu’elle accorde une place de plus en plus
centrale au groupe de travail, aux équipes de travail, aux groupes projet, etc. Dans cette lignée,

des auteurs tels que Reichers (1985)%*’

s’intéressent aux différentes entités composant ces groupes
professionnels. Dans notre cas, il peut s’agir des propriétaires-associés, de la collectivité, de
I’architecte, des bureaux d’études, etc. L’implication professionnelle est alors associée a une
dimension centrale, la « valeur », entendue comme un partage de valeurs associées a une

profession mais également en tant que valeurs associées au projet.

Dans la mesure ou I’implication des acteurs en projet attire tout particuliérement notre attention,
nous relevons qu’une autre approche existe, qui aborde 1’implication dans le groupe. Lacroux
(2008)** expose a ce propos qu’il s’agit 13 d’une implication qui porte sur 1’équipe de travail, le
team commitment (Bishop et Scott, 2000)**°, 1’environnement immédiat de travail (Thévenet,
2004)**° et 1’ensemble des acteurs collaborateurs de travail, le co-workers commitment (Reichers,

1985)*! et le group commitment (Randall et Cote, 1991)*°%.

Toutefois, Lacroux (2008, p. 42)*** constate un certain nombre de limites & 1’égard de cet objet

d’implication, compte-tenu notamment de « /’absence d’outil de mesure de référence : Cohen

%5 Cohen, A., (2003), Multiple commitments in the workplace — New York — L. Erlbaum & associates.

286 Aranya, N., Pollock, J., Armenic, J., (1981), An examination of professional commitment in public
accounting — Accounting, organization and society — vol. 7. pp. 201-216.

7 Reichers, A., (1985), Review and Reconceptualization of Organizational Commitment. Academy of
Management Review. Vol. 10-3. pp. 465-476.

> Ibid.

289 Bishop, J.-W., Scott, K.-D., (2000), An examination of organizational and team commitment in a self-directed
team environment, Journal of Marketing, Vol. 7 (2), p. 108-121.

* Ibid.

1 Reichers, A., (1985), Review and Reconceptualization of Organizational Commitment. Academy of

Management Review. Vol. 10-3. pp. 465-476.

2 Randall, D., et Cote, J., (1991), Internationships of Work Commitment Constructs. Work & Occupations,
18(2), 194-211.

%3 Op. cit., Lacroux, A.
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(2003, p. 39)°** remarque que la plupart des mesures employées sont simplistes ». De maniére

295 considére, de ce fait, que I’implication de groupe souffre d’une

générale, Lacroux (2008, p. 42)
«absence de maturite dans la recherche (qui) ameéne plusieurs spécialistes de ['implication
multiple (Morrow, Cohen) a ne pas considérer cet objet comme devant étre pris en compte dans

les modeles universels d’implication ».

Néanmoins, ce type d’implication nous semble adapté a la réflexion que nous souhaitons mener.
Bien que nous en mesurions des limites, il convient dans notre cas d’approfondir 1’approche
fondée sur I'implication en « groupe projet », tout en maintenant notre intérét pour la prise en

compte multidimensionnelle de I’implication des acteurs.

A Tinstar de ce que nous avons évoqué précédemment a partir de I’implication portant sur

« ’environnement immédiat de travail » développé par Thévenet (2004, p.86)*°

, notons que cet
aspect de I’implication prend en compte plus particuliérement les relations avec 1’équipe projet, le
lieu du projet (la localisation géographique) et I’ensemble des acteurs concernés. Cela nous ameéne

donc a ajouter cet objet d’implication a notre réflexion.

D’aprés les recherches en sciences de gestion qui ont retenu notre intérét, nous pouvons dire que
I’implication est un construit doublement multidimensionnel, tant par sa nature que par son objet

comme I’illustre le schéma ci-dessous :

1 1 1 1 [«
= ) %
B Omension3 _ 5 a2 |
3 Normative = 2 = g E
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£ |8 (| |8 |
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Objets d'implication

Schéma 11 : La multidimensionnalité de I'implication dans le travail adapté de Lacroux (2008, p. 44)*.

24 Cohen, A., (2003), Multiple commitments in the workplace — New York — L. Erlbaum & associates.
% Ibid.
% Ibid.

7 Lacroux, A., (2008), « Implication au travail et relation d’emploi atypique : le cas des salariés intérimaires »,
Thése en Sciences de Gestion, a I’Université Paul Cézanne — Aix Marseille III. Institut des Administrations des
Entreprises d’Aix-en-Provence. Ecole Doctorale des Sciences Economiques et de Gestion d’Aix — Marseille II1.
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Si ce schéma nous permet de synthétiser les caractéristiques du concept « d’implication », une
difficulté demeure cependant a retenir une définition générale de I’implication, comme le souligne
a cet égard Thévenet (2002, p. 10)**® «la tentative de trouver une définition théoriquement
satisfaisante et acceptée par tous s’est pour l’instant révélée assez vaine » ; & moins de nous en
tenir a des définitions extrémement simples et générales telles que celle proposée par Oliver
(1990)*°° qui consiste en une « propension du sujet a agir d’une maniére donnée vis-d-vis d’un
objet spécifique d’implication ».

Compte-tenu de cette difficulté a définir le concept « implication », nous nous proposons a présent
de comprendre plus précisément ce qui se joue durant le processus d’implication des acteurs afin
de relever des aspects qui nous permettent d’avancer dans notre compréhension de 1’implication.
Il s’agit donc maintenant de relever les aspects les plus significatifs de I’implication et d’en cerner

plus finement les mécanismes.

4.2- CE QUI SE JOUE DURANT LE PROCESSUS D'IMPLICATION

Si nous partons de 1’idée selon laquelle, 1’approche novatrice des projets architecturaux suppose
de passer d’un rapport de type « décideur/ exécutant » a un rapport de « construction collective du
probleme », nous devons nécessairement considérer les individus en présence en tant qu’acteurs.
En effet, a notre sens, I’approche classique nie d’une certaine manicre la capacité a agir des
individus et I’intérét a faire valoir leur point de vue. Par ailleurs, la « construction collective »
. : e A : . 300
suppose de faire travailler ensemble des acteurs aux stratégies, intéréts et représentations

différentes voire contradictoires.

Dans un premier temps, il nous semble nécessaire de définir la notion d’« organisation » et celle

d’« acteur ». Ainsi, I’approche de Friedberg (1993)*"! nous permet de considérer I’organisation a

2% Op. cit., Thévenet, M. p. 10.

299 Oliver, N., (1990), Rewards, investments, alternatives and organizational commitment : Empirical evidence
and theoretical development. Journal of Occupational Psychology, 63 (1), 19-31.

3% En effet, comme nous avons pu le constater dans le chapitre relatif au projet architectural, les représentations
traditionnelles opérent une forte distinction entre la maitrise d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre et au sein de la
maitrise d’ceuvre. De plus, nous avons vu également que la demande de la maitrise d’ouvrage, selon 1’approche
classique, a tendance a étre formulée de maniere implicite ce qui favorise différentes interprétations et donc
différentes représentations a 1’égard de la demande telle qu’elle est pergue par chacun. Cela peut étre source de

malentendus, de contradictions, autrement dit générer beaucoup de tensions entre les acteurs.

1 Friedberg, E., « Organisation et action collective » pp. 225-247. in Chazel, F., (1993), Action collective et

mouvements sociaux, PUF.
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la fois comme un état et une dynamique sociale. L’état renvoyant a 1’objet social (la forme projet
par exemple), alors que la dynamique renvoie aux processus par lesquels les acteurs ajustent leurs

comportements et coordonnent leurs conduites pour mener a bien un projet.

A partir du moment ou nous admettons que ce sont les acteurs qui font I’organisation, celle-ci doit
donc étre appréhendée en tant que « construit humain ». La notion d’acteur, quant a elle, au sens

ou I’entendent Crozier et Friedberg (1977)°%

, permet en effet de considérer les personnes comme
agissant et prenant des décisions. Pour prendre ces décisions, la théorie de I’acteur sur laquelle

nous nous appuyons, rappelle que ces personnes agissent de manicre stratégique.

La notion d’acteur stratégique nous amene ainsi a reconnaitre le caractére intéressé et opportuniste
de I’acteur qui agit en fonction de rationalités, qui lui sont propres, dans la mesure ou il adopte des
comportements dans le but de défendre ses intéréts. Ainsi, pour s’impliquer, nous considérons

qu’un acteur doit pouvoir identifier un intérét a le faire.

Par ailleurs, la notion d’acteur stratégique sous-tend 1’idée qu’il existe un « jeu d’acteurs » par

lequel nous considérons, & I’instar de Friedberg (1993, p. 240)**

que « ni les problemes, ni les
solutions, ni les contraintes, ni les opportunités, ni les structures formelles, ni les institutions
n’existent en soi, en dehors et indépendamment de la perception et des capacités des acteurs qui
seuls peuvent les actualiser dans et par leurs comportements, les entretenant et les transformant

en méme temps ».

Ainsi, I’importance a accorder a la perception qu’ont les acteurs d’une situation nous permet de
constater que leurs stratégies sont construites a partir des représentations qu’ils se font d’une
situation et de 1’intérét qu’ils ont a y prendre part. Les représentations qui résultent de la rencontre
et des échanges (interaction) avec les autres sont partiales (car construites a partir de ses propres
valeurs, de sa subjectivit¢) puisqu’elles traduisent I’interprétation qu’un acteur se fait de la

situation.

De ce fait, il est difficile de comprendre comment, lorsque nous parlons d’implication des acteurs

aux représentations divergentes peuvent s’entendre pour aboutir a une action collective.

En fait, un «jeu d’acteurs» s’organise au travers des relations que les différents acteurs
stratégiques en présence établissent. Ce « jeu » s’apparente a ce que Crozier et Friedberg (1977)**
ont appelé le « systeme d’action concret » qui correspond a 1’ensemble des relations qui se nouent

et se dénouent entre les acteurs impliqués. La prise en compte de ce systéme de relations, nous

302 Op. cit., Crozier, M., Friedberg, E.
% Op. cit., Friedberg, E. p. 240.
% Ibid.
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3934 prendre conscience de la nécessité de « prendre en

amene, a I’instar de Bernoux (2004, p. 26)
compte les relations sociales concretes et le contexte social dans lesquels les individus sont
impliqués ». L’étude du « systéme d’action concret » permet ainsi de faciliter la compréhension
des relations et des regles tant formelles qu’informelles qui sont a ’ceuvre. A ce sujet, Friedberg
(1993, p. 238)°% explique que « tout champ d’action collective peut en effet se conceptualiser
comme sous-tendu par un « systeme d’action concret » qui le structure par des « régles du jeu »,

c'est-a-dire un ensemble de mécanismes qui organisent, médiatisent et régulent les

interdépendances « objectives » entre participants et les processus d’échanges qui s ensuivent ».

Ainsi, les acteurs entrent en interaction dans un systeme d’interdépendance qui contribue a
structurer leur jeu en permanence. Ce systeme dévoile I’ensemble des relations entre acteurs dans
un contexte donné qui leur permet de coordonner un temps soit peu leurs actions, d’ajuster leurs
stratégies tout en révélant les alliances, les conflits et les désaccords qui y apparaissent

simultanément.

Par ailleurs, le «jeu» de chaque acteur lui permet d’étendre ses marges de manceuvre en
recherchant des « zones de liberté ». Ces marges de manceuvre ne peuvent se constituer qu’a la
condition que les acteurs réduisent leur « zone d’incertitude ». En effet, tout environnement étant
en permanence soumis a un trés grand nombre d’incertitudes, les maitriser permet aux acteurs de
pouvoir agir sur celles-ci en les anticipant, car « celui qui maitrise, méme partiellement, une zone
d’incertitude, importante pour le fonctionnement de [’entreprise, est en quelque sorte

irremplacable. Il réussit alors a créer une dépendance des autres a son égard »°’.

En effet, dans ce « jeu d’acteurs », les marges de liberté¢ que détiennent les acteurs leur permettent
d’augmenter leur pouvoir de décision, limité par ailleurs par les contraintes de 1’environnement et
par I’ensemble des acteurs qui le composent. Pour y faire face, les acteurs créent des alliances
illustrées par le «systéme d’action concret » abordé précédemment. Les acteurs rentrent en
relation avec d’autres car ils ont besoin d’eux. Pour illustrer ce phénomene, nous pouvons nous
appuyer sur I’exemple de la secrétaire qui a priori ne détient pas de pouvoir, du fait qu’elle ne se
situe pas dans une fonction hiérarchique élevée, mais est néanmoins en position de faciliter ou de
bloquer 1’acceés d’un acteur a sa direction, ce qui lui donne finalement un pouvoir important, de

nature plutdt informelle.

39 Bernoux, P., (2004), Sociologie du changement dans les entreprises et les organisations. Seuil. p. 26.

% Op. cit., Friedberg, E. p. 238.

37 Source :  http://www.questions-de-management.com/le-pouvoir-organisationnel-ou-la-maitrise-des-zones-

dincertitude/. Consulté le 23 mai 2011.
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A partir de la théorie de I’acteur, sur laquelle nous nous sommes essentiellement appuyée, nous
considérons que I’implication d’un acteur dans 1’action collective renvoie au fait qu’il « joue dans
le jeu » et qu’elle résulte d’un intérét de celui-ci pour une « chose » particuliere. Ce jeu résulte
ainsi d’une stratégie elle-méme fruit d’une négociation permanente entre un espace de liberté (des

marges de manceuvre) et un espace de contraintes (des zones d’incertitudes).

Selon les approches que nous venons d’énoncer, 1’importance que revét I’acteur stratége, nous
permet de souligner le poids des représentations (interprétations, perceptions) que génére ’acteur,
d’ou la difficulté a mettre en ceuvre des principes de coopération et de négociation qui se jouent,
autrement dit, de la difficulté a organiser 1’action collective : une difficulté sous-jacente a tout
projet dans la mesure ou il s’agit d’appréhender des données subjectives, changeantes et non
nécessairement verbalisées. Aussi il est essentiel pour saisir les ressorts de 1’implication des
acteurs, de bien connaitre les aspects implicites et ainsi de comprendre la dynamique a I’ceuvre et

Ses enjeux.

Les opportunités et les contraintes offertes par 1’action collective nous permettent d’admettre que
le collectif ne peut jamais étre considéré indépendamment des individus et que les individus ne
peuvent eux non plus étre considérés indépendamment des collectifs auxquels ils appartiennent.
Cela oblige, en matiére d’implication des acteurs, a la prise en compte en dialogie (Morin,

2005)*" de Iarticulation individu-collectif et de ses aspects implicites et informels.

Ce constat nous amene donc a approfondir les conditions propres a favoriser plus concrétement
I’implication des acteurs en tant que telle au sein d’un méme projet et I’articulation effective entre

individu-collectif.

4.3- LES CONDITIONS POUR FAVORISER L'IMPLICATION DES
ACTEURS DANS UN PROJET

Nous considérons I’implication des acteurs comme un construit social, de ce fait, celle-ci ne peut
se décréter. En effet, seules peuvent étre créées les conditions permettant aux acteurs de

s’impliquer par eux-mémes.

3% Morin, E., (2005), Introduction a la pensée complexe. Points. Essais. Poche.
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399 propose trois conditions qu’il considére nécessaires pour

Selon cette approche, Thévenet (1992)
favoriser I’implication des acteurs. Cet auteur les regroupe autour de trois notions que nous avons

fait le choix d’approfondir. Ces notions sont : la cohérence, la réciprocité et I’appropriation.

319 envisage la cohérence au sein des relations

Dans un premier temps, Thévenet (1992, p. 42)
humaines comme une nécessité pour pouvoir « interpréter le monde qui nous entoure. Cette
cohérence est loin d’étre toujours intelligible dans un environnement en perpétuelle évolution,
dans une entreprise qui peut réajuster ses stratégies rapidement. Pour s impliquer les individus et
les équipes ont besoin de percevoir une cohérence dans la politique de [’entreprise », autrement
dit, et plus largement, de construire des représentations a 1’égard de 1’objet de leur implication.

311

Cela suppose de maintenir la cohérence selon Thévenet (1992)°"" sur trois niveaux : les valeurs,

les regles et procédures et le management.

Or, nous avons également pu noter a partir de la théorie de I’acteur, le présupposé selon lequel la
cohérence et I’unité entre les acteurs sont loin de constituer des donnée évidentes et encore moins

naturelles.

Ainsi, nous considérons que pour construire la cohérence d’une action collective il est important
de s’intéresser a ce qui, a priori, apparait comme incohérent au sein des relations. Cette approche
se pose avec d’autant plus d’acuité dans le projet architectural que selon Laaroussi (2007,
p. 352, «la pluralité des points de vue, des techniques, des méthodes et des objectifs, est une
source perpétuelle de conflits. De tels conflits sont d’autant plus fréquents que le nombre

d’experts des différents domaines augmente ».

En effet, plus généralement, nous considérons que ces conflits prennent leur source dans ce que
Friedberg (1993, p. 232)*", qui s’appuie sur le constat de March (1991)*" a appelé des
« « ambigiiités de pertinence » qui troublent, voire renversent les rapports apparemment clairs et
univoques qui vont des politiques (au sens de décisions/prescriptions) aux activités concretes, des
problemes aux solutions, des fins aux moyens ». Selon cette proposition, nous considérons que la
construction de relations cohérentes entre acteurs ayant méme des points de vue variés nécessite

de comprendre les écarts existants entre leurs propres rationalités, stratégies et représentations.

3% Thévenet, M., (1992), Impliquer les personnes dans I’entreprise. Editions Liaisons.
19 Op. cit., Thévenet, M. p. 42.

' Op. cit., Thévenet, M.

12 1 aaroussi, A., (2007), « Assister la conduite de la conception en architecture : vers un systéme d’information

orienté pilotage des processus ». Source :
http://www.cstb.fr/fileadmin/documents/publicationsScientifiques/DOC00004762.pdf. p. 35.

B Op. cit., Friedberg, E. p. 232.

3 March, J.-G., (1991), Décisions et organisations, trad. fr., Paris, Editions d’Organisation.
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S’il peut s’avérer difficile de les identifier, il est alors utile de considérer les écarts entre les

prescriptions et les pratiques effectives.

De surcroit, considérés généralement comme des « déviances », ces écarts entre prescriptions et
pratiques favorisent, en partie, des fonctionnements cloisonnés et routiniers, comme le souligne a
cet égard Friedberg (1993, p. 232)*"° ces « « ambigiiités de pertinence » « accommodent en leur
sein une multiplicité de rationalités, d’interéts, d’enjeux dont elles gerent la coexistence par la
segmentation, le cloisonnement, les déconnections avec son lot de dédoublements, de redondance,
de « mou », bref de désordre organisationnel. Elles sont toutes, par certaines de leurs

1% ». De notre point de vue,

caractéristiques, des « systemes faiblement liés » (Weick, 1976)
construire la cohérence des relations suppose d’une certaine manicre de (re) créer du lien entre les

acteurs.

Par ailleurs, Laaroussi (2007, p. 35)’'" nous montre & quel point ces écarts, entre prescriptions et
pratiques effectives, font pourtant partie intégrante du processus architectural, qu’il convient donc
de prendre en compte. Ainsi, « dans tout projet d’architecture, les acteurs de la conception
disposent, plus ou moins d’un besoin a satisfaire, exprimé sous la forme d’un programme auquel
il faut répondre, et un ensemble de contraintes (réglementaires, techniques, financieres, etc.). Une
grande part de leur activité consiste en [’analyse de ces données (programme et contraintes) pour
permettre d’installer des idées, des concepts qui pourraient générer le projet (...). Mais pour que
cet acte de conception soit efficace, les acteurs ont besoin d’une certaine liberté, d 'une capacité a
deéfinir leur propre démarche, et a la modifier selon [’évolution de la conception et des
processus ». Si ces €carts se traduisent a premiere vue comme des déviances/dysfonctionnements,
il convient en fait de les appréhender comme ¢étant «les deux aspects différents mais

complémentaires d’un méme processus » (Laaroussi, 2007, p. 36)*'*,

Ainsi, nous considérons que les « ambigiiités » induites par ces écarts doivent attirer toute notre

319

attention car, a I’instar de Friedberg (1993, p. 233)” ", nous observons qu’« elles sont capables

d’imposer un minimum d’ordre au foisonnement des comportements de leurs membres ».

315 1bid.

16 Weick, K., (1976), « Educational Organizations as Loosely Coupled Systems », Administrative Science
Quarterly, vol. 12, p. 396-419.

' Op. cit., Laaroussi, A. p. 85.

318 1 aaroussi, A., (2007), « Assister la conduite de la conception en architecture : vers un systéme d’information
orienté pilotage des processus ».

Source : http://www.cstb.fr/fileadmin/documents/publicationsScientifiques/DOC00004762.pdf. p. 36.
319 0p. cit., Friedberg, E. p. 233.
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320 cet ordre ne peut se constituer sans un

Comme le préconise toujours Friedberg (1993, p. 233)
minimum de traduction du « systéme d’action concret » en un « espace politique (au sens de
systeme pluraliste) dans lequel des acteurs multiples et bien siir inégaux marchandent leurs

contributions respectives ».

Selon cette proposition, il nous semble donc essentiel, pour favoriser I'implication des acteurs,

d’identifier, de déconstruire, de comprendre et de traduire au préalable ces écarts.

Dans un deuxiéme temps, Thévenet (1992)**' considére que I’implication dépend, en partie, de la
réciprocité qui lie les acteurs entre eux et les rattache au projet. Ainsi, il voit dans I’implication
«un contrat moral (...). L’entreprise doit démontrer son implication par des marques de
reconnaissance (...). Si elle montre son détachement par l’ignorance des efforts des individus,
ceux-ci ne vont plus s’impliquer avec la méme énergie : au contraire, ils risquent de se
deésengager ». 11 y a donc 1a 1’idée d’une nécessaire reconnaissance mutuelle qu’il convient de
concrétiser (la prise en compte des points de vue rappelle par exemple a I’acteur sa réelle capacité

d’agir et son pouvoir de modifier les intentions initiales du projet).

Si la notion de réciprocité renvoie a 1’idée d’échange, elle peut étre entendue en tant que relation.
Cela nous amene a la relier a la notion de pouvoir. En effet, comme 1’expose Friedberg (1993,
p. 242)*** le rapport entre les acteurs est « médiatisé par des relations de pouvoir, ¢ est-d-dire des

323 considérent

relations d’échange inégales et donc de négociation ». Crozier et Friedberg (1977)
que « le pouvoir est la capacité pour certains individus ou groupes d’agir sur d’autres individus
ou groupes ». En effet, le pouvoir réside dans la capacité d’un acteur a disposer de marge de
manceuvre par le contrdle de ce qui représente des zones d’incertitude pour d’autres acteurs avec
lesquels il échange. Cela explique les raisons qu’ont les acteurs d’échanger avec d’autres pour

réduire leurs zones d’incertitude et ainsi développer leurs marges de manceuvre.

Cela nous amene a percevoir que les difficultés majeures en matiére d’implication, se situent dans
les modalités de prise en compte effective des différents points de vue des acteurs, au regard des
positions qu’ils occupent, des représentations qu’ils y construisent et ce qu’ils y échangent (des

représentations, des informations, etc.). A ce propos, Sallaberry (1986, 1996)*** définit la

0 Ibid.
21 Op. cit., Thévenet, M.
322 Op. cit., Friedberg, E. p. 242.

323 Crozier, M., Friedberg, E., (1977), L’Acteur et le systéme. Les contraintes de 1’action collective. Le Seuil.
Paris.

4 Sallaberry, J.-C., (1986), « Atelier de création sonore et sémiologie », Thése, Université de Bordeaux 2.
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représentation comme étant « ce qu’'échangent deux instances qui interagissent ; leur interaction

se réalise par la construction, la modification, la circulation des représentations ».

Selon notre point de vue, ce qui s’échange a nécessairement a voir, selon notre point de vue, avec
des ¢éléments sources de pouvoir. A ce sujet, les différentes sources de pouvoir proposées par
Crozier et Friedberg (1977, p. 83)**° permettent d’établir les différentes raisons qui poussent un
acteur a nouer une relation avec un acteur plutét qu’un autre et qui déterminent la nature du
pouvoir par un acteur sur un autre.
- La premiére source de pouvoir est organisationnelle. Elle correspond au pouvoir dont
dispose I’acteur qui détient les connaissances et qui utilise les régles organisationnelles.
- Le pouvoir d’expertise correspond au fait qu’un acteur dispose de compétence ou d’une
spécialisation pratique rare et nécessaire.
- Le pouvoir sur I’environnement correspond au pouvoir que détient un acteur qui, par ses
relations avec I’extérieur (I’environnement), développe des connaissances pertinentes.
- Le pouvoir de maitrise de I’information correspond enfin a la maniére dont 1’organisation
structure la circulation de I’information et favorise la communication a mettre en place

entre ces différents membres.

C’est par le biais de la maitrise de ces différentes sources que les acteurs construisent leur pouvoir
et qu’ils échangent les uns avec les autres pour atteindre leurs objectifs (individuels et/ou

collectifs).

Nous avons vu précédemment que la mise en relation d’acteurs défendant des points de vue
différents ne peut se passer d’une réflexion concernant les principes constitutifs de « régles du
jeu » communes. Il s’agit donc de comprendre a présent comment ces reégles du jeu structurent les
échanges entre des acteurs au pouvoir forcément inégal mais admis par tous, autrement dit

comment les régles contribuent a réduire les désaccords et a fonder un accord.

326 permet de comprendre ce

A ce sujet, le concept de régulation développé par Reynaud (1997)
processus de construction de régles, car comme 1’explique Herreros (2008)*%’, ce sont ces
régulations qui « contribuent a mettre en place les regles du jeu et les structurent ». La régulation

représente ainsi une équation produite par les acteurs entre deux grands types de regles : les régles

Sallaberry, J.-C., (1996), « Dynamique des représentations dans la formation », Paris, L’Harmattan (cognition et
formation).

325 Op. cit., Crozier, M., Friedberg, E. p. 83.
326 Reynaud, J.-D., (1997), Régles du jeu, 1’action collective et la régulation sociale. Armand Colin.

27 Herreros, G., (2008), Au-dela de la sociologie des organisations. Sciences sociales et intervention. Erés
Editions.
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contraintes qui renvoient a la notion de prescription développée précédemment, et les régles
autonomes qui renvoient aux pratiques effectives des acteurs. Appelée €galement « régulation

conjointe » (Reynaud, 1997)**

, ce phénoméne permet de réduire les écarts entre prescription et
pratique et entre les points de vue différents qui en découlent. La liaison entre ces deux types de
régles n’est toutefois pas si évidente car elle supppose d’avoir recours au compromis et a des
ajustements entre ce que les régles émises exigent d’une part, et ce que les acteurs construisent par
eux-mémes d’autre part. In fine, ’enjeu d’une telle régulation selon Herreros (2008, p. 51)*%
réside dans le fait que « [/’ensemble des ajustements que les acteurs « bricolent » les uns vis-a-vis
des autres finit par faire systéme’>’ », autrement dit que 1’ensemble des ajustements finissent par

faire sens et a s’imposer pour chacun.

En effet, pour s’impliquer dans un projet il faut que les acteurs donnent un sens a celui-ci, ainsi

qu’un sens a leur propre action au sein de celui-ci, selon ’articulation entre individu et collectif.

Dans un troisiéme temps, Thévenet (1992)**' propose la condition d’appropriation, a savoir la
nécessité que 1’acteur, pour s’impliquer, s’approprie le projet ainsi que les outils permettant
d’intervenir et de construire le processus. C’est cette appropriation qui participe ainsi a le rendre
acteur car il intériorise des aspects relatifs au projet, qu’il fait sien, qu’il interprete et qu’il se
représente et qu’il modifie en retour (qu’il « bricole »). Ainsi, I’appropriation constitue un
phénomeéne propre a renforcer l’implication des acteurs qui doit toutefois étre nourrie en

permanence, car elle n’est jamais acquise.

Selon Bernoux (2004, pp. 56-57)**, I’appropriation est a considérer comme « la maitrise de
l’action de travail par celui qui [’exécute, » « le sens donné au travail » « les modifications
induites (par les acteurs) dans ce qui avait été prévu par les concepteurs ». Ainsi, nous

333

considérons, dans la lignée de Pilnicre (2011, p. 19)™°, que ’appropriation est le processus « qui

permet a chaque acteur de construire du sens (signification, direction, valorisation positive) au

¥ Ibid.
** Op. cit., Herreros, G. p. 51.

330 \ fion . . . 1 AlA 12
Le systéme est un concept caractérisé par quatre dimensions : il est composé d’éléments ; ces ¢éléments sont
en interaction ; le systéme est limité par des frontiéres plus ou moins floues et s’inscrit dans un environnement.

3! Ibid.
2 Op. cit., Bernoux, P.

333 Pilniére, V., (2011), « L’importance de I’appropriation en gestion opérationnel : recherche-action et
accompagnement des acteurs ». Habilitation & Diriger des Recherches.
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334

changement envisagé ou prescrit » ou encore, avec Alter (2005, p. 69)" qu’elle constitue la

« création d’un sens ».

Dans le domaine de I’architecture et de 1’urbanisme nous voyons poindre de plus en plus un
intérét pour la « nécessaire appropriation du projet par ses futurs usagers, appropriation qui
devra de plus en plus aller bien au-dela de la concertation « réglementaire »*>°, autrement dit
dans le sens d’une véritable implication des acteurs. A ce propos, les architectes par exemple,
considerent le projet non pas « comme une forme architecturale donnée mais plutot comme un

L s . .336
potentiel d’usages a s’ approprier » .

Ces approches nous laissent penser qu’il existe deux formes principales d’appropriation que nous

nous proposons d’approfondir.

Pour s’impliquer dans un projet architectural, les acteurs s’approprient des objets qui prennent
différents aspects tels que des documents, des plans, des tableaux, des notices et autres outils et

337 Autrement dit, le résultat est a

techniques qui constituent des artefacts (Laaroussi, 2007, p. 52)
considérer comme un objet construit par les individus, qui représente un « objet intermédiaire »
(Jeantet et al, 1996)***, voué a se transformer et donc & mener & un autre résultat. Pour
s’approprier un objet, il convient d’en faire usage. Beslile et al. (2002, p. 8)**, désigne 1’usage
comme « une activité sociale (...) qui consiste a user de quelque chose, a s’en servir a une fin

précise, a l’appliquer pour satisfaire un besoin ». La notion d’usage renvoie ainsi a 1’emploi

d’objets (outils, instruments et techniques) et se concentre sur la finalité¢ d’un produit.

Quelles que soient les disciplines, les chercheurs qui s’accordent a considérer I’appropriation en
tant que résultat I’abordent de différentes maniéres. Ainsi, pour Piaget (1998)°* le résultat

correspond a un rééquilibrage de la structure cognitive suite a une adaptation que 1’individu opére

34 Alter, N., (2005), L’innovation ordinaire, Paris, PUF, Col. Quadrige. p. 69.

333 Source : http://www.acad.asso.fr/IMG/pdf/note_preparatoire_au_debat acad du 31 mars 2011 -

16 _fev 2011 v3-4.pdf.
336 Source : http://www.ticarchitecture.fr/index.php?/canvas/presentation/.
37 Op. cit., Laaroussi, A. p. 52.

38 Jeantet, A., Tiger, H., & Vinck, D., (1996), La coordination par les objets dans les équipes intégrées de
conception de produit. in de Terssac, G., Friedberg, E, (Eds.) Coopération et conception (pp. 87-100), Toulouse,
Octares.

% Beslile, C et al. (2002), p. 8. in Hamon, D., (2006), L’appropriation d’internet par les éléves de collége.
Universit¢ Paris 8, Vincennes Saint Denis. UFR Sciences de 1’Education. p. 94. Source:
http://hal.inria.fr/docs/00/17/94/52/PDF/THESE Hamon.pdf.

40 piaget, J.,(1998), La psychologie de I’intelligence, 2°™ édition, Armand Colin.
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avec son environnement. Pour Anderson (1983)**', Atkinson et Shifrin (1968)** le fait pour un
individu de traiter des informations en provenance de son environnement génére chez lui de
nouvelles connaissances. Pour Guillevic (1988)**, le résultat de ’appropriation d’un objet par un
individu correspond a une forme de stabilisation de ’utilisation qui en est faite, ce qui pour Houze

35 et De Certeau

(2000)*** constitue une « stabilisation des routines ». Pour Perriault (1989)
(1990)**, le résultat d’appropriation correspond a un écart entre les usages souhaités au départ par
le concepteur de 1’objet et les usages effectifs qu’en font les utilisateurs finaux. Ce type de résultat
peut méme correspondre a un détournement de 1’usage initialement prévu, qui traduit la manicre
propre qu’a un individu d’utiliser un objet et le « rapport de possession » singulier qu’il établit
avec celui-ci (Bernoux, 2002**", Sainsaulieu, 1988)348. Concernant le résultat en tant qu’écart,
Millerand (2003), Proulx (2001) et Flichy (2003) rappellent quant a eux, le caractére pluriel des

¢carts d’usages qui apparaissent entre les usagers y compris chez ceux inscrits dans un méme

environnement (entre usagers finaux, entre concepteurs et entre décideurs).

Pour Sainsaulieu (1988)**, I’appropriation en tant que résultat donne également lieu & un ancrage
identitaire fort a travers le rapport qui s’établit entre 1’individu et ses pairs et les influences qui en
découlent. Selon son approche, le résultat s’illustre a travers le lien noué¢ au sein d’une
communauté professionnelle. De maniére plus générale enfin, Desantic et Poole (1992, 1994°%")
considérent que I’appropriation, en tant que résultat, favorise la construction d’une nouvelle

structure sociale incluant les propriétés de 1’objet en question.

Comme nous venons de le voir, si ces chercheurs s’accordent a dire que I’appropriation est a

considérer comme un résultat, ils 1’abordent selon des perspectives différentes. Ces approches

1 Anderson, J.-R., (1983), The architecture of cognition, Cambridge mass, Harvard University Press.

2 Atkinson, R., Shiffrin, R., (1968), « Human memory: A proposed system and its control process” in K.
Spence and J. Spence (dir.), The Psychology of Learning and Motivation: Advances in Research and Theory,
Vol. 2, pp. 89-195, New York, Academic Press.

3 Guillevic, C., (1988), « Transfert de technologie et psychologie du travail : 1’appropriation de ’outil ». Thése

de doctorat en psychologie, Université de Toulouse.

*** Houze, E., (2000), L’appropriation d’une technologie de I’information et de la communication par un groupe

distant, Thése de doctorat en sciences de gestion, Université Montpellier 2.
* Perriault, J., (1989), La logique de 1’usage. Essai sur les machines & communiquer, Flammarion.
6 De Certeau, M., (1990), L’invention du quotidien, 1. Arts de faire, Gallimard.

** Bernoux, P., (2002), La sociologie des organisations, 5% ¢ditions, Seuil, Paris.

** Sainsaulieu, R., (1988), L’identité au travail, Presse de la fondation nationale des sciences politiques.
349 1
1bid.

*% Desanctis, G., Poole, M.-S., (1992), « Micro level structuration in computer support group decision making »,

Human communication research, vol. 19, n°1, sept. 1992, pp. 5-48.

31 Desanctis, G., Poole, M.-S., (1994), « Capturing the complexity in advanced technology use: Adaptative

Structuration Theory », Organization Science, vol. 5, n°2, May 1994, pp. 121-146.
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multiples nous laissent penser que 1’appropriation en tant que résultat n’est d’une certaine manicre
que la «partie visible de I’iceberg ». Nous pouvons en déduire que ces résultats jamais
véritablement définitifs et finalisés, sont le produit de dynamiques et de constructions sociales
plus larges. En effet, d’autres chercheurs (Alter, 2000°% ; Prigent, 1995°3 ; Millerand, 2003°> ;
Houze, 2000*%) s’opposent & ’idée méme de considérer I’appropriation en tant que résultat dans

la mesure ou ils considérent une telle approche trop réductrice.

Ainsi, plus globalement, Laulan (1985, p. 146)*

explique qu’«un groupe, une population
s approprient un systeme (...) donné dans la mesure ou ils s’en constituent les usagers en en
acquérant les clés d’acces (techniques, économiques, culturelles, etc.) et dans la mesure ou ils
mettent en ceuvre le systeme au service de leurs propres objectifs (leur propre intérét) » . Cela
nous permet d’envisager que pour s’approprier un objet, il convient au préalable de s’approprier
une démarche qui permettra la construction de ce résultat. Autrement dit, de trouver les voies
d’entrée (clés d’acces), d’en adapter la configuration initiale a ses propres besoins. Selon une telle
approche, les besoins de chacun se retrouvent étendus a un ensemble plus vaste, puisque comme
le démontre Hamon (2006, p. 98)*", « il s agit pour un individu ou pour un groupe de s’emparer
d’'un moyen en vue d’atteindre un résultat qu’il soit individuel ou de groupe. Ce résultat
correspond a un besoin, mais ce besoin est social et il peut se transformer, se dynamiser, se
modeler par les relations interpersonnelles, au sein des groupes auquel [’individu appartient ».

358

Ajoutons a cela, comme le souligne Harvey (1995, p. 22)™° que ce sont « la culture, les valeurs,

les croyances de son milieu (qui) conférent une composante sociale a ses besoins ».

Cela nous ameéne donc a nous intéresser aux conditions par lesquelles ces besoins se construisent

et a appréhender plus largement le processus d’appropriation.

32 0p. cit., Alter, N.
3 Prigent, V., (1995), « L’appropriation d’une nouvelle technique de communication dans I’entreprise »,
Humanisme et entreprise, n°212, pp. 81-102.

334 Millerant, F., (2003), L’appropriation d*un courrier électronique en tant que technologie cognitive chez les
enseignants chercheurs universitaires : Vers 1’émergence d’une culture numérique. Thése en communication,
Faculté des Arts et des Sciences, Université de Montréal.

3 Ibid.

356 Laulan, A.-M., (1985), « Le concept d’appropriation », in L’espace social de la communication (concepts et
théories), Laulan, A.-M, (ss direct.de), Paris : éditions du Retz CNRS. p. 146.

7 Hamon, D., (2006), L’appropriation d’internet par les éléves de collége. Université Paris 8 — Vincennes —
Saint Denis. UFR Sciences de I’Education. p. 98.Source :
http://hal.inria.fr/docs/00/17/94/52/PDF/THESE Hamon.pdf

% Harvey, P.-L., (1995), Cyberespace et communautique. Québec : PU Laval. p. 22
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A I’instar de Laulan (1985)*°, nous considérons que le concept d’appropriation désigne « I’action
d’un sujet qui ramene quelque chose a soi, l’intégration d’un « objet » dans le vécu d’'un individu
ou d’un groupe ». La dimension instrumentale et fonctionnelle de 1’appropriation, se voit ainsi
complétée par une dimension sociale, plus transversale et donc plus globale. En effet, comme le

précise Harvey (1995, p. 27)*

«le concept d’appropriation ne se réduit pas a la seule idee de
propriéeté d’un bien... 1l représente de facon plus générique, comment, dans divers contextes,
Uindividu et les groupes réinventent les usages (...), restructurent l’espace-temps (le court terme
et le long terme) social (individu-collectif), franchissent la distance, transgressent les barrieres
(...) en manifestant des relations privilégiés avec la réalité de ces nouveaux espaces ». Une telle

approche nous ameéne a mettre I’appropriation en perspective avec la notion de changement.

Dés I’instant ou un acteur inscrit des significations, des valeurs, a partir de son expérience, de son
vécu, de sa culture, dans le but de manier un objet (idées, connaissances, outils, etc.), il s’opére un
changement dans sa pratique. A cet égard la notion de pratique doit étre entendue comme une
notion globale qui intégre la notion d’usage en y ajoutant des considérations relatives aux

comportements, aux sens et aux représentations que les acteurs construisent envers cet usage.

En effet, en considérant que le processus d’appropriation renvoie a 1’affirmation de points de vue
particuliers constitués a partir de spécificités sociales et plus ou moins négociées (compte tenu de
leur pouvoir) entre les acteurs, nous voyons bien que 1’appropriation peut étre amenée a changer
dans le cadre de relations interpersonnelles a travers des pratiques a 1’ceuvre (Bianchi et al,
1986)*". Ainsi I’approche par la pratique, plus globale, permet de prendre en compte I’ensemble

des éléments constitutifs du processus d’appropriation®®.

De plus, pour des auteurs comme Alter (2005)*®

s’intéresser au processus d’appropriation permet
également de dépasser le niveau individuel de D’action pour intégrer une logique plus
organisationnelle, qu’il nomme « trajectoire appropriative ». Cela nous permet d’intégrer la
dimension dynamique et construite de 1’appropriation qui traduit, selon nous, les changements

dont elle peut étre porteuse.

39 0p. cit., Laulan, A.-M.
% Op. cit., Harvey, P.-L. p. 27.

361 Bianchi, J., Kouloumdjian, M. F., (1986), « Le concept d’appropriation », in Laulan, A., Bianchi, J., et

Kouloumdjian, M.-F., L espace social de la communication, Paris, Retz/CNRS.
**Du bricolage que se fait au sein de cet écart entre prescription et pratique notamment.
363 1y

1bid.
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L’ensemble des ¢léments qui ont été abordés nous permettent de constater que pour favoriser
I’implication des acteurs, 1’assistant a la maitrise d’ouvrage se doit finalement de favoriser la
construction d’un lien entre différentes entités en prenant en compte a la fois 1I’implication des
acteurs selon la nature de leur implication (affective, calculée et normative) mais également en
fonction des différents objets d’implication (valeur, profession, activité, projet, environnement

notamment).

L’approche par la théorie de I’acteur nous permet par ailleurs de centrer I’accompagnement pour

favoriser I’implication des acteurs sur plusieurs aspects :

D’une part, les acteurs qui s’impliquent sont envisagés comme acteurs stratégiques, autonomes

qui construisent leur propre représentation et donc les raisons de leur implication.

D’autre part, ’implication est un processus qui se construit progressivement et qui est ainsi amené
a évoluer dans le temps compte-tenu des changements, des incertitudes et des tensions qui
affectent tant les acteurs que leur environnement. De ce fait, I’implication des acteurs doit étre

soutenue en permanence car elle demeure fragile et incertaine.

Plus généralement, cette approche sous-tend que I’accompagnement pour favoriser I’implication
des acteurs doit garantir une certaine cohérence entre leurs différentes positions et perceptions de
la situation. L’accompagnement doit ¢galement veiller a favoriser la réciprocité¢ de leur échange
avec le projet et entre eux, en s’intéressant a la nature de leur échange (informations,
représentations, sources de pouvoir etc.). Enfin, ’accompagnement doit favoriser 1’appropriation
du projet par les acteurs, tant a travers les objets construits qu’en ce qui concerne le processus lui-
méme. Cela suppose d’appréhender 1’évolution du sens que les acteurs donnent au projet, leur
place au sein de celui-ci ainsi que les transformations auxquelles ces différentes appropriations

peuvent donner lieu.

Cela nous amene dées lors, a envisager de nouvelles modalités d’accompagnement opérationnelles
qui prennent en compte les conditions de I’implication des acteurs dans un projet architectural,
selon les différentes dimensions de 1I’implication, les représentations et points de vue propres aux
acteurs s’approprient le projet, ainsi que la nature des liens qu’ils nouent aussi bien avec le projet

qu’entre eux.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

Tout au long de cette premiére partie, nous avons cherché a comprendre ce qui pouvait expliquer
les raisons des dysfonctionnements constatés de nos jours dans les projets architecturaux et le
manque d’efficacité et d’efficience avéré dans leur mode de gestion. La littérature nous a ainsi
conduite a prendre conscience du modele trés formalisé de la gestion de projet qui se traduit par
un mode de gestion dicté par le haut (top-down) qui favorise la division des taches, autrement dit

le cloisonnement des différents intervenants et, cela, selon une démarche linéaire.

Ces caractéristiques se retrouvent dans la gestion des projets architecturaux dont la démarche
linéaire interdit toute possibilité¢ de retour en arriére (feed-back). Par ailleurs la centralisation du
pouvoir fondée généralement sur le modele de « définition/résolution du probléme », constitue un

frein a I’¢laboration réellement collective du projet.

Ces pratiques contribuent par ailleurs, a une approche exclusivement technique et donc

incompléte des projets.

Par ailleurs, le défaut de dialogue entre les acteurs qui interviennent trouve sa raison, en partie,
dans I’absence d’échanges clairs et explicites, ce qui favorise les mauvaises interprétations, a
I’origine des dysfonctionnements constatés. Bien qu’un glissement s’opere vers une approche plus
novatrice rompant avec ce type de fonctionnement, de telles pratiques semblent toutefois

fortement ancrées en matiére de gestion des projets architecturaux.

Ainsi, au regard de la persistance de D’approche classique dans la gestion des projets
architecturaux, il nous semble que I’accompagnement en tant qu’assistant a la maitrise d’ouvrage
doit contribuer a favoriser les conditions d’implication de I’ensemble des acteurs concernés par
les projets architecturaux. Ceci nous amene a réfléchir et a envisager une autre forme
d’accompagnement qui prenne en compte le caractére collectif de la gestion de projet et

I’appropriation par chaque acteur de celui-ci.

En conclusion de cet état de la littérature, nous pouvons considérer avoir établi I’importance que
revét une approche fondée sur la mise en ceuvre des conditions favorables a I’implication des

acteurs et I’intérét porté a une vision plurielle du projet. Comme il a été noté, la littérature, bien
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qu’esquissant des évolutions et tendances progressives, demeure peu prolixe concernant la mise

en ceuvre effective de telles approches qui demeurent pour la plupart a 1’état d’expérimentation.

Pour mener a bien notre recherche, il nous faut donc a présent nous rendre sur le terrain et
chercher, a travers notre expérimentation dans un projet concret, les aspects relatifs a la mise en

ceuvre effective de telles approches.

Ainsi, dans la deuxiéme partie de ce travail, nous allons présenter notre expérience
d’accompagnement en tant qu’assistante a la maitrise d’ouvrage dans un projet de reconversion
architecturale.

Dans une troisiéme partie, que nous présentons ensuite, nous nous sommes appuyée sur cette
expérience d’accompagnement pour formuler des préconisations pour un accompagnement

favorisant la mise en ceuvre des conditions d’implication des acteurs.
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Partie 2 - UNE EXPERIENCE D'ACCOMPAGNEMENT EN TANT
QU’ASSISTANTE A LA MAITRISE D'’OUVRAGE DANS UN PROJET

DE RECONVERSION ARCHITECTURALE

« C’est déja pour nous une chose tres curieuse qu 'une muraille derriere laquelle il se passe

quelque chose »

Victor Hugo, Notre-Dame de Paris

« L'idée de l'expérience ne remplace nullement l'expérience »
Alain
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dans un projet de reconversion architecturale

INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

En Mars 2008, le gérant de la Société Civile et Immobiliere (SCI) Marguerite qui abrite en ses
murs une clinique a rencontré le directeur de 1’équipe de recherche IKASI, pour lui faire part de
son souhait d’étre accompagné dans 1’élaboration d’un scénario de reconversion de son bien

immobilier.

Le directeur de I’équipe de recherche IKASI nous a proposé de réaliser cet accompagnement dans
le cadre d’un projet de recherche. Pour cela, nous avons, dans un deuxiéme temps, rencontré le
gérant de la SCI qui a accepté que nous entamions les démarches nécessaires pour accompagner
sa structure dans le cadre d’un projet de recherche. Ce projet, inscrit dans le fonctionnement des
theses financées par I’ Association Nationale Recherche Technologie (Convention Industrielle de
Formation par la Recherche - CIFRE) a marqué pour nous le début d’une intervention sur trois ans

aux cotés de la SCI Marguerite.

Le projet de reconversion a trés rapidement présenté un intérét particulier par rapport a la
problématique de recherche qui s’en dégageait. En effet, ce projet nous a permis de nous
confronter a un véritable terrain et d’amorcer un travail de recherche important, clairement ancré
et issu du terrain. Il a constitué¢ le matériau de base pour élaborer des préconisations dans le cadre
de I’accompagnement de gestion de projets architecturaux qui prennent en compte les conditions

d’implication des acteurs dans le projet.

L’objectif de cette deuxieme partie intitulée Une expérience d’accompagnement en tant
qu’assistante a maitrise d’ouvrage dans un projet de reconversion architecturale est de présenter
I’organisation de notre travail empirique a travers la présentation du contexte général des projets
architecturaux, le contexte plus spécifique du projet de reconversion Marguerite, la démarche

méthodologique et les précautions méthodologiques prises a 1’égard de ce travail.

Dans le premier chapitre, Le contexte général des marchés fonciers et immobiliers, nous nous
attachons a présenter les différentes échelles du contexte du projet architectural afin de mieux

saisir leurs influences sur le projet Marguerite.
Le deuxiéme chapitre, Le projet de reconversion Marguerite, décrit notre intervention en tant

qu’assistante a maitrise d’ouvrage aupres des propriétaires de la Société Civile et Immobilicre

Marguerite en rappelant, en premier lieu, 1’origine de la demande d’accompagnement.
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Le troisiéme chapitre, La démarche méthodologique du terrain décrit I’approche qui a été la notre
d’un point de vue méthodologique et des modalités que nous avons mises en ceuvre pour recueillir

et analyser les données relatives a I’implication des acteurs.

Enfin, le quatriéme chapitre, Les précautions méthodologiques, décrit les précautions qu’il a été
nécessaire de prendre tout au long de cette démarche de recueil et d’analyse de données pour ne
pas biaiser une recherche scientifique pour laquelle nous nous sommes fortement immergée dans
le terrain en tant qu’assistante a la maitrise d’ouvrage, et permettre a la SCI Marguerite de prendre

des décisions pertinentes.
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CHAPITRE 1 - LE CONTEXTE GENERAL DES MARCHES FONCIERS ET
IMMOBILIERS

La recherche-action que nous menons au sein du projet de reconversion architecturale suppose
d’intervenir dans un contexte dont les dimensions économiques et urbanistiques sont
particulierement importantes. Par ailleurs, la maitrise d’ouvrage propriétaire du site, affiche des

intentions singuliéres.

Notre ambition, dans ce chapitre, est de cerner le contexte général dans lequel évolue le projet de

reconversion architecturale selon ces différentes échelles.

Dans un premier temps, nous approfondirons les évolutions du marché immobilier et ses

principales caractéristiques.

Dans un deuxiéme temps, nous présenterons les principaux enjeux de I’aménagement de I’espace

urbain notamment eu égard a la question foncicre.

Dans un troisieéme temps, ce sont les propriétaires qui constitueront le sujet de notre réflexion, qui

s’¢largira a la problématique sociétaire des propriétaires de foncier et d’immobilier.

L’approche du projet a travers ces différentes échelles doit nous permettre d’apporter un éclairage
sur la situation dans laquelle le projet architectural évolue et sur les besoins de sa maitrise

d’ouvrage en mati¢re d’accompagnement.

1.1- L'EVOLUTION DU CONTEXTE NATIONAL DU MARCHE
IMMORBILIER

L’architecture s’inscrit, en partie, dans un contexte plus vaste qui est celui de I’immobilier, dans la
mesure ou un projet architectural a pour finalit¢ de s’insérer dans un marché immobilier,

autrement dit dans un circuit de commercialisation®® et d’exploitation. A titre introductif,

4 . . . . . N oA s 1z
34 Exception faite des projets architecturaux n’ayant pas vocation a étre commercialisés tels que ceux

concernant les établissements publics.
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rappelons que le secteur de I’immobilier constitue I’un des principaux moteurs de 1’économie®®.
En effet, en matiere de création de richesse, ce secteur représente 20 % du Produit Intérieur Brut
(PIB) en 2009 selon I’Institut de I’Epargne Immobiliére et Fonciére®®. Cela a pour conséquence
de faire du secteur immobilier un espace aux forts enjeux économiques. Nous allons donc a

présent exposer les évolutions et les caractéristiques du marché immobilier.

I1 nous parait tout d’abord essentiel de revenir sur les deux grandes révolutions qui ont marqué le
marché immobilier. La premiére a été de nature financiére et a eu pour conséquence de
transformer le produit immobilier en actifs financiers évoluant au sein d’un systéme mondialisé.
Cette financiarisation a eu pour conséquence : un accroissement des prix, la constitution d’une
« bulle spéculative »*®” (courant des années 1980) et la baisse du pouvoir d’achat des ménages sur

le poste logement.

Le Journal le Monde*®®

parle de « bulle immobiliere » considérée comme un phénomeéne « loin
d’étre resorbé : les prix sont élevés et [’endettement des Frangais est a son plus haut niveau, il est

passé de 50% du revenu disponible en 1998, a 74% aujourd’hui (2010) ».

A ce propos Renard (2003, p. 2)*® constate « que les marchés immobiliers sont a la fois de plus
en plus en plus volatils et de plus en plus [’objet de « bulles » spéculatives, sans lien raisonnable
avec les « fondamentaux » de [’économie. Mais on doit noter que cette notion de
« fondamentaux », comme celle de « bulle » présente un caractére conventionnel ». Nous retenons
de cette observation qu’elle génére de grandes difficultés, notamment, en matiére de maitrise
publique concernant les politiques d’aménagement urbain, car qui dit volatilité et incertitude des
marchés dit impossibilité a construire de maniere cohérente des politiques d’aménagement dans le

moyen-long terme.

La deuxiéme grande révolution que connait le marché immobilier est de nature environnementale.

En effet, compte-tenu du réle que joue le batiment (exploitation et construction) dans les dépenses

%% De Marignan, C.-H., (2010), Institut de I’Epargne Immobiliére et Fonciére. Etude en bref : I'immobilier dans
I’économie. Source : http://www.ieif.fi/siteieif/index.nsf/ WDEVObjDB/Etudes en Bref-Immobilier-Economie-
2010/$file/lmmobilier-Economie-2010.pdf.

366 Source : http://www.ieif.fr/.

7 Ce qui signifie une déconnection des prix observés sur ces marchés vis-a-vis des évolutions des variables
déterminantes de 1’économie (prix, croissance, masse monétaire, etc.) et par rapport a des placements
comparables en termes de durée et de risque s’appuyant sur des phénoménes de mimétisme.

3% Source : Le Monde du 23 avril 2010.

39 Renard, V. (2003), «Les enjeux urbains des prix fonciers et immobiliers», CNRS. Source :
www.ambafrance-cn.org/IMG/pdf/Les_enjeux_urbains_des prix_fonciers_et immobiliers.pdf.
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d’énergie, avec 25% d’émission de gaz a effet de serre, ce secteur constitue le plus gros
consommateur d’énergie en France’’. Ainsi, qu’il s’agisse de mise en vente ou de mise en
location des biens, des obligations réglementaires nouvelles se développent dans le secteur de
I’immobilier, prévoyant des diagnostics de performances énergétiques, le respect de la
réglementation thermique RT 2012°7') des normes en terme de qualité, d’accessibilité et

d’isolation.

Apres avoir ainsi examiné les deux sphéres qui conditionnent aujourd’hui les dynamiques en jeu
dans le marché immobilier, il convient de revenir plus précisément sur un ensemble de
caractéristiques a prendre en compte au sein du marché immobilier, a savoir les produits, les

réglementations, la valeur et les acteurs.

Notons tout d’abord que les produits du marché immobilier sont diversifiés, allant du logement,
aux bureaux, aux commerces, aux activités et aux équipements publics. Chacun d’eux releve
d’une réglementation juridique, administrative et fiscale spécifique. Plus globalement ces produits
peuvent étre classés en deux grandes catégories : le résidentiel (logement) et le non-résidentiel
(bureaux, commerces, activités, équipements publics). Comme le souligne Tapie (2000, p. 12)*"
« leurs caracteristiques principales dependent de leur nature méme si des critéres communs
s’appliquent a leur description : localisation, coit, délais, flexibilité, confort, qualité
architecturale, niveau d’équipements des bdtiments et des installations, facilités de
maintenance ». Ainsi, bien que les différents produits immobiliers s’articulent entre eux, ils se
distinguent principalement sur trois aspects, comme 1’expose Bonneval (2008)°" :

- Le type de droit échangé : dans le cas d’une location, les produits se distinguent selon le
type de bail (habitation et commercial). Dans le cadre d’une acquisition, ils se distinguent
en différents droits de propriété (logement, part et terrain).

- La destination du bien: selon qu’il s’agit de lui donner une fonction résidentielle

(propriété occupante ou investissement locatif) ou une fonction professionnelle ; la

fonction pouvant se transformer suite a une transaction par exemple.

0 Agence de I’environnement et de la maitrise de 1'énergie. Batiment. Chiffres clés. Source :

http://www?2.ademe.fr/servlet/KBaseShow?sort=-1&cid=96&m=3&catid=12612.

'« L’objectif de cette Réglementation Thermique est défini par la loi sur la mise en ceuvre du Grenelle de

I’Environnement et a pour visée de contribuer a la montée en puissance des produits et équipements
énergétiquement trés performants ainsi que des équipements permettant de valoriser des énergies
renouvelables ». Source : http://www.legrenelle-environnement.fr/Comprendre-la-reglementation,1394.html.

™ Op. cit., Tapie, G. p. 12.
37 Bonneval, L., (2008), Les agents immobiliers : place et role des intermédiaires sur le marché du logement

dans I’agglomération lyonnaise, 1990-2006. Thése en Sociologie a I’Université Lumiere Lyon 2. Source :
http://theses.univ-lyon2.fr/documents/lyon2/2008/bonneval 1#p=1&a=TH.1.
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- Le type de bien, qui permet de caractériser un produit selon différents critéres qui sont le

neuf ou I’ancien, I’individuel ou le collectif.

De maniére générale, Tapie (2000, p. 27)*"*

nous interpelle sur la tendance observée dans le
marché de production de biens immobiliers mettant en lumiére un phénomeéne de standardisation

des produits permettant de « concevoir un type que [’on décline a l’identique ».

Pour ce qui concerne I’encadrement du marché immobilier, il est d’une part suivi par des
organismes professionnels et spécialisés tels que les agents immobiliers (FNAIM®”,
SOCAMAB?’), les chambres des notaires, 1’Institut de I’Epargne Immobiliére et fonciére qui
publie annuellement un guide de référence sur le marché immobilier frangais, ou encore la société
IPD*"" France qui établit une comparaison (benchmarking) portant sur la rentabilité des produits

immobiliers pour le compte des investisseurs.

Le marché immobilier est également encadré sur le plan juridique, avec a la fois la Iégislation
relative au Code civil pour ce qui concerne les lois générales, le droit des personnes et le droit des
biens et des modifications de la propriété et, d’autre part, une législation relative au Code de la

Construction et de 1’Habitation.

De surcroit, nous trouvons a I’échelle locale, la réglementation urbaine avec le Code de
I’'urbanisme et les dispositifs locaux tels que les Plans Locaux d’Urbanisme (PLU) propres a
chaque commune. A ce propos, la production de biens immobiliers suppose comme 1’expose
Tapie (2000, p. 26)’™ que « les clients concilient trois contraintes majeures : la spécificité de
chaque produit immobilier et son adéquation a des variables territoriales et de situation ». Les
variables territoriales constituent un aspect de notre réflexion que nous développerons dans la

partie suivante portant sur I’aménagement urbain.

Ces différentes références juridiques donnent a voir un marché immobilier encadré par de

multiples réglementations.

3 Op. cit., Tapie, G. p. 27.

°7> Fédération Nationale de I’Immobilier (FNAIM).

376 Société de Caution Mutuelle des Administrations des Biens et Agents Immobiliers (SOCAMAB).
77 Source : http://www]1.ipd.com/Pages/default.aspx.

8 Op. cit., Tapie, G.
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En ce qui concerne la création de valeur ajoutée des activités immobilieres, nous nous sommes

appuyée sur le tableau ci-dessous :

1999 2009
Polds Rang Polds
IMMOBILIER 196,5 16% 431 m 0%
— dont batiment 50,8 4% 91,2 5%
~ dont activités immobiliéres 1458 12% 2519 15%
Services aux entreprises 187,8 15% 286,2 2) 17%
Education, santé, action sociale 1643 13% 2514 (3 15%
Commerce 129.2 11% 1723 (0] 10%
Administration 102,0 8% 1399 5) 8%
Services aux particuliers 63,2 5% 9.8 (6) 6%
Activités financiéres 58,6 5% 873 M 5%
Transports 50,7 4% 78,5 (8) 5%
Industries des biens intermédiaires 743 6% 67,2 9 4%
Industries des biens d'équipement 43,0 4% 44,6 (10) 3%
Autres branches 1503 12% 1513 9%
Ensemble des branches 12200 100% 17217 100%

Tableau 4 : La valeur ajoutée de 'immobilier dans I’économie francaise, d’aprés PIEIF (2010, p. 2)*”° sur
données INSEE.

D’apres ce tableau, nous constatons que I’immobilier est le premier créateur de valeur ajoutée ; il
représente ainsi 20% de la valeur ajoutée®® de 1’économie frangaise en 2009, soit 343,1 milliards

d’euros, dont 75% sont représentées par les « les activités immobilicres »**'.

Outre cet aspect, la valeur d’un bien dépend, selon Raab (2001, p. 60)**?, de plusieurs éléments a
savoir « de la localisation qui joue un role essentiel dans la détermination du prix, du type de
produit, de sa qualité, de son état d’entretien, des acteurs qui regroupent : les investisseurs, les
locataires, les promoteurs, les banquiers, les agents immobiliers, les administrateurs de biens, les

syndics, les notaires, les avocats spécialisés, les experts ».
Par ailleurs, notons que les valeurs immobiliéres sont construites a partir de parametres a la fois

conjecturaux et structuraux qui influent sur les phénomeénes de distribution et les activités

¢conomiques dans la ville.

37 Ibid.

30 Selon la définition de I'INSEE, la valeur ajoutée correspond a la valeur de la production diminuée des
consommations intermédiaires. Il s’agit ainsi d’un solde du compte de production. Elle se différencie du produit
intérieur brut (PIB) par le fait qu’elle n’intégre pas les impo6ts sur les produits et qu’elle prend en compte les
subventions.

1 Selon la définition de I'INSEE, les activités immobiliéres regroupent trois types d’activités : celle des
marchands de biens qui consistent en achat et revente de biens immobiliers propres ; la location et 1’exploitation
de biens immobiliers propres ou loués ; les activités immobiliéres pour compte de tiers comprennent notamment

I’activité des agences immobilieres et ’activité d’administration de biens immobiliers.

2 Raab, M., (2001), (sous-direction), Le manuel du management de projet. De I’aménagement urbain a

I’immobilier. Presses de 1’école nationale des Ponts et chaussées. Paris.
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Enfin, concernant les acteurs qui interviennent dans le marché immobilier, nous pouvons en

identifier deux grandes catégories : les acteurs de I’offre et les acteurs de la demande immobiliére.

Les principaux acteurs de 1’offre immobiliére sont les particuliers, les bailleurs (privés et sociaux
fédérations etc.), les grands groupes de promoteurs immobiliers, les agents immobiliers et les

intermédiaires, comme 1’a étudié trés précisément Bonneval (2008)*™.

Quant aux acteurs de la demande, nous pouvons les classer en trois grandes catégories a savoir :

les investisseurs en location, les propriétaires occupants et les locataires.

Ce tour d’horizon, a travers les caractéristiques générales des marchés immobiliers, nous a permis
d’identifier les grandes tendances a 1’ceuvre et avant tout, comme le souligne Bourdin (2001)***,
« limbrication étroite entre cycle économique et cycle immobilier ». Si ces aspects nous ont
permis de rappeler la place occupée par le marché immobilier au niveau national, il convient a

présent d’en appréhender le contexte plus local.

385 « les marchés immobiliers sont au ceeur des

En effet, comme le mentionne Bonneval (2008)
mutations et des dynamiques urbaines (...). Le marché immobilier joue un réle considérable dans
le faconnement des villes mais (...) son fonctionnement reste dans l'ombre, souvent présenté

comme spontané, résultant d'une concurrence dont les principes ne sont pas toujours explicités ».

C’est pourquoi nous nous proposons a présent d’aborder la thématique fonciere et celle de

I’aménagement urbain pour appréhender 1’échelle plus locale du contexte général du projet.

1.2- LE MARCHE FONCIER ET L’AMENAGEMENT URBAIN

Le foncier peut d’une certaine maniére €tre considéré comme la matiére premiere du produit
. 1: . 386 . .\ Y

immobilier. En effet, comme le souligne Granelle (p. 51)°" « le terrain est une matiére premiere
nécessaire dans tout projet de construction neuve ». L’auteur fait mention d’un préalable foncier a

prendre en compte car il conditionne, en partie, 1’activité immobiliére. En effet dans les discours

383 Ibid.

3% Bourdin, A., (2001), « Comment on fait la ville, aujourd’hui, en France », in Bourdin A., Espaces et sociétés-

Projet urbain, maitrise d’ouvrage, commande, n°105-106, pp. 148-166.
385 .
1bid.

3% Granelle, J.-J., Economie immobiliére, p. 51. in Plassard, F., (2004/2005), Chapitre 3 : Le marché foncier.
Institut d’Urbanisme de Lyon, DESS d’Urbanisme.
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des professionnels il semble que ce soit généralement la pénurie de foncier qui justifie la hausse

387
« de nombreux acteurs

des prix de I’immobilier. Comme 1’exposent Renard et Colooss (p. 12)
de l'immobilier déplorent la « pénurie fonciere », source de hausse des prix, mais dont on a du
mal a identifier les origines et les mécanismes, et par voie de conséquence les remédes a y

appliquer ».

Ce lien étroit entre le marché foncier et le marché immobilier une fois constaté, examinons plus

précisément les caractéristiques du marché foncier.

%8 la logique fonciére recouvre deux dimensions « une

Comme le souligne Vilmin (2008)
dimension géographique (espace disponible) et une dimension sociopolitique liée localement au
poids politique des propriétaires fonciers ».

S’agissant de la dimension géographique, elle renvoie a différents « sous-marchés » : le marché

des terres agricoles, le marché de terrains urbains et le marché des terrains urbanisables.

Par ailleurs, contrairement a d’autres marchés, le marché foncier se caractérise par un fait majeur :

389

comme le soulignent Merlin et Choay (2009, p. 522)°%, il reléve d’« un marché de droit plus que

d’un marché de bien ordinaire ».

En effet, le foncier, et plus précisément le terrain, appartient au domaine du « marché de
I’espace »**° dont la valeur dépend des acheteurs potentiels, a contrario de beaucoup d’autres
biens dont la valeur résulte des conditions de I’offre. Ce constat conduit ainsi a une incertitude de

taille, puisque « le prix d’un terrain ne peut s’observer qu’au moment de sa transaction » (Adef,

2007, p. 10)*".

Notons a ce propos, comme le souligne Kaszynski (2010 que « plusieurs projets de lois

récents prévoient la taxation des transactions (autour des futures stations de transports collectifs

387 Renard, V., Coloos, B., « Marchés fonciers et immobiliers : Quels outils pour la stratégie de mise en ceuvre du
Schéma Directeur ». Source : www.iau-idf.fr/...108/Livre_4 Amenagement et projet urbain.pdf.

3 Vilmin, T., (2008), L’aménagement urbain en France, une approche systémique pour construire des stratégies
d’aménagementdurable.Certu.Source :http://www.adef.org/COLLOQUE _ADEF/2010/colloque2010/T.Vilmin.p
df.

¥ Merlin, P., Choay, F., (2009), Dictionnaire de 1’urbanisme et de I’aménagement. Quadrige. Dicos poche. Puf.
p. 522.

% Comby, J., (2010), « Les six marchés fonciers : une approche des logiques de formation de la valeur »,
Marchés, conjoncture et bulles immobilieres. Source: http://base.citego.info/pt/corpus_dph/fiche-dph-
8444 html.

! ADEF, Association Etudes Fonciéres (2007), Etat des lieux de 1’observation fonciére en France. Centre de
documentation de 1’urbanisme, Direction Générale de 1’Urbanisme, de 1’Habitat et de la Construction, Ministére

de I’Ecologie, du Développement et de I’ Aménagement Durables.

%2 Kaszynski, M., (2010), « Réguler le foncier par la fiscalité », ADEF Etudes Fonciéres n° 146. Source:

http://www.adef.org/site/2010/07/etudes-foncieres-n%c2%b0146/.
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en site propre dans le Grenelle 2, par exemple). Objectif affiché : récupérer la plus-value liée au
changement d’usage d’un terrain et aux équipements, méme si ces derniers appellent, dans
l’idéal, un financement préalable. (...) A la croisée de problématiques d’équité sociale,
d’économie et d’aménagement, elle interroge la facon dont la propriété peut contribuer au
développement local, dans notre pays tout particulierement. Partant du Code de ['urbanisme, qui
a consacré le territoire « patrimoine commun » de la Nation, le texte de D. Dujols®” revient sur
cet aspect. Toute la difficulté est de gérer l’équilibre entre intérét général et intérét particulier.
Dans ce cadre, la voie législative, probablement nécessaire, doit ménager une place a l’arbitrage
politique (et local). La tentation est grande, ici comme ailleurs, de s’en remettre principalement

aux marchés ».

Ainsi, bien que I’acheteur retenu soit généralement, selon Comby (2010)**, le porteur de
« l'opération qui peut supporter la plus forte charge fonciere qui s’imposera par le jeu du
marché », nous voyons bien que la question du devenir du foncier concerne également la

3%« le prix n’est pas seulement

collectivité. A ce propos, comme le rappelle Renard (2003)
fonction de l'offre et de la demande mais également des regles et des normes qui s’y appliquent:
en milieu urbain ou périurbain, la valeur d’un terrain réside dans la valeur des droits qui y sont
attachés, droits d’usage de différentes natures, droit de construire, droit de vendre librement
etc. ». Cela nous amene a constater tout le poids des différents droits qui peuvent s’appliquer sur

un méme terrain et qui sont susceptibles de s’affronter, certains relevant du droit du propriétaire,

d’autres de celui de la collectivité.

En effet, d’une part, « les propriétaires revendiquent le droit a la plus-value, c’est-a-dire le prix
de [l'usage futur, sans toujours mesurer ou accepter de prendre en compte les cotits
d’infrastructure et de valorisation urbaine que la collectivité devra exposer » (Vilmin, 2008,
p. 136)**° et d’autre part, « le droit du propriétaire sur son terrain est en concurrence avec ceux

de la commune, des voisins, du fermier, du fisc, des compagnies de gaz, d’eau, d’électricité, des

3% Dujols, D., (2010), « Le territoire francais est le patrimoine commun de la Nation », Etudes Fonciéres n°46.

% Comby, J., (2010), « Les six marchés fonciers : une approche des logiques de formation de la valeur »,
Marchés, conjoncture et bulles immobilieres. Source : http://base.citego.info/pt/corpus_dph/fiche-dph-
8444 html.

3% Ibid.

3% Vilmin, T., (2008), L’Aménagement urbain en France. Une approche systémique pour construire des
stratégies d’aménagement durable. Certu. Collection Débats. Direction Générale de I’Aménagement, du
Logement et de la Nature.
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associations de défense de [’environnement, des chasseurs, des archéologues, etc.» (Comby,

2002)*"".

Ainsi ce « marché de droit » se caractérise par ces différents droits applicables qui, sur le marché
des terrains urbanisés, vont du droit a construire, au droit de préemption par la collectivité locale

et a I’ensemble de réglementations et servitudes qui impactent la valeur du bien.

Il ressort de ce constat que le propriétaire d’un terrain ne 1’est donc que partiellement. Ainsi, son
droit semble relever davantage d’un « droit de faire ce que les reglements n’interdisent pas! »,
comme le fait remarquer ironiquement Comby (2002)*%®. Cela permet de mettre en lumiére une
des caractéristiques de ce marché, puisqu’il ne s’agit pas de posséder un objet mais plutdt de

3% résume ce fait en s’appuyant sur les

posséder un espace a négocier. Comby (2002)
représentations qu’il est susceptible de générer chez les propriétaires « lorsqu’on est propriétaire
d’un terrain, on croit posséder un objet, mais l’on n’est propriétaire que des potentialités qu’il

offre. Le terrain est une représentation. Pour parler moderne, ¢ ’est un objet virtuel ».

Les droits relatifs a la collectivité et/ou relevant de I'intérét général jouent ainsi un rdle central
quant a la potentialité effective du terrain, ce qui ne manque pas d’inciter les politiques foncieres
locales, sous couvert de défense et de maitrise fonciére, a intervenir de plus en plus « sur la
structuration de valeur de l’espace » comme en témoigne Comby (2002)*. Vilmin (2008,
p. 144)*" rappelle également que « depuis le début des années 2000, on observe un regain
d’intérét pour les politiques foncieres. Cet intérét n’est pas seulement quantitatif et conjoncturel,
il est aussi qualitatif et structurel, de nouvelles préoccupations étant apparues :
- La mixité sociale (la « solidarité » de la loi SRU*”) qui passe par la fourniture de
supports fonciers aux organismes HLM*”, notamment dans les quartiers ou les valeurs
foncieres sont trop élevées pour leur permettre de supporter la concurrence des

promoteurs prives,

7 Comby, J., (2002), « Les propriétés du foncier. De nombreuses contributions intéressantes sur 1’évolution du
droit de propriété, tant au plan de la doctrine que des pratiques juridiques et sociales. Source :
http://base.citego.info/pt/corpus_dph/fiche-dph-8282.html.

8 Ibid.
* Ibid.
% Ibid.
" Vilmin, T., (2008), L’aménagement urbain en France, une approche systémique pour construire des stratégies
d’aménagement durable. Certu. Source :

http://www.adef.org/COLLOQUE ADEF/2010/colloque2010/T.Vilmin.pdf.
2 Loi de Solidarité et Renouvellement Urbain du 20 Décembre 2000.
9 Habitat a Loyer Modéré.
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- Le développement durable pour contenir [’étalement et favoriser le renouvellement urbain
(le deuxieme terme de la loi SRU),

- La mondialisation, pour étre en mesure d’accueillir sans délai des entreprises dont le
temps de réponse est trés court et qui mettent les agglomérations européennes en

concurrence, notamment sur la disponibilité de terrains équipés ».

Ce regain d’intérét s’est traduit par une nouvelle maniére de fabriquer la ville qui se dessine peu a
peu a travers de « grandes transformations des espaces délaissés par des activités anciennes,
grandes opérations d'aménagement commercial, actions sur les quartiers d'habitat social,
aménagements liés a la création de lignes de transport en commun. Ces opérations voient se
développer une culture, celle des grands projets, de l'organisation et du volontarisme public, qui,
largement heritée du passé, parvient a s'inscrire dans les nouveaux cadres d'action urbaine »
(Vilmin, 2008)**,

Toutefois, si la tendance qui se fait jour a pour but de fabriquer la ville autrement et selon une
approche d’ensemble, il semble que les documents réglementaires, tels que le Plan Local
d’Urbanisme (PLU), supposés I’accompagner, s’apparentent plus & « un zonage réglementaire »
que Comby (2009)**° qualifie de « liste d’interdictions. Les usages autorisés y sont portés a titre
indicatif mais, puisque tout ce qui n’est pas interdit est autorisé, ce qui n’est pas explicitement
autorisé n’est pas interdit pour autant. Etrangement, le PLU est donc un document qui est censé

définir la ville future comme [’ensemble de tout ce qu’elle ne doit pas étre ».

Ces mesures donnent également a voir I’émergence du role de 1’échelon intercommunal pour
définir les politiques foncieres locales mais €galement les contradictions qui perdurent pour

« fabriquer » la ville collectivement.

406« A I’heure du « Grenelle de 1’environnement », cela

Comme le rappelle Tilmont (p. 24)
suppose une conception différente des objectifs de développement de nos sociétés urbaines pour
inventer les conditions d’une nouvelle croissance économique, pour préserver nos ressources
naturelles, pour ne pas laisser de coté les populations les plus fragiles, pour plus de solidarités

sociales, de solidarités territoriales, depuis [’échelle des quartiers, jusqu’a celles des villes-

4% Bourdin, A., (2001), « Comment on fait la ville, aujourd’hui, en France », in Bourdin A., Espaces et sociétés-

Projet urbain, maitrise d’ouvrage, commande, n°105-106, pp. 148-166.
45 Comby, I., (2009), « Le réglement ne fait pas la ville » Droit de I'urbanisme en milieu urbain. Source :
http://base.citego.info/pt/corpus_dph/fiche-dph-8391.html.

4% Tilmont, M., Le futur des villes & I’impératif du développement durable. Un nouveau cadre de réflexion et
d’action pour la recherche urbaine. Le PUCA, Enjeux, programmes, méthodes, (2007-2012).
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centre, des aires urbaines, des régions et des nations ». En tout état de cause, ce type de démarche
suppose une approche globale du développement impliquant 1’ensemble des acteurs concernés,
qu’il s’agisse des acteurs du privé (y compris les particuliers), du public, ou des décideurs,

concepteurs et utilisateurs.

Plus précisément, la relation que nous avons tenté d’établir a travers la question fonciére entre
I’approche des propriétaires et celle de la collectivité, nous ameéne a prendre conscience de la
présence d’une certaine maniere de deux légitimités :
- d’une part la collectivité qui définit les utilisations permises et/ou favorisées a travers les
régles d’urbanisme qu’elle définit selon différentes zones et périodes.
- d’autre part le propriétaire qui gére son terrain a sa guise, dans la mesure ou il respecte les

limites et les contraintes imposées par la collectivité.

En retracant les logiques et les liens entre ’aménagement urbain, les marchés fonciers et le
marché immobilier et leurs enjeux, nous comprenons mieux comment la ville devient le réceptacle
« de mécanismes économiques complexes entre des mécanismes de marché, des régles de droit et
des modes de gouvernance collective. On ne se trouve jamais en face de jeux purs de marche,
mais bien devant des comportements d’acteurs diversifiés poursuivant des objectifs concurrents

sur un méme espace » (Renard, 2003)*"",

A cet égard, et justement pour approfondir les caractéristiques et les comportements de 1’un de ces
types d’acteurs, nous nous proposons a présent de nous intéresser aux propriétaires privés et plus

particulierement a ceux d’entre eux constitués en société civile immobiliére.

1.3- LES PROPRIETAIRES DE FONCIER ET D'IMMOBILIER ET LA
QUESTION SOCIETAIRE

La question fonciére nous a amenés tout naturellement & nous interroger sur les aspects qui se
dégagent de la notion de « marché de propriété ». Il convient donc a présent d’approfondir les
raisons qui nous conduisent a lui porter une attention particuliére. En effet comme le souligne
Bonneval (2008)*, « avec la montée en régime des marchés de l'ancien, qui dépassent le neuf

(en montant de transaction) au milieu des années 1980, et dont le fonctionnement s'autonomise

7 Renard, V., (2003), Les enjeux urbains des prix fonciers et immobiliers. Quelques mécanismes de base de
I’économie fonciére urbaine. Source : http://base.d-p-h.info/es/fiches/dph/fiche-dph-8445.html.

498 Ibid.
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par rapport au neuf, la préoccupation s'est déplacée vers la transformation des logements
existants, soulevant la problématique de la réhabilitation, en particulier dans les centres anciens
et dégrades. Le personnage emblématique de ce déplacement, le propriétaire bailleur, n'est plus
un professionnel mais un particulier, encore que la question de sa professionnalisation soit au
ceeur du débat ». Ainsi, de notre point de vue, les propriétaires privés sont a considérer comme
des acteurs a part entiére de I’aménagement compte-tenu notamment des enjeux dont est porteuse
la réhabilitation urbaine. Notons que parmi ces particuliers, certains rencontrent des difficultés
spécifiques puisque « parmi [’ensemble des parcs de bdtiments, celui des copropriétés est parmi
les plus complexes a rénover. Alors que les solutions techniques progressent, peu de copropriétés
engage des travaux. Deux points bloquent particulierement cette démarche : la prise de décision,
nécessitant une entente des copropriétaires, et le financement des travaux, traitant de situations
trés hétérogenes »*%.

Notons par ailleurs que plus généralement, et comme le rappelle Ruz (2005, p. 265)*!°

«a partir
du début des années 90, a la suite de la crise de 'immobilier, les besoins d’amélioration et de
remplacement du patrimoine se substituent peu a peu a la pure création patrimoniale. Nous
entrons par conséquent dans une « ere gestionnaire » qui a pour effet, d 'une part de fluidifier les
marchés immobiliers et, d’autre part, de mieux conditionner la dévolution successorale de

patrimoines hérités ou constitués au cours d 'une vie ».

Cette nouvelle «ére gestionnaire » chez les propriétaires agissant sur des opérations de
rénovation urbaine se caractérise, comme 1’évoque Ruz (2005, p. 14)*"", par une forte présence de
propriétaires constitués en société civile immobiliere (SCI). L’auteur explique cette présence par
les mesures incitatives mises en place « par divers avantages fiscaux propres aux procédures
OPAH (Opération Programmée d’Amélioration de |’Habitat) et PRI (Périmétre de Restauration
Immobiliere), certains particuliers n’hésitaient pas a investir dans un patrimoine ancien, en
partenariat avec des amis ou des membres de leur famille, sous couvert de sociétés, dans le but de

réeunir les fonds financiers nécessaires au déclenchement des opérations ».

409 Source : http://www.eskal-eureka. fr/sites/default/files/actu_adh/pdf/2011/110928-rapport_final-

leviers_a 1 innovation_dans_le secteur du batiment-1.pdf. p. 27.

9 Ruz, S., (2005), « Pour une sociologie des sociétés civiles immobiliéres. Logiques patrimoniales, Dynamiques
familiales et professionnelles, Identités socio-juridiques. Le cas de la Région Lyonnaise (1978-1998). These de
doctorat en Sociologie et anthropologie a I’Université Lumiére Lyon 2.

M Ipid.
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La réflexion approfondie menée par Ruz (2005), et a laquelle nous avons fait le choix de nous
référer largement dans cette partie de notre étude, fait état de 1’absence de chercheurs a s’étre
penchés sur la question des SCI. L’explication qu’il en donne évoque le « statut hybride alloué a
la SCI, a mi-chemin entre la propriété immobiliere et la propriété mobiliere, et donc moins
facilement appréhendable ». Cela semble, qui plus est, dénoter une limite puisque les SCI ne sont
pas recensées dans les enquétes de logement, de réhabilitation s’intéressant aux propriétaires
privés.

Selon nous, cette absence contribue fortement & favoriser I’image négative qui existe par ailleurs a
I’égard des sociétés civiles immobiliéres au sein de I’opinion publique. En effet, Ruz (2005,
p. 14)*% rappelle que «les SCI (sont) associées presque systématiquement a [’opacité, d
"affairisme, a l’illicite voire au détournement ». 1l en veut pour exemple des cas recensés dans la
presse faisant état des « vitupérations publiques (d’un responsable politique), député socialiste et
auteur d’un rapport parlementaire sur la criminalité financiere contre les pratiques de recyclage
d’argent sale dans I’'immobilier a [’ceuvre sur la cote d’Azur, notamment via des SCI, afin que les
présumés délinquants puissent camoufler leurs identités »*'> ou encore, plus récemment, les parts

de SCI détenues par les parents d’une responsable politique en Tunisie*'*.

Ainsi, si nous cherchons a dépasser ces représentations négatives, nous constatons que les SCI, de
maniere plus neutre, sont la plupart du temps utilisées, comme le souligne Raab (2001, p. 71)
« pour porter la construction d’'un immeuble ou [’acquisition et la gestion d’'un patrimoine foncier
(...) et ne sont pas faites pour mener une activité de marchand de biens (achat et vente de biens

immobiliers) ».

Plus précisément et dans la perspective d’une approche sociologique, le travail de Ruz (2005)
permet d’approfondir encore plus le théme des sociétés civiles immobilieres. Travail de réflexion
qui nous semble d’autant plus important a mener que les SCI constituent « un mode

d’organisation sociale et économique connaissant depuis plus de vingt ans un vif succes » (Ruz,

2005 ; p. 13)*"°.

Si le recours aux SCI s’est accentué ces dernieres années, cela s’explique en partie par le fait que

ce type de montage juridique correspond d’une part, a un « instrument mobilisable par les

2 0p. cit, Ruz, S. p. 14.

413 « L’argent sale de la Céte d’Azur ». Un rapport de I’ Assemblée Nationale dénonce la criminalité financiére.

Métro le 12 avril 2002.

14 «Les parents de la responsable politique ont fait des affaires avec Monsieur Noname » Le Nouvel

Observateur le 15 février 2011.
3 0p. cit., Ruz, S. p. 13.
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représentants des catégories dirigeantes pour leurs projets immobiliers (et d’autre part, a) une
information circulant dans des milieux et des réseaux » (Ruz, 2005, p. 20)*'°. En effet, les
montages en SCI renvoient a une tendance plus large, observée au sein des secteurs de

I’économie, a nouer de nouvelles alliances et a fusionner.

Ainsi, le travail de Ruz (2005) nous permet-il de dégager deux approches qui cherchent a
cohabiter au sein des SCI, celle du « pot commun » et celle de I’intérét individuel qui s’articulent

dans la mesure ou « tous les associés ayant en général intérét a ce que [’entité atteigne son but ».

Le succes des SCI auprés des représentants de catégories dirigeantes réside €galement dans le
double intérét qu’elles offrent, d’une part, elles permettent « la minimisation de la note fiscale et,
de ['autre, le maintien d’un désir initial d’investir dans la pierre. Mais non loin des motifs
economiques et fiscaux, figurent des motifs juridiques, psychologiques et sociaux » (Ruz, 2005,

p. 22)*"".

Selon Ruz (2005, p. 265)*'® encore, ces montages de sociétés et la tendance a y adopter une
posture de gestionnaire donnent lieu généralement a deux grandes stratégies de la part de ce type
de propriétaire: « une politique d’entretien moins dans un but spéculatif que dans celui de
["amélioration du confort d’un patrimoine d’occupation et/ou dans celui d’une transmission
intergénérationnelle décente ; (et) une politique de fructification et d’accumulation patrimoniales
régulieres dans ’optique d’une revente peu ou prou planifiée ou de la constitution de placements
rentables. Bien que paraissant de prime abord inconciliables, ces deux tendances
comportementales peuvent se cotoyer ou bien permuter dans le temps, au fil d’une redéfinition
des besoins et des motivations, de revirements projectifs, de [’évolution des situations familiales et

professionnelles ».

Ainsi, nous pouvons d’ores et déja établir une premiere distinction entre les sociétés occupantes et
celles non-occupantes dans la mesure ou elles risquent de susciter des besoins bien différents
aupres de leur propriétaire. Toutefois, mémes les propriétaires dont la démarche s’inscrit dans une
« politique de fructification » doivent assurer I’entretien de leur bien ne serait-ce que pour se doter

« d’un capital monnayable » (Ruz, 2005, p. 267)*"

dans la perspective d’une revente éventuelle.
Par ailleurs, et s’agissant toujours des propriétaires inscrits dans une « politique de fructification

patrimoniale », il semble qu’une de leurs motivations soit d’ordre plus personnel et reléve

8 Op. cit., Ruz, S. p. 20.
7 0p. cit, Ruz, S. p. 22.
8 Op. cit., Ruz, S. p. 265.
19 0p. cit,, Ruz, S. p. 267.
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fréquemment d’une « préparation individuelle a la retraite. La fructification et [’aménagement du
patrimoine mettent en relief une attitude propre a beaucoup d’indépendants, préférant « investir

plutot que cotiser ».

Dans un autre registre et assez proche du projet qui nous intéresse, nous constatons une forte
présence des SCI dans les structures juridico-administratives des établissements de santé privés :
les cliniques. Généralement, elles sont présentées, a 1’instar de ce que proposent Claveranne et al.,
(2003)*° comme la société « qui gére les bdtiments correspondants a 1'activité réalisée » et qui

en pergoit les loyers, comme le montre le schéma ci-dessous :

Racertas Homoraires des

hospitaliéres consultaions privees

Honoraires (PJ F50. {Bordereau 615}
FSd, etc_.)

Socéé Crle de
. Sociéts Redsvance Moryens -
C t 1 o - =
Fadiabss dExploitation Sociéte Cicile
Professionnelle
|
Rémumération
du capiial
Layers Société Crvile
SA-SARL Immcbiliére Layers
Frais ds
perzomms]
Y
Honoraires Rémmmération Honoraires
¥
des persomnels

Schéma 12 : Le montage juridico-financier d’une clinique, d’aprés Claveranne et al., (2001, p. 8)*!.

Ainsi, dans un tel contexte, ce sont généralement les médecins qui exercent dans ces
établissements qui en sont les actionnaires, autrement dit qui sont les propriétaires de leur outil de

22 et dans ce cas de figure

travail. Cela nous améne a considérer a I’instar de Ruz (2005, p. 269)
tout particuliérement, que «/’identité de propriétaire se construit par rapport aux mondes
professionnels. (...). S’approprier les murs de son entreprise (...) : une vie de travail apparait

presque toujours comme une raison « meritée » d’appropriation privée. Dans ce contexte, l'usage

420 Claveranne, J.-P., Pascal, C., Piovesan, D., (2003), « Les restructurations des cliniques privées: radioscopie
d’un secteur en mutation », Revue frangaise des affaires sociales 3/2003 (n°3), p. 55-78.

421 Claveranne, J.-P., Pascal, C., Piovesan, D., (2001), Les restructurations hospitaliéres privées : entre

innovation et réseaux. Regards sur sept années d’analyses financieres des cliniques privées. Colloque de
1’ Association Latine de 1’ Analyse des systémes de Santé, Lyon, Graphos UMR CNRS 5823

22 0p. cit.,, Ruz, S. p. 269.
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sociétaire médiatise cette forme de compromis identitaire entre préoccupations professionnelles

et préoccupations patrimoniales ».

Ainsi, au travers de cet exemple des cliniques, nous percevons I’étendue de la diversité des

acteurs que le montage en SCI est susceptible de concerner.

42 «la SCI revét un statut juridique objectif mais

En effet, comme le souligne Ruz (2005, p. 13)
gagne sa légitimité dans le traitement de situations spécifiques que traversent des personnes aux
histoires, aux parcours, aux intéréts et aux objectifs pluriels. Elle demeure une construction

humaine, répondant a des usages précis ».

Ainsi, quelle que soit I’identité des acteurs qui composent une SCI, nous considérons que ce type
de montage représente de manicre générale un outil de gestion collective qui selon les usages que
les SCI visent contribue a construire une relation basée sur la solidarité entre ses membres et

surtout sur leur interdépendance.

Par ailleurs, le recours a I’outil sociétaire chez les particuliers illustre d’une certaine manicre ce
que Lévy et al. (1993)** désignent par le « processus de professionnalisation des propriétaires-
bailleurs en France ». Cela est révélateur a la fois de ’intérét et des difficultés auxquels doivent
faire face ces « nouveaux acteurs » de ’aménagement, d’ou ['utilit¢ d’approfondir la question

sociétaire dans le champ du patrimoine foncier et immobilier.

En raison de I’émergence des problématiques de renouvellement urbain, nous considérons que

I’intérét a porter aux logiques poursuivies par les propriétaires de foncier doit étre centrale.

C’est ce que nous nous proposons de poursuivre maintenant, en nous intéressant a la SCI

Marguerite et a son projet de reconversion architecturale que nous allons présenter.

2 Op. cit.,, Ruz, S. p. 13.

4 Levy, J.-P., Saint Raymond, O., (1993), Profession : propriétaire. Logiques patrimoniales et logement locatif
en France, Toulouse, Presses Universitaires du Mirail, p.149. De leur enquéte, menée avec le soutien de ’ANAH
sur des propriétaires-bailleurs de la région Midi-Pyrénées, les deux sociologues inférent que « /’avenir qui se
profile est a une professionnalisation croissante du statut de propriétaire bailleur. [Ils] présentent une facon
particuliere de se comporter face a l'immobilier et a la gestion du patrimoine définissable en termes de
rationalisation ». Notons au passage, sur le plan du contexte historique, que la recherche débute dans la
deuxiéme partie des années 80 et s’achéve au début des années 90.
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CHAPITRE 2 - LE PROJET DE RECONVERSION MARGUERITE

Ce chapitre se propose de présenter le terrain de la recherche et plus précisément le cadre sur

lequel cette recherche s’est appuyce.

Dans un premier temps, nous exposerons les raisons qui fondent I’existence du projet de
reconversion de la clinique Marguerite, en nous appuyant sur 1’origine exacte des événements qui

I’ont déterminé.

Dans un deuxiéme temps, nous aborderons les raisons pour lesquelles ce projet de reconversion
pose des difficultés a la SCI Marguerite, porteuse du projet. Cela nous permettra de noter en quoi
ces raisons ont suscit¢ 1’intérét pour la SCI Marguerite de formuler une demande

d’accompagnement au projet.

Enfin, dans un troisiéme temps, nous reviendrons sur le déroulement du projet de reconversion
Marguerite pour le situer dans le temps, a partir de son point de départ jusqu’a son point d’arrivée

en décrivant I’ensemble des phases qu’il a traversé (et celles a venir).

2.1- L'ORIGINE DU PROJET DE RECONVERSION MARGUERITE :
LA CLINIQUE MARGUERITE

Afin de revenir a ’origine initiale du projet de reconversion Marguerite, il convient tout d’abord
de rappeler I’origine de la clinique Marguerite. Dans un deuxiéme temps nous ferons un détour
par le contexte plus général des cliniques privées aujourd’hui pour ensuite définir le lien qui unit
la clinique Marguerite et ses propriétaires. Enfin, nous terminerons par la présentation des

caractéristiques des propriétaires de la clinique Marguerite.
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2.1.1- L'ORIGINE DE LA CLINIQUE MARGUERITE

La clinique Marguerite s’inscrit dans un lieu chargé d’histoire. C’est en 1968 que le docteur

Martin (pére) crée une clinique sur la rive droite de la ville*?

qui sera reprise quelques années
plus tard par son fils, chirurgien exercant dans I’établissement. Rapidement, le docteur Martin
(fils), alors directeur, décide de constituer avec les autres praticiens de la clinique, une société
civile immobiliere, dite SCI Marguerite. Cependant, compte tenu de la succession de pere en fils,
cette clinique est considérée encore aujourd’hui par beaucoup comme une clinique familiale,
méme si les praticiens, au travers de la SCI sont devenus propriétaires du bati de la clinique. La

création de cette SCI va représenter un atout majeur pour les praticiens car elle va leur permettre

d’investir collectivement, en tant que propriétaires, dans leur outil de travail.

En 1991, les batiments de la clinique sont entierement reconstruits et modernisés. Cela permet
d’offrir aux patients un établissement de 120 lits appartenant au secteur de la santé privée a
caractére commercial. La clinique Marguerite, située dans un quartier résidentiel, est spécialisée
en médecine, chirurgie et médecine d’urgence et représente un pdle de chirurgie reconnu dans la

ville, mais par-dela, dans la région avoisinante.

Comme nous venons de I’expliquer, les praticiens sont les propriétaires du bati de la clinique au
travers de la SCI. Cependant, en 2007, un changement de taille verra le jour concernant la société
d’exploitation médicale de la clinique. En effet, la société d’exploitation est rachetée en totalité
ainsi qu’une partie de la propriété du bati (a hauteur de 13% des parts de la SCI) par un Groupe
multinational du secteur de la santé, dit Groupe OKKO. La SCI et par la-méme les praticiens
restent propriétaires du bati au coté de ce nouvel actionnaire qui assure la gestion de 1’exploitation

médicale de la clinique Marguerite.

Comme nous allons le voir, cette acquisition par le Groupe OKKO s’inscrit dans un projet plus
vaste relatif au regroupement de plusieurs cliniques de la ville dont les sociétés d’exploitation ont

¢galement été achetées par ce Groupe.

Pour comprendre ce qui se joue dans ce regroupement, il convient de revenir aux dynamiques

¢conomiques et organisationnelles dans lesquelles les cliniques privées évoluent aujourd’hui.

42 <\ ror . .
> Dans la mesure oul I’ensemble des noms ont été rendus anonymes nous ne mentionnons pas le nom de la ville
ou se déroule le projet Marguerite.
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2.1.2- LE REGROUPEMENT DES CLINIQUES PRIVEES

Ces dynamiques sont a rechercher dans un contexte plus général qu’il nous semble important de

présenter.

De maniére générale, rappelons que la France compte prés de 2900 établissements de santé¢ dont
les deux tiers appartiennent au secteur privé. Bon nombre de ces cliniques « sont le plus souvent
constituées sous forme de sociétés de personnes (société civile immobiliére notamment) ou de

capitaux, au sein desquelles s exerce I'activité libérale des praticiens »**°.

Aujourd’hui, un certain nombre de ces cliniques, qui ont eu la part belle jusque dans les années
90, connaissent des difficultés. En effet, elles sont a présent soumises aux mémes plans de
redressement que les hopitaux sans y étre forcément préparées. De plus, parallélement a un
renforcement de 1’encadrement de la régulation des cliniques, 1’analyse des données d’activité sur
les vingt derniéres années montre que les restructurations ont eu pour conséquence une diminution
nette de I’appareil de production : une réduction de 10% du nombre de cliniques et de 16% du

nombre de lits de cliniques (Piovesan, 2003)*’.

Ces difficultés expliquent les raisons qui poussent les cliniques a se regrouper et a faire racheter,
en tout ou partie de I’exploitation médicale, par des Groupes gestionnaires de santé. Ces grands
Groupes d’investisseurs, d’ampleur internationale, rachétent des cliniques existantes en y

investissant des capitaux importants.

C’est dans ce contexte général, que connait un grand nombre de cliniques, que le vaste projet
relatif au regroupement de plusieurs cliniques de la ville par le Groupe OKKO trouve son origine.
Ce projet, dont le démarrage se situe en 2007 et devrait se terminer courant 2015, s’organise en

deux grandes étapes qui se chevauchent.

La premiere étape (2007-2015) : le Groupe OKKO a racheté la partie exploitation médicale de
quatre cliniques, situées sur quatre sites différents dans la ville. La gestion mise en ceuvre induit
une restructuration des spécialités (chirurgicale, médicale...) et une mobilité des personnels entre

ces sites.

6 Source:  http://www.hopital.fr/Hopital/L-Hopital-comment-ca-marche/L-hopital-au-sein-de-l-organisation-

generale-de-la-sante/Les-etablissements-de-sante-prives#article 2. Consulté le 19 juillet 2010.

7 Piovesan, D., (2003), «Les restructurations des cliniques privées, Adaptations, évolution ou

métamorphose ? », Thése, Université de Lyon 3.
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La deuxiéme étape (2010-2015): la création d’un pdle médical regroupant les différentes
spécialités sur un méme site. Ce projet de regroupement doit se faire sur un établissement neuf,

pour lequel un projet architectural et organisationnel d’envergure est prévu.

Parallelement au vaste projet mené par le Groupe OKKO, il nous a semblé important de
comprendre la démarche des propriétaires de la SCI Marguerite, vis-a-vis de leur projet de

reconversion a venir. Nous allons donc brievement présenter la constitution de la SCI Marguerite.

2.1.3- LA CONSTITUTION DE LA SCl MARGUERITE PROPRIETAIRE DE LA

CLINIQUE MARGUERITE ET PORTEUSE DU PROJET

Comme nous 1’avons présenté précédemment, les propriétaires de la clinique Marguerite sont

organisés sous forme de société civile immobiliere.

La propriété est trées morcelée, elle est répartie entre soixante-trois personnes entre lesquelles les

parts de la SCI sont distribuées de maniére trés variée.

Ainsi, nous retrouvons une grande majorité de « petits actionnaires » qui détiennent entre 0,2% et
2% des parts sociales de la SCI Marguerite. En effet, ces « petits actionnaires » représentent

cinquante personnes.
Douze autres actionnaires détiennent entre 2 et 10 % des parts sociales de la SCI.

Enfin, un actionnaire, représenté par le Groupe OKKO, détient le maximum de parts sociales de la

SCI a hauteur de 13%.

Outre la présentation de la grande diversité des propriétaires de la clinique Marguerite, cette
répartition de l’actionnariat améne a considérer la différence d’intéréts potentielle entre les

propriétaires, a I’égard du projet de reconversion de la clinique Marguerite.

Le projet de déplacement de la clinique Marguerite par le Groupe OKKO pose pour les
propriétaires de la clinique Marguerite la question du devenir de 1’établissement. En effet, comme
nous 1’avons rappelé précédemment, ce déplacement suppose le retrait de la société d’exploitation

médicale, aujourd’hui cceur de I’activité de la clinique.

Ainsi, les interrogations relatives au devenir de la clinique, vidée de sa partie d’exploitation
médicale, poussent les propriétaires de la clinique a endosser le role de maitrise d’ouvrage dans le

cadre d’un projet de reconversion.
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C’est pourquoi nous allons a présent exposer les raisons qui ont conduit les propriétaires de la

clinique Marguerite, en tant que maitrise d’ouvrage, a formuler une demande d’accompagnement.

2.2- LA DEMANDE D’ASSISTANCE A LA MAITRISE D'OUVRAGE
DES PROPRIETAIRES DE LA CLINIQUE MARGUERITE

Pour comprendre la demande d’assistance a la maitrise d’ouvrage formulée par les propriétaires
de la SCI Marguerite, il convient dans un premier temps de rappeler le type de maitrise d’ouvrage

dans lequel s’inscrivent les propriétaires de la clinique Marguerite et les difficultés sous-jacentes.

Cela nous permettra, dans un deuxieme temps, de présenter la demande d’accompagnement telle
qu’elle a ét¢ formulée par le représentant de la SCI Marguerite, actuel gérant de la clinique
Marguerite. Cela nous permettra de comprendre les conditions dans lesquelles a été initi¢e la

démarche d’accompagnement en tant qu’assistant a la maitrise d’ouvrage.

2.2.1- LES PROPRIETAIRES DE LA CLINIQUE MARGUERITE EN TANT QUE

MAITRISE D' OUVRAGE OCCASIONNELLE

En devenant maitre d’ouvrage du projet de reconversion de la clinique Marguerite, les

propriétaires de la clinique entrent dans la catégorie de maitrise d’ouvrage occasionnelle.

Comme pour 1’ensemble des maitrises d’ouvrage occasionnelles, le projet de reconversion de la
clinique Marguerite ne constitue pas ’activité principale des propriétaires de la clinique; son
caractere demeure donc exceptionnel. La gestion de son projet de reconversion ne représente donc

pas, a priori, pour les propriétaires concernés, un domaine d’activité familier.
Pourtant, ils vont étre considérés comme les responsables 1égaux de leur projet de reconversion.

Cet état de fait risque de constituer une difficult¢é majeure quant a la maitrise de leur projet
puisque les propriétaires de la clinique Marguerite, ne disposent pas, a priori, de I’ensemble des
compétences leur permettant d’assurer la maitrise de leur projet de reconversion.
A titre général, notons les difficultés qui vont par conséquent en découler:

- Les propriétaires de la clinique Marguerite ignorent a priori tout ou partie :

o Du monde des opérations de reconversion et de construction,
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o Des logiques poursuivies par les acteurs qui interviennent sur ces opérations,
- Les propriétaires de la clinique Marguerite ne disposent pas, a priori, de référence en
matiere de conduite de projet sur ce type d’opération. Le mode d’action a adopter est donc

susceptible de leur apparaitre particuliérement étranger.

Au vu de ces différents niveaux de difficultés, il apparait clairement que les propriétaires de la
clinique Marguerite ne peuvent, en toute logique, étre en mesure de prendre véritablement des
décisions pertinentes et de nouer des rapports solides avec la multitude d’acteurs amenés a
travailler a leurs coOtés et pour eux, ce qui explique les raisons qui ont fondé leur demande

d’accompagnement.

Aussi, allons-nous nous intéresser aux domaines sur lesquels a porté la demande

d’accompagnement en tant qu’assistance a la maitrise d’ouvrage.

2.2.2- LA DEMANDE D'ACCOMPAGNEMENT EN TANT QU'ASSISTANCE A

LA MAITRISE D' OUVRAGE DES PROPRIETAIRES DE LA CLINIQUE MARGUERITE

Avant que toute demande d’accompagnement ne soit formulée, notons que I’enjeu majeur auquel
les propriétaires de la clinique se retrouvent confrontés est le devenir de leur patrimoine
immobilier. Face a cet enjeu, les propriétaires vont devoir choisir entre deux logiques
immobilieres :

- Une logique de valorisation patrimoniale

- Une logique de cession patrimoniale

C’est pourquoi le gérant de la clinique a décidé, bien en amont du projet de reconversion de la
clinique Marguerite, de se faire accompagner pour mener la réflexion relative au devenir de la

clinique.

Pour I’intéressé, la demande a initialement porté sur la logique de valorisation patrimoniale.
L’objectif de 1’accompagnement a été de permettre d’envisager les différentes options qui
s’offrent aux propriétaires de la clinique Marguerite dans le cadre exclusif d’une logique de

valorisation et non de cession patrimoniale.

Au vu de I’enjeu et des logiques qui sous-tendent la demande d’accompagnement, il convient a

présent de se pencher sur les domaines sur lesquels elle a plus précisément porté.
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2.2.2.1- La demande initiale d'accompagnement d'assistance a la
maitrise d’ouvrage

La demande initialement formulée par le gérant de la clinique Marguerite a consisté a présenter a
’assistante a maitrise d’ouvrage retenue la vision que ce dernier a adoptée dans le cadre du projet

de reconversion de la clinique Marguerite.

Rappelons que, comme pour bon nombre de demandes d’accompagnement formulées au départ, la
demande exprimée par le gérant de la clinique Marguerite était large et comportant donc de

nombreuses zones de flou.

De surcroit, notons qu’elle portait sur un accompagnement de type général de la maitrise
d’ouvrage. A ce titre, rappelons comme il est souligné dans le Guide d’Assistance a la maitrise
d’ouvrage (2005, p. 11)**®, qu’une assistance de ce type correspond a une « mission (qui) n’est pas
liee a un domaine d’expertise professionnelle particulier, mais répond plutot a un besoin plus
large de structuration, d’accompagnement, de coordination, de conduite de projet ou de gestion
dans la mise en ceuvre des actions du décideur. Les compétences pour assurer ce type de mission
sont transversales et peuvent concerner les domaines de [’organisation et de la communication,
pour mettre en place le processus de réalisation et de gestion du projet dans sa continuité et sa

globalité ».

De plus, comme nous 1’avons évoqué, la demande d’accompagnement formulée par le gérant de la
clinique Marguerite se situe en phase amont du projet de reconversion de la clinique Marguerite.
A ce titre, le guide d’assistance a la maitrise d’ouvrage rappelle qu’« en phase amont, avant qu 'un
projet ne soit caractérisé, une assistance générale en relation étroite avec le donneur d’ordre va
apporter un ensemble d’éléements utiles pour clarifier la nature du projet, son opportunité, sa

faisabilité. .. »**°.

Dans ce cadre, la demande d’accompagnement d’une assistance a la maitrise d’ouvrage se
caractérise par son étendue, la diversité¢ des problématiques et sujets qu’elle va devoir étudier. De
plus, le fait que I’accompagnement porte sur la phase trés amont du projet induit le fait que

I’anticipation a I’égard du projet sera omniprésente.

Rappelons toutefois que le gérant de la clinique Marguerite a formulé des attentes concernant

exclusivement la logique de valorisation patrimoniale. Aussi, a-t-il souhaité connaitre, dans ce

¥ Source : http://www.urbanistes.com/file/download/guide_amo2005.pdf. p. 11.
42 Source : http://www.urbanistes.com/file/download/guide_amo2005.pdf. p. 13.
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cadre, les différentes options possibles a travers des thématiques précises telles que : hébergement
temporaire (résidences étudiantes et hotellerie), bureaux (médicaux et services) et espace

socioculturel.

A I’issue de cette présentation de la demande d’accompagnement initiale, telle que 1’a exprimée le
gérant de la clinique Marguerite, revenons sur sa validation par 1’ensemble des propriétaires de la

clinique Marguerite.

2.2.2.2- La validation de Ila demande d'accompagnement en
assemblée de la SCI Marguerite

Outre la présentation de la demande d’accompagnement a 1’assistante a maitrise d’ouvrage
potentielle, il convient de rappeler I’historique de la demande. En effet, dés le départ, elle n’a pas

été estimée évidente pour I’ensemble des propriétaires de la clinique Marguerite.

Cela a posé d’autant plus de problémes au gérant de la clinique Marguerite, qu’il lui fallait
I’accord d’une majorité des propriétaires-actionnaires de la clinique pour mettre en place la

démarche d’accompagnement de manicre effective.

Ainsi, le travail de validation de la démarche d’accompagnement a été mené par le gérant de la
clinique Marguerite pendant un an (2008-2009) a compter du moment ou 1’assistante a maitrise
d’ouvrage a été identifiée. Les discussions relatives a I’intérét d’une démarche d’accompagnement
se sont déroulées lors de réunions en assemblée des actionnaires. Dans un premier temps la
démarche d’accompagnement proposée par le gérant a été accueillie avec une certaine réticence.
Dans un deuxiéme temps, il a présenté la démarche d’accompagnement (sa durée, ses missions,
son déroulement et son colt financier) parallelement élaborée avec 1’assistante a maitrise

d’ouvrage.

Malgré un certain nombre de doutes exprimés, les débats que le gérant a suscités ont cependant
permis de justifier la pertinence d’une démarche d’accompagnement, qui a pu étre validée par

75% des propriétaires de la clinique Marguerite courant 2009.

C’est ainsi que le lancement de la démarche d’accompagnement par 1’assistante a maitrise
d’ouvrage, a pu étre effectu¢, pour une période allant de 2009 a 2012, qui a eu pour effet
d’impulser une dynamique a I’égard du projet de reconversion de la clinique Marguerite.
Cependant, il convient de préciser que le projet de reconversion de la clinique Marguerite s’étend

sur une durée plus large que celle indiquée pour la démarche d’accompagnement.
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Il convient donc a présent d’exposer le déroulement général du projet de reconversion Marguerite

a travers ses différentes phases.

2.3- LE DEROULEMENT DU PROJET MARGUERITE

Il nous a semblé essentiel de revenir sur les différentes phases du projet Marguerite afin de
prendre connaissance de leur déroulement, de leur durée et des objectifs qui leur ont été assignés

en octobre 2009, au moment du lancement du comité de pilotage. Nous indiquerons également

pour chaque phase les acteurs concernés.

Nomde latiche
0 Ladinique Saint Etienne

Phase 1 Lacement

Mise en place du comité de pilotage

Phase Programmation

Landlyse de la demande
Les études d opportunité
Les études de pré-faisablité
Lesétudes de fasablie

Le pré-programme
Ladéision de vendre

Phase3 Conception

Mise en place du concepteur

Mise en place du controleur technique
Mise en place du coordonnateur Sécurité
Mise en place de [0PC

Suivides études

Suivides procédures

Consultation des entreprises

Phased Réalisaton-travaux

Préparation des travaux
Travaux

Phase 5 Réception-mise ensenvice

Réception
Mise ensenvice
Suivi du parfat achévement
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Schéma 13 : Le déroulement chronologique du projet Marguerite.
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A TI’instar de ce que propose le document Guide et outils de programmation (2010, p. 31) ™", nous

pouvons résumer le déroulement du projet de la maniére suivante : « Le fond de la problématique
qui se pose a la maitrise d’ouvrage dans une démarche projet consiste a apporter une réponse
« au probleme » qu’elle rencontre par un projet de bdtiment. Cela suppose que le probleme existe
et qu’il soit identifié (I'opportunité), que le maitre d’ouvrage retienne un scénario acceptable (la
faisabilité), qu’il le formalise (le programme), qu’il choisisse une réponse adaptée (le projet du

maitre d’ceuvre) et qu’il pilote sa mise en ceuvre (les travaux) ».

B9pour des batiments durables. Guide et outils de programmation. Editions du Certu. (2010).
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2.3.1- LA PHASE DE LANCEMENT DU PROJET DE RECONVERSION

MARGUERITE

Cette phase s’est déroulée d’octobre 2009 a décembre 2009 ; son objectif est le cadrage du projet

pour lequel un certain nombre d’actions ont été mises en place.

¢ La constitution du comité de pilotage

L’objectif du comité de pilotage a été de permettre aux actionnaires volontaires de remplir leur
role de maitre d’ouvrage. Ce comité de pilotage est composé du gérant et de trois actionnaires. Il
constitue une instance stratégique/d’orientation et de suivi du projet par des « représentants »
propriétaires SCI Marguerite. Il a pour mission d’entretenir la dynamique de la démarche et de
valider et d’orienter les missions de 1’assistante a la maitrise d’ouvrage (AMO). A ce titre, lors du
lancement il a validé le cahier des charges relatif aux missions de I’AMO. Un point est également

systématiquement fait concernant le déroulement du projet OKKO.

¢ Les réunions de travail avec le gérant de la SCI Marguerite

Ces réunions de travail avaient pour but d’une part de permettre a 1’assistant a la maitrise
d’ouvrage d’informer le représentant de la SCI Marguerite des actions engagées et d’autre part, de
permettre a I’AMO de rassembler des informations importantes concernant le fonctionnement
mais surtout I’histoire et la culture de la SCI Marguerite par le biais d’échange avec son

représentant.

¢ L’étude du contexte interne et externe de la SCI Marguerite et de
son projet
L’étude du contexte interne de la SCI Marguerite a servi a formaliser I’ensemble des éléments
internes importants relatés par le représentant de la SCI Marguerite a I’AMO. Cela a permis a
I’AMO de formaliser I’historique du projet et la réflexion du représentant de la SCI sous forme de
planification, de plans d’action en posant des échéances et la définition des livrables attendus par

la maitrise d’ouvrage.
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2.3.2- LA PHASE DE PROGRAMMATION DU PROJET DE RECONVERSION

MARGUERITE

Cette phase s’est déroulée de janvier 2012 a décembre 2012. L’objectif de cette phase est de
permettre au maitre d’ouvrage de définir son projet sous tous ses aspects, urbains, sociaux,

politiques, juridiques, économiques, d’en expliciter les objectifs et d’en vérifier la faisabilité.

¢ Etape 1 : L’analyse de la demande pour définir le probleme posé

I1 s’agit pour I’assistant a la maitrise d’ouvrage d’intégrer la demande de la maitrise d’ouvrage
dans I’ensemble des réalités sociales, urbaines et institutionnelles du projet et de reformuler la
demande au vu de ces informations. Il lui appartient donc dans un premier temps de préparer la

démarche de programmation. Pour cela différentes actions ont été engagées :

- Comprendre la situation actuelle par la collecte d’'un maximum de données notamment par
le biais d’entretiens, menés aupres de différents acteurs de la maitrise d’ouvrage ou

d’acteurs compétents sur les pistes d’études proposées par la maitrise d’ouvrage.

- Analyser les contraintes et les opportunités du territoire. L’objectif est ici de mettre a jour
I’ensemble des risques et des opportunités au vu du recueil préalable de données effectué.
Il s’agit également d’identifier les points sur lesquels va porter la programmation ainsi que
de mesurer la complexité liée aux caractéristiques de I’environnement, aux objectifs et aux

attentes, a I’organisation de la maitrise d’ouvrage, etc.

- Sensibiliser au développement durable, cela consiste a sensibiliser le représentant de la
SCI ainsi que les membres du comité de pilotage aux dimensions sociales et
environnementales du projet de reconversion Marguerite afin de les inciter a prendre en

compte ces dimensions sur le projet.

¢ Etape 2 : Les études d’opportunité pour vérifier la pertinence du

projet

Lors de cette étape, il appartient a 1’assistant a la maitrise d’ouvrage de recueillir les différentes
informations utiles a la prise de décision et d’apprécier leur cohérence. Les échanges avec le
gérant de la SCI Marguerite doivent étre continus afin de « valider » progressivement les
informations recueillies, de présenter les éventuelles incohérences, de proposer et d’analyser
différentes pistes de réflexion. Il convient en effet d’instaurer un débat avec le gérant de la SCI

Marguerite afin de permettre a son idée de départ de mirir et d’élargir ainsi sa vision du projet
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Marguerite. Il s’agit de vérifier I’adéquation entre les changements recherchés par le gérant de la
SCI Marguerite, les attentes des utilisateurs et usagers auxquels il cherche a répondre et le
contexte de réglementation urbaine, de données environnementales, de schémas régionaux et
départementaux de programmation, ainsi que les disponibilités financicres et fonciéres, les projets
concurrents.

- Collecter les données existantes :

o Diagnostics des batiments existants (qualité¢ d’usage, solidité, sécurité¢ incendie,
amiante, accessibilité, thermique) qui ont supposé des entretiens avec 1’architecte.

o Documents de planification (plan local d’urbanisme, Plan d’aménagement et de
Développement Durable, I’Agenda 21, le Plan de Déplacement Urbain) ;

- Analyser I’existant et réaliser les études complémentaires :

Il s’agit de repérer les acteurs susceptibles d’étre concernés par le projet de reconversion
Marguerite : responsables locaux de service public, utilisateurs, usagers, responsables
d’équipements voisins et liés, services constructeurs, gestionnaires d’équipement, « financeurs ».
Les entretiens menés doivent permettre de recueillir les principaux éléments de contexte et les
attentes en matiére de service a rendre, d’identifier les attentes a prendre en compte selon la
maitrise d’ouvrage, les besoins par rapport a 1’offre actuelle, les objectifs politiques qui sous-
tendent ce projet (urbains, environnementaux, sociaux, économiques), ainsi que les
caractéristiques des usagers actuels et potentiels, les modes de fonctionnement et de gestion
possible, le colt, etc. Il est également question de conduire des entretiens aupres d’usagers et
d’utilisateurs potentiels ou existants afin de relever leurs attentes actuelles, futures et leurs
caractéristiques, 1’attractivité de I’équipement ainsi que d’analyser I’accessibilité et la visibilité du
site.

- Rédiger le rapport d’opportunité (rapport d’activité 2010)

¢ Etape 3: les études de préfaisabilité pour batir les différents

scénarii de réalisation

L’objectif de cette étape est d’étudier les montages d’opérations devant aboutir a un
préprogramme. Il s’agit de batir les différents scénarii au vu des opportunités et menaces
recensées dans les domaines technique, financier, administratif, sociologique, matériel, temporel.
Une estimation des colits de 1’opération a été réalisée (colt d’investissement) a ce stade,
estimation qui propose un ordre de grandeur.

- Identifier les principales options :
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Les principales options peuvent aller de 1’abandon du projet de réhabilitation pour lequel la
maitrise d’ouvrage garde la propriété en programme mixte, a la possibilité¢ de réutilisation du
batiment existant pour un équipement similaire a D’actuel (qui suppose des travaux de
réhabilitation de moindre envergure), a 1’abandon du projet, ou encore a la démolition et la
reconstruction intégrale ou partielle. Cela suppose de décrire chaque scénario avec le type de
réponse obtenue, ses caractéristiques essentielles, son mode de réalisation (montage), ainsi que

I’estimation des coits d’investissements ou de rachat.

- Identifier les contraintes et les opportunités :

Celles relatives a aux différentes options qui vont étre d’ordre réglementaire, social,

environnemental, économique et politique.

- Analyser le site et les batiments et prévoir les études complémentaires a mener :

Il s’agit de revoir les batiments a réutiliser au regard de I’insertion urbaine, de 1’usage, de
I’environnement (contexte social, urbain, paysager, environnemental et technique). Il convient a
ce stade pour ’AMO de déterminer avec le représentant de la SCI Marguerite les études
complémentaires souhaitables a ce stade de 1’opération (diagnostic du batiment existant), et
d’identifier les exploitants potentiels proches de I’activité actuelle du bati. Il sera également
question de sélectionner les procédures destinées a retenir des opérateurs ainsi que de préparer des
dossiers de consultation (réglement, march¢). Il releve de I’AMO d’assurer le suivi des études

complémentaires.

- Appréhender la politique environnementale du maitre d’ouvrage et déterminer un premier

profil de qualité environnementale :

I s’agit de comprendre et de situer la politique environnementale de la maitrise d’ouvrage a partir
d’informations sur ses engagements, ses actions passées, les sensibilités affichées, pour analyser
les principaux enjeux et impacts sur le développement durable induits par 1’opération, cela dans le
but de proposer un profil de qualité environnementale de 1’opération. Dans ce cadre I’AMO peut
étre amenée a proposer la réalisation d’études environnementales complémentaires telles que des
études de préfaisabilité d’énergie renouvelable (I’implantation d’une chaufferie bois par exemple)

ou des études relatives a la création d’un bassin de rétention d’eau.
- Vérifier la préfaisabilité des principales options :
Il s’agit 1a d’analyser les scénarii sous leurs différents aspects pour sélectionner ceux qui seront

soumis a I’ultime arbitrage. L assistant a la maitrise d’ouvrage va donc décrire chaque scénario,

ses caractéristiques essentielles.
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- Choisir une option préférentielle et son budget :

Il convient de retenir une option (maintien ou vente) qui va servir de support a la construction du
scénario du projet. Cela va permettre de déterminer les grandes orientations du projet, définir
certaines actions nécessaires pour prévenir des problémes éventuels, comme par exemple poser
les principes de positionnement et d’organisation des acteurs. Il s’agit également de s’assurer que
I’estimation du budget envisagé prend bien en compte une démarche de développement durable

(prise en compte du cofit global).

- Décider du lancement de 1’opération :

Cela résulte du choix de la solution qui apparait la plus appropriée parmi différents scénarii qui
ont été analysés. Il s’agit 1a d’une premiére validation nécessaire a la poursuite du projet. A ce

431

stade il est important de disposer de données vérifiées et de lever les incertitudes™ . Il convient

¢galement de procéder a une analyse de I’impact du batiment sur son environnement et de

I’environnement sur le batiment*?, d’effectuer une évaluation des cofts non limitée au

batiment**>.

¢ Etape 4 : Les études de faisabilité : approfondir le scénario retenu

Les études de faisabilité vont donner lieu a la rédaction d’un préprogramme. Elles vont permettre
de s’assurer de I’adéquation du scénario retenu avec les objectifs et contraintes recensés. Il s’agit
d’approfondir les études précédentes en vérifiant 1’adéquation et le colt (définir une enveloppe
financiere du projet). Cela doit permettre de vérifier si le projet est faisable dans le temps, dans
I’espace, techniquement, politiquement et juridiquement et quel sera son impact sur
I’environnement et quelles mesures compensatoires seront a prévoir. Il s’agira surtout de :

- Préciser le planning prévisionnel de la phase de programme et de la suite de 1’opération,

- Faire ou faire réaliser les études complémentaires,

- Recueillir de I’information sur des équipements similaires,

- Développer une approche prospective et recueillir les besoins,

- Analyser I’insertion du projet,

- Evaluer la faisabilité économique,

- Vérifier la faisabilité juridique,

431 e erel s N . . . . N .
3! Notamment compatibilité avec les régles d’urbanisme, d’insertion urbaine et paysagére du projet, de recenser

les contraintes réglementaires liées au site et les moyens a mettre en ceuvre pour les lever.
432 s . , . ’ . . .
Par un examen des critéres physiques, écologiques, économiques et sociologiques.

3 Autrement dit de faire prendre conscience au maitre d’ouvrage des dépenses induites par I’équipement
comme I’aménagement des abords, de la desserte, de 1’équipement mobilier, des colits de gestion et de
fonctionnement.
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- Etudier la faisabilit¢ environnementale et I’impact du projet sur I’environnement
immeédiat,

- Examiner la faisabilité globale eu égard aux préoccupations de développement durable, a
la faisabilité, sur le plan urbanistique, architectural et fonctionnel,

- Aider aux choix des cibles environnementales et déterminer un profil de qualité

environnementale.

¢ Etape 5: le préprogramme pour synthétiser les études a

destination de la maitrise d’ouvrage

Le préprogramme est le support d’information permettant d’exposer le projet aux partenaires
institutionnels ; il constitue la mémoire des réflexions préalables. Il correspond a une étape de
validation qui s’inscrit dans une logique de gestion de projet. Cela nécessite de trier ’ensemble
des études menées jusqu’ici et de ne retenir que les ¢éléments indispensables ; les données
contradictoires doivent y étre consignées. Une fois rédigé, ce préprogramme va étre validé par la

maitrise d’ouvrage.

¢ Etape 6 : le programme pour synthétiser les études a destination

de la maitrise d’ceuvre

Le programme va servir a passer commande au maitre d’ceuvre. A la différence du préprogramme
il ne va pas exprimer le projet social, économique et politique du projet mais il va plutot servir a
traduire celui-ci en projet architectural et spatialisé¢. Ce document doit permettre de recueillir tous
les éléments nécessaires aux intervenants (architecte et équipe de maitrise d’ceuvre) pour qu’ils
puissent remplir leur mission. Il présente le projet comme suit :

- Lapréface,

- Les lignes directrices du projet,

- Lareprésentation visuelle et graphique du systéme de fonctionnement de I’établissement,

- Les fonctions et les usages des espaces,

- Les exigences ou criteres d’appréciation,

- Le type de consultation souhaitée,

- L’estimation prévisionnelle,

- Les limites de la négociation dans le programme,

- Larevue du programme,

- L’approbation officielle du programme par la maitrise d’ouvrage.

Ensuite, une fois que le programme est envoyé a la maitrise d’ceuvre, il convient de préparer les

outils de suivi pour le concours et la phase de conception.
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2.3.3- LA PHASE DE CONCEPTION DU PROJET DE RECONVERSION

MARGUERITE

Cette phase se déroulera, a priori, de janvier 2013 a janvier 2015. Elle consiste a préparer la

désignation du concepteur qui va proposer une réponse au programme de la maitrise d’ouvrage.

Ainsi, la réponse va étre formalisée dans un projet détaillé et préparée en vue de I’exécution de

I’ouvrage en y associant les acteurs indispensables au controle de I’exécution de 1’opération,

éventuellement au pilotage des travaux. Son déroulement est le suivant :

- Etablir le dossier de consultation a partir d’une grille d’analyse,

- Réunir les compétences nécessaires pour la commission technique,

- Mettre en place la commission technique qui prendra connaissance de 1’opération et
élaborera le plan de travail***,

- Valider les différents ¢léments de mission établis par la maitrise d’ceuvre (étude
d’esquisse, ¢tude d’avant-projet sommaire, étude de projet, étude d’exécution confiées aux
entreprises), une fois le concepteur choisi,

- Prendre les décisions concernant les modifications de programme,

- Transmettre ’avant-projet définitif réalisé par le maitre d’ceuvre,

- Valider le programme et-effectuer une estimation prévisionnelle définitive,

- Déposer le permis de construire auprés de 1’administration responsable**’.

2.3.4- LA PHASE DE REALISATION DES TRAVAUX DU PROJET DE

RECONVERSION MARGUERITE

La phase de réalisation se déroulera, a priori de janvier 2012 a janvier 2018. L’objectif en est la
mise en ceuvre de la solution retenue et I’exécution des travaux relatifs a I’opération Marguerite.
Cette phase se compose des opérations suivantes :

Etude de projet (PRO) qui suppose de détailler les travaux

% Chaque intervenant travaillera personnellement ou en sous-groupe. Des rencontres seront prévues lors
d’étapes intermédiaires de coordination des différentes productions, ainsi qu’une derniére séance de travail
collectif de relecture des productions sera tenue.

4 .o . N . et egel s, . . . .
3% Avec une anticipation a avoir sur la possibilité de demande de modification du permis du construire.
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Marché de Réalisation/Consultation des entreprises pour la passation des contrats de
travaux et planning prévisionnel des travaux,

Validation du dossier de consultation des entreprises (DCE) a partir du cahier des clauses
administratives et techniques,

Etudes d’exécution confiées aux entreprises par 1’architecte,

Organisation de la Direction de 1’exécution des contrats de travaux (DET),

Mise en place d’un ordonnancement, pilotage et coordination de chantier (OPC),
Installation du chantier,

Démarrage des travaux (gros ceuvre, second ceuvre etc.)*.

2.3.5- LA PHASE DE MISE EN SERVICE ET D'EXPLOITATION DU PROJET DE

RECONVERSION MARGUERITE

Elle correspond a la fin des travaux de I’opération qui donne lieu a une formulation de réserve
puis a une levée de réserve dans la mesure ou le maitre d’ouvrage va contrdler et vérifier
I’ouvrage pour s’assurer que le résultat lui convient. Cela permet au maitre d’ouvrage d’accepter

le résultat final de I’opération par la réception des travaux.

Il y a ensuite sur différentes périodes des garanties concernant le batiment (assistance technique
durant une période de garantie de parfait achévement qui reléve de la responsabilité de différents
concepteurs). En effet les constructeurs et entrepreneurs sont légalement tenus de fournir une
garantie de parfait achévement pour une durée d’un an a compter de la date de réception de
I’ouvrage. Cette garantie concerne 1’ensemble des réparations, liées aux malfagons signalées par
le maitre d’ouvrage soit par des réserves mentionnées au proces-verbal de réception, soit par lettre
recommandée avec accus¢ de réception pour les désordres constatés postérieurement a la
réception.

Ce second chapitre consacré a la présentation de notre terrain de recherche, nous a permis de
rappeler 'origine du projet permettant par la méme occasion de fonder 1’origine de la demande
d’accompagnement. Il nous permet également de saisir la vision qui est a I’origine du projet et de
relier cette vision a la multitude de paramétres externes et internes qui vont €tre amenés a la

fagonner

¢ Notons que selon le scénario retenu les travaux peuvent débuter par de la démolition ou de la réhabilitation.
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Nous allons consacrer le chapitre suivant a la démarche méthodologique qui a été la notre sur ce
projet, en présentant notamment les différents niveaux de collecte de données et les outils utilisés
pour I’exploitation de ce terrain. Une attention particuliére va étre accordée au phénomene
d’implication des acteurs dans le projet Marguerite. Ces €¢léments seront autant de logiques dans
la construction de notre réflexion, qui nous aménera a répondre a notre question de recherche en

proposant des suggestions sur le domaine de 1’accompagnement de la maitrise d’ouvrage.
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CHAPITRE 3 - LA DEMARCHE METHODOLOGIQUE DU TERRAIN

Comme nous 1’avons évoqué dans les précédents chapitres, nous avons cherché, tout au long de
notre intervention sur le terrain a saisir les modalités d’accompagnement propres a favoriser
I’implication des acteurs dans le projet. Pour ce faire, nous nous sommes appuyée sur la littérature
et le matériau fourni par le terrain qui vont permettre a notre réflexion de chercheur d’envisager

des préconisations pertinentes pour ce type de situation de gestion.

Dans le cadre du présent chapitre, il convient maintenant d’exposer la démarche méthodologique
adoptée. Dans la premicre partie de ce chapitre, nous allons présenter le dispositif en deux phases
que nous avons ¢laboré pour recueillir et analyser les données issues de notre terrain de recherche.
Nous présenterons les outils mobilisés pour chacune des phases et les objectifs qu’ils visent. La
seconde partie de ce chapitre est consacrée a 1’expos¢ des techniques employées pour analyser les

données du terrain du projet Marguerite.

3.1- LE RECUEIL DE DONNEES

Compte-tenu de notre ancrage fort au terrain, correspondant plus précisément au projet
Marguerite, cela nous a permis un acces singulier pour recueillir les données de terrain. Ainsi, ce
recueil de données constitue le support de la démarche méthodologique. Notons que cet ancrage
fort a amené son lot d’opportunités mais aussi de difficultés pour collecter des données
pertinentes. En effet, si cette proximité facilite d’une part I’acceés a certains discours et
observations au plus prés des acteurs et des phénomenes, elle rend par 1a méme difficile la prise

de distance par rapport au terrain étudié, considérée pourtant essentielle dans toute recherche.

3.1.1- UN DISPOSITIF PRENANT APPUI SUR UNE APPROCHE QUALITATIVE

En nous fondant sur une approche qualitative et des temporalités de projets variées, nous avons,
compte-tenu des difficultés exposées, veillé tout au long de ce travail a nous appuyer sur les outils

méthodologiques qui nous meneraient a une analyse pertinente. Pour cela, nous avons considéré
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comme principe majeur la nécessité de croiser des données variées obtenues a partir de différentes

sources et outils et respectant un canevas méthodologique fiable car cherchant a rester fidele au

terrain et plus précisément aux acteurs que nous avons approchés.

Le tableau ci-dessous présente la manicre par laquelle nous avons recueilli les données selon les

principes de la « multiangulation ».

Les phases de collecte du
projet

Source de données

Technique d'analyse utilisées

Fréquence de collecte

Entretiens non directifs a visée

Questions ouvertes avec prise de notes, fiches

Entretiens . . de synthése consignées dans le journal de 3 entretiens sur 6 mois
exploratoire avec le gérant
recherche, codage
L. Réunion de la lancement du comité de |Prises de notes des propos et impressions, A chaque échange avec le gérant
Réunion I . 14 n n .
pilotage consignées dans le journal de recherche (téléphonique, mail) et lors des 3 entretiens
Phase de lancement Prises de notes des propos et impressions,
Observation Observations générales consignées dans le journal de recherche + Tout au long
Compte-rendu
Documents internes Etudes de documents internes existants Tout au long
Documents Etudes de documents externes, fiches de
Documents externes . Tout au long
synthese et tableau
Questions ouvertes avec prise de notes, fiches
Entretiens non directifs avec le gérant |de synthése consignées dans le journal de 3 entretiens sur 6 mois
recherche, codage
Entretlenf semi-directif a visée GuldE§dentret|er\ exploratmre,‘ Cinquante entretiens d'une durée moyenne
exploratoire avec les acteurs enrégls?remept,Flches de synthese + d'une heure et demie
Entretiens ressources restitution et journal de recherche, codage
Entretiens semi-directifs avec le . , . . N 4 entretiens d'une durée moyenne d'une heure
. . Guides d'entretien, Fiches de synthése + i K
gérant et membres du comité de o . et un entretien par mois pendant 3 ans avec le
X restitution et journal de recherche, codage .
pilotage gérant
Entretiens semi-directifs avec Guides d'entretien, Fiches de synthése + X , ) ,
. T . 5entretiens d'une durée moyenne d'une heure
|'assistant des programmes restitution et journal de recherche, codage
. Etudes de documents internes existants et
Documents internes ) ) . Tout au long
(auto)produits, fiches de synthése
Documents
Etudes de documents externes, fiches de
Documents externes . Tout au long
synthése et tableau
i - — " . 10réunions d'une durée d'une heure et demie
Phase de programmation Réunions de restitution comité de pilof _ P
Prise de notes systématiques+ Compte-rendu |pendant 3 ans
Réunions d'information en assemblée |Prise de notes systématiques+ Compte-rendu, |4 réunions en assemblée d'une durée
Eénérale journal de recherche moyenne d'une heure et demie
Réunions de restituion et information |Prise de notes +compte-rendu +journal de P . .
o 2 réunions et une visite sur site
L. entre SCl et Mairie recherche
Réunions — n —
Réunions de travail avec la société de X , )
) Prise de notes systématiques+ Compte-rendu, L . 3
constructeur-promoteur, architecte et |. 10 réunions de travail d'une durée moyenne de
journal de recherche
scl deux heures
Réunions de restitution et information| _ . , )
e Prise de notes systématiques + Compte-rendu, A , , ,
entre société de constructeur, . 3réunions d'une durée moyenne d'une heure
X . journal de recherche K
architecte, SCI et Mairie et demie
X . . A chaque échange avec|'ensemble des acteurs,
. - Prises de notes des propos et impressions, ) . X
Observations générales o, A sursite et lors des échanges informels et des
) consignées dans le journal de recherche | L
Observation entretiens et réunions.

Observations participantes

Guide d'observation consigné dans le journal
de recherche

Tout au long (réunions, échanges informels,
visites, etc.)

Tableau 5 : La« Multiangulation » de nos sources et outils de recueil de données.

Le respect des principes de la « multiangulation » nous a permis nous semble-t-il d’approcher le

phénoméne d’implication a partir de plusieurs points de vue, garantissant ainsi une plus grande

pertinence dans I’analyse des résultats.
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3.1.2- DES OUTILS AU SERVICE D'UN DISPOSITIF EN DEUX PHASES

Le dispositif de recueil de données que nous avons établi a fortement été influencé par
I’intervention que nous avons menée au sein du projet Marguerite. Il a été conduit sur une longue
période allant d’octobre 2009 a septembre 2012, ce qui représente une immersion treés forte de
notre part dans le terrain. Rappelons que la demande d’intervention était faite dans le cadre d’un
contrat CIFRE*’ pour lequel nous étions a la fois salariée du commanditaire et accueillie dans le
laboratoire du Centre de Recherche et d’Etudes en Gestion (CREG)*® et hébergée au sein de
1’équipe IKASI d’ESTIA Recherche®’. A ce positionnement singulier s’ajoute notre mission
d’accompagnement en tant qu’assistante a maitrise d’ouvrage du projet de reconversion
architecturale. Ce positionnement nous a amené a inscrire la démarche de recherche au cceur de la
démarche d’accompagnement pour laquelle nous avons tres vite considéré que la visée principale
¢tait bel et bien de favoriser des conditions d’implication des acteurs dans le projet.

Nous allons donc présenter les phases qui ont permis d’organiser le recueil de données et les outils

correspondants a chaque phase.
Notons que dans la mesure ou certains de ces outils sont utilisés dans les deux phases, nous ne les
définirons qu’une seule fois, sauf lorsque 1’outil est mobilisé pour en faire un autre usage.

En effet, nous avons développé une stratégie en deux temps : la phase de lancement et la phase de

de programmation du projet Marguerite.

3.1.2.1- Les outils dédiés a la phase de lancement

La phase de lancement nous a permis de nous familiariser avec le terrain et d’en appréhender
progressivement la complexité, d’en identifier les acteurs et d’envisager les modalités de leur
implication dans le projet. Cette phase a été 1’occasion pour nous d’ancrer notre intervention sur

I’accompagnement de la maitrise d’ouvrage dans le cadre de son projet de reconversion

7 Dispositif de Conventions Industrielles de Formation par la REcherche (CIFRE) mis en ceuvre par le
ministere de I’Enseignement supérieur et de la Recherche et confi¢é & 1’Association Nationale Recherche
Technologie (ANRT)

¥ De I’Université de Pau et des Pays de 1’Adour (UPPA).

9 ESTIA (école d’ingénieur) CCI Bayonne Pays Basque. L’équipe IKASI (axe Sciences Humaines et
Sociales SHS) appartient au laboratoire d’ESTIA Recherche qui consacre son activité & l’innovation, au
changement organisationnel et au développement des compétences des personnes. L’activité de 1’équipe IKASI
allie la recherche, la formation et le conseil/intervention.
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architecturale. Elle a également permis de préparer le recueil de données sous I’angle de
I’appréhension de I’implication des acteurs et sur les conditions que ces acteurs jugeaient
nécessaires pour favoriser leur implication et celle d’autres acteurs dans le projet. Cela nous a
conduits a croiser des données recueillies a partir de trois sources : les entretiens non-directifs, les

observations et les documents.

¢ Les entretiens non-directifs a visée exploratoire

A travers I’entretien non-directif, il s’agit de recueillir des propos spontanément générés par le
gérant. Ces entretiens nous ont ainsi permis de comprendre 1’origine du projet et la position du
gérant. En effet, notre objectif a été de recueillir son point de vue, ses intentions a I’égard de ce
projet et des conditions qu’il percevait pour le mener a bien. Une dizaine d’entretiens non-
directifs ont ainsi été conduits. Notre connaissance du sujet étant a ce moment limitée, nos
interventions ont consisté¢ en la formulation de questions ouvertes a partir des ¢léments déja
exprimeés par le gérant.

Chaque entretien a duré environ une heure, ils ont constitué¢ nos premiers contacts avec le gérant.
Nous prenions des notes rapides, en inscrivant les mots-clés des thématiques développées durant
I’échange. Une remise au propre, immédiate apres 1’entretien en complétant les notes de mémoire

(2 chaud) et le relevé de nos impressions ont constitué des fiches de synthése également

consignées dans le journal de recherche selon le modéle suivant :

Fiche de synthése entretien avec le gérant
Date, lieu, durée:

Mots-clés:

Déroulement de I'entretien:

Thémes abordés:

Remarques et impressions:

Prochains entretiens:
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¢ Les observations

440
qu’un

L’intérét des observations réside dans le fait souligné par Hlady Rispal (2002, p. 121)
« phénomeéne ne peut se laisser réduire a ce que les participants peuvent en dire ; les acteurs sont
informés de maniere parcellaire et limitée et ne peuvent se rendre compte de tout ce qui se joue
dans une situation donnée ; leurs propos sont également tributaires de certaines capacités de
verbalisation, ainsi que d’un code social ou professionnel qui les enferme, voire qui en
standardise le contenu (G. Arnaud, 1996, p. 237)**!. L’observation autorise donc la saisie de
logiques de situations, liées a un temps et un contexte spécifique. Accompagnée d’autres
techniques telles [’entretien, elle permet également de traquer les non-dits, certaines
contradictions pergues dans le discours des acteurs, des problemes latents, et donne plus de relief
aux résultats recueillis sous d’autres formes ».

De surcroit, Laplatine (1987)*** définit 1’observation comme « [’analyse des comportements
sociaux a partir d’une relation humaine partagée et durable de [’existence de [’homme ». Elle
suppose la présence du chercheur au coeur méme de ’action et aux cotés de I’acteur observé.
L’observation peut ainsi se réaliser en prenant deux formes : I’observation générale et I’observation
participante.

Elle permet ainsi de pallier les manques des autres outils tels que les entretiens, car comme
1’évoque Wacheux (1996, p. 209)** « ils sont souvent utilisés d tort comme moyen de parvenir a
la réalité pour comprendre les pratiques (...) il existe souvent une confusion entre le discours et la

realité ».

- Les observations participantes

44 comme « [autorisation d’étre présent

L’observation participante est définie par Wacheux (1996)
dans ['organisation pour regarder la réalité quotidienne, assister aux événements pour les
enregistrer et les analyser ». C’est ce que nous avons fait dans la mesure ou nous intervenions sur
le terrain étudié en tant qu’assistante a maitrise d’ouvrage. A travers notre participation, nous avons

été amenée a faire « bouger les lignes », ainsi notre participation avait une visée transformatrice.

*9 Hlady Rispal, M., (2002), La méthode des cas. Application a la recherche en gestion. Perspectives Marketing.
p. 121.

! Arnaud, G., (1996), « Quelle stratégie d’observation pour le chercheur en gestion ? Prolégoménes & toute

recherche in situ ». Economies et Sociétés, Sciences de Gestion, Série S.G., n°22, vol. 10, p. 235-264.

*2 Laplatine (1987), cité par Wacheux, F., (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion », Collection

Gestion, Ed Economica.
43 Wacheux, F., (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion », Collection Gestion, Ed Economica.
444 17 .

1bid.
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Nous avons mené des observations participantes notamment lors des réunions de travail avec le
gérant et lors de la réunion de lancement du comité de pilotage. L’observation participante au sein
de la réunion de lancement notamment, nous a permis d’appréhender les attentes, les intéréts que
les actionnaires ont défendus et les réactions (notamment les réticences) suscitées par la démarche

amorcée, ainsi que par notre intervention en tant que chercheure.

Pour mener ces observations, nous nous sommes appuyée sur une grille d’observation que nous
avons construite en fonction des « situations » que nous voulions repérer. « Repérer une action,
c’est presque toujours identifier des gestes, des objets manipulés et méme un contexte dont la
combinaison a une signification pour [’observateur. Cet ensemble est souvent implicite et il
dépend fortement de sa familiarité avec le domaine d’activité. On aura donc fortement intérét,
pour assurer la reproductibilité des observations, a définir de maniere explicite, les indices

élémentaires qui concourent a la caractérisation d’une action pour l’observateur »**.

Notons toutefois que I’observation ne constitue pas une preuve en soi mais, comme le rappelle
Wacheux (1996)**, elle « favorise la prise de conscience sur les manifestations visibles du
processus étudié ». Pour cela nous prenions le maximum de notes que nous complétions une fois
la réunion terminée. Nous consignions ensuite ces notes dans notre cahier de recherche. Nous

rédigions également un compte-rendu, comme le montre le mode¢le ci-dessous :

Compte-rendu de la réunion de lancement
Date, lieu, durée:

Participants:

Objet de la réunion:

Déroulement de la réunion:

Thématiques abordées:

Prochaines actions a prévoir :

5 Guérin, F., Laville, A., Daniellou, F., Duraffourg, J., Kerguelen, A., (1994), « Comprendre le travail pour le
transformer », Outils et Méthodes, Ed. Anact, p. 185.

46 Ihid.
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Le compte-rendu de la réunion a été complété par des comptes-rendus d’observation comme le

montre le modéle ci-dessous :

Observation de la situation « réunion de
comité de pilotage »

Date, lieu, durée:

Participants:

Ponctualité:

Emplacement des participants
Schéma de la salle:

Actions des participants

Qui prend des notes?

Qui prend des appels téléphoniques?
Qui parle a qui?

Qui interrompt qui?

Qui ameéne des documents?

Faits remarguables et impressions :

- Les observations générales non participantes

Ces observations ont concerné les situations pour lesquelles nous n’étions pas 1a pour faire « bouger
les lignes » autrement dit, les situations ou notre présence n’avait pas de visée transformatrice. Il
s’agit des observations que nous n’avons pas programmées. Elles concernent les nombreux
événements et échanges que nous avons observés a I’occasion de notre présence au sein de la SCI
durant les échanges informels entre les acteurs essentiellement lorsque nous occupions les locaux

de la clinique plusieurs jours dans la semaine au coté du gérant.

o Les observations quotidiennes
Les observations non-participantes ont concerné ’observation de 1’environnement dans lequel
s’inscrit la clinique Marguerite. Cela nous a permis de relever les caractéristiques que donne a voir
une présence quotidienne sur le site. Pour cela, nous avons fait un compte-rendu des observations

de la maniére suivante :

Observation de la situation « environnement
de la clinique Marguerite »

Date, lieu, durée de I'événement observé:
Participants a I'’événement observé:
Evénements observés:

Actions des participants:

Qui fait quoi?

Mode d’appropriation de I'espace:

Conflit d’'usage:

Faits remarquables et impressions:
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o Les observations des échanges informels entre acteurs
Nous avons €galement porté notre attention sur les différents échanges informels qui ont eu lieu en
notre présence durant cette phase, ceci essentiellement entre les membres du comité de pilotage.

Les ¢léments ainsi recueillis ont été systématiquement inscrits dans notre journal de recherche.

¢ Les documents

Ils permettent d’approfondir le questionnement et de s’intéresser a des €léments qui ne sont pas
directement fournis par le terrain. Nous avons distingué les documents sur lesquels nous nous
sommes appuyée, a la maniére de Hlady Rispal (2002, p. 132)**7 pour qui généralement, ils « font
[’objet d’une premiere classification simple : documents internes ou externes aux organisations

étudiées ».

- Les documents internes existants

Le principal constat que nous avons fait est qu’il y avait peu de documents internes existants a
notre disposition au sein de la SCI. Ces documents ont concerné essentiellement des plans de
masse assez anciens des batiments de la clinique et une plaquette de présentation de la clinique
Marguerite destinée aux patients. Il s’agit des documents que le gérant a considérés comme
pouvant nous étre utiles. Nous avons essentiellement relevé ’ancienneté du plan de masse

transmis ainsi que les caractéristiques de la plaquette de la clinique**®.

- Les documents externes

Les documents externes correspondent a I’ensemble des documents qui nous ont permis
d’appréhender les caractéristiques du projet, selon différentes échelles : a 1’échelle d’une société
civile immobiliere (SCI) sur les sites internet spécialisés et dans le « Manuel de management de
projet. De I’'aménagement urbain a I’immobilier »**°, a I’échelle des opérations de réhabilitation de

cliniques, a I’échelle d’événements relatifs a la clinique Marguerite évoqués dans la presse

7 Op. cit., Hlady Rispal, M. p. 132.

% A savoir : Les destinataires auxquels la plaquette s’adresse, les spécialités médicales présentées, le nombre de
lits, le dessin de localisation de la clinique par rapport a la ville, les photographies des différents espaces de la

clinique et leur fonction, etc.

9 Raabe, M., (2001), Manuel du management de projet. De ’aménagement urbain a I’immobilier. Presses de

I’école nationale des Ponts et chaussées. p.71.
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quotidienne locale®’, a I’échelle de la maitrise d’ouvrage en général et de la maitrise d’ouvrage

occasionnelle

451

en particulier. D’autre part, ces documents ont également regroupé des états des

lieux, des rapports, des diagnostics locaux concernant les activités que le gérant a souhaité

développer dans le cadre du projet de reconversion architecturale. Notons, comme le rappelle Hlady

Rispal (2002, p. 132)*? que « [’avantage du recueil de données écrites est que les documents

regroupés ont en principe été rédigés hors du contexte de [’étude. lls sont donc « objectifs » au

regard de la recherche, tout en étant représentatifs des intentions et des perceptions des acteurs ».

Nous avons ainsi pu recenser un grand nombre de documents émanant de sources tres différentes

qui ont constitué une veille documentaire tant pour notre recueil de données que pour le projet

Marguerite. En effet, cela nous a permis de noter les évolutions des différentes thématiques qui

¢taient traitées dans ces documents, a travers le temps. Pour cela nous avons classé en deux

grandes thématiques ces différents documents, comme le présente le tableau suivant :

Thématiques

Types de document

Intérét pour la recherche

SCI, Maitrise

d’ouvrage

Articles de journaux, sites

internet, rapports d’étude

Les documents relatifs aux SCI nous ont permis de caractériser ce type de
structure et d’identifier le type de SCI que nous avons accompagné. Les
rapports relatifs aux missions de la maitrise d’ouvrage et a ses besoins ont
révélé les caractéristiques des maitrises d’ouvrage occasionnelles. Cela
nous a aidé a appréhender les manques et les besoins sur lesquels il
convenait que nous restions force de proposition et vigilante. De plus, les
articles de journaux relatifs au devenir des cliniques (les constructions
neuves, réhabilitation, délocalisation) nous ont permis de voir les
problemes que pose ce type de changement du point de vue tant des élus

que des salariés, patients, usagers et propriétaires.

Politiques
(nationales/loc

ales)

Articles de journaux, sites

internet ministériels,
régional, départemental,
intercommunautaire,
municipal, rapports
d’étude, diagnostic des
besoins

Les documents relatifs aux politiques qu’elles soient nationales et/ou
locales, nous ont amenée a identifier les axes prioritaires fixés par les
pouvoirs publics concernant les différentes activités envisageables sur le
projet de reconversion Marguerite. Les diagnostics ont quant a eux fait
remonter les besoins du point de vue des usagers (besoins sociaux
recensés) et de la demande sociale identifiée par les professionnels en

matiere de logements, d’équipements de loisirs, sanitaires, etc.

4% Notamment lors de I’inondation de ses blocs opératoires qui 1’a obligé a stopper toute activité pendant
plusieurs mois ou encore au sein d’articles relatifs au projet de délocalisation future de la clinique, du groupe

OKKO.

41 Au sein du centre de ressources du réseau de la recherche architecturale et urbaine sur les activités et métiers :
actualité scientifique et veille documentaire (RAMAU).

452 Ibid.
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3.1.2.2- Les outils dédiés a la phase de programmation

La phase de programmation constitue le cceur de notre travail de recherche sur le projet
Marguerite dans la mesure ou elle nous a permis de centrer le travail de terrain sur les données
nécessaires a la question de recherche qui elle-méme s’approfondit progressivement. Cela nous a
amenée a bien centrer le recueil de données pour €tre en mesure de disposer d’éléments de terrain

les plus pertinents.

Durant cette phase, nous avons eu recours a des outils de recueil de données nous permettant
d’améliorer la compréhension du phénomene étudié et de croiser des données recueillies a partir
de trois sources: les entretiens semi-directifs menés auprés d’une quarantaine d’acteurs
institutionnels locaux, aupres d’habitants du quartier et de la ville, des entretiens semi-directifs
individuels menés auprés de chaque membre du comité de pilotage, aupreés de ’architecte et
aupres de différents types de professionnels intervenant ou non dans le projet. Durant cette phase,
nous nous sommes €galement appuyée sur les observations participantes et non-participantes ainsi

que sur les documents rassemblés.

¢ Les entretiens semi-directifs

Les entretiens semi-directifs nous ont permis de recueillir un maximum d’informations afin de ne
pas en écarter certaines prématurément. Ainsi, a partir du discours des acteurs, nous avons pu
approcher leurs perceptions a 1’égard de leurs pratiques et a I’égard du territoire. Nous avons pu de

cette maniere approcher leurs représentations.

Afin de mener les entretiens semi-directifs nous avons ¢élaboré un guide d’entretien « I/ s’agit d'un

document écrit qui résume les axes principaux de [’entrevue » (Hlady Rispal, 2002, p. 126)*>.

Toutefois, quel que soit le type d’entretien mené et d’acteurs rencontrés nous restions souple sur
I’ordre d’apparition des thématiques abordées afin de rester ouverte a celles qu’abordait
spontanément le répondant. Pour mener tous ces entretiens, nous nous sommes appuyée sur

454

I’approche préconisée par Blanchet et Gotman (1992, p. 44) ™", approche qui a consisté a insérer

nos questionnements dans le cadre posé par les interlocuteurs.

3 Op. cit., Hlady Rispal, M. p. 126.

43 Blanchet, A., Gotman, A., (1992), L’enquéte et ses méthodes : I’entretien. Nathan Université. Sociologie 128.

p. 44.
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Dans un premier temps, les entretiens se sont ainsi déroulés a partir de notre présentation ainsi que
du projet de reconversion architecturale afin d’expliquer les raisons de I’entretien et de poser des
questions introductives sur [’activité du répondant pour décliner ensuite les différentes

thématiques que nous souhaitions aborder avec lui.

Cela devait donner I’opportunité aux acteurs d’aborder spontanément certaines thématiques et de
s’intéresser au projet sous I’angle qu’ils identifiaient comme le plus pertinent et les concernant le
plus. Nous avons effectué¢ avec eux des relances ayant pour but de relier leurs discours a des faits
concrets a partir de leur vécu et de leurs expériences. Ces entretiens ont duré, dans la plupart des
cas, entre une heure et demie et deux heures et ont été en majorité tous enregistrés. Pour cela,
nous nous sommes engagée aupres d’eux a ce que ’enregistrement n’ait lieu qu’avec leur accord
d’une part et d’autre part, nous avons précisé la nature confidentielle de cette démarche

essentiellement vouée a n’omettre aucun aspect important de 1’échange.

Nous allons a présent exposer les différents types d’entretiens semi-directifs que nous avons
effectués ; ils se distinguent par les types d’interlocuteurs qu’ils sollicitent et de ce fait par les

guides d’entretiens spécifiques qu’ils requiérent.

- Les entretiens semi-directifs a visée exploratoire

Le choix d’organiser des entretiens semi-directifs a visée exploratoire auprés des acteurs
institutionnels locaux nous a permis d’identifier les ¢léments du projet qui ont suscité leur intérét.
Le déroulement de ces entretiens s’est effectué a partir d’une préparation préalable sur les domaines
d’expertise des acteurs rencontrés. Il s’agissait pour nous de nous familiariser avec 1’organisation
que chacun des acteurs rencontrés représentait, leur champ d’intervention concret, leurs domaines
d’expertise afin de rassembler de la matiére pour mener les entretiens. Nous nous sommes attachée
a prendre des notes au plus prés de ce qui était dit. Nous les complétions a chaud a I’issue du
déroulement de I’entretien. Pour ce type d’entretien, nous avons construit un guide d’entretien

adapté aux acteurs institutionnels locaux (cf. annexe 1) :

o Les entretiens semi-directifs avec les habitants

Parallelement, nous avons souhaité mener des entretiens aupres d’habitants du quartier et de la ville
ou est localisé le projet Marguerite. Ces entretiens ont eu pour objectif de saisir, a partir du discours
des habitants, leurs pratiques quotidiennes et perceptions du territoire et d’approcher ainsi leurs

représentations liées tant a la vie de quartier qu’a la perspective d’un changement d’usage de la
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clinique. Il s’agissait ainsi de recueillir le point de vue a la fois d’habitants du quartier que celui de
personnes habitant la ville et n’ayant pas I’habitude d’étre présentes au sein de ce quartier. Pour

cela, les entretiens ont été enregistrés puis intégralement retranscrits.

Ces entretiens ont ¢té menés avec une dizaine d’habitants. Ils ont eu une durée moyenne de deux
heures et se sont faits a partir d’un guide d’entretien. Ce guide (cf. annexe 1) nous a permis
d’aborder différentes thématiques que nous avons considérées comme centrales pour appréhender

les modes de vie et les représentations des habitants.

o Les entretiens semi-directifs avec les professionnels de la clinique

Marguerite

Dans la mesure ou certains responsables d’activités médicales ont émis le souhait de se maintenir
sur le site, nous avons décidé de rencontrer les responsables des trois spécialités médicales

concernées.

La visée de ces entretiens était d’'une part d’identifier les caractéristiques de leurs activités, leur
intérét a vouloir se maintenir sur le site, leurs perspectives d’avenir et de développement, d’autre
part de connaitre les conditions qu’ils jugeaient nécessaires a leur intégration dans la démarche du
projet de reconversion. Nous nous sommes attachée a prendre des notes au plus pres de ce qui était
dit. Nous les complétions a chaud a I’issue de 1’entretien. Pour ce faire, nous nous sommes appuyée

sur le guide d’entretien adapté aux professionnels de la clinique (cf. annexe 1):

Ces entretiens ont duré en moyenne une heure et ont fait 1’objet d’une restitution systématique a
partir des notes que nous prenions et que nous avons intégrées par ailleurs dans notre journal de

recherche.

o Les entretiens individuels et semi-directifs avec les membres du comité
de pilotage
Nous avons également mené des entretiens individuels avec les quatre membres du comité de
pilotage afin d’avoir I’opportunité de relever des disparités éventuelles au niveau des discours qui
lors des réunions du comité de pilotage pouvaient apparaitre quelque peu « convenus » et laissant
toutefois deviner des non-dits et des oppositions latentes. Il s’agissait par ailleurs, d’approfondir
avec les différents membres leur point de vue a I’égard de leur implication dans le projet et celle de

nouveaux acteurs potentiels.
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Ainsi, ces entretiens ont a la fois visé I’appréhension de leurs représentations, les conditions de leur
implication ainsi que I’expérience effective a 1’égard de leur propre implication dans le projet

435 ces entretiens « visent la

Marguerite. Comme [’expose Blanchet et Gotman, (1992, p. 33)
connaissance d’un systeme pratique (les pratiques elles-mémes et ce qui les relie : idéologies,
symboles, etc., nécessitent la production de discours modaux et référentiels™°), obtenue a partir
d’entretiens centrés d’une part sur les conceptions des acteurs et d’autre part sur des descriptions
des pratiques ».

Ces entretiens ont été enregistrés et intégralement retranscrits. Ils ont ét¢ d’une durée moyenne
d’une heure durant laquelle nous nous sommes appuyée sur un guide d’entretien spécifique

permettant d’aborder de maniére plus approfondie la question de I’implication de la maitrise

d’ouvrage, comme en témoigne le guide d’entretien que nous avons élaboré (cf. annexe 1).

o Les entretiens semi-directifs avec l’architecte de la clinique

Nous avons dans un premier temps rencontré 1’architecte pour une premiere prise de contact. Dans
un deuxieme temps il s’agissait de recueillir des éléments concernant les caractéristiques du site
Marguerite, percevoir ce qu’il pensait des intentions du gérant et des pistes envisagées. Nous nous
sommes attachée a prendre des notes au plus pres de ce qui était dit. Nous les complétions a chaud a
I’issue de I’entretien. Par ailleurs, nous avons cherché a en savoir plus sur les différents aspects de
sa pratique professionnelle et des modalités concrétes d’une programmation architecturale. Tout

cela a partir du guide correspondant a 1’architecte (cf. annexe 1).

o Les entretiens non-directifs avec d’autres professionnels

Fidele a I’esprit des principes de « multiangulation » que nous avons adopté, il nous est apparu
nécessaire de nous entretenir avec des professionnels de ['univers général des projets
architecturaux, n’intervenant pas dans le projet Marguerite, afin de connaitre leur point de vue sur
les tendances en matiere d’implication de nouveaux acteurs notamment dans les projets

architecturaux et de leurs expériences effectives.

Les professionnels rencontrés ont été : un architecte, un architecte-programmiste, un démolisseur,
un responsable d’agence de programme et de construction immobiliére, un sociologue-urbaniste, un

responsable d’un bureau d’étude d’urbanisme spécialis¢ dans les démarches participatives. Nous

433 Op. cit., Blanchet, A., Gotman, A. p. 33.

4 Qui décrit I’état des choses.
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avons mené ces entretiens d’une durée moyenne d’une heure trente durant laquelle ces
professionnels nous ont présenté les spécificités de leurs activités et des tendances a 1’ceuvre. Nous

avons enregistré ces entretiens et les avons intégralement retranscrits (cf. annexe 2).

¢ Les observations générales non-participantes

Les observations générales ont été effectuées de la méme maniére que dans la phase de lancement.
La spécificité des observations réalisées durant la phase de programmation réside dans le choix
des situations et des événements observés. Ainsi, toutes les observations générales ont eu pour
objectif de capter le maximum d’informations permettant de comprendre plus finement les
discours, les faits et les acteurs observés, informations sur lesquelles nous pourrions nous appuyer

pour les entretiens et les observations participantes notamment.

Ces observations générales ont souligné notre souci de rester a I’écoute, de recueillir le maximum
d’informations a I’égard du contexte et de nous positionner de maniere adaptée pour comprendre
et rendre compte, a certains moments, de ce que nous observions, en tant que personne
intermédiaire (physiquement impliquée mais a la vision extérieure). L’ensemble de ces
informations a été noté et intégré a notre journal de recherche. Nous avons distingué quatre

formes d’observation :

- Les observations quotidiennes du quartier

Les observations quotidiennes de 1’environnement et du quartier de la clinique Marguerite ont été
organisées de la méme maniére que dans la phase de lancement. Néanmoins, notre présence plus
marquée dans la phase de programmation nous a permis de noter les modes d’appropriation de
I’espace par une grande diversit¢ d’acteurs: professionnels, riverains, habitants, patients,
visiteurs, agents d’entretien, agents municipaux susceptibles de donner a voir des situations
intéressantes (comme les conflits d’usage par exemple) dans le temps. Contrairement a la phase
de lancement, nous avons également effectué des visites plus formelles du quartier, a travers
I’organisation de ballades urbaines®”’ et de visites publiques organisées par la municipalité, en

nous appuyant sur des guides d’observation ¢laborés au préalable, selon le modele ci-dessous :

7 En établissant un itinéraire entre les différents projets en cours et les équipements du quartier.
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Guide d’observation
Objectif: analyse de I’environnement et de
I'insertion du site dans son environnement

1. La population

2. Lanature

3. Les équipements

4. Les acces, les axes de

communications
5. Les espaces publics

Nous avons également produit des photographies des espaces environnants du projet Marguerite,
que nous avons considérées comme des preuves visuelles de faits marquants (comme par exemple
le nombre de constructions dans le voisinage). Ces observations nous ont ainsi orientée vers des
questions surgissant grace aux images, pour récolter un maximum d’informations mais aussi pour
favoriser des échanges avec les « enquétés ». Cela a été le cas lors des entretiens avec les
habitants. Les images ont également permis de restituer la temporalit¢ et la complexité de
pratiques sociales et de certains phénomenes observes, elles ont été consignées dans des fiches de

synthése visuelles, comme le montre le modéle suivant :

Les rmes e emceTclent
e site Margerite

avsz o aminapEm e el or
In mms

- Les observations d’opérations de construction et de gestion immobiliére

Nous avons également observé deux programmes immobiliers : ’un en construction et [’autre en
exploitation. Cela nous a permis de rassembler des données relatives au démarrage d’une

construction (acteurs intervenants) et a I’exploitation du site (acteurs habitant, occupant et gérant le

mi6om



Deuxiéeme partie - Une expérience d’accompagnement en tant qu’assistante a la maitrise d’ouvrage

dans un projet de reconversion architecturale

lieu, les équipements et les acces), en nous appuyant sur des grilles d’observation telles que celle

exposée ci-apres :

De maniére générale, ces deux formes d’observation ont été accompagnées, comme nous 1’avons
exposé, de productions visuelles (photographies). En effet, nous avons considéré que les images
sont des outils de recueil d’information. Il en est de méme pour les images diffusées dans les
plaquettes de présentation des projets urbains, les dépliants, les annonces publicitaires, les

représentations visuelles du quartier produites par d’autres.

- Les observations durant les visites sur le site Marguerite
Une dizaine de visites sur le site de la clinique ont été organisées. Elles ont été 1’occasion
d’identifier les acteurs qui y ont participé et les éléments du bati qui ont suscité des échanges. Nous
avons également pu observer les relations qui se nouaient entre les acteurs en visite, les questions
posées et les remarques suscitées. Cela a été consigné dans les fiches de synthése d’observation des

visites.

- Les observations durant les échanges informels entre les acteurs du projet
Marguerite

Nous avons procédé ici de la méme maniere que dans la phase de lancement, a ceci pres que le

groupe des acteurs s’est ¢élargi au-dela des membres du comité de pilotage (acteurs de la
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construction, municipalité, etc.). Les éléments ainsi recueillis ont été systématiquement inscrits

dans le journal de la recherche.

¢ Les observations participantes

Les observations participantes ont ¢t¢ faites a la manicére de celles menées lors de la phase de
lancement, avec une visée transformatrice. Nous y avons pris beaucoup de notes concernant la
relation nouée entre les différents acteurs en présence, que nous avons systématiquement
consignées dans des comptes-rendus de réunions et des fiches d’observation.

Dans ce cas, cependant, nous avons ¢largie, le nombre et les types d’acteurs observés comme le
montre la variété des réunions avec le gérant, avec les membres du comité de pilotage, avec la
municipalité, avec les acteurs de la construction et avec les conseillers internes de la SCI. De
maniere générale, les observations participantes nous ont permis de recueillir les éléments clés
relatifs aux points de vu des différents acteurs, de relever les réflexions que le projet suscitait
aupres des acteurs, d’appréhender 1’évolution de leur point de vue et de leur vision stratégique.
Ces réunions nous ont permis de porter une attention particuliere aux échanges entre les différents
acteurs, leur nature et leur contenu, d’appréhender leurs attentes, leurs intéréts et leurs positions
selon les points de vue exprimés et les comportements adoptés.

De maniére générale, 1’observation participante lors des réunions nous a permis d’appréhender les
¢léments permettant de repérer des évolutions dans les comportements, et les discours des acteurs
d’une réunion a 1’autre selon différentes configurations d’acteurs.

Notons également que certaines réunions trés formalisées, comme les assemblées, nous ont permis
d’observer les relations qui se créent entre les différents acteurs et les régles de fonctionnement
(formelles et informelles) a I’ceuvre.

Les réunions ont souvent été suivies d’échanges plus informels que nous avons également
observés.

Les réunions se sont déroulées a des cadences différentes : une fois tous les quinze jours avec le
gérant, une fois tous les deux mois avec les membres du comité de pilotage ; deux réunions ont
été organisées avec des membres du comité de pilotage et la municipalité ; une réunion mensuelle
a eu lieu durant six mois avec les acteurs de la construction ; deux réunions ont été organisées
avec les acteurs de la construction et la municipalité et enfin trois réunions se sont tenues avec les
conseillers internes a la SCI. Ces réunions se sont déroulées sur une durée moyenne d’une heure
et demie.

Compte-tenu de notre participation, nous avons relevé une grande quantité d’éléments marquants

du fait notamment des différentes configurations d’acteurs que ces réunions ont favorisées. Les
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données ainsi recueillies ont donc été systématiquement notées dans des comptes rendus de
réunions, complétés des fiches de synthése des observations comme cela a été présenté dans la

phase de lancement.

¢ Les documents

Les données obtenues a partir des documents ont été traitées de la méme maniére que lors de la

phase de lancement. Néanmoins nous allons présenter ici les différences qui sont apparues.

- Les documents internes produits durant le projet
Les documents internes produits durant le projet Marguerite correspondent a ceux qui ont été
¢laborés par I’ensemble des acteurs intervenant dans le projet. Nous avons ainsi rassemblé
I’ensemble de la production de documents, ce qui a permis de comprendre sous quel angle chaque
intervenant appréhendait le projet Marguerite et 1’orientation qu’il lui donnait & travers la

production et I’utilisation de ces documents.

- Les documents externes
Dans la phase de programmation, nous avons procédé de la méme maniére que dans la phase de
lancement, a la différence prés que nous avons élargi les deux thématiques utilisées pour le
classement des documents. Sont apparus également des documents transmis par les acteurs
intervenant au sein du projet, lors des entretiens, d’échanges informels et de réunions, auxquels
nous avons porté une attention particuliere. L’ensemble de ces éléments ainsi rassemblés nous a
permis d’assurer une veille documentaire intéressante et d’accroitre notre attention sur I’ambiance,
les thémes abordés, les non-dits, les problématiques susceptibles de surgir et qu’il sera important de
maitriser au moment ou elles seront abordées. Cela concerne par exemple les documents techniques
tels que le Plan Local d’Urbanisme qui permet, comme le rappelle Fijalkow (2002, p. 103)*®
d’indiquer « les regles générales d’urbanisme : affectation dominante des sols selon les zones. Il
prévoit aussi la morphologie des batiments. Enfin, il établit des servitudes d’utilisation des sols :
emplacements réservés aux équipements et aux opérations déclarées d’utilité publique. Les zones
urbanisables sont affectées par une densité maximale ». Ce type de document nous a ainsi permis

d’accroitre notre connaissance quant a I’impact des réglementations et des orientations a venir et

8 Fijalkow, Y., (2002), Sociologie des villes. La Découverte. Collection Repéres. p. 103.
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quant aux éléments susceptibles d’influer sur les différents acteurs et leur action future a I’égard du
projet.

L’ensemble de ces documents nous a permis de rassembler toutes les informations qui nous
semblaient susceptibles d’impacter sur les discours, les représentations et les pratiques effectives

des acteurs. De plus, nous avons considéré, a ’instar de Miquel (1991)*°

que chaque document
doit étre appréhendé¢ « mon par rapport aux évenements, mais dans sa relation a d’autres

documents, et dans la confrontation aux concepts explicatifs ».

Le tableau ci-aprés propose un récapitulatif des thématiques que nous avons analysées a partir des

documents :

Thé i Types de docul Intérét pour la recherche

Les documents récents dans les secteurs de I'architecture et de I'urbanisme qui concerne I'implication et I'appropriation des acteurs,
représentent des informations intéressantes quant a la reconnaissance de cette démarche par une partie des groupes
professionnels. Il s'agit d'analyser les modalités reconnues dans ces documents pour favoriser I'implication de tous les types
d'acteurs, les problémes qui se posent et les avantages qu'en retirent les projets. Par ailleurs, ce type de document permet d'établir
les évolutions de ces secteurs et les perspectives a venir. Les sites internet des "fabricants de ville" (collectivités, constructeurs,
promoteurs, agence immobiliére, etc.)permettent également de comprendre la traduction qui est faite de ces enjeux par les

SCI, Maitrise d'ouvrage, |Compte-rendu de colloques, ouvrages, |différents professionnels et les positionnements auxquels ils aboutissent. La lecture sur plusieurs années de ce type de document
architecture, urbanisme, |sites internet, articles journaux, nous a permis de constater les évolutions effectives selon les défis de I'environnement actuel. Nous avons noté une concentration
immobilier publicités, rapports d'articles, notamment dans des revues spécialisées (Le Moniteur, Etudes fonciéres, Adef, Traits Urbains), lors de I'apparition de
nouvelles réglementations notamment (RT 2012, modification des régles de marché public, loi Grenelle, etc.). Cela nous a permis
d'identifier les difficultés et opportunités que ces réglementations représentent pour les acteurs qui interviennent dans les projets.
Nous avons également recensé des documents sur des thématiques relatives aux opérations sur SCl, a la reconversion de clinique et
atout autre type d'établissement de nature plutdt privée (copropriété), au développement d'une gestion partagée des projets
urbains (partenariat public/privé, habitat coopératif, collectif de maitrise d'ouvrage et participation des habitants), aux opérations
immobilieres et a I'implication des parties prenantes dans un projet.

L'intérét grandissant ces derniéres années pour le développement et la rénovation urbaine a amené les acteurs politiques a
présenter plus précisément les orientations politiques qu'ils souhaitent donner quant a I'aménagement de quartier, de laville, de
I'agglomération voire méme aI'échelle d'un territoire plus élargi pour lesquels ils sont décideurs. Dans la presse quotidienne
(nationale/locale), les projets sont bien souvent présentés sous leurs meilleurs jours et comme porteurs de vision ambitieuse.
Articles de journaux, compte-rendu de |L'intérét pour les sites notamment des groupes d'opposition politique et de collectif d'habitant a permis d'identifier les aspects les
Politiques (nationale, |colloques, ouvrages, sitesinternetet  [Plus conflictuels et litigieux de certains projet et d'en faire une traduction plus politique a I'échelle du développement local. Les

locale), techniques magazines ministériels, régional, magazines et sites municipaux, les réunions publiques et les assemblées de secteur municipaux dédient une grande part de leur
(réglementaires) départemental, municipal, rapports communication a la présentation des projets urbains et d'aménagement en cours ou a venir. L'efficacité politique semble ainsi
d'étude, diagnostics, etc. s'appuyer en grande partie sur la capacité du politique a transformer la ville, les quartiers et a offrir aux habitants un cadre de vie

amélioré et de qualité. Ce sont ces supports que choisissent les élus locaux pour annoncer, présenter et se projeter en matiére de
grands projets d'aménagement. Ces documents leur permettent également d'exposer les changements que ces projets générent en
matiére de qualité et de mode de vie, avec pour cela a I'appui souvent des témoignages d'habitants et d'acteurs associatifs locaux (la
société civile). Les documents techniques et réglementaires nous ont permis d'identifier les nouvelles mesures nationales et
locales a venir et a appliquer sur le territoire et cela a partir des documents d'urbanisme, d'économie, d'habitat, de mobilité,
d'action sociale, d'environnement, d'équipements collectifs.

3.2- L’ANALYSE DES DONNEES

Les techniques d’analyse de données ont été pour nous déterminantes dans la mesure ou elles
nous ont permis de classer les données recueillies afin d’en sélectionner les dimensions
fondamentales permettant ’analyse des données. Les techniques d’analyse ont ainsi favorisé le
suivi du processus d’implication des acteurs, celui-ci n’étant pas linéaire (des acteurs arrivent et

d’autres partent tout au long du projet) comme nous 1’avons vu dans les parties précédentes. En

9 Miquel, (1991), cité par Wacheux F., (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion », Collection
Gestion, Ed Economica.
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effet, c’est en nous appuyant sur ces techniques d’analyse et sur les interrogations et les
compréhensions qu’elles générent que nous avons pu analyser les données et sélectionner les

idées directrices permettant d’approcher les modalités d’implication des acteurs.

Dans les paragraphes qui suivent, nous exposerons les techniques d’analyse sur lesquelles nous

nous sommes appuyée pour effectuer I’analyse des données recueillies.

Nous avons principalement mobilisé trois techniques pour analyser I’ensemble des données

recueillies que nous allons a présent exposer en précisant les exemples des outils élaborés.

3.2.1- LES FICHES DE SYNTHESE

Toute notre présence sur le terrain a été ponctuée par la production de fiches de synthése tant pour

ce qui concerne les entretiens menés, que les documents collectés et les observations effectuées.

3.2.1.1- Les entretiens

S’agissant des entretiens, nous les avons synthétisés sous forme de fiches, comme le préconise
Hlady Rispal (2002, p. 131)*° « quel que soit le mode d’entretien envisagé (individuel ou de
groupe), le chercheur doit reprendre le plus vite possible les notes prises lors de [’entretien et
indiquer sur une fiche de synthése sa premiere analyse de la situation. Le contexte de [’entretien,
les interruptions, les premieres découvertes ou contradictions au regard du fil directeur de la
recherche doivent y étre indiqués ». Si certains des entretiens ont été retranscrits intégralement, et
notamment ceux effectués avec les membres du comité¢ de pilotage, d’autres n’ont pu étre
enregistrés faute de 1’accord des interlocuteurs concernés. Afin de respecter leur choix, nous nous
sommes attachée a prendre des notes durant I’entretien au plus prés de ce qui était dit. Les
entretiens ont pour point commun d’avoir été consignés sous forme de fiches de synthese,
permettant d’une part de sélectionner les données les plus pertinentes en termes d’implication des
acteurs, et, d’autre part, de les replacer dans leurs contextes. Ils ont également permis de prendre
connaissance de la vision des acteurs a I’égard du projet, et de dégager les ¢léments clés du
discours. Notons également que nous avons systématiquement effectu¢ une restitution des

entretiens sous forme de fiche de synthése aupres des acteurs sollicités. Ajoutons que cing des

40 Op.cit., Hlady Rispal, M. p. 131.
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acteurs concernés ont proposé des modifications et ont apporté des suggestions que nous avons

systématiquement inscrites de maniére visible sur les fiches de synthése.

La fiche de synthése a donc constitué un outil précieux, pratique et rapide qui permet de
condenser les données en extrayant les éléments pertinents pour la recherche, voire d’en identifier
de nouveaux. Pour illustrer notre propos nous présentons un modele de fiche de synthése des

entretiens (cf. annexe 3) :

Fiche de synthese entretien:

Nom:

Organisation:

Fonction:

Tel:

Mail:

Date :

Durée, lieu:

Principaux thémes et questions abordés:
Points frappants et révélateurs:

Aspects a considérer lors des entretiens
ultérieurs :

Modifications et remarques éventuelles
(apres restitution):

3.2.1.2- Les documents

Chaque document nécessite une structuration qui permet de les traiter par rapport a d’autres
documents et a d’autres sources d’information, c’est pourquoi nous avons dans un premier temps
classé les documents en trois grandes catégories : catégorie professionnelle/experte, journalistique

et politique/technique.

Pour chacune de ces catégories de document nous avons rempli la fiche de synthese suivante (cf.

annexe 3) :

Fiche de synthése document:
Date:
Source:
Titre:
Principaux thémes:
Commentaires:
Obtenu par qui et comment?
Intérét pour qui?
Utilisation effective, par qui et a quel
usage?
Evoqué par qui et comment?
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Remplir ces fiches de synthése nous a permis de recueillir des éléments tant sur la nature du

document produit que sur sa portée a travers son identification et son utilisation par les acteurs.

Notons que les documents visuels présentés précédemment ont également été consignés en tant que
document et observation, pour étre analysés ensuite en tant que fournisseurs de données a part

entiere.

Notons ¢galement que les comptes-rendus des réunions de travail ont constitué un autre type de
documents sur lequel nous nous sommes appuyée. Bien que les réunions ont été variées : comité de
pilotage, assemblée générale, réunion de travail avec les acteurs de la construction et la
municipalité, elles ont toutes fait systématiquement I’objet de compte-rendus qui eux aussi, ont fait
I’objet d’une restitution systématique a I’ensemble des participants aux réunions. Cela a permis, a
certaines occasions, de poursuivre 1’échange engagé lors de ces réunions avec les participants qui
nous faisaient des retours concernant le compte-rendu. Il est a noter que ces retours ont été
systématiquement intégrés au journal de la recherche. Nous présentons ci-dessous un modele de

compte-rendu de réunion :

Compte-rendu de la réunion :
Date :

Lieu:

Durée:

Participants:

Objet de la réunion:
Thématiques abordées:
Prochaines action a prévoir:

3.2.1.3- Les observations

Les observations non-participantes et participantes ont donné lieux systématiquement a une

synthése sous la forme suivante (cf. annexe 3) :

Fiche de synthése observation:
Date :

Situation observée:
Participants:

Lieu:

Durée:

Résumé des aspects relevés
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Ces synthéses ont été ensuite fondues dans le journal de la recherche. Ainsi, nous avons disposé
de données synthétiques dans la fiche de synthése et de données brutes et détaillées dans le journal
de la recherche. Comme nous 1’avons mentionné précédemment, ces observations nous ont permis
d’appréhender I’appropriation qui était faite de I’espace de la clinique par les différents acteurs et
de noter des situations caractéristiques, de croiser les données observées avec les données
extraites des discours et des documents, de nourrir les échanges et le travail collectif et enfin de

percevoir des changements dans les comportements des acteurs.

3.2.2- LE JOURNAL DE RECHERCHE

Plus que de constituer une mine d’information, nous considérons le journal de la recherche comme
une technique a part entiére permettant d’analyser notre propre implication a 1’égard du terrain
étudié. En effet, a I’instar de Weber (1990)*", nous considérons qu’il permet « [’analyse de la
subjectivité du chercheur en train d’analyser le monde social ». Ceci nous permet de montrer
comment nous avons obtenu les résultats issus des données de terrain. De maniére générale, nous
constatons un intérét croissant semble-t-il « en faveur des carnets de notes personnelles, des
journaux de recherche (R. Lourau, R. Hess, R. Barbier, A. Coulon), des journaux de terrain
(...)»*?. Quant a nous, Iintérét que nous portons au journal réside dans sa capacité a nous
permettre d’analyser les faits passés, les impressions suscitées & un moment donné sur le terrain et
de constater les évolutions de certains phénomenes pour lesquels nous aurions tendance a faire trop
confiance a notre mémoire. Ainsi, il nous a aidée a apprivoiser ce risque d’analyse « sauvage ». Le
journal permet également de «revivre la situation » a laquelle nous avons participé, de nous
rappeler les interrogations qui ont été les notres a un moment donné en les recontextualisant. Nous
dirions que cela permet non pas de « contrdler notre subjectivité » mais surtout de 1’analyser en tant
que telle et de prendre ainsi une distance par rapport a notre propre position (la question de la
réflexivité est ici omniprésente).

Ainsi, le journal de la recherche prend la forme d’un tableau dans lequel nous avons consigné
toutes les interventions réalisées sur ou en rapport avec le terrain. Nous avons ainsi pu conserver

chronologiquement une trace des observations effectuées de chaque réunion, des entretiens

a0l Weber, F., in Noiriel, G., (1990), Journal de terrain, journal de recherche et auto-analyse. Entretien avec
Florence Weber, Geneses, Savoir-faire. Vol. 2, n°2 pp- 138-147. Source :
http://www.persee.fr/web/revues/home/prescript/article/genes 1155-3219 1990 num 2 1 1035.p. 138.

42 Source : http://jacques.ardoino.perso.sfr.fr/pdf/IMPLICJA.pdf. p. 5.
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téléphoniques, des envois de courrier ¢lectronique, des échanges informels, lors de nos

investigations, des entretiens ainsi que des impressions qui ont été les ndtres au regard de ces

¢léments. Lorsqu’un événement se produisait, lors de I’inondation d’une partie de la clinique par

exemple, nous nous sommes penchée sur les réactions et les comportements des acteurs dans

I’organisation. Plus particuliérement, nous avons observé comment 1’incident qui a endommagé

une partie du batiment était géré au sein de la structure.

Ainsi, ce journal de la recherche nous a permis de relever de nombreux détails contextualisés

susceptibles d’affecter notre recherche. Si son suivi a nécessité une certaine rigueur et régularite,

nous avons aussi constamment essayé¢ de distinguer les faits tels que nous les observions, de nos

perceptions plus intuitives et subjectives. Le tableau ci-apreés donne un apergu de notre journal de

la recherche :

Date,
participants

lieu,

Contenu

Impressions

30/10/09 Clinique
Comité de
Pilotage

Lancement du comité de pilotage. Compte-rendu. Les acteurs ont
écouté, ils n'avaient pas de questions spécifiques. Ca a été plus vite que
prévu, ils semblaient assez satisfaits de la présentation. X m'a interrogé
sur mon parcours antérieur. Y a énoncé l'idée que ce qui serait difficile
serait non pas de trouver une activité a implanter mais de choisir parmi
une multitude

Ambiance assez décontractée alors que nous anticipions le
lancement. W a fait une remarque intéressante concernant
les manieres de travailler des docteurs selon les différentes
spécialités auxquelles ils appartiennent. |l regne comme une
entente cordiale entre les différents participants. Les
téléphones ont sonné plusieurs fois, ils semblent étre
engagés dans différentes activités. L'un d'entre eux parait
sur ses gardes et pose beaucoup de questions. Certains
semblent plus spécialistes que d'autres des fonctionnements
de cliniques, des services municipaux, du développement
local.

12/11/09 clinique
avec V

Je donne a lire une ébauche de proposition de mes missions. V me
rappelle que dois I'envoyer aux membres du comité de pilotage pour
que tous donnent leur avis et qu'ils aient également la preuve d'étre
intégrés autant que lui au projet. Je décris le colloque sur
I'aménagement auquel j'ai participé et lui en synthétise les pistes
intéressantes qui y ont été développées (foncier en tant qu'outil
d'aménagement, projet transfrontalier, participation des acteurs, les
projets de reconversion, le développement durable, les personnes
agées, les espaces partagés, etc. De son coté, V a rencontré un
constructeur promoteur qui est a la téte de nombreux projets
immobiliers localement dont un sur un site voisin de la clinique. Ils ont
fait une proposition d'acquisition si le projet de reconversion ne menait
arien et ont précisé qu'ils peuvent également travailler en collaboration
sur ce projet. En temps voulu, ils pourront étre sollicités, pour l'instant V
préfére que nous étudions les activités a envisager au regard des
besoins réels et des tendances a venir.

Nous devons mobiliser les membres du comité de pilotage
et valider les différentes actions systématiquement avec
I'ensemble. Cela doit permettre de construire une vision
commune et de porter collectivement le projet pour ensuite
mieux le défendre. V s'intéresse a I'axe transfrontalier et
aimerait connaitre les possibilités en la matiere sur le projet.
I semble que V souhaite sincérement proposer des
équipements ayant un ancrage fort sur le quartier et
répondant a des besoins réels afin que ceci soient pérennes.
V a une vision sur du long terme et qui se veut durable.

3.2.3- L'ANALYSE DE CONTENU

Nous considérons que ce type d’analyse est particuliérement adapté pour saisir les conditions que

les acteurs considerent eux-mémes comme nécessaires pour s’impliquer au sein du projet.
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L’analyse de contenu, comme le stipulent Blanchet et Gotman (2001, p. 92)*%, a un « effet double :
stabiliser le mode d’extraction du sens et produire des résultats répondant aux objectifs de la
recherche (...). Les analyses de contenu qui étudient et comparent les sens des discours pour mettre

a jour les systémes de représentations véhiculés par ces discours ».

3.2.3.1- La grille d'analyse thématique

Nous avons souhaité dans un premier temps procéder a 1’analyse thématique des données issues des
entretiens, analyse qui constitue « une méthode permettant de dégager les themes présents dans un
corpus » (Paillé, 1996)*** d’entretiens. Dans ce cadre, 1’analyse consiste a souligner la prééminence
et I’approfondissement des themes évoqués par les différents acteurs. Ainsi, nous avons élaboré une
grille d’analyse thématique qui nous a permis de confronter I’ensemble des discours sur trois
grandes thématiques retenues. Il est important de préciser que nous avons obtenu ces données a
partir des thématiques qui figuraient dans les différents guides d’entretien. A titre d’exemple,
rappelons ci-dessous le type de grille d’analyse que nous avons construite pour analyser ces

données :

Grille d’analyse thématique
Théme 1: Vision du projet de reconversion
- Les activités envisageables par les
acteurs: besoins et perspectives
- Les acteurs identifiés comme
pertinents a étre impliqués
- Les avis concernant la vente ou la
réhabilitation
Théme 2: Modalités d’intégration du projet a
son environnement
Théme 3: Modalités d’implication des
acteurs

A Dinstar de ce qu’évoque Lartigue (2004, p. 265)*%

« nous avons tenté de guider le moins possible
nos interlocuteurs pour qu’ils puissent orienter leur propos la ou se situaient leurs préoccupations

et appréhender leur propre hiérarchisation des niveaux d’implication ».

403 Op. cit., Blanchet, A., Gotman, A. p. 92.

4 Paillé, P., (1996), « De ’analyse qualitative en général a ’analyse thématique en particulier ». Recherches
Qualitatives Volume: 15, Publisher: Recherches qualitatives, pp- 179-196. Source :
http://www.mendeley.com/research/lanalyse-qualitative-en-gnral-et-lanalyse-thmatique-en-particulier/

45 Lartigue, V., (2004), « Construction de la satisfaction et expérience de séjour: entre marketing et

organisation, application au cas de la thalassothérapie », Thése en Sciences de Gestion, Université Jean Moulin,
Lyon 3.
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Ainsi, cela nous a amenée a sélectionner les thématiques porteuses de « concomitances » comme le
propose Giglionne (1980)*® dans le but de «déterminer la structure du systéme
représentationnel », autrement dit, de voir comment les représentations sont utilisées dans les
échanges et sur quoi elles semblent fondées, en nous basant sur ce que les « personnes interviewées
associent dans leur discours ou, a l'inverse, posent comme incompatible, au niveau du contenu »
(Ghiglione, 1980)*7. C’est ainsi, en partant de ces concomitances, qu’il devient possible de dégager
le systeme de référence des acteurs et de mieux saisir la nature de leur discours et les écarts qu’on
peut constater. Nous avons ainsi relevé des thémes comparables aux différents types d’entretiens
(gérant, actionnaires, collectivités, maitrise d’ceuvre, promoteurs) car « chaque theme est défini par

48 Dans un

une grille d’analyse élaborée empiriquement » (Blanchet, Gotman, 2001, p. 95)
deuxiéme temps, cela nous a permis d’effectuer une analyse transversale des thémes comparables.
En effet, nous avons cherché une cohérence thématique « inter-entretiens (...). L’analyse
thématique est donc cohérente avec la mise en ceuvre de modeles explicatifs de pratiques ou de

représentations » (Blanchet, Gotman, 2001, p. 98)*.

Nous avons choisi une analyse transversale car elle permet de relever « les différentes formes sous
lesquelles le méme theme apparait d’un sujet a I’autre (Ghiglione et Matalon, 1978) » (Blanchet,
Gotman, 2001, p. 98)*°. En effet, nous avons considéré que ce type d’analyse pouvait nous
permettre de comparer les points de vue, les discours sur les pratiques, tout en dévoilant ce qui

differe selon la position des acteurs.

La grille d’analyse devient ainsi un outil explicatif dans le but de produire des résultats, elle « doit
autant que possible étre hiérarchisée en themes principaux et themes secondaires (spécifications),

de fagon a décomposer au maximum [’information » (Blanchet, Gotman, 2001, p. 99)*"".

C’est a partir de ces grilles thématiques que nous fondons notre analyse. Cela nous permet de
révéler les données pertinentes et de les relier entre elles afin de saisir la complexité du
phénomeéne d’implication des acteurs en regardant, notamment sur le terrain, comment
apparaissent les conditions d’implication, telle que la construction de la cohérence, de la

réciprocité et de 1’appropriation par les acteurs.

466 Giglionne, R., Beavois, J.-L., Chabrol, C., Trognon, A., (1980), Manuel d’Analyse de contenu. Paris, Armand
Colin Editeur.

47 Ibid.

8 Blanchet, A., Gotman, A., (2001), L’enquéte et ses méthodes : I’entretien. Nathan Université. Sociologie 128.
p. 95.

469 Op. cit., Blanchet, A., Gotman, A. p. 98.
7 Ibid.
47 Op. cit., Blanchet, A., Gotman, A. p. 99.
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3.2.3.2- Le codage des données

Comme nous ’avons expliqué précédemment nous avons cherché a respecter les principes de la
« multiangulation ». Ainsi, pour compléter la grille d’analyse thématique qui s’appuie uniquement
sur les entretiens réalisés, autrement dit sur les discours tenus par les acteurs, nous avons mis en
place un protocole de codage dans le but de croiser I’ensemble des données recueillies (entretiens,
observations, documents). L’¢laboration du protocole de codage des données s’est ainsi faite

progressivement en réalisant plusieurs temps de codage.

Nous avons consigné 1’ensemble des données recueillies, a partir des fiches de synthese des
entretiens, des documents et des observations dans les tableaux suivants que nous avons ¢laborés en

plusieurs temps.

Dans un premier temps, nous avons recherché 1’intérét qu’avaient les acteurs a s’impliquer dans le

projet et avons tenté d’appréhender la maniére qu’ils avaient de s’y impliquer concrétement. Cela
nous a également conduite a envisager leurs « marges de manceuvre » et leurs « zones
d’incertitude » (Crozier, Friedberg, 1977)*’2. Pour cela, nous avons réguliérement réalisé des
analyses stratégiques d’acteurs (cf. annexe 4), dans la mesure ou celles-ci évoluaient d’une

rencontre a ’autre.

Nous avons inscrit les données relatives au déroulement et a I’identification des acteurs du projet de
reconversion de la clinique Marguerite. Nous avons pour cela codé, selon les phases du projet, les
acteurs qui intervenaient : « C » lorsqu’il s’agissait d’acteurs de la collectivité, « P » lorsqu’il
s’agissait de propriétaires, « H » lorsqu’il s’agissait d’habitants, « U » lorsqu’il s’agissait d’usagers
de la clinique, « MOE » lorsqu’il s’agissait de la maitrise d’ceuvre. L’ensemble des autres cases a
été complété par le biais de mots-clés. Par exemple, pour 1’acteur « C2 », nous avons inscrit dans la
case fonction « directeur de service urbanisme » ; pour organisation nous inscrivions « mairie »;
pour rdle nous avons indiqué « mise en ceuvre de la politique municipale urbaine »; pour logique
personnelle : nous inscrivions « attaché au quartier »; pour logique professionnelle : « ascension
hiérarchique » ; pour pouvoir : « conseiller auprés d’élus locaux ». S’agissant de la nature de
I’implication, dans décisionnaire nous inscrivions « décision sur accord de permis de construire »,

dans expert : « réglementation et politiques urbaines ».

472 Ibid.
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Cette classification a été consignée dans le tableau suivant :

Nature de I'implication
Décisionnaire |Expert

Phase projet Date |Acteur|Fonction|Organisation| Réle (Logique perso|Logique pro|Pouvoir/moyens d'action

Phase de lancement
Phase de
programmation

Tableau 6 : L’analyse stratégique des acteurs.

Dans un deuxiéme temps (cf. annexe 5), nous avons cherché a connaitre les catégories d’acteurs

impliqués dans le projet Marguerite et leur mode d’implication -a titre individuel et/ou collectif - et

la maniere dont cette implication était perceptible.

Pour cela, nous avons rappelé la source des données par laquelle nous obtenions I’information ainsi
nous codions « E » pour entretien, « D » pour document et « O » pour observation. Ensuite, nous
regroupions les différents acteurs par catégories en reprenant le mode de codage utilisé dans le

tableau précédent.

Nous avons considéré que si I’implication d’un acteur était de nature « classique », a savoir que ce
type d’acteur s’implique généralement a ce moment-l1a dans les projets, nous cochions la case
« Classique ». Si nous considérions que 1I’implication de cet acteur correspondait a une démarche
spécifique au projet Marguerite car plutdt inhabituelle dans les processus de conception de projet

classique, nous cochions la case « Projet Marguerite ».

A ce sujet, rappelons que «[’approche classique s’organise autour d’un rapport de type
« décideur/exécutant » centré exclusivement autour de la Maitrise d’Ouvrage et de la Maitrise
d’ceuvre ». Ainsi, le modele de définition/résolution du probleme est au cceur de I’approche
classique alors que le modele de « définition et construction progressive et collective du probleme »

(Martin, 1999)*7 est au cceur d’une approche que nous considérons plus novatrice.

Nous nous sommes ensuite intéressée au niveau d’implication des acteurs. Par exemple, nous avons
établi que I’acteur « P2 » s’est impliqué a un niveau individuel dans la mesure ou il participait a
toutes les réunions du comité de pilotage, répondait aux mails, proposait des modifications aux
documents envoyés et transmettait des documents. C’est pourquoi, nous codions la case implication
individuelle par « ++». En constatant que ce méme acteur prenait contact avec d’autres acteurs,
qu’il en proposait de nouveaux qui lui semblait pertinent d’associer, nous considérions qu’il

s’impliquait également a un niveau collectif, nous codions alors la case implication collective par

47 Op. cit., Martin, C.
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« ++ ». Inversement, nous codions « -- » si un acteur ne répondait pas aux mails, ne transmettait pas

de documents, ne prenait pas contact avec d’autres acteurs et n’en mentionnait pas de nouveaux.

Cette classification a été consignée dans le tableau suivant :

Type de projet Implication

Phase projet Date |Sources de données| Catégories d'acteurs 8 i 5 - 5
Classique |Projet Marguerite |Individuelle [Collective

Phase de lancement
Phase de
programmation

Tableau 7 : L>’analyse des typologies et des niveaux d’implication.

Dans un troisiéme tableau appelé « sociogramme » (cf. annexe 6), nous avons voulu voir comment

se constitue le « systeme d’action concret », ou se construisent les relations qui servent les intéréts
de chaque acteur dans le systéme, selon la proposition de Crozier et Friedberg (1977)*"%. En effet,
nous avons constaté précédemment que pour servir leurs intéréts, les acteurs construisent un
systéme d’action concret composé a partir de relations formelles et informelles. De plus, nous
considérons que la nature des relations construites est révélatrice des modalités selon lesquelles le

Y5« la résolution d’un probléme passe

projet est conduit. Comme le souligne Martin (2000, p. 60)
par des rapports constants entre les acteurs concernés par la formulation/résolution du probleme.
Cela nécessite d’examiner la composante organisationnelle, ¢ est-a-dire le nombre et la nature des

acteurs impliqués et leur mode de mise en relation ».

Ce tableau nous a ainsi permis de mettre en lumiére les relations qui se nouent entre les acteurs du
projet et de qualifier la nature de ces relations, selon qu’elles se sont plutot construites de maniere
formelle et/ou informelle. Pour cela, nous avons rassemblé les différents acteurs en reprenant le
mode de codage déja utilisé dans le premier tableau. Ensuite, nous avons inséré le symbole « + »
lorsque par exemple nous constations que le propriétaire « P1» construisait une relation
formelle/informelle avec le propriétaire « P2 » et « - » lorsque par exemple nous constations que le
propriétaire « P2 » ne construisait pas de relation formelle/informelle avec ’agent de collectivité

« C1 » par exemple.

Cette classification a été consignée dans le tableau suivant :

74 Ibid.
75 Op. cit., Martin, C. p. 228.
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Acteurs

Informel
P1

Formel

Informel
P2

Formel

Inf |
P3 nforme

Formel

Informel
P4

Formel

Informel

AMO

Formel

Informel
C1

Formel

Tableau 8 : Les types de relations nouées entre acteurs.

Dans un gquatriéme tableau, (cf. annexe 7) nous avons voulu appréhender ce que les acteurs se sont

appropriés selon deux types d’appropriation. Autrement dit, nous avons cherché a percevoir le sens
qu’ils donnent au projet tant de mani¢re matérielle (Qu’utilisent-ils ? De quoi font-ils usage ?),
qu’immatérielle (quelles idées, quelles représentations se font-ils du projet ?). Il s’agissait
d’identifier ce qui a relevé d’une appropriation immatérielle (idées, scénarii, etc.) et de
I’appropriation matérielle (documents, site, etc.) et le moment auquel ces processus d’appropriation

ont été rendus visibles.

Pour cela, nous avons d’une part rappelé la source de données en reprenant le mode de codage
utilisé dans le tableau 2. Ensuite, nous y avons intégré les différents acteurs en reprenant le mode de

codage utilisé dans le tableau 1.

Lorsque nous considérions que le propriétaire « P1 » s’intéressait en novembre 2009 exclusivement
a un scénario de réhabilitation, qu’il envisageait du logement dans ce scénario, nous considérions
qu’il y avait l1a une appropriation immatérielle forte, nous complétions alors par le biais de mots-
clés « scénar réhab » et « logt », pour 1’idée associée, dans la case correspondante. Lorsque « P1 »
par exemple mentionnait fréquemment une idée telle que la nécessité¢ d’intégrer le projet dans son
environnement, nous complétions le tableau par « intégr. envirnt ». Lorsque « P1 » consultait le
diagnostic, le modifiait, y faisait référence lors d’une réunion, nous considérions qu’il y avait 1a une
forte appropriation matérielle du diagnostic; nous codions alors «diag» dans la case

correspondante.

Cette classification a été consignée dans le tableau suivant :
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. } Appropriation
Phase projet Date |Sources de données Acteurs . L.
Immatérielle |Matérielle

Phase de lancement
Phase de
programmation

Tableau 9 : L’analyse des types d’appropriation du projet.

Enfin, dans un cinquiéme et dernier tableau (cf. annexe 8) nous avons voulu approcher I’existence

d’un lien entre appropriation et implication. Il s’agissait de cerner la nature de ce lien en croisant les
données relatives au degré d’appropriation des acteurs et celles relatives au degré de leur
d’implication dans le projet.
Pour ce faire, dans un premier temps, nous avons défini pour chaque acteur et selon les différentes
¢tapes du projet, leur degré d’implication dans le projet Marguerite. Pour ce faire, nous avons
construit des indicateurs a partir des dimensions et actions suivantes :

- Participer aux réunions,

- Parler du projet a d’autres acteurs*’®,

- Travailler sur le projet avec les acteurs,

- Se rendre disponible et joignable,

- Faire des retours sur les documents transmis, les acteurs

rencontrés,

- Apporter son expertise, ses compétences et ses connaissances.

Les acteurs n’ayant pratiqué aucune de ces activités ont été considérés comme non impliqués, nous
codions alors « -- ». Inversement, ceux ayant pratiqué entre cinq et six activités ont été¢ considérés
comme tres fortement impliqués dans le projet, nous codions alors « ++ ». Entre ces deux types
d’implication, nous avons pu identifier des acteurs qui pratiquaient une seule de ces actions, nous
les considérions alors faiblement impliqués et nous les codions « - ». Ceux qui pratiquaient deux de
ces activités étaient considérés comme modérément impliqués, nous codions alors « -/+ » et ceux

pour qui nous notions la pratique de trois a quatre de ces activités étaient considérés comme

fortement impliqués, nous codions « + ».

Nous avons procédé de fagon similaire pour mesurer le degré d’appropriation des acteurs pour

lequel nous avons identifié les indicateurs suivants :

476 Cf. Tableau 2 niveau d’implication collective et troisiéme tableau des relations nouées.
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- S’appuyer sur une idée relative au projet, faire circuler des

informations concernant le projet,

- Donner une direction et/ou réorienter le projet, proposer des

modifications au projet,
- Donner une signification personnelle au projet,

- Mentionner des acteurs et des documents nécessaires a prendre

en compte pour conduire le projet,

- Utiliser le projet, des éléments du projet, des documents a une

fin personnelle et/ou collective.

Ainsi, les acteurs pour lesquels nous n’avons recueilli aucun élément relatif aux activités précitées,
ont ét¢ considérés comment ne s’appropriant pas le projet Marguerite, nous codions alors leur
appropriation par « -- ». Les acteurs pour lesquels nous constations qu’une seule de ces actions était
menge, €taient considérés comme s’appropriant faiblement le projet, nous codions « - ». Ceux pour
lesquels nous constations la pratique de deux de ces actions, étaient considérés comme
s’appropriant modérément le projet, nous codions « -/+ ». Ceux qui en pratiquaient entre trois et
quatre étaient considérés comme s’appropriant fortement le projet, nous codions « + ». Enfin, les
acteurs qui pratiquaient cinq a six actions ou plus étaient considérés comme s’appropriant tres

fortement le projet nous codions « ++ ».

Cette classification a été consignée dans le tableau suivant :

Dates Périodes |Acteurs Degré d'appropriation|Degré d'implication

Tableau 10 : Les liens entre ’appropriation par les acteurs et leur implication dans le projet.
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De maniére générale, a instar de Lartigue (2004, p. 259)*"

, nous considérons que les codes
permettent « d’extraire et d’organiser des données recueillies ou unités d’analyse par la

catégorisation des différents segments, en fonction des objectifs de notre recherche ».

Au final, nous considérons que 1’analyse des données que nous avons proposée nous permet de
dégager des points centraux qui relient les différents thémes en établissant des liens notamment
entre les pratiques, le plus souvent observées sur le terrain, le discours sur les pratiques (a partir
des entretiens et d’échanges informels), les représentations que nous avons approchées a partir de
I’analyse des pratiques observées, les positions des acteurs et les trajectoires prises dans leur

processus d’implication.

0p. cit., Lartigue, V. p. 259.
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CHAPITRE 4 - LES PRECAUTIONS METHODOLOGIQUES

L’intérét porté aux précautions méthodologiques permet de s’interroger et de s’assurer de la

validité des résultats que les méthodologies de recherche produisent.

Toutefois, aborder les précautions méthodologiques ne doit pas se limiter a les réduire a leur
aspect technique et uniquement en termes de validité des résultats. En effet, nous considérons que
ces précautions renvoient au processus de recherche et doivent étre appréhendées dans leur

dimension relationnelle, autrement dit sociale.

C’est pourquoi, nous avons souhaité relier la question des précautions méthodologiques a celle
plus générale et actuelle de la responsabilité sociale des chercheurs. Pour cela, il convient de
préciser ce que 1I’on entend par responsabilité des chercheurs. Nous nous sommes pour cela

478 « étre responsable, c’est choisir

appuyée sur la définition qu’en donne Ameisen (2005, p. 72)
librement, a partir de la meilleure information possible, mais sans jamais pouvoir étre sur de
[’avenir, et en acceptant la possibilité d’avoir, plus tard, a réviser ce choix ». Ainsi, en tant que
chercheur, la prise de responsabilit¢ consiste en grande partie, selon notre point de vue, a
s’intéresser au role de ce dernier a travers la recherche qu’il meéne et aux choix qui lui incombent
dans les différents liens qu’il noue. A ce titre, comme le soulignent Larrasquet, et al. (2008, p.
28)*7 « la question est de plus en plus concernée aujourd ’hui par le débat sur la responsabilité
sociale des chercheurs vis-a-vis des environnements dans lesquels ils interviennent. C’est en

quelque sorte une autre maniere de se reposer la question du role du chercheur vis-a-vis de son

terrain ».

Ce role est d’autant plus important que nous considérons, a I’instar de Larrasquet et al., (2008, p.
36)*™ que dans le cas de la recherche-action, le chercheur « perturbe le milieu auquel il
s’intéresse, il est méme explicitement la pour cela ! Et ceci d’autant plus qu’il intervient dans ce

milieu avec une intention éthique, exprimée habituellement en termes de « responsabilité

478 Ameisen, J.-C., (2005), Cahiers du Mouvement universel de la responsabilité scientifique, ISSN 0297-7664,
N° 44, p. 64-86. p. 72.

479 Larrasquet, J.-M., Claveranne, J.-P., Grellier, H., Ugarte, L., (2008), « Consultance, recherche et
responsabilité sociale. Quelques réflexions éthiques, épistémologiques et méthodologiques ». Revue
Internationale de Projectique, n°0. p. 28.

480 Op. cit., Larrasquet, J.-M., Claveranne, J.-P., Grellier, H., Ugarte, L. p. 36.
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sociale », et qu’il va donc essayer d’influencer le fonctionnement de [’entreprise dans le sens qu’il
estime souhaitable ». En effet, dans le cas qui est le notre, de recherche de type ingénierique et de
recherche-action, le terrain doit étre d’autant plus appréhendé avec cette conscience, autrement dit

81 Cela renvoie a la

une « science avec conscience » selon I’heureuse expression de Morin (1990)
conscience du chercheur a 1’égard de sa propre pratique au contact des terrains qu’il pénétre et qui
n’est pas une donnée intrinséque de toute activité de recherche. Comme 1’estiment Larrasquet et
al., (2008, p. 37)*% «La conscience n’est pas un ingrédient naturellement incorporé dans
lactivité scientifique. Comme nous [’avons souligné, elle intervient fortement sur les facons de
travailler, sur les positionnements et sur les résultats. Par conséquent, il faut la vouloir, et donc,

il faut la gérer, du moins, il faut gérer |’environnement » et son propre rapport de chercheur a cet

environnement.

Plus largement encore, nous considérons que les questions de responsabilité et de conscience sont
a relier a celles d’éthique. Cela nous permet d’insister sur la méfiance que le chercheur doit avoir
a D’égard de ses propres représentations, positionnements et intéréts. A cet égard Mirvis et
Seashore (1982, p. 100)*® considérent qu’« étre naif sur des questions d’éthique c’est déja

mangquer d’éthique ».

Le chercheur noue des liens divers avec son environnement ce qui nous amene a nous intéresser a

la pluralité de ces liens, a leurs différences de niveaux et donc a traduire la complexité inhérente a
.., , . 484 C g .

toute activité de recherche. A cet égard Hlady Rispal (2002, p. 72)™" considére que « les tensions

en présence sont a la fois plurielles et complexes ».

Il convient d’approfondir ces liens et d’en relever les précautions qu’ils nous ont amenée a
prendre dans I’environnement de la recherche qui a ét¢ menée. Nous avons retenu trois liens avec

W5« 1l sagit

lesquels le chercheur doit composer, a I’instar de ce que détermine Mucchielli (1996)
du lien entre le chercheur et sa recherche, du lien entre le chercheur et les participants a la

recherche et du lien entre le chercheur et ses données de recherche ».

Si le premier point nous amene a considérer le lien global que le chercheur entretient avec sa

recherche, le deuxiéme point permet de rentrer dans le détail du lien qu’il noue avec les

*! Morin, E., (1990), Science avec conscience. Ed. Seuil, Point Sciences. Poche.

482 Op. cit., Larrasquet, J.-M., Claveranne, J.-P., Grellier, H., Ugarte, L. p. 37.

8 Mirvis, P.-H., Seashore, S.-E., (1982), Creating ethical relationships in organizational research. In J. E. Sieber
(Ed.), The ethics of social research: Vol. 1. Surveys and experiments (pp. 79-104). New York: Oxford University
Press.

4 Op. cit., Hlady Rispal, M. p. 72.

*Mucchielli, A., (ss la dir.), (2009), Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences humaines, (dans la
section Ethique en recherche qualitative), Armand Colin.
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participants a sa recherche que nous avons considérés comme les parties prenantes. Enfin, le
troisiéme point permet de se pencher sur le lien que le chercheur noue avec I’ensemble des

matériaux qu’il recueille au sein du terrain de sa recherche.

Nous nous proposons donc a présent d’approfondir les principes selon lesquels le chercheur noue
des liens avec les différents « objets » intervenant dans sa recherche et les précautions qu’il met

en ceuvre pour le faire.

4.1- LE LIEN ENTRE LE CHERCHEUR ET LA RECHERCHE

La gestion du lien entre le chercheur et la recherche se pose avec d’autant plus d’acuité dans le
cadre d’une recherche-action, car le chercheur se retrouve partie prenante de la recherche qu’il
mene. Son intervention se dote d’une visée transformative a 1’égard de 1’objet qu’il étudie a la
maniére de ce que proposent Maturana et Varela (1994)*%¢ a travers leur approche consistant a
« comprendre le monde en le changeant ». Ainsi, ’ancrage du chercheur dans le terrain est fort.
Tellement fort que le chercheur doit avoir systématiquement a 1’esprit les biais liés a cette
implication. Il ne s’agit pas, en fait, de les neutraliser, si tant est que cela soit possible mais,
plutét, de faire preuve de réflexivité a 1’égard de son propre positionnement, quitte a s’analyser
lui-méme en tant que personne dotée d’une subjectivité et éventuellement membre, a part entiere,
de I’organisation étudié¢e. Cela pousse le chercheur a se questionner sans cesse sur lui-méme, sur
son propre role et son propre intérét dans la recherche-action car, comme le rappelle Mucchielli
(2009)"*7, «les caractéristiques personnelles, sociologiques, politiques du chercheur sont
susceptibles de colorer [information recueillie, analysée, interprétée. Parce que dans la
recherche qualitative le chercheur s utilise comme instrument de recherche et comme filtre, il est
important que celui-ci connaisse et fasse connaitre ses biais face a la recherche. Le probleme
éthique provient du fait que souvent le chercheur tait les intéréts personnels, professionnels,

financiers qui I’animent ».

Nous considérons que la capacité a la réflexivité que cela suppose est rendue possible en partie
grace aux impressions et aux avis personnels notés quotidiennement dans un journal de recherche.
En effet, le journal devient ainsi un véritable outil d’analyse, car il permet de constater les

évolutions que le chercheur a traversées tout au long de la recherche. D’une certaine manicre, le

8 Maturana H., Varela, F., (1994), L arbre de la connaissance, Paris, Addison-Wesley France.
487 .
1bid.
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journal lui offre I’opportunité de s’analyser lui-méme dans ’apprentissage qu’il a fait avec et sur

sa recherche.

La prise de distance nécessaire dans une recherche-action a été rendue possible par ce que Corcuff
(2011)"® a nommé une « distanciation compréhensive », qu’il considére comme «un retour
réflexif du chercheur sur ses implications et sur leurs effets sur le cours de la recherche ». Ce
type d’approche a pour avantage de favoriser une distanciation, sans toutefois tomber dans les
travers de I’illusion de neutralit¢ ou d’objectivation, qui évacueraient, selon notre point de vue,

toute la richesse de données de nature qualitative.

Si I’ancrage fort du chercheur est porteur de biais importants, il permet toutefois de nuancer des
phénomeénes qui ne se donneraient pas a voir sans une implication forte sur le terrain. En effet,
nous considérons que ces phénomenes sont perceptibles essentiellement a travers les détails saisis
aux cOtés des acteurs et des approches compréhensives adoptées a leur égard. Cela suppose de

gagner la confiance des acteurs, ce qui prend du temps.

Notons enfin les deux principaux risques mentionnés par Miles et Huberman (2005, p. 479)*’

les effets que le chercheur a sur le site étudié et ceux relatifs aux effets que le site étudié a sur le
chercheur lui-méme. C’est en effet sur ces deux principaux risques que ’attention du chercheur

doit porter tout au long de la recherche.

4.2- LE LIEN ENTRE LE CHERCHEUR ET LES PARTICIPANTS A LA
RECHERCHE

Nous nous proposons a présent d’approfondir le lien entre le chercheur et les participants a la
recherche, autrement dit ceux que nous avons nommeés, conformément a une approche selon les

principes de la responsabilité sociale, les parties prenantes de la recherche.

Tous les participants a la recherche doivent bénéficier d’une égalité de traitement en s’appuyant
sur une « distanciation compréhensive », autrement dit, il s’agit moins d’adopter le point de vue
des acteurs que de comprendre les raisons et les positionnements qui les aménent a penser ce

qu’ils pensent. Pour mettre en ceuvre une telle démarche, car le chercheur comme n’importe qui

8 Corcuff, P., «Le savant et le politique », Sociologies [En ligne], Expériences de recherche, Régimes
d'explication en sociologie, mis en ligne le 06 juillet 2011, consult¢ le 27 juillet 2012. URL:
http://sociologies.revues.org/3533.

*9 Miles, M., Huberman, A.- M., (2005), Analyse des données qualitatives, 2°™ édition. Méthodes en sciences
humaines. De Boeck Université. p. 479.
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construit des affinités spontanées avec des acteurs plutot que d’autres, il faut éviter 1’inégalité de
traitement qui en découlerait. Pour cela, il convient que le chercheur s’appuie sur des principes

organisés autour de valeurs motrices. A ’instar de Mucchielli (2009)*°

, 1l s’agit de « formuler un
code éthique en recherche (qui) implique [’identification des valeurs et des principes d’action qui
vont guider le chercheur. Les valeurs souvent retrouvées a la base des codes d’éthique sont celles
du respect et du bienfait de la personne, du consentement éclairé, de [’évaluation des avantages et
des risques pour les participants, du choix juste et éclairé des participants et de la confidentialité

des données recueillies ».

Il est également nécessaire d’avoir conscience de I’influence du chercheur qui biaise, par sa
présence et les situations qu’il provoque, les discours et comportements des acteurs et favorise
ainsi une situation « artificielle ». Ce type de situation ne correspond pas au fonctionnement
habituel, mais plutot a la « bonne » image que souhaitent donner les participants, selon 1’idée

qu’ils se font, de ce qu’en attend le chercheur.

Un des biais importants, sur lequel nous avons particulierement travaillé, concerne le
consentement non-informé. En effet, compte-tenu de sa double casquette de chercheur-
intervenant, le chercheur peut étre tenté de ne pas dévoiler sa casquette d’intervenant, en tant que
partic prenante dans le cadre de la recherche qu’il méne, afin d’éviter des stratégies de
contournement de la part des acteurs rencontrés. Cette question s’est trés vite posée a nous sur le
terrain, dés qu’il a ét¢ question de rencontrer les participants a la recherche. Il a été¢ décidé qu’il
n’était pas envisageable de tromper les répondants a propos de la double nature de 1’enquéte (un
projet et une recherche). Cela nous a permis d’obtenir un consentement éclairé autrement dit des

accords de la part des acteurs, en toute connaissance de cause.

Un autre biais que nous avons tenté d’éviter est le fait de ne pas étre influencée par les visions
qu’ont les acteurs sur un sujet donné. Pour cela, nous avons multipli¢ les points de vue,
notamment a travers un intérét particulier porté a des profils d’acteurs hétérogenes voire parfois
atypiques et a des discours contrastés. Cela nous a permis de relever les thémes communs
apparaissant et surtout les différentes maniéres qu’avaient les acteurs de les manipuler, compte-

tenu de leur intérét et des positions qu’ils occupaient.

Nous nous sommes €également attachée a éviter au maximum de considérer des points de vue de
certains acteurs plus pertinents que d’autres. Ainsi, le fait de rechercher les raisons des différences

entre les discours des acteurs favorise la construction d’une vision omnisciente du chercheur a

0 1bid.

migom



Deuxiéeme partie - Une expérience d’accompagnement en tant qu’assistante a la maitrise d’ouvrage

dans un projet de reconversion architecturale

I’égard de I’objet étudié, cela a condition, toutefois, que tous les acteurs s’expriment dans le
méme climat de confiance et de libert¢ d’expression. Cela permet d’une part, une approche
compréhensive de tous, et d’autre part, cela favorise la construction de la distance nécessaire pour

éviter de faire, au maximum, le jeu de certains acteurs au détriment des autres.

Par ailleurs, les choix éthiques, a 1’égard des participants, qui nous ont guidée tout au long de la
recherche, rejoignent trois principes fondamentaux suggérés par House (1990)*': le respect
mutuel, ’absence de coercition et de manipulation, et le soutien apporté¢ a des valeurs et des
principes démocratiques. Ceux-ci ont avant tout pour intérét de constituer des principes
relationnels qui doivent systématiquement étre interrogés par le chercheur. Il s’agit pour ce
dernier, de se soucier de la relation qu’il entretient avec un acteur interviewé et/ou observé par
exemple, en ayant conscience de la dimension sociale de la relation d’échange car, comme le

considére Bourdieu (1993, p. 1391)** « toute relation sociale exerce des effets sur les résultats

obtenus ».

4.3- LE LIEN ENTRE LE CHERCHEUR ET LES DONNEES DE
RECHERCHE

En dernier lieu, nous souhaitons présenter la nature du lien entre le chercheur et les données de sa
recherche. Dans le chapitre précédent, nous avons eu l’occasion de présenter la démarche
méthodologique qui a été la ndtre, notamment au regard de la collecte des données de la
recherche. Le recueil et le traitement des données supposent, selon notre point de vue, une prise

de risques sur deux aspects majeurs :

- La pertinence des données recueillies

- La pertinence de I’utilisation qui est faite des données

En effet, les données recueillies peuvent étre pertinentes mais, compte-tenu de leur multiplication
au fil de la recherche, il peut devenir difficile pour le chercheur de les traiter. Celui-ci se retrouve

a devoir réduire et synthétiser un corpus de données devant représenter la pertinence de

493

I’ensemble des données qu’il a en sa possession. A ce titre, Mucchielli (1996)™" explique bien

! House, E.-R., (1990), An ethic of qualitative field studies. In E. G. Guba (Ed.), The paradigm dialog (pp. 158-
164). Newbury Park, CA: Sage.

2 Bourdieu, P., (1993), La misére du monde, Paris, le Seuil. p. 1391.
493 .
Ibid.
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cette difficulté « écrire la recherche implique des décisions d’ordre idéologique, esthétique et
éthique. Quoi dire, quel sens donner au matériel, comment le dire ? Définir les choix et prendre

des décisions a partir de criteres que le chercheur définit selon ses principes et valeurs ».

Ainsi, les principes et les valeurs sur lesquels nous avons défini nos critéres de sélection de

données, nous ont amenée a prendre des précautions spécifiques sur deux aspects :
- Traduire les données sans trahir les acteurs qui les ont exprimées

Pour favoriser ce principe nous nous sommes notamment appuyée sur les fiches des synthéses qui
ont été systématiquement restituées aux acteurs rencontrés. En effet, nous avons accordé une
importance particuliére a ces restitutions qui peuvent paraitre a premiere vue anodines mais qui,
selon nous, permettent également de donner une réciprocité a 1’échange dont nous parlions
précédemment. Il s’agit ainsi de ne pas seulement « prendre » aux acteurs, comme le souligne
Punch (1986)** parlant des chercheurs « qui prennent et qui s’en vont ». Cela permet également
aux participants de rectifier des informations qui auraient ét¢ mal comprises par le chercheur ou
d’apporter des informations nouvelles qui permettent une meilleure appréhension de 1’objet
étudié.

Outre le fait de favoriser une réciprocité dans 1’échange avec les interlocuteurs, cela permet

également de ne pas « empoisonner le puits » (Miles et Huberman, 2005, p. 528)*"

, autrement
dit, d’avoir conscience du probable passage de futur chercheur sur le terrain. Cela doit amener le
chercheur a étre vigilant quant au fait de ne pas « miner » le terrain d’étude, par des attitudes qui
rompent toute confiance et favoriseraient une défiance future a 1’égard de lui-méme et des futurs

chercheurs.
- Assurer la confidentialité

Nous avons systématiquement rendu anonymes les acteurs rencontrés et les structures a partir
desquelles les données de recherche ont été recueillies. Bien que des accords nous aient été
donnés pour mentionner certaines structures, compte-tenu de 1’obligation de maintenir la
confidentialité¢ des autres, nous avons fait le choix de rendre I’ensemble anonyme. Cela nous a

permis de ne pas tomber dans les travers d’une confidentialité « souvent promise - parfois de

% Punch, M., (1986), The politics and ethics of fieldwork: Muddy boots and grubby hands (Qualitative
Research Methods Series, n°3). Beverly Hills, CA: Sage.

495 Op. cit., Miles, M., Huberman, A.- M. p. 528.
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facon tres superficielle lors des accords liminaires avec les répondants », comme le rappellent

Miles et Huberman (2003, p. 528)*°.

8 Ibid.
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

Notre immersion forte sur le terrain et I’appui sur 1’étude de cas nous ont permis d’appréhender en
profondeur notre terrain. Nous avons également développé et adapté des outils pour répondre a la

diversité des données a recueillir et pour prétendre mener a bien cette recherche.

Le projet de reconversion architecturale Marguerite, qui a constitué¢ notre terrain de recherche,
s’inscrit dans un contexte beaucoup plus large que nous avons situ¢ a différentes échelles qui nous
ont permis d’appréhender les influences auxquelles le projet Marguerite est susceptible d’étre

sensible.

Nous avons également souhaité présenté le contexte plus précis et singulier de notre intervention
au sein du projet Marguerite au regard de la demande d’accompagnement qui portait sur le projet

de reconversion de la clinique Marguerite avec pour objectif un projet architectural.

Nous avons ensuite exposé notre démarche méthodologique pour laquelle nous avons fait le choix
d’adopter le principe de « multiangulation » nécessaire a la validité scientifique de ce travail

qualitatif.

Enfin, nous avons exposé les précautions méthodologiques qui paraissent essentielles a respecter
au regard des caractéristiques de ce travail et plus largement au regard du réle du chercheur vis-a-

vis de la recherche, des participants a la recherche et des données de recherche.

Dans la troisiéme partie de ce travail vont a présent étre exposés et développés les principaux
résultats et analyses de ce travail a 1’égard, plus particulierement, de I’implication des acteurs. De
ce travail d’analyse des résultats, émergent des préconisations pour une approche transversale de
I’accompagnement qui favorise les conditions d’implication des acteurs dans le projet de

reconversion architecturale.
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Partie 3 - MIEUX ACCOMPAGNER : DU TERRAIN AUX

PRECONISATIONS

« Si je devais écrire un livre pour communiquer ce que je pense déja, avant d'avoir commencé
a écrire, je n'aurais jamais le courage de l'entreprendre. Je ne l'écris que parce que je ne sais
pas encore exactement quoi penser de cette chose que je voudrais tant penser. (...) Je suis un
expérimentateur en ce sens que j'écris pour me changer moi-méme et ne plus penser la méme

chose qu'auparavant ».

Michel Foucault, Dits et écrits
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INTRODUCTION DE LA TROISIEME PARTIE

Comme nous avons pu le dire et I’approfondir dans la partie précédente, notre recherche-action se
nourrit du processus d’accompagnement de la démarche d’assistance a la maitrise d’ouvrage
expérimentée au sein du projet de reconversion architecturale Marguerite. Nous nous sommes en
effet appuyée sur les matériaux fournis par cette démarche pour accompagner les propriétaires de

la SCI Marguerite dans leur réflexion sur le projet de reconversion architectural.

L’objectif de cette troisieéme partie, intitulée Mieux accompagner : Du terrain aux préconisations,
est de proposer des modalités d’accompagnement qui favorisent 1’implication des acteurs dans le

projet.

Dans un premier chapitre, L ‘analyse des résultats — L’ évolution de l'implication des acteurs, nous
présenterons de manicre détaillée les résultats de nos analyses issues du recueil de données réalisé
durant le déroulement du projet et aupres des acteurs intervenants. Nous y exposerons une analyse

de I’évolution de I’implication des acteurs, telle que nous 1’avons relevée.

Dans un deuxiéme chapitre, L’impact des modalités d’accompagnement dans 1’évolution de
l’implication des acteurs, nous portons un regard sur notre accompagnement et envisageons les
actions qui ont pu contribuer a faire évoluer I'implication des acteurs dans le projet de

reconversion architecturale Marguerite.

Dans un troisiéme chapitre intitulé Des préconisations pour une approche transversale de
l’accompagnement, nous envisageons I’évolution de I’implication des acteurs sous 1’angle de
I’apprentissage organisationnel et considérons l’accompagnateur comme le vecteur de cet
apprentissage a travers les compétences qu’il développe. Ce retour a la théorie confronté a notre
fort ancrage sur le terrain nous ameéne a envisager et a formuler des préconisations plus générales
en matiere d’accompagnement qui prennent en compte les conditions d’implication des acteurs

dans un projet.
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CHAPITRE 1 - L’ANALYSE DES RESULTATS — L'EVOLUTION DE
L'IMPLICATION DES ACTEURS

Ce chapitre est consacré a la présentation des résultats de notre analyse réalisée a partir des
principes de la « multiangulation ». Nous allons ainsi exposer les résultats de notre analyse
relative a 1’évolution de I’implication des acteurs dans le projet Marguerite et a ses principales

caractéristiques.

Rappelons tout d’abord que nous avons, a travers une revue de la littérature (cf. partie 1, chapitre
4, 4.1), défini ’implication en tant que construction humaine, composée de dimensions affectives,
instrumentales et normatives qui traduisent I’action d’un acteur a 1’égard de plusieurs objets
d’implication qui vont des valeurs associées, aux activités, a la profession, au projet et/ou encore a

I’environnement immédiat du projet.

Il convient par ailleurs de rappeler la distinction que nous faisons de 1’appropriation. Nous la
considérons, toujours suite a la revue de la littérature (cf. partiel, chapitre 4.3), comme une
condition a I’implication supposée la renforcer. L appropriation a été définie dans une double
dimension, en tant que processus et résultat. Elle est plus généralement envisagée comme la
construction de sens que fait un acteur a 1’égard d’un objet/processus qu’il intériorise et, par et
pour lequel, il construit des représentations. L’appropriation suppose ainsi un changement de

1’objet/processus.

Les résultats, relatifs a I’analyse de I’évolution de I’implication, s’appuient sur les deux premieres
phases du projet Marguerite, qui sont, rappelons-le, la phase de lancement (d’octobre 2009 a
décembre 2009) et la phase de programmation (de janvier 2010 a juin 2012) que nous avons
distinguée en trois périodes®’. Ils ont été élaborés & partir des discours, des observations et des
documents recueillis durant ces deux phases. Notons que ces résultats sont présentés sous forme

de tableau consigné en Annexes 4, 5, 6, 7 et 8.

Les résultats ainsi recueillis nous ont amenée a analyser 1’évolution de I’implication des acteurs

sous six angles différents :

#7 La période 1 : elle se déroule de janvier 2010 a décembre 2010.
La période 2 : elle se déroule de janvier 2011 a février 2012.
La période 3 : elle se déroule de mars 2012 a juin 2012.
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L’évolution de I’intérét des acteurs a partir de I’analyse stratégique que nous avons faite.
La nature de leur implication, autrement dit si leur implication est faite en tant que
décideur et/ou expert.

Les relations nouées entre les acteurs, autrement dit si leur implication se fait au coté
d’autres acteurs selon des relations formelles et/ou informelles.

Les types d’appropriation des acteurs, autrement dit, s’il s’agit d’appropriation matérielle
et/ou immatérielle.

Les degrés d’appropriation et d’implication nous ont amenée a mesurer les intensités de
ces deux phénomenes.

Le croisement entre les degrés d’appropriation et les degrés d’implication nous ont enfin

permis de saisir la nature de ces phénomenes.

Compte-tenu des résultats obtenus a des moments différents du projet et a partir de ces différentes

dimensions, nous proposons de présenter ici les points marquants de I’analyse de ces résultats.

Nous considérons ces points marquants au nombre de six. Tous nous semblent traduire un

changement dans le processus d’implication des acteurs. Ainsi, ces six points d’évolution de

I’implication des acteurs sont les suivants :

La tendance générale des acteurs a s’impliquer plus fortement au fur et & mesure de
I’avancée du projet

Les acteurs s’ impliquent par des moyens et pour des fins différentes

L’évolution non-linéaire de I’implication des acteurs

Les acteurs impliqués dans le projet Marguerite sont plus nombreux que dans les projets
de conception classique.

L’implication des acteurs mene a la recherche d’une convergence d’intéréts

La nature consubstantielle du lien entre 1’appropriation par les acteurs et leur implication

dans le projet Marguerite

Nous nous proposons a présent d’approfondir ces six points d’évolutions.

1.1- LA TENDANCE GENERALE DES ACTEURS A S’IMPLIQUER
PLUS FORTEMENT DANS LE PROJET AU FUR ET A MESURE DE
L'’AVANCEE DU PROJET

L’un de nos premiers résultats met en évidence une tendance générale des acteurs a s’impliquer

plus fortement entre la phase de lancement et celle de la programmation du projet.
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Cette derniere voit leur implication se renforcer, comme c’est le cas au fur et a mesure de

I’avancée du projet.

Plus précisément, nous constatons que la catégorie d’acteurs qui s’implique dés la phase de
lancement, certes a un degré modéré est celle constituée par les quatre actionnaires membres du
comité de pilotage de la SCI Marguerite. Cette implication des propriétaires atteint ensuite un

niveau supérieur lors de la phase de programmation du projet.

Quant aux groupes d’acteurs de la collectivité et de la maitrise d’ceuvre, nous ne constatons pas
d’implication de leur part en phase de lancement mais par contre une forte implication en phase de

programmation.

Nous nous proposons maintenant de reprendre ces résultats de facon plus approfondie.

1.1.1- L'IMPLICATION PLUS FORTE DES PROPRIETAIRES

L’implication des propriétaires de la SCI Marguerite a évolué progressivement au cours des deux

phases du projet.

En effet, en amont de la phase de lancement en juin 2009, lors d’une assemblée générale des
actionnaires, les soixante actionnaires de la SCI ont décidé a 75% de lancer I’étude du projet de

reconversion de la clinique Marguerite.

Lors de la phase de lancement, en octobre 2009, quatre actionnaires dont le gérant se sont plus
fortement impliqués au sein du comité de pilotage créé pour I’occasion. Cela nous a amené a

suivre plus précisément 1’évolution de leur implication.

Ainsi, il nous a été¢ donné a voir, lors de la phase de programmation en janvier 2010, les relations
que ces acteurs ont identifiées au sein de leur propre réseau et vers lesquelles ils ont orienté le
projet*®®.

Nous avons considéré cela comme un facteur d’intensification de 1’implication des propriétaires

puisque la mobilisation de leur réseau, selon nous, conduit a passer d’une implication considérée

comme modérée a une implication plus forte.

Notons également que lors de la phase de programmation, courant 2010*°, trois des quatre

propriétaires membres du comité de pilotage ont participé a des réunions de travail hors du comité

% Comme Iillustre le tableau des relations nouées entre acteurs dans le chapitre 3 La démarche méthodologique
du terrain 3.2.4.2 codage des données.

* Lors de la premiére période de la phase de programmation.
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de pilotage, preuve d’une implication dépassant le cadre formel du comité de pilotage que nous

avons traduite en tant qu’implication plus informelle.

Si au départ, nous avons considéré leur implication en tant que décideur, notamment a travers le
. e . C . 500

role que ces quatre propriétaires jouent au sein du comité de pilotage”, nous avons, au fil de la

phase de programmation, reconnu leur implication en tant qu’experts sur différents domaines,

notamment a travers les relations qu’ils ont nouées ainsi que leur participation a d’autres types de

réunions.

Nous citerons I’exemple du propriétaire « P3 » qui s’est particulie¢rement impliqué lors de 1’étude
d’un scénario de réhabilitation visant I’implantation d’activités sportives et médico-sociales. En
effet, cet acteur dispose d’une expertise dans ces deux domaines notamment du fait de ses
appartenances associatives et professionnelles au sein de différents organismes des secteurs
précités.

Durant les comités de pilotage également, il nous a été donné a voir une tendance chez ces
propriétaires a s’approprier plus fortement les documents produits dans le cadre du projet. A ce
sujet, nous donnerons 1I’exemple de 1’élaboration du diagnostic partagé du site Marguerite qui a
suscité des remarques et des critiques™! qui ont amené a orienter le projet et & faire émerger une

prise de décision en faveur d’une expertise technico-financiére du projet.

Compte-tenu également de la présence systématique sur une période de trois ans de ces quatre
propriétaires aux réunions de comité de pilotage tous les deux mois, nous avons relevé la nature
pérenne de leur implication et méme un renforcement de leur implication au fur et a mesure de

I’avancement du projet.

1.1.2- L'IMPLICATION PLUS FORTE DE LA COLLECTIVITE

L’implication des acteurs du groupe de la collectivité a été particuliérement progressive et, de ce
fait, a revétu différentes formes. En effet, lors de la phase de programmation®®, nous avons
rencontré une trentaine d’acteurs des collectivités. Leur implication a ét¢ de nature experte, a

travers la formulation de suggestions issues de leur domaine d’expertise. Dans ce cadre, ces

%0 Comme le montre le tableau d’analyse stratégique des acteurs dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.

' Comme nous le montre le tableau d’analyse des types d’appropriation dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.

> Durant plus précisément la premiére période relative au diagnostic courant 2010.
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acteurs se sont impliqués a un niveau collectif en procédant a 1’identification de nouveaux
acteurs™” vers lesquels ils nous ont dirigée. Nous donnerons 1’exemple d’un responsable des
services municipaux qui nous a orientée, concernant la thématique de [’habitat, vers un

responsable du pdle habitat des services de la communauté d’agglomération.

Nous avons relevé une implication modérée de leur part dont les raisons tiennent notamment a
I’organisation hiérarchisée de leur structure d’appartenance. En effet, les acteurs rencontrés étant
des responsables techniques, ils n’étaient pas décideurs au sens politique du terme et n’avaient

donc a priori pas le pouvoir de s’impliquer plus fortement.

A ce propos, notons que sur les différents acteurs rencontrés cinq d’entre eux, en tant que
responsables de services, ont adressé une note a leur supérieur (€lu) pour rendre compte des
échanges qu’ils avaient eus au sujet du projet de reconversion Marguerite. En informant ainsi leur
hiérarchie et en sollicitant des réunions avec les responsables des services concernés 1’implication
plus particuliere de deux acteurs du groupe de la collectivité du service de I'urbanisme s’est vue
renforcée. Qui plus est, I’organisation de deux réunions qui ont permis d’associer deux ¢élus, deux
responsables de services et deux propriétaires de la SCI Marguerite en décembre 2010, nous a
amenée a constater le glissement d’une implication modérée et de nature exclusivement experte
vers une implication plus forte de nature plus décisionnaire (plus politique). Notons que cette
implication s’est progressivement accentuée. L’analyse des résultats, nous a d’ailleurs permis de
considérer le réle majeur de deux événements marquants dans ce renforcement de 1’implication

que nous nous proposons a présent de développer.

1.1.2.1- Une nouvelle configuration d'acteur

L’accompagnement du groupe des propriétaires par des membres du groupe de maitrise d’ceuvre,
en I’occurrence des constructeur-promoteurs, a immédiatement changé la donne concernant le role
joué par la collectivité sur le projet Marguerite. En effet, nous avons constaté une appropriation
matérielle plus forte de cette derniére. Nous donnerons notamment I’exemple de 1’intérét que les

acteurs de la collectivité ont porté lors d’une réunion en juillet 2011°

a la programmation
envisagée sur le projet a travers les plans de masse, les tableaux des surfaces et de la
programmation (types et nombres de logements) et les aménagements qu’ils suggéraient d’y

implanter.

°% Comme le montre le tableau d’analyse des typologies et des niveaux d’implication dans le chapitre 3 La
démarche méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.

°* En phase de programmation, sur la deuxiéme période.
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Ce type de réunion nous a également donné a voir une appropriation immatérielle qui s’est
progressivement dessinée non pas sur le projet lui-méme mais sur le quartier qui 1’entoure et ses
abords immédiats (voirie et espaces verts). A ce titre, nous retiendrons 1’exemple du futur tracé de
voirie (non formalis€¢) que les acteurs de la collectivité ont transmis a 1’architecte ainsi que les
propos tenus a 1’égard d’une réflexion d’ensemble sur ce périmétre. Précisons, que le futur tracé a
permis de prendre connaissance d’un droit de préemption qui s’exercerait sur une partie du site
Marguerite, autrement dit d’une appropriation matérielle du foncier a ['usage d’un élargissement

de la voirie.

Notons également que I’implication de la collectivité a pris une forme collective plus forte pour ce
qui reléve des aspects techniques du projet. Nous donnerons notamment 1’exemple du responsable
des services de I'urbanisme qui nous a invitée, en juillet 2011, & prendre contact avec des
responsables de la communauté d’agglomération sur la gestion de I’eau et des déchets ainsi
qu’avec un responsable des études techniques municipales concernant le projet d’une implantation

d’une chaufferie collective sur le quartier.

Cette accumulation d’objets appropriés et le changement ainsi constat¢ dans le degré
d’implication nous a amenée a considérer qu’une implication trés forte de la collectivité était en
train de de s’esquisser. Cela traduit, selon nous, une recherche de positionnement de la collectivité
a I’égard du projet Marguerite car la production de documents tels que le futur tracé laisse augurer

une réflexion politique plus large émergeant a 1’égard du projet Marguerite.

1.1.2.2- Le fort intérét porté a un scénario de vente

Un autre événement marquant a été la décision prise par les propriétaires d’étudier la faisabilité
d’un scénario de vente, en mars 2012°%. La collectivité s’est révélée, a cette occasion, plus
impliquée que précédemment. Nous donnerons a ce titre I’exemple du responsable des services de
I’urbanisme qui a invité certain constructeurs-promoteurs a se rapprocher des propriétaires de la
SCI. Ainsi, les résultats obtenus nous ont permis de constater que si, dans un premier temps, une
appropriation plus forte du projet s’était amorcée au niveau de la collectivité, elle semblait a
présent prendre peu a peu une forme plus concrete. Nous citerons pour cela I’exemple des acteurs
de la collectivit¢ qui donnent des orientations a certains programmes ¢laborés par les
constructeurs. C’est ainsi que 1’'un des constructeurs-promoteurs a exposé de nombreux éléments

relatifs a la programmation, en avril 2012, prenant la forme d’une réflexion paysagere spécifique

°% En phase de programmation, sur la troisiéme période.
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prévoyant la conception d’une « coulée verte », qu’il semble avoir envisagée en tenant compte des

nouvelles réglementations urbaines, contrairement a d’autres opérateurs.

Notons également, I’exemple d’un accroissement des informations qui circulent dans I’espace
public (elles étaient absentes jusque-1a) concernant I’aménagement futur du quartier. En effet, le
projet Marguerite est abordé lors d’une réunion publique, en mars 2012, dans le cadre d’une
réflexion plus concréte menée sur I’ensemble du quartier, comme nous le montrons a travers
I’extrait suivant : « Des réflexions sont en cours sur le site de la clinique Marguerite pour évaluer

le nombre de logements potentiels envisageable. Cette étude sera engagée au printemps

2012 »%.

A travers le discours des constructeurs et des liens que certains d’entre eux ont noués avec la
collectivité, nous avons pris connaissance d’une modification a venir du Plan Local d’Urbanisme
(PLU) qui explique également, selon nous, également les raisons d’une réflexion plus globale

prévue au printemps 2012, citée précédemment.

L’ensemble de ces résultats nous a amenée a voir une implication publique et politique plus forte
(en tant que décideur)’®’ qui traduit un volontarisme émergeant de la collectivité a 1’égard du
projet Marguerite. Plus largement, nous avons considéré que face aux évolutions du projet
Marguerite, la collectivité développe progressivement une stratégie d’aménagement a 1’échelle du
quartier pour laquelle elle définit (printemps, été, hiver 2012) les contraintes et les caractéristiques

qui impacteront le projet Marguerite notamment.

1.1.3- L'IMPLICATION PLUS FORTE DU GROUPE DES MAITRES D' CEUVRE

Le renforcement de I’implication des constructeurs-promoteurs est d’autant plus central qu’il a
permis de révéler plusieurs dynamiques qui nous ont amenée a considérer 1I’implication de ce
groupe d’acteurs comme incontournable. En effet, son arrivée dans le déroulement du projet, en

1508

janvier 2011”7, semble avoir une forte influence sur la nature de I’implication des autres acteurs,

notamment de la collectivité¢, comme I’avons indiqué précédemment. Mais précisons tout d’abord

% Extrait de la présentation du 15 mars 2012 lors de la réunion publique du Quartier organisée par la
municipalité.

7 Comme le montre le tableau d’analyse des types d’appropriation immatérielle « environnement »,
«réaménagement du quartier » et matérielle « réunion publique », « étude urbaine » et par «du sol » par
I’exercice du droit de préemption. Dans le chapitre 3 La démarche méthodologique du terrain 3.2.4.2 relatif au
codage des données.

*% Lors de la phase de programmation, durant la deuxiéme période.
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I’évolution de I’implication du groupe de constructeurs-promoteurs. En décembre 2010°%, la
nécessité d’étudier la faisabilité technique et financiére d’un scénario de réhabilitation s’est peu a
peu imposée.

Ainsi, en janvier 2011, sur trois constructeurs-promoteurs rencontrés, un seul (« Moe2 ») a
accepté d’accompagner les propriétaires de la SCI pour mener une étude de ce type. Fortement
impliqué en tant qu’expert, comme le montre le protocole d’étude qu’il s’est engagé a mener
notamment (de juin 2011 a février 2012), ce maitre d’ceuvre s’est €¢galement impliqué a un niveau
collectif en acceptant de participer a un groupe de travail composé du gérant, de 1’architecte initial
de la clinique et de 1’assistante a maitrise d’ouvrage, qui se tenait a minima une fois par mois,
durant cette méme période. Ce constructeur a également adopté une posture spécifique a 1’égard
de la collectivité a laquelle il a souhaité présenter au fur et a mesure de leur élaboration les

programmes afin d’obtenir des validations en amont du projet.

A ce titre, nous citerons I’exemple d’une réunion organisée en juillet 2011 avec les services
municipaux de l’urbanisme afin de les consulter sur le programme retenu. Ce constructeur-

promoteur s’est également fortement approprié le scénario de réhabilitation®'

pour lequel il a
préconisé des modifications, des adaptations et effectué la traduction technique et financiére selon
les contraintes qui étaient identifiées au fil des échanges tant avec la SCI, qu’avec 1’architecte et la
collectivité. A ce titre, nous retiendrons également I’exemple de I’ensemble des documents®'

produits et consultés sur la période allant de juin 2011 a février 2012.

De maniére plus générale, nous avons considéré que cette posture adoptée par cet unique acteur de
la construction, jouant le jeu du travail collectif pour 1’étude du scénario de réhabilitation, a

participé la aussi d’une stratégie pour se positionner sur la future opération du projet Marguerite.

En février 2012, compte-tenu notamment des résultats insatisfaisants donnés par I’étude de la
faisabilit¢ du scénario de réhabilitation, les propriétaires de la SCI ont décidé d’étudier un
scénario de vente. Pour cela, ils ont sollicité, en mars 2012, I’expertise de différents constructeurs-
promoteurs afin que ces derniers formulent des propositions d’achat du site Marguerite. Nous
avons remarqué que I’implication des constructeurs-promoteurs, en mars 2012, a été plus forte

que lors de la consultation d’expertise technique en janvier 2011 puisque sur les six constructeurs

*® Lors de la phase de programmation, durant la premiére période notamment a partir du diagnostic effectué
concernant les caractéristiques du site Marguerite, les besoins et les opportunités et menaces identifiées.

> Comme le montre le tableau d’analyse des types d’appropriations, avec I’appropriation de I’idée selon
laquelle les batiments sont en bon état, BBC-able (isolement par I’extérieur), a son intérét porté a la composition
de la SCI. Egalement selon une appropriation matérielle a travers les plans de masses, les tableaux de surfaces du
site, le plan local d’urbanisme, le cadastre, le plan local de I’habitat, etc. Dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.

> Tableaux de surface, tableaux d’analyse de répartition des activités, plans de masse, plan des espaces verts,
documents d’urbanisme, etc.
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sollicités tous ont accepté d’établir des estimations. Ainsi, en mai 2012, ces acteurs ont formulé

des propositions selon les critéres établis par les propriétaires.

De manicre plus générale et au vue des résultats relatifs a la tendance générale de ces acteurs a
s’impliquer plus fortement au fur et a mesure du projet, nous avons considéré que cette évolution
traduisait une forme d’apprentissage du projet Marguerite a travers I’expérimentation que font les
acteurs de ce qu’il leur est possible d’envisager. Nous considérons ainsi que cet apprentissage a
constitué¢ le facteur majeur qui a conduit les différents acteurs a construire des stratégies voire
pour certains d’entre eux a en changer et ainsi a s’impliquer de plus en plus fortement dans le
projet.

En effet, les résultats de notre analyse stratégique des acteurs mettent en évidence que les

stratégies développées a ’égard du projet ont elles aussi peu a peu bougé®'%.

Des acteurs au départ peu impliqués dans le projet, tels que les acteurs de la collectivité et les
acteurs de la maitrise d’ceuvre, semblent €largir leur réflexion a I’égard du projet de reconversion
Marguerite, comme en témoigne notamment la trajectoire poursuivie par la collectivité que nous

avons mis en lumiére.

Enfin, ce parcours évolutif des acteurs traduit plus largement encore un changement profond des
représentations des acteurs a 1’égard du projet. En effet, 1’identification progressive du projet
Marguerite en tant qu’opportunité a saisir pour différents acteurs (par laquelle ils peuvent agir a
partir de leur ressource respective : réglementaire, économique et défendre leur intérét), donne
peu a peu un contenu et une direction (un sens) a ce projet qui apparait ainsi de moins en moins
abstrait et nébuleux (compte-tenu de la réduction des possibles et donc, de fait, des marges de

manceuvre).

Outre, la tendance générale des acteurs a s’impliquer plus fortement, nous voyons se dessiner des
distinctions entre ces derniers. En effet, si tous semblent s’impliquer plus fortement au fur et a
mesure du projet, nous avons toutefois constaté, qu’ils ne le font ni avec les méme moyens ni pour
les mémes raisons. Nous allons donc a présent exposer les disparités que nous avons identifiées

entre les acteurs impliqués dans le projet Marguerite.

°2 Comme nous le montre le tableau d’analyse stratégique des acteurs dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.
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1.2- LES ACTEURS S’IMPLIQUENT PAR DES MOYENS ET POUR
DES FINS DIFFERENTS

L’analyse des résultats nous a amenée a nuancer le renforcement de I’implication des acteurs. En
effet, si une certaine uniformité dans les formes d’implication de ces acteurs apparait dans un
premier temps, un deuxiéme résultat nous montre qu’il n’en est rien puisqu’il souligne
I’importance des disparités tant dans les moyens mobilisés par les acteurs que dans les fins qu’ils
semblent viser a travers leur implication dans le projet Marguerite. Nous allons donc a présent
approfondir ce résultat.

Nous allons dans un premier temps exposer les manieres qu’ont les acteurs de s’impliquer pour
ensuite présenter les disparités d’ordre plus général en matiere de finalités a donner au projet. Ces

deux dimensions seront sous-tendues par des manieres différentes de concevoir le projet.

1.2.1- DES MOYENS DIFFERENTS POUR S'IMPLIQUER DANS LE PROJET

MARGUERITE

Les résultats nous ont amenée a constater que les positions occupées par chacune des catégories
d’acteurs leur conférent des ressources et des moyens trés divers®'®. De surcroit, les résultats font

apparaitre des disparités entre acteurs appartenant a un méme groupe.

1.2.1.1- Les disparités entre les propriétaires de la SCI

Comme nous I’avons vu précédemment, si I’implication de quatre propriétaires s’est renforcée, il
convient de rappeler que la SCI compte au total soixante actionnaires. Ainsi, une des premicres
disparités en matiere d’implication se situe au sein méme de cette entité. Nous avons, pour
illustrer cela, distingué trois catégories d’actionnaires qui sont : les actionnaires membres du
comité de pilotage, les actionnaires participant aux assemblées et les actionnaires distanciés,

comme nous le présentons ci-apres :

3 Comme le montre le tableau d’analyse stratégique des acteurs dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.
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¢ Les actionnaires impliqués dans le comité de pilotage

Ces acteurs se distinguent des autres actionnaires de la SCI par leur implication volontaire au sein
du comité de pilotage. Les résultats nous ont également permis de noter que cette implication s’est
faite de maniere pérenne, puisqu’ils ont systématiquement, durant trois ans, assisté¢ a toutes les
réunions de comité de pilotage. Toutefois, les résultats obtenus nous ont également permis
d’établir des distinctions entre eux, s’expliquant notamment par leurs appartenances individuelles
qui leur conférent des expertises variées. En effet, ces actionnaires sont impliqués dans divers
secteurs politiques, associatifs et professionnels variés. Citons I’exemple d’un actionnaire®'* dont
I’activité professionnelle appartient au secteur économique spécialisé¢ dans la santé. Ses activités

socio-professionnelles (associatives) sont également reliées au secteur sportif.

L’ensemble de ces actionnaires dispose ainsi d’appartenances multiples aux secteurs social,

politique, culturel et économique local.

Nous pouvons également citer a ce titre, ’exemple de I’extrait suivant tiré¢ des propos du gérant :
« Ce qui me parait intéressant chez chacun de ces gens, c’est qu’ils sont tous impliqués dans le
fonctionnement de la clinique, de la SCI et du fonctionnement local, soit dans les associations
sportives, soit dans [’implication au niveau politique de la Mairie, soit dans des réseaux
professionnels, etc.», ou encore, du méme acteur, «le comité de pilotage permet que les
propriétaires (qui le souhaitent) soient acteurs de ce projet. Nous sommes donc la pour permettre

la decision éclairée ».

¢ Les actionnaires impliqués dans les assemblées

Sur les soixante actionnaires de la SCI, les résultats nous ont permis de comptabiliser en moyenne
une trentaine d’actionnaires présents aux assemblées générales. Nous avons considéré leur
implication dans le projet Marguerite faible dans la mesure ou ils n’ont pas exprimé le souhait
d’intégrer le comité de pilotage et ont semblé satisfaits d’étre informés et de bénéficier de
restitution deux fois par an concernant les avancées du projet. A ce titre, nous citerons I’extrait tiré
des propos du gérant: « L’assemblée est une instance ou le gérant et les actionnaires se
rassemblent deux fois par an et durant laquelle ils décident des orientations financieres a partir

d’un vote a main levé », ou encore « ¢ ’est eux et uniquement eux qui prendront les décisions ».

>4 Cet actionnaire a été¢ codé P3 dans le tableau d’analyse des données, dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 relatif au codage des données.
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¢ Les actionnaires impliqués a distance

Nous avons considéré ces actionnaires trés faiblement impliqués dans la mesure ou ils sont
absents des assemblées et sont pratiquement invisibles en matiére d’implication sur le projet

Marguerite.

1.2.1.2- Les disparités entre les acteurs de la collectivité

Nous avons considéré que I’implication des acteurs de la collectivité se caractérise essentiellement
par le fait que deux d’entre eux se sont plus fortement impliqués dans le projet alors que nous en
avons rencontré une trentaine notamment durant la phase programmation®> pour I’élaboration du
diagnostic. Ainsi, ces deux acteurs se sont particulierement distingués du fait d’une plus forte
implication. Il convient toutefois de préciser les raisons que nous avons trouvées a cette

distinction.

Selon nous, la distinction en matiére d’implication entre les acteurs de la collectivité traduit
notamment 1’importance de certains services municipaux par rapport a d’autres. Nous donnerons a
cet égard I’exemple du service de 1'urbanisme, auquel appartiennent les deux acteurs concernés.
En effet, les résultats nous ont permis d’identifier le pouvoir que leur confere le fait de diriger ce
service. Du fait des compétences qu’ils y développent : cela leur permet d’orienter les projets
urbains et architecturaux, tels que le projet Marguerite. Plus précisément, nous citerons 1’exemple
des responsables du service d’urbanisme qui préconisent sur le projet Marguerite la
programmation de logements, alors que d’autres acteurs appartenant aux services de la vie sociale
et de I’éducation ou encore de la culture préconisent des équipements socio-culturels. Néanmoins,
compte-tenu du poids (politique) plus fort du service de I'urbanisme, du fait qu’il représente le
service responsable de la délivrance des permis de construire et donc de I’aménagement de la
ville, nous considérons qu’il détient un pouvoir susceptible d’influencer la programmation du

projet Marguerite.

Dans un deuxiéme temps, les résultats nous ont également permis de noter un autre niveau de

distinction en matiere d’implication des acteurs.

En effet, nous avons noté que durant la phase de programmation et plus précisément lors de
I’¢élaboration du diagnostic, les acteurs se sont impliqués exclusivement en tant qu’experts : nous
avons ainsi pu observer que leur appropriation s’est faite a partir de leurs connaissances issues de

terrain et des besoins qu’ils y identifiaient. Les compétences qu’ils ont mobilisées ont été

°> Durant la premiére période relative a I’élaboration du diagnostic.
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essentiellement techniques, ce qui fondait fortement leur intérét a s’impliquer dans la conception
du projet.
A ce titre, nous illustrerons la variété de leurs expertises a partir de deux exemples.

L’exemple des techniciens du service jeunesse et petite enfance qui ont identifié au vue de
I’implantation de logements sur le quartier, la nécessité d’envisager 1’implantation d’équipements

sportifs et socio-culturels a destination des jeunes notamment.

L’exemple encore des techniciens des espaces publics qui ont accordé un intérét exclusif aux

acces du site, a la voirie et au mode de circulation sur le projet et a ses abords.

Si ces différents domaines d’expertise sont tous nécessaires pour concevoir le projet Marguerite,
nous avons noté¢ la difficulté de rassembler ces différents experts au sein d’un seul et méme
groupe de travail, permettant une appréhension systématique du probléme. Cela peut notamment
s’expliquer par le cloisonnement administratif préexistant en interne dans une municipalité. Ainsi,
les résultats nous montrent que la réflexion n’a pu étre véritablement menée qu’avec les deux
acteurs du service d’urbanisme. Ils se sont ainsi d’autant plus distingués que ce sont les seuls, du
groupe de la collectivité, a s’étre impliqués en tant que décideurs sur le projet. Cela nous a
confortée dans 1’idée que le service d’urbanisme occupe une place centrale également au sein de
la municipalité, disposant d’un pouvoir politique fort. En effet, dans le cadre du projet, il nous
semble que I’'urbanisme doit étre considéré comme un outil stratégique qui permet de rendre
compte de la politique municipale, puisqu’il donne une visibilité concréte des projets en cours aux
habitants. Cela explique en partie le niveau de pouvoir qui lui correspond ainsi que le controle fort
dont il fait I’objet, compte-tenu de son exposition et des enjeux couverts en termes de réponses

aux besoins locaux, de choix et de communication politiques.

1.2.1.3- Les disparités au sein de la maitrise d’'ceuvre dans les moyens mis
en ceuvre pour s'impliquer dans le projet

Dans un premier temps, il convient d’exposer la grande disparité des acteurs impliqués dans la
maitrise d’ceuvre. Nous citerons 1’exemple de I’architecte, des bureaux d’études techniques et de
sécurité, des experts juridico-financier, des constructeurs, des entreprises du BTP’'®. Ainsi,

I’ensemble de ces acteurs se sont impliqués dans le projet Marguerite en tant qu’experts mais de

>16 Batiment et travaux publics.
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manicre trés variée. Au vu des résultats, nous avons rassemblé ces acteurs en trois principales
catégories d’expertises®'” :

- Experts juridico-financiers

Nous avons relevé que les experts juridico-financiers s’impliquent a travers 1’utilisation de leurs
compétences relatives au montage de sociétés, a 1’actionnariat, au droit des sociétés et fiscal, aux
marchés financiers, aux outils d’investissement bancaire, & la comptabilité, etc.’'®. Il s’agit par
exemple de I’avocat d’affaire de la SCI et de I’expert-comptable de la SCI.

- Experts technico-financiers

D’apres notre observation, les experts technico-financier s’impliquent a travers 1’utilisation de
leurs compétences relatives au marché foncier et immobilier, a la construction, a 1’économie de la
construction, a la réglementation technique et urbaine, a la programmation et a la
commercialisation immobiliere. Il s’agit notamment des constructeur-promoteurs et des
démolisseurs.

- Experts technico-architecturaux

Nous avons relevé que les experts technico-architecturaux s’impliquent par le biais de leurs
compétences en matiére d’architecture et de réglementation technique. Ils s’intéressent ainsi aux
surfaces, aux caractéristiques du terrain, au nombre de stationnements, aux fondations, etc. Il
s’agit de ’architecte, des bureaux d’études techniques, des bureaux d’hygiéne et sécurité, des

entreprises du BTP, des géométres, etc.

Dans un deuxiéme temps, il convient de présenter les distinctions plus précises que les résultats
nous ont donné a voir en matiere d’implication des acteurs de la maitrise d’ceuvre. Durant la phase

de programmation en mars 2011°"

, hous avons constaté une distinction en matiére d’implication
des constructeurs-promoteurs. En effet, sur les trois constructeurs-promoteurs consultés un seul a
accepté de mener une ¢tude de faisabilité portant sur le scénario de réhabilitation. Ainsi, il a mis
en place des moyens financiers, humains et techniques conséquents lors de la phase de

programmation, de juin 2011 a février 2012.

Dans un troisiéme temps, durant la troisieme période de la phase de programmation, en mars

2012, six constructeurs-promoteurs se sont impliqués de différentes maniéres.

37 Comme le montre également le tableau d’analyse stratégique des acteurs dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 codage des données.

> Comme nous le montre le tableau d’analyse des types d’appropriation dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 relatif au codage des données.

> Lors de la deuxiéme période de cette phase.
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Deux d’entre eux se sont ainsi distingués par une implication plus importante. En effet, ils ont
notamment noué une relation avec les propriétaires et effectué¢ une visite du site Marguerite. IIs se
sont appropriés plus fortement le site et son environnement, se sont procurés des informations et
des documents techniques et ont su se positionner en tant que «relais» et traducteurs des
recommandations obtenues aux cotés de la collectivité aupres des propriétaires de la SCI, entre

mars et avril 2012.

Outres ces disparités en matiere de moyens mis en ceuvre pour s’impliquer sur le projet
Marguerite, les résultats nous ont également permis d’identifier différentes logiques d’action
poursuivies par les acteurs impliqués dans le projet Marguerite. Ces logiques d’actions nous ont

donné a voir différents enjeux et finalités donnés au projet Marguerite.

Nous nous proposons donc d’exposer ces logiques d’action et les enjeux qui les sous-tendent.

1.2.2- DES FINALITES DIFFERENTES A DONNER AU PROJET

A partir des résultats obtenus, nous avons constaté que les acteurs s’approprient tous le projet
mais lui donnent des visées différentes. Pour cela, ils poursuivent différentes logiques d’actions.

Nous allons donc a présent exposer la répartition des acteurs suivant ces différentes logiques.

Selon nous, un facteur a particulicrement favoris¢é la progression de I’implication des
propriétaires. Il s’agit de I'intérét porté aux différents scénarii envisageables. Nous avons ainsi
distingu¢ des logiques d’action différentes selon les scénarii dans lesquels les acteurs
s’impliquent.

Autre fait majeur relevé, I’'implication des membres de la SCI, de la collectivité et de la maitrise
d’ceuvre ne vise pas les mémes enjeux et finalités a 1’égard du projet Marguerite. Nous nous

proposons donc a présent d’approfondir ces résultats.

1.2.2.1- Logigue patrimoniale

La logique patrimoniale a été poursuivie d’octobre 2009 a février 2012. Durant cette période elle a
rassemblé I’ensemble des acteurs. Toutefois, nous y avons relevé des disparités dans les degrés
d’implication de ces acteurs. Deux actionnaires sur les quatre membres du comité de pilotage se
sont fortement impliqués dans cette logique patrimoniale.

C’est le cas du gérant qui s’est trés fortement impliqué dans le scénario de réhabilitation afin de

poursuivre une logique patrimoniale et ce pour deux raisons principales a notre sens : D’ une part,

du fait du rapport social et familial qu’il entretient avec la clinique Marguerite. En effet, la
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clinique représente pour lui un héritage transmis par son pere. Nous traduisons la logique
patrimoniale qu’il poursuit comme sa volonté de pérenniser et de valoriser cet héritage
patrimonial qui traduit également un fort attachement affectif. D’autre part, son implication dans
ce scénario s’explique également par sa volonté de poursuivre le fonctionnement de 1’exploitation
de I’établissement sous forme de SCI, tel qu’il se fait actuellement (un propriétaire percevant un
loyer d’un exploitant-locataire), avec la garantie d’un apport financier conséquent et régulier. Cela

traduit selon nous également une vision a moyen/long terme du gérant.

De méme, pouvons-nous citer un extrait de 1’entretien mené avec I’actionnaire « P2 » fortement
impliqué dans cette logique : « Nous voudrions lui trouver une destinée parce que certains d’entre
nous, nous y sommes attachés. L’option de vouloir lui trouver une destinée, c’est satisfaisant
intellectuellement et puis c’est vrai que dans nos esprits, je suis sir qu’on envisage des choses qui

peuvent étre valorisantes sur ce projet ».

Outre, les motivations qui poussent les deux actionnaires a s’impliquer dans une logique d’action
patrimoniale, leur intérét nous semble également s’accompagner d’une maniere spécifique de
concevoir le projet Marguerite. A ce titre, nous donnerons 1’exemple du gérant qui s’intéresse au

développement culturel local®*’

ce qui ameéne a envisager I'implantation d’un équipement
culturel®®! sur le projet Marguerite. Notons également, que pour I’autre actionnaire, marqué par
ses appartenances socio-professionnelles et son investissement dans le domaine du sport, c’est
I’implantation d’un équipement sportif qui est envisagée. Pour cela, il a notamment favorisé les

échanges avec les acteurs de la collectivité compétents sur ce secteur au plan départemental.

Au sein de la maitrise d’ceuvre, nous avons également distingué le constructeur-promoteur qui a
mené 1’étude de faisabilité d’un scénario de réhabilitation et qui s’est de ce fait impliqués plus
fortement que les autres dans la logique patrimoniale. Notons a ce titre 1’estimation
programmatique et financiére qu’il a transmis en février 2012 aux propriétaires de la SCI. Nous
citerons également I’implication forte de ’architecte de la clinique Marguerite qui a notamment
été missionné par ce constructeur-promoteur et qui s’est fortement investi dans le scénario de
réhabilitation notamment a travers ses compétences et connaissances techniques a 1’égard du site

existant.

> Comme nous le montre le tableau d’analyse stratégique des acteurs dans le chapitre 3 La démarche
méthodologique du terrain 3.2.4.2 relatif au codage des données.

2! Comme nous le montre le codage dans le tableau d’analyse des types d’appropriation avec « Réhab »,
« équip.Sociocult » dans le chapitre 3 La démarche méthodologique du terrain 3.2.4.2 relatif au codage des
données.
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Au sein du groupe de la collectivité, il est a constater que les acteurs dans leur ensemble ne se sont
que trés faiblement impliqués dans la logique patrimoniale, nous en cernerons les raisons plus

loin.

En effet, pour illustrer cette remarque nous soulignerons la faiblesse des informations et des
échanges durant 1’étude de faisabilité du scénario de réhabilitation. Les informations ont été
difficiles a obtenir et les acteurs parfois trés difficilement joignables, notamment en novembre
2011 lors d’un retour attendu, comme convenu durant une réunion, a 1’égard du nombre de

logements a envisager sur le programme.

Nous avons considéré au vu des résultats que la logique patrimoniale poursuit deux objectifs : la
pérennisation de 1’édifice et le développement en son sein d’une activité qui contribue au

développement des équipements de proximité.

Nous allons a présent nous intéresser aux acteurs impliqués dans une logique de cession-
acquisition et préciser ce que leur positionnement sous-tend comme finalité¢ a donner au projet de

reconversion Marguerite.

1.2.2.2- Logigue de cession — acquisition

Bien qu’elle ait fait trés clairement son apparition en mars 2012, les résultats nous ont amen¢ a
considérer que cette logique est présente dans I’esprit d’une certaine majorité d’actionnaires
depuis le lancement du projet Marguerite. Nous avons pu observer cela notamment a travers les
tensions générées par le lancement des études relatives au scénario de réhabilitation, en février
2011. Nous citerons a ce sujet, I’exemple de I’assemblée générale qui s’est déroulée en avril 2011,
durant laquelle plusieurs actionnaires ont fait la demande d’étudier également le scénario de vente
(logique de cession). Toutefois, il a été décidé par le gérant que 1’¢élaboration d’estimations de ce
type trop en amont ne permettant pas de parvenir a des estimations suffisamment réalistes
(compte-tenu des fluctuations du marché et de la fiabilité des estimations dans le temps), cette

étude serait repoussée.

L’implication d’un grand nombre d’acteurs dans ce scénario s’explique pour différentes raisons

que nous nous proposons d’exposer.

¢ Pour les propriétaires-actionnaires

Au vu des résultats obtenus, il nous a semblé que cette logique de cession est celles que les
actionnaires préconisent dans leur grande majorité dans la mesure ou ils sont, ou ont été, liés a la
clinique de par leur activité professionnelle. En effet, les propriétaires étaient impliqués dans la

SCI en partie pour se rendre maitre de leur outil de travail. Dans la mesure ou 1’activité médicale
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est vouée a la délocalisation et qu’un nombre non négligeable des propriétaires n’est plus
véritablement en activité dans ce secteur (une autre partie des actionnaires est composée
d’héritiers de parts, ce qui les met selon nous a distance du projet) leur implication sur un projet
ayant un usage différent, perd d’une certaine maniére sa raison d’étre. A cela s’ajoute également,
pour la plupart des actionnaires, la volonté de récupérer la plus-value que peut leur apporter la
cession de leur bien immobilier, ce qui les positionne dans la quéte d’une rentabilité immédiate de
court terme, plutét que sur un réinvestissement et une rentabilité a long terme, inhérente a la
logique patrimoniale. Nous citerons a titre d’exemple I’actionnaire membre du comité de pilotage
qui s’est particulierement investi dans les échanges menés avec les opérateurs de la construction.
Il admet tres clairement rechercher exclusivement la rentabilité financi¢re et donc la cession du
bien a I’opérateur le plus offrant. Dans ce cadre-1a, il se disait étre le porte-parole d’une grande

partie des actionnaires qui souhaitent se retirer de la SCI et récupérer ainsi leur da.

¢ Pour la collectivité

Les deux acteurs les plus fortement impliqués dans le projet le sont d’autant plus qu’ils se
montrent particulierement favorables a un scénario de cession dans la mesure ou la prise en main
du projet par un constructeur-promoteur leur offre 1’opportunité¢ de réaménager la zone concernée
et notamment de développer ’offre de logement dans un marché local particulierement tendu. En
effet, leur intérét majeur réside dans le fait que cet espace pourrait d’une certaine maniére
contribuer a un renouvellement de 1’offre de logement et a donner lieu a un réaménagement du
quartier. Nous citerons notamment, I’exemple d’un acteur de la collectivité qui considére qu’un
tel projet ne peut étre supporté par la SCI dans sa composition actuelle et qu’il est nécessaire pour
cela d’envisager un projet attrayant et sous la maitrise d’un opérateur professionnel qui ménera
une réflexion d’ensemble sur le site. D’ou également la réflexion amorcée par les services de

I’urbanisme pour repenser un nouveau plan local (PLU) a 1’échelle de cet ilot notamment.

¢ Pour les maitres d’ccuvre

Plus spécifiquement, les constructeurs-promoteurs sont tous (six au total) favorables a un scénario
de vente dans la mesure ou ils recherchent 1’acquisition d’espace foncier afin de développer leur
activité. Ainsi, dans le cas d’une acquisition du bien, le scénario qu’ils semblent préconiser, en
accord avec la collectivité, s’oriente vers une solution de démolition-reconstruction. En effet, cette
orientation leur permet de construire des résidences neuves dans un espace entiérement repensé,
en respectant les nouvelles réglementations (paysageres, urbaines, environnementales) et

s’insérant dans le futur plan local d’urbanisme (PLU).
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Notons également, que 1'un des acteurs concernés se distingue de 1’ensemble des acteurs et
catégories dans la mesure ou nous avons considéré, au vu des résultats qu’il s’implique a la fois en
tant que propri¢taire (décideur) et en tant qu’expert usager (activité médicale) mais
indifféremment dans 1’une ou I’autre des deux logiques que nous venons d’exposer. En effet, quel
que soit le scénario retenu, cet acteur se positionne en fait avant tout en tant qu’usager (actuel et
futur), puisqu’il souhaite maintenir son activité médicale au sein du site Marguerite afin de garder

sa zone de chalandise et sa visibilité aupres de ses patients.

Ainsi, ces résultats nous laissent penser que s’il existe un renforcement général de 1’implication
des acteurs tout au long du projet celui-ci s’avere étre le fruit d’une grande mixité de moyens mis
en ceuvre et de finalités diverses a 1’égard du projet Marguerite. A cela va maintenant venir
s’ajouter le fait que I’'implication des acteurs ne suit pas une évolution linéaire. Nous allons donc a

présent exposer ce résultat.

1.3- L'EVOLUTION NON-LINEAIRE DE L'IMPLICATION DES
ACTEURS

Au regard des résultats obtenus, nous avons relevé, au fur et a mesure du déroulement du projet,
une évolution non-linéaire de I'implication des acteurs, compte-tenu notamment des objectifs
visés aux différentes périodes de la phase de programmation. Autrement dit, des acteurs fortement
impliqués dans le projet a une période donnée se sont montrés moins impliqués a d’autres
périodes. A I’inverse, des acteurs faiblement impliqués, voir méme absents a certaines périodes du
projet, se retrouvent impliqués a d’autres périodes. En effet, nous avons noté que cette variabilité
des degrés d’implication était conditionnée par les périodes du déroulement du projet et les

objectifs qui se rattachaient a chacun d’elles.

Durant la période 1 : Elle correspond a la phase de lancement du projet et va d’octobre 2009

a décembre 2009. L’objectif a ¢été de lancer le projet de reconversion Marguerite. Ce
lancement s’est caractérisé par la constitution du comité de pilotage. Cela nous a amené a
prendre connaissance de la volonté des personnes concernées de s’impliquer dans le projet de
la SCI et plus particuliérement celle des quatre propriétaires au sein du comité de pilotage.
Ainsi, durant cette période les seuls acteurs impliqués ont été le gérant et les trois actionnaires

membres du comité de pilotage, tous propriétaires.

Durant la période 2 : Flle correspond a la premicre période de la phase de programmation du

projet, elle se déroule de janvier 2010 a décembre 2010. L’objectif a été de mener un diagnostic
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afin d’analyser la situation et d’étudier le contexte dans lequel se situe le projet Marguerite. Cela a
eu pour intérét de permettre 1’identification d’opportunités et de menaces sur le projet. Ainsi, lors
de cette période outre I’implication des membres du comité de pilotage une cinquantaine d’acteurs
locaux (collectivités, institutionnels, organismes professionnels, habitants) ont été¢ consultés au
sujet du projet. Les acteurs impliqués durant cette phase ont ét¢é a la fois les propriétaires
(membres du comité de pilotage mais également les propriétaires participant aux assemblées de la
SCI), les acteurs du groupe des collectivités, institutions, groupes professionnels et habitants.
Nous citerons ainsi I’implication, sous forme de consultation de cet ensemble d’acteurs qui a
permis d’ouvrir la réflexion que les propriétaires menent sur le projet. Toutefois, durant les
périodes 3 et 4, il n’apparait pas nécessaire de mobiliser tous ces acteurs, certains sont ainsi
considérés comme plus légitimes que d’autres compte-tenu de la tournure que prend le projet
Marguerite. Une prédominance des collectivités, des institutionnels et des propriétaires est a noter

durant cette période 2.

Durant la période 3 : Elle correspond a la deuxiéme période de la phase de programmation et se

déroule de janvier 2011 a février 2012. L’objectif a été de poursuivre la démarche entamée par le
diagnostic en menant une étude de faisabilité technique et financiére du scénario de réhabilitation.
Pour cela, les acteurs impliqués durant cette période ont été : les propriétaires (membres du comité
de pilotage et membres de 1’assemblée), I’architecte, deux acteurs de la maitrise d’ceuvre et deux

acteurs de la collectivité.

Nous donnerons ici I’exemple de deux acteurs de la maitrise d’ceuvre particulierement impliqués
durant cette période et cela trés fortement, alors que durant la période 4, leur implication est
amenée a se modifier compte-tenu du changement de scénario étudié et de la configuration des
acteurs en présence. Une prédominance de la Maitrise d’ceuvre et des propriétaires durant cette

période 3 est a noter.

Durant la Période 4 : Elle correspond a la troisieme période de la phase de programmation et se

déroule de mars 2012 a juin 2012. L’objectif a ét¢ d’étudier le scénario de vente compte-tenu des
résultats qu’a donnés I’étude de faisabilité relative au scénario de réhabilitation. Pour cela, les
acteurs impliqués durant cette période ont été : les propriétaires, six acteurs de la maitrise d’ceuvre

et deux acteurs de la collectivité.
Comme nous venons de le voir, chaque période est marquée par des objectifs et des entrées dans
le projet pour des motifs différents. Cela entraine la nécessité, pour chaque période, d’impliquer

différents types d’acteurs selon le scénario et/ou ’activité étudié et I’objectif poursuivi.
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Afin de comprendre la dimension non linéaire de 1’implication des acteurs nous citerons
I’exemple de I'un des actionnaires qui s’implique trés fortement des I’instant que le scénario de
vente est étudié¢ durant la quatriéme période. En effet, nous constatons qu’il devient porteur de ce
scénario a travers les échanges qu’il coordonne entre les différents opérateurs, alors qu’il était

modérément impliqué durant la période 3.

Ainsi, a I'instar de Valette-Florence (1989)°%

nous avons considéré que I’implication des acteurs
dans le projet Marguerite est « une implication plus limitée dans le temps et reliée au contexte
d’utilisation ». 1l s’agit ici d’une implication situationnelle et contextuelle, dans la mesure ou
I’implication des acteurs dans le projet Marguerite est « une orientation temporaire » de I’acteur a
I’égard du projet. Cette implication est motivée par deux caractéristiques que propose Valette-
Florence (1989)°% :

- Les caractéristiques spécifiques du projet (sa durée, sa complexité, etc.)

- Le contexte socio-psychologique entourant le projet Marguerite a travers la

cohabitation avec d’autres acteurs notamment

Ces résultats nous ont amenée a considérer que I’implication des acteurs s’est faite par
« approximation » progressive, successive et « tatonnante ». Au vu des résultats que nous avons
présentés précédemment, dénotant la tendance de ces derniers a une plus forte implication par le
biais de moyens différents et a des fins trés diverses, nous avons été conduite a constater
également les rebondissements auxquels ont donné lieu ces implications polymorphes et

progressives tout au long du projet.

En effet, il s’agit ici de relever ce qui nous a fait dire que 1’évolution de 1I’implication des acteurs
s’est faite de maniére non-linéaire. Si certains acteurs, comme les quatre propriétaires membres du
comité de pilotage, ont été présents tout au long du projet leur implication n’a pas toujours été de
méme nature, ni de niveau équivalent ; il en est de méme pour le type d’appropriation du projet
qui les caractérisait. Les acteurs qui se sont impliqués a différents moments ont été pour chacun
d’entre eux porteurs de représentations, construites progressivement, qui ont amené le projet
Marguerite a évoluer plus concrétement. La confrontation de leurs visions a celles d’autres acteurs

les a également amenés a les revoir et/ou a les faire évoluer.

> Valette-Florence, P., (1989), « Conceptualisation et Mesure de I’implication », Recherche et Applications en
Marketing, Vol. 4, n°1.

> Valette-Florence, P., (1989), « Conceptualisation et Mesure de 1’implication », Recherche et Applications en
Marketing, Vol. 4, n°1.
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Ces résultats, nous ont par ailleurs permis de relever les différentes temporalités du projet. En
effet, nous considérons que cela explique en grande partie [’évolution non-linéaire de
I’implication de chaque groupe d’acteur. Ainsi, nous avons estimé que la temporalité des
propriétaires (particuliers, société civile) n’est pas la méme que celle de la collectivité (politique),

et ni celle des acteurs de la maitrise d’ceuvre (économique et technique).

Nous avons considéré que 1I’évolution non-linéaire de I’implication des acteurs dépend de cinq

¢léments majeurs:

- Le scénario étudié ne justifie pas I’intérét d’un acteur.

Auquel cas, il ne s’impliquera pas ou le fera de maniére différente durant le diagnostic et/ou

I’étude de faisabilité du scénario en question.

C’est le constat que nous avons fait concernant le gérant, selon qu’est étudié le scénario de
réhabilitation ou celui de la vente. En effet, durant le scénario de vente il a notamment favorisé
I’implication de I’actionnaire défenseur de ce scénario a qui il a délégué la gestion et la
coordination des études en question. Il s’est donc par cette forme de délégation, impliqué moins

fortement, ou du moins, indirectement sur ce scénario.

- La phase dans laquelle se trouve le projet ne permet pas de favoriser 1I’implication d’un

acteur

C’est I’exemple des riverains qui sont identifiés en tant que maitrise d’usage et porteur a ce titre
d’une expertise du quartier ou est situé le projet. En effet, si leur expertise a été particulierement
intéressante pour élaborer le diagnostic dans la période 2, il n’est toutefois pas envisageable de
favoriser leur implication plus fortement dans le projet, dans la mesure ou des incertitudes trop
fortes pesent sur I’effectivité du projet. Il s’avérait ainsi risqué d’impliquer des habitants sur un

projet trop incertain.

- Les différentes configurations d’acteurs ne permettent pas a un acteur de s’impliquer selon

la méme intensité.

C’est le cas de la maitrise d’ceuvre qui a occupé une place centrale durant la période 2 et qui
durant la période 3 se retrouve placée aux mémes niveaux que des maitres d’ceuvre concurrents
pour formuler une proposition d’achat, dans le cadre de I’étude d’un autre scénario. Ainsi durant
la période 3, son implication est considérée comme plus faible que dans la période 2, du fait de

cette nouvelle configuration qui définit un nouveau jeu d’acteur.
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- Les résultats donnés par une étude amenent un acteur a changer de stratégie et donc a

revoir les formes de son implication sur le projet.

C’est I’exemple du gérant qui est amené a abandonner sa forte implication sur le scénario de
réhabilitation, mais qui toutefois estime qu’une réhabilitation modérée pourrait Etre alors
envisagée, durant la période 3 de la phase de programmation. Ainsi, nous avons considéré que sa
stratégie I’amene a changer la direction qu’il donne a son implication en modifiant les
fonctions/finalités a donner au projet. En effet, la réhabilitation modérée peut étre envisagée dans
le cas ou une structure médico-sociale s’implanterait dans les locaux actuels. Notons pourtant
qu’au départ, en phase de lancement du projet, le gérant s’est opposé a I’implantation d’une telle

activité.

- L’incertitude, les changements, les remises en question autour du projet mettent les
acteurs en difficulté dans la mesure ou il leur est difficile d’arbitrer entre les différents
choix possibles, compte-tenu des changements qui ne manquent pas d’apparaitre au fur et

a mesure du projet.

C’est le cas de I’exploitant de 1’activité médicale hébergée au sein de la clinique Marguerite qui
au fil de I’évolution du projet recule les échéances de départ, pour différentes raisons. Cela rend
notamment difficile I’implication d’acteurs nouveaux dans le projet de reconversion, compte-tenu

de cette incertitude.

C’est également, le cas de la collectivité qui décide durant les périodes 3 et 4 de modifier le plan
local d’urbanisme et organise une réflexion interne sur la nouvelle réglementation urbaine a

prévoir sur le quartier ou se situe le projet Marguerite.

Ce contexte mouvant et changeant amene les acteurs a étre dépendants de ces éléments pour
envisager les modalités de leur d’implication dans le projet. C’est le cas par exemple, des
promoteurs-constructeurs qui, d’une part, ignorent la date exacte a laquelle ils pourront réaliser le
projet et, d’autre part, ignorent la réglementation qu’ils auront a respecter et ses conséquences en

termes de colit de construction et de promotion.

Au vu de ces résultats, il convient de rappeler que si I'implication des acteurs est non-linéaire
dans le projet Marguerite, les évolutions que connait le projet favorisent 1’arrivée et le départ de
nombreux acteurs tout au long du processus, comme nous ’avons vu a travers les différentes
périodes de la phase de programmation. Nous nous proposons donc a présent de comprendre les

raisons de cette présence d’un grand nombre d’acteurs dans le projet Marguerite et ses enjeux.
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1.4- LES ACTEURS IMPLIQUES DANS LE PROJET MARGUERITE
SONT PLUS NOMBREUX QUE DANS LES PROJETS DE
CONCEPTION CLASSIQUE

Les résultats de notre analyse nous ont amené a faire le constat d’'un nombre plus important
d’acteurs intervenant dans le projet que ceux présents habituellement dans les projets de
conception dite classique. En effet, comme nous ’avons vu dans la partie théorique de ce travail,
les projets de conception classiques sont généralement conduits par deux principaux acteurs : la
maitrise d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre. Or, dans le projet de reconversion Marguerite nous
avons recensé 1’implication, certes a des degrés trés différents, d’un plus grand nombre d’acteurs

et de catégories d’acteurs.

Dans un premier temps, il convient de préciser la nature des relations que la maitrise d’ouvrage et
la maitrise d’ceuvre ont nouées dans le cadre du projet Marguerite. En effet, de notre point de vue,
ces relations ne correspondent pas aux types de relations nouées dans le cadre du projet de

conception dit classique.

A ce titre, nous donnerons 1I’exemple des propriétaires du projet Marguerite. En effet, au vu des
résultats obtenus, nous considérons que la présence de soixante actionnaires au sein de la SCI,
conduit a apparenter les propriétaires du projet a une maitrise d’ouvrage collective. Bien que le
gérant représente, par son statut, I’ensemble des actionnaires de la SCI, il a également favorisé
tout au long du projet I’implication d’autres actionnaires a ses cOtés par la constitution d’une
instance de co-décision, le comité de pilotage. Autrement dit, un collectif qui tente d’énoncer les

orientations a donner au projet Marguerite.

La maitrise d’ceuvre qui intervient dans le projet Marguerite a un role qui ne s’apparente pas non
plus, selon notre point de vue, au role qu’elle détient dans les projets dits classiques et ou elle
intervient habituellement en tant qu’acteur exécutant du projet commandé par la maitrise

d’ouvrage et généralement représentée par la figure centrale de ’architecte.

Nous citerons I’exemple de 1’architecte dans le projet Marguerite. Bien qu’il soit essentiel, il n’a
pas un role plus important que celui des autres intervenants a ce stade du projet. En effet, durant la
période 3 de la phase de programmation par exemple, il nous a ét¢ donné a voir dans le cadre des
groupes de travail, que c’est plutdt le constructeur-promoteur qui semble jouer ce réle d’acteur
central. Bien que s’appuyant en grande partie sur les compétences de 1’architecte, le constructeur-
promoteur est apparu comme le meneur de jeu, en définissant notamment le réle qui incombe a

chaque participant du groupe de travail.
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Ainsi, a notre sens, la relation entre maitrise d’ouvrage et maitrise d’ceuvre dans le cadre du projet
Marguerite s’apparente plus a une relation de co-construction qu’a une relation duale de

commande/résolution, telle qu’elle apparait dans les projets dits classiques.

Nous avons ainsi considéré que cette maniére de concevoir la relation explique en partie

I’ouverture possible a d’autres acteurs.

Dans un deuxiéme temps, nous devons donc exposer les différents « autres » acteurs qui sont
intervenus, a différentes périodes, dans le projet. Nous rappelons la prédominance des
propriétaires durant la premiére période, la prédominance des acteurs locaux (collectivités,
institutionnels et habitants) dans la deuxiéme période®**, la prédominance de la maitrise d’ceuvre
et des propriétaires durant la troisiéme période. Et, enfin, la prédominance des propriétaires, de la

maitrise d’ceuvre et de la collectivité a marqué la quatriéme période du projet Marguerite.

Nous avons considéré que ce grand nombre d’acteurs intervenant dans le projet Marguerite est la

conséquence de plusieurs caractéristiques :

- Le projet Marguerite se situe en phase de programmation, autrement dit la phase durant

laquelle les fonctions a donner au projet se définissent, se construisent et se décident.

Cette phase est considérée comme une phase amont du projet. Aussi était-il indispensable de
rassembler le maximum d’acteurs pour ouvrir dans ce premier temps le champ des possibles pour

ensuite, dans un deuxiéme temps, arbitrer entre les différents scénarii envisageables.

A ce titre, nous citerons I’exemple du gérant de la SCI qui a souhaité des le départ qu'un tres
grand nombre d’acteurs soit consulté. D’une part, pour les sensibiliser au projet Marguerite et
rassembler leur avis, en tant qu’experts de différents domaines et, d’autre part, afin d’envisager
les modalités de leur implication dans le projet Marguerite. Cette attitude volontariste affichée par
le gérant de la SCI et consistant & ouvrir le projet a un grand nombre d’acteurs, participe, a notre

sens, d’une stratégie pour promouvoir et soutenir le projet.

- Les propriétaires de la SCI correspondent a une maitrise d’ouvrage dite occasionnelle.

324 En effet, notons que dans la phase de programmation 1’élaboration du diagnostic partagé s’est faite aux cotés

d’un trés grands nombre d’acteurs. Cela s’explique selon nous notamment par le degré d’implication. Au départ
le degré d’implication des acteurs est plutdt faible a modéré ainsi la démarche est ouverte. En effet a ce moment
la les propriétaires cherchent a avoir 1’avis du plus grand nombre d’acteurs compétents, nous sommes a ce
moment dans la recherche d’ouverture maximale du champ des possibles de la maitrise d’ouvrage. Ainsi, le
nombre d’acteurs impliqués est élevé ceux d’autant que leur implication est faible/modérée et donc elle ne les
engage que trés peu. En effet, nous avons considéré que le dispositif de consultation favorisait un degré
d’implication faible.
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Autrement dit, ils ne disposent pas de I’ensemble des moyens et des compétences leur permettant
d’assurer la programmation du projet. IIs cherchent donc a s’entourer des acteurs compétents

dotés des moyens nécessaires leur permettant d’assurer cette programmation.

Nous donnerons I’exemple des membres du comité de pilotage qui ont souhaité, suite au
diagnostic partagé, faire appel a 1’expertise technique et financiére de constructeur-promoteur

pour amorcer I’étude de faisabilité du projet de réhabilitation.

Nous citerons également, 1’exemple du conseiller juridique de la SCI qui estime, compte-tenu de
des raisons qui ont présidé a la création de la SCI et de sa composition, qu’elle ne dispose pas des

compétences nécessaires pour assumer un tel projet.

- Les propriétaires de la SCI cherchent a balayer I’ensemble des scénarii envisageables afin

de retenir le scénario leur permettant de valoriser au mieux leur bien.

Ainsi, cette démarche les a amenés a s’entourer d’acteurs trés différents selon les scénarii

envisagés et les fonctions a donner au site Marguerite.

L’exemple que nous donnons pour illustrer cela est celui des acteurs du secteur sportif
départemental avec lesquels les propriétaires ont travaillé pour étudier la faisabilité, dans le cadre
du scénario de réhabilitation, de I’implantation d’un équipement pour jeunes sportifs. Ou encore,
les contacts noués avec deux associés d’un projet de restaurant qui cherchaient a s’implanter dans

le quartier.

Dans le cadre d’un scénario de réhabilitation modérée, des relations ont également été nouées

avec des responsables des services immobiliers de maisons de retraite.

Nous avons souhaité par ailleurs étoffer cette partie de notre étude en lui apportant les éléments
suivants : les résultats nous montrent une tendance a la diminution du nombre d’acteurs
impliqués, au fil du projet et compte-tenu de la réduction progressive du champ des possibles et
des scénarii envisageables. Notons également que cette diminution du nombre d’acteurs s’est
accompagnée toutefois, comme nous 1’avons abordé dans le premier résultat de cette analyse,

d’un renforcement de leur implication dans le projet.

Nous relevons ainsi que le nombre d’acteurs présents dans le projet décroit avec 1’accroissement
de leur degré d’implication.

Notons que le nombre d’acteurs impliqués dans le projet Marguerite est trés variable selon les
périodes de celui-ci. Ainsi, nous comptons environ une cinquantaine d’acteurs impliqués lors de
I’¢laboration du diagnostic partagé (en période 2), pour n’en trouver plus qu’une dizaine au

moment de 1’étude de faisabilité du scénario de réhabilitation (période 3).
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Selon nous, cela est a mettre en relation avec le fait que plus le degré d’implication se renforce
plus les possibles se réduisent et le projet se resserre sur quelques acteurs plus spécifiquement

concernés.

Cette tendance a la réduction du nombre d’acteurs durant les périodes 3 et 4 nous a amenée a
constater un resserrement s’effectuant sur les trois principaux groupes d’acteurs qui sont : les
propriétaires (maitrise d’ouvrage), la mairie (collectivité) et le constructeur-promoteur (maitrise
d’ceuvre). Ainsi, si dans la conception classique des projets il est question d’une relation duale
entre la maitrise d’ouvrage qui définit son projet et la maitrise d’ceuvre qui I’exécute, il semble

que nous soyons ici en présence d’une relation plutdt triangulaire, comme le montre le schéma ci-

apres.
Propriétaire/
MOA
Municipalité Constructeur
/cC promoteur/
MOE

Schéma 14 : La négociation triangulaire entre acteurs impliqués dans le projet Marguerite.

Au vu de ces résultats, nous avons considéré que le resserrement du grand nombre d’acteurs sur
ces trois groupes s’explique, en partie, par leur pouvoir et leur interdépendance spécifiques. A ce

2 nous considérons que «le montage d’une

titre, comme le souligne Dupuy (2010, p. 26)
opération s’inscrit toujours dans le cadre local qui associe propriétaire-foncier, promoteur-
maire ». Dés I’instant que cette relation triangulaire a émergé (courant 2011), les acteurs ont, nous

semble-t-il, progressivement convergé vers certains choix relatifs au projet Marguerite.

Alors que nous considérons que la relation entre Maitrise d’ouvrage et Maitrise d’ceuvre est le
fruit d’une co-construction dans le projet Marguerite, durant la troisiéme période, 1’arrivée de la
collectivité est marquée, selon nous, par le glissement vers une relation de co-décision entre ces

trois groupes d’acteurs.

523 Dupuy, G., (2010), Le maire, I’accession sociale et le promoteur. La négociation entre élus locaux et
promoteurs : une analyse stratégique. Agence Nationale de I’Information et le logement. Habitat Actualité, p. 26.
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Le grand nombre d’acteurs intervenant dans le projet Marguerite induit selon nous une complexité
croissante a laquelle sont soumis les propriétaires de la SCI. Ainsi, cela justifie a la fois une
meilleure prise en compte de I’implication des acteurs qui sont parties prenantes et suppose une

vigilance accrue quant a la nature des interactions nées de cette multitude d’acteurs.

Nous allons donc a présent approfondir la dynamique par laquelle la relation de ces trois

principaux acteurs a mené le projet vers une forme de convergence de leurs intéréts.

1.5- L'IMPLICATION DES ACTEURS MENE A LA RECHERCHE
D'UNE CONVERGENCE DE LEURS INTERETS

Malgré les disparités relevées pr