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AU CEUR DU PARADOXE : LES CONTRAINTES INHERENTES

AUX PRATIQUES DE MANAGEMENT TERRITORIAL

Notre étude concerne les modes d'articulation efhiinéention stratégique des
organisations métropolitaines et leur mise en ceuvre

Nous avons souhaité mettre en lumiéere les procetessupratiques et les outils de
management territorial mobilisés par les orgaresati métropolitaines pour
concrétiser leur intention stratégique.

Nous avons mené une étude de cas unique et longitadportant sur la stratégie
urbaine de Barcelone, de 1976 a nos jours. Cettmptde constitue en effet un cas
exceptionnel de stratégie territoriale, pouvarg étudiée de facon globale. Grace au
cas barcelonais, nous analyserons des pratiquesadagement territorial, étudiées
sous l'angle de l'intention stratégique et dansdemteractions avec le contexte
métropolitain.

Intention stratégiqgue, management territorial, igaestparadoxale, organisation
publigue métropolitaine, méthode de cas uniquecéane.

Our work is about local and public organizationsor® precisely, we are interested
in metropolitan organizations. The discussion ierded towards the paradoxical
nature of these organizations.

However, metropolitan organizations can resolve plagadoxes of their initial
situation, thanks to a paradoxical management.style

Thus, our aim is to explore the particular casa @ublic organization (Barcelona)
with two intentions.

First, we want to demonstrate that these organissitexperience a situation of
paradoxical management. Also, we want to grasp &rathe management tools of
these organizations. Understanding the modalitiehe management of paradoxes
is our second goal.

Metropolitan Organization, Barcelona, Paradox Mamagnt, Strategic Intention,
Strategic Implementation, Management Tools



AU CEUR DU PARADOXE :
LES CONTRAINTES' INHERENTES AUX PRATIQUES DE MANAGEMENT
TERRITORIAL

Notre étude concerne les modes d’articulation dhttention stratégique des organisations
métropolitaines et leur mise en ceuvre.
Pendant longtemps, les sciences de gestion eutessadisciplines qui s’intéressaient au secteur
public ont davantage étudié la détermination degégies et des politiques publiques que leur mise
en ceuvre. Historiquement, l'intérét manifesté dansadre du management territorial pour la mise
en ceuvre des intentions stratégiques marque unereugvec la période antérieure. Auparavant,
I'organisation interne (« l'intendance supposéergup) faisait rarement partie des préoccupations
des élus et des décideurs publics (Crozet, 2088).p.
Pourtant, quelles que soient la pertinence et &itgude I'intention stratégique métropolitaines se
résultats dépendent-ils en grande partie de saenis®uvre par les manageurs territoriaux. Cette
phase est difficile et semée d’emblches dans tesistypes d’organisation, mais elle semble
particulierement complexe dans les organisatiofiques territoriales. Cette recherche vise alors
a mettre en lumiere les processus, les pratiques eg¢sl outils de management territorial
mobilisés par les organisations métropolitaines palconcrétiser leur intention stratégique.
Nous avons mené une étude de cas unique et longitad portant sur la stratégie urbaine de
Barcelone, de 1976 a nos jours. Cette métropolstitoe en effet un cas exceptionnel de stratégie
territoriale, pouvant étre étudiée de facon glob&@kice au cas barcelonais, nous analyserons des
pratiques de management territorial, étudiées 8angle de I'intention stratégique et dans leurs

interactions avec le contexte métropolitain.

LE PARADOXE ET LE MANAGEMENT TERRITORIAL : UNE ANALYSE DE LA
LITTERATURE

La situation dans laquelle se trouvent les orgaénisa publiques métropolitaines, semble
paradoxale. Pourtant, elles peuvent égalemente grtame gestion paradoxale, parvenir a résoudre
le paradoxe de leur situation initiale.

Le paradoxe impligue la « présence simultanée mniétds contradictoires et mutuellement
exclusifs, opérant dans le méme temps » (CameroimnQ1988, p.2) et correspond au constat que

« ‘quelque chose’ soit a la fois acteur et tertherson action » (Barel, 1989, p.26).

! Une contrainte est définie par Thompson (1967) menues conditions structurelles ou procéduralege§ et se
maintenant dans le temps durant une période suoiffi&ant longue, pour que l'organisation et son systémnageérial
ressentent le besoin de s'y adapter.
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Tous les paradoxes naissent de la contradictitmustcréent des situations ol le choix est inferdit
lls ont trois autres dimensions essentielles : dfg un caractére relativiste, une dimension
interactionnelle et suivent un principe dialectigi8eltzner, 1986, Ford, Backoff, 1988). Nous
constatons, a présent, dans quelle mesure cesétiques s’'appliquent aux situations ou les

pratigues de management territorial sont mobilisées

Le caractere relativiste des pratiques de managenteritorial

Le caractere relativiste renvoie a lI'idée qu'unidr@éne estssentiellemergubjectif (Ford,
Backoff, 1988).
Les pratigues de management territorial ne peudgatque relatives, c'est-a-dire spécifiques a un
contexte particulier. En effet, chaque territoite kequel elles sont appliquées, a des particakrit
historiques, géographiques, culturelles, écononsigseciales qui, combinées ensemble, forment un
tout unique. De cette fagon, les pratiques de nenagt territorial sont relatives, car elles
s’appliguent a des territoires forcément uniqudkesHe sont également, car au sein d’'un méme
territoire, elles s’appuient sur des représentati@ariées.
Le territoire sur lequel linstitution métropolitee est amenée, de fait, a agir, constitue uneéentit
spatiale, temporelle et organisationnelle évolytd@ée d’'une identité propre (Laganier, Villalba,
Zuindeau, 2002). Ainsi, d'aprés Sencebe (2001),téestoires sont-ils appropriés, construits et
institutionnalisés. lls sont a la fois produitss(ladividus agissent et les transforment) et dofites

préexistent comme entités spatiales, socialesn@a@onnelles, aux individus).

Cette perspective permet de comprendre pourquoisean d’'un méme territoire, les
représentations des pratiques de management ti@irikarient en fonction des acteurs considérés.
Elles ne font pas I'objet d’'une vision consensyeatiece d’autant plus qu’elles ne constituent pas
des modes de gestion immuables, mais des élémerasnstruction et en évolution permanente.
Les représentations des pratiques managérialespoétaines sont ainsi diversifiées et évolutives.
Nous constatons donc que la situation des orgamisamétropolitaines confére a leurs pratiques de
management territorial un caracteedativiste Notre objet d’étude remplit donc le premier aste

des paradoxes.

Les pratiques de management territorial au centie multiples interactions

L’organisation publique métropolitaine est au cerde toutes les interactions. Elle est en

effet liee par des relations de nature et d’inténgariées a un grand nombre de parties prenantes.

bY

Celles-ci peuvent étre internes a l'organisatiorbligue elle-méme, se situer sur le territoire

2 Ceci est la principale distinction entre le pasaget le dilemme. Face & ce dernier, le choixass sloute, ardu, cruel,
mais il est possible.
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institutionnel ou d’action de I'organisation, vome-dela, dans I'environnement, au sens largea de |
structure métropolitaine. En conséquence, il senilipossible d’envisager les pratiques de
management territorial hors de toute appréhendmrate de ces interactions.

Ces interactions peuvent étre matérielles ou indaponnelles (Rindova, Fombrun, 1999). Les
interactions matérielles concernent les ressoumtelgs rentes potentiellement associées qu'elles
drainent, soit des ressources matérielles, humainesyanisationnelles telles que des compétences
(Penrose, 1959, Prahalad, Hamel, 1990, Barney,)199i-dela des interactions de ressources
physiques, financieres et humaines, de nombreuxclobers ont mis au jour un autre type
d’interactions. Ces derniéres sont de nature ind&ponnelle, et concernent ce qui influence les

manageurs (Weick, 1995).

Les pratiques de management territorial au croisameles injonctions légales et de « la
réalité » territoriale

Les organisations métropolitaines ont un role prafa a jouer dans la détermination
d’intentions stratégiques et dans l'instaurationpdatiques de management territorial, car elles
offrent un cadre et des moyens a l'action.

Le périmetre d’action et les compétences juridicg@¥ octroyés aux organisations métropolitaines
par des niveaux institutionnels supérieurs, le glusvent par voie Iégale, voire constitutionnelle.
Ces attributions ne sont cependant pas toujouphase avec les nécessités de I'action publique sur

le terrain.

Les organisations meétropolitaines entre territoiiastitutionnel et territoires
d’action

Beaucoup de contraintes inhérentes aux pratiquesati@gement territorial proviennent de
la particularité du champ dans lequel elles s’exarcCe champ, selon Casteigts (2003), est celui de
la confrontation entre logiques institutionnellésegritoriales. Une organisation métropolitainetdo
déterminer, en théorie, ses actions stratégiquesapport au territoire dont elle est responsable
administrativement et Iégalement. Cependant, Ipgstudu temps, ses actions effectives, et plus
encore ses ambitions, portent sur un territoires plaste, suite a des partenariats avec d'autres
organisations notamment. Il est en eHepriori peu probable que le territoire d’appartenance des
individus recoupe exactement le territoire dévadgalement aux bons soins de l'organisation
métropolitaine. Un acteur territorial évolue de n®ien moins au centre d'un territoire bien
délimité (Remy, 1996).

Si les comportements citoyens et collectifs corghtisa différencier de plus en plus le territoire

institutionnel et les territoires d’action, la colexité des politiques et des dispositifs techniques



d’interventio? y concourt également. Ceux-ci générent en effatsleropres périmétres de
référence (Casteigts, 2003). Dans un tel contdategecherche du cadre spatial le plus adapté
conduit, de plus en plus, a s’éloigner des limitssitutionnelles des organisations territoriales.
Casteigts (2003, p. 288, p.296) évoque a ce prapes« action publique a géométrie variable »
pour qualifier ces périmetres contractuels dongs«ditoyens et la plupart des décideurs n’ont
gu’une image tres imprécise ».

L’ensemble de ces éléments révéele des décalagesi@saentre les territoires, tels gu'ils sont vécus
par les habitants, et les territoires institutideneu sein desquels se situent les organisations

publigues métropolitaines.

Cette contrainte dialectique entre territoire igitbnnel et territoires d’action, tient
essentiellement aux caractéristiques spécifiquedganisations métropolitaines, qui renvoient au
réle sociétal de ces organisations (Ring, Perrg51®.276). Dans cette perspective, le contexte
influence le comportement managérial de I'orgaiosaet inversement. Il existe un décalage, en
terme de nature et de taille, entre ces deux typesterritoires, pourtant l'organisation
meétropolitaine ne peut paspriori négliger I'un au profit de I'autre. Pour gérer ségiquement son
territoire administratif, I'organisation doit segmccuper de ce qui se passe au-dela. En paralléle,
elle a des obligations administratives qu’elle patgpas abandonner, pour se consacrer uniguement
a son périmetre d’action, sur lequel elle n’est,gieurs, pas toujours compétente.

Il n'existe pas de solution : I'organisation tesritile est prise dans une « spirale » paradoxale ou
chaque cycle renvoie a un nouveau paradoxe. ldisichentre les éléments contradictoires du
paradoxe semble impossible. Non seulement celatestit, mais en outre, elle s’exposerait trés
vite & la réaction des autres organisations puesidarritoriales dont elle empiéte le territoireesD
solutions doivent étre recherchées en matiere devegoance territoriale. En effet, I'échelle
territoriale « pertinente » n’est pas la méme goutes les politiques, et celle-ci ne corresporsl pa

toujours avec le périmetre de I'institution quiest Iégalement chargée.
La question du pilotage : la répartition Iégale desmpétences et la gouvernance
territoriale

Nous distinguons plusieurs contraintes majeuregjaellies le pilotage des organisations

meétropolitaines est confronté.

3 Ces dispositifs sont ceux des agences techniquéisanciéres de I'Etat, des autorités administestiindépendantes,
des organismes européens,
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Une distribution des pouvoirs inachevée

Sur un méme territoire, du fait des croisementdet chevauchements des systemes
politiques territoriaux, plusieurs autorités pubkg sont habilitées a agir en fonction de leurs
compétences, c'est-a-dire a déterminer des adtantes mettre en ceuvre (Casteigts, 2003).

En France par exemple, un territoire appartierd #is a un périmetre communal, probablement
intercommunal, et sGrement départemental et rébgiendn méme leader politique, une méme
autorité publique, sont de toute maniere contraanasticuler différents territoires car leur éleati
s’effectue dans I'un, leur action prend place dandre, et la collectivité a laquelle ils se ratient
s’inscrit elle-méme, pas toujours mais fréequemmeans un autre espace délimité » (Montané,
2001, p.29). A cause de la fragmentation du poupoiitique sur les territoires, ceux-ci n'ont pas
de responsable unique et facilement désignable f@ién 2001). Chaque autorité locale peut
souhaiter déterminer ses propres intentions sitptég, sans concertation avec les autres. Pourtant,
une action donnée peut nécessiter I'exercice com&ode compétences connexes, relevant
d’institutions différentes (c’est généralementds)c

Donc, « comme il faut bien que les choses se fassdiaction publique développe ses propres
espaces plus pertinents et pratique I'enrélemeanttelirs multiples, ce qui nécessite des pratiques

manageériales adaptées en matiere de gouvernance(i2eclens, 1998, McLagan, Nel, 1995).

Une séparation des pouvoirs en pointillés

Outre la segmentation du pouvoir politique sur emitbire, la loi instaure également une
séparation entre pouvoir politique et pouvoir adstiatif (Ring, Perry, 1985, Backoff et al., 1993).
Théoriquement, ceux qui sont habilités a formusrpolitiques (les intentions stratégiques) ne sont
pas les mémes que ceux qui sont sensés les metteriere (Crozet, 2001). Cependant cette regle
peut étre légerement contournée. En conséquenerchkEvétrement des logiques politique,
administrative et managériale complexifie le prgoss décisionnel, car élus et manageurs
dépendent les uns des autres. Il existerait alarse«zone grise dans laquelle on ne sait pas
comment, voire qui, a pris la décision » (Croz€Q2, p.69). La décision finale condense alors un
ensemble de causalités ayant contribué a I'élab@nercela complexifie probablement d’autant la
phase de mise en ceuvre.

En réaction a leur faible pouvoir, les élus, et,n@chets, les manageurs territoriaux, sont @scé
développer des tactiques afin d’obtenir plus d’atéaet plus de ressources. Ces stratagémes sont
également liés au nombre élevé de parties prenantqeel I'organisation meétropolitaine est
confrontée.

Les responsables locaux ont la possibilité d’orgamides coalitions (Ring, Perry, 1985, pp.277-279,

Backoff et al.,, 1993, p.132). Cela aura probabldm#es conséquences au moment de la
7



détermination des intentions stratégiques terdtesi et ce, d’autant plus, si la coalition est bénc
(Ring, Perry, 1985, p.281).

Pour terminer, revenons précisément sur les caistajées des pratigues de management
territorial qui leur permettent d’étre assimiléeslés pratiques de gestion paradoxale (Seltzner,
1986, Ford, Backoff, 1988).

Premierement les pratigues de management territorial naisset¢ la contradiction
L’organisation métropolitaine ne possede pas told#escompétences pour gérer son territoire. I
serait plus juste de parler des territoires d’actadors que la loi ne reconnait que le territoire
institutionnel. L'organisation doit exercer ses g@tences mais ne détient que peu de moyens de
coercition sur les acteurs qu’elle doit sollicifgyur y parvenir. La détermination d’'une intention
stratégique n’est pas obligatoire en tant que,tependant les pressions institutionnelles, entre
autres la conduisent & en mettre une en ceuvre.

Deuxiemementjes pratigues de management territorial intervienndans des situations ou le
choix est interditCelles-ci n'ont pas, en effet, le choix dans loeap de domaines fondamentaux.
Elles ne décident ni du territoire a gérer, périmatt composition, ni de leurs compétences
juridiques, ni de leur statut, ni du statut de $ewemployés. En outre, une organisation
métropolitaine ne peut pas se séparer d’'une pardellson territoire administratif ou d’'un secteur
d’intervention parce que ceux-ci ne serait pasqgoerénts selon de divers critéres, au contraire
d’'une entreprise qui peut céder ou fermer une usinarréter la commercialisation d’un produit ou
d’un service dont elle estime ne plus avoir besoin.

Troisiemementles pratiques de management territorial présentemtaractere relativisteAu sein
d’'un méme territoire, leurs représentations var@anfonction des acteurs considérés. Elles ne font
pas I'objet d’'une vision consensuelle, et ce, diatiplus, qu’elles ne constituent pas des modes de
gestion immuables, mais des éléments en constnuatio en évolution permanentes. Les
représentations des pratiques managériales métespes sont ainsi diversifiées et évolutives.
Quatriemementes pratiques de management territorial possedeet dimension interactionnelle
voire multi-interactionnelle. En nous appuyant gliverses contributions, nous avons établi
limbrication extrémement étroite entre les orgaties métropolitaines et des faisceaux
interactionnels d'origine et d’intensité variées.

Cinquiemement, lepratiques de management territorial s'inscrivenndaun principe dialectique
Nous avons observé que [lorganisation métropoktaiest active comme [lindiquent la
détermination et la mise en ceuvre d’intention &gigue. Mais active ne signifie pas pour autant
totalement autonome. Certes, l'organisation mélitgioe dispose d'une certaine capacité
organisationnelle (prescription de normes de cotepmnt, relative maitrise d’'une partie de ses
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ressources, principe de subsidiarité, délégation cdmpétences, suppression de la tutelle
préfectorale). Cependant, elle @srinsequementiépendante, contrainte de multiples fagcons par
son environnement. Les pratiques de managemertotidr se situent de fagon inamovible au
croisement du contexte et de I'intention stratégjaglu déterminisme et du volontarisme.

Devant ces différents arguments, nous pouvons ganaél ladimension paradoxale des pratiques

de management territorial Cela nous conduit a étudier quels sont les od#lsmanagement

permettant de faire face a cette situation.

METHODOLOGIE

Comme nous avons choisi de mettre I'accent surekcription et la compréhension des
pratigues de management territorial en situatiomgaxale, nous avons effectué waalyse de
contenu en utilisant une approche qualitatiidiles, Huberman, 1991). Pour analyser le cas
barcelonais, nous avons utilisé plusieseosirces d’évidenced savoir la documentation relative a
chaque cas et a chaque organisation, les donngagéas par ces derniéres, les entretiens et, dans
une moindre mesure, I'observation directe. Nousnavainsi conduit 8 entretiens, semi-directifs,
gue nous avons complétés et étayes de 40 docummé&mses ou secondaires. Enfin, nous avons
codé les données collectées grace aux techniquasddge ouvert et axigBbtrauss, Corbin, 1990),
effectué par le biais du logiciel NVIVO 2.0.

L’Aire Métropolitaine Barcelonaise (AMB) est le nodu périméetre auquel s’applique le
premier plan stratégique métropolitain validé leniérs 2003. Ce dernier n’est pas le premier plan
s’appliguant a cet espace. En 1976, le plan génégtopolitain (PGM) s’y rapportait déja, méme
si a I'époque, 'AMB comptait seulement 28 muniditgs, dont Barcelone.

L’AMB est un espace urbain continu concentrant pie$a moitié de la population de la Catalogne
partagée entre 36 municipalités. Cette entité cerphis de 2.900.000 habitants, dont plus d’'1,5
millions & Barcelone. lls sont répartis sur 628 Kdont prés de 100 Km2 a Barcelone.

Ce plan stratégiqgue métropolitain est porté pass@ciation du Plan Stratégique Métropolitain de
Barcelone (APSMB), association privée a but nomaiiicfondée en 1988 a l'initiative de plusieurs

organisations, dont la municipalit¢ de Barceloree,chambre de commerce et d’industrie de
Barcelone, des associations d’entreprises et deslicgts, l'université de Barcelone, les

municipalités appartenant a 'AMB, les autorités glrt barcelonais, le consortium de la Zone
franche, pour ne citer que les principaux. En 20@8sociation étend son périmeétre. Elle compte
aujourd’hui 36 communes. Son conseil compte 300 lbnes) issus d’organisations publiques et
privées, et parmi lesquels se trouvent les maiess3é municipalités.



BARCELONE, UN CAS EXCEPTIONNEL DE PROCESSUS STRATEGIQUE ERIGE EN
MODELE

L’Aire Métropolitaine Barcelonaise, a l'intersectio de deux stratégies territoriales

Dans les paragraphes suivants, nous analyserossal&gie territoriale de la métropole
barcelonaise au regard de son intention d’étre wseciété de connaissance, de créativité et de
culture ». Dans cette perspective, le plan strgtegmeétropolitain doit permettre a la ville cerdee

renforcer sa place parmi les eurocités et les négies plus avancées d’Europe.

La transformation des objectifs stratégiques dmé&tropole catalane
Les intentions stratégiques représentent I'ambitidiime de I'organisation, celle vers
laquelle tendent les décisions, les initiativeegtcomportements. Elles constitughgoriquement

la base des objectifs et des actions organisati®nne

Actuellement, 'AMB est une des métropoles europésnles plus en viieCependant,
comme nos interlocuteurs nous 'ont précisé, dandaraine une métropole ne stagne pas. Si elle
ne progresse plus, elle régresse. Or, la métraadédane « est allée au bout de son modele. &lle I
completement exploité. Si elle veut se maintenicaitinuer a progresser, elle doit changer de
voie ».

Pendant 25 ans, la stratégie de Barcelone a é@npémenturbaine Il existe une raison simple a
cela : le pouvoir local, en particulier dans leaées 1980, avait alors beaucoup plus, la possibilit
d’'influencer et de redresser les conditions dewlsines que d’améliorer réellement la situation
économique. Par ailleurs, la situation politique,sartir de la domination de plusieurs décennies
franquistes, a créé une imbrication forte des enjealitiques, sociaux et des revendications
urbaines. Ceux-ci étaient non seulement étroiteragidulés mais n’entraient pas en conflit avec
les intéréts économiques. Ce contexte a favoristefvention vigoureuse de la municipalité, dans
le domaine des problemes urbains, de fagcon quasimherssionnelle.

Cependant, par des effets d’entrainement speciaegjlala stratégie urbaine a permis le
redressement économique et social de la métropoleerdrée dans le « Top 10 des villes
européennes ».

Le redressement métropolitain étant largement agHes autorités locales se tournent vers d’autres
desseins : « Nous allons changer la gestion detteopole. De 1989 a 1996, nous étions dans une
période de modernisation des infrastructures. N@wens beaucoup travaillé sur cette

modernisation, et sur ce gu’elle impliquait (...).€Giit notre stratégie urbaine. Notre nouvelle

* Dans un classement datant de 2003 et intégramirigsmétropoles de notre étude empirique, Bareekmclasse®6
sur un total de 180 agglomérations (Rozenblat|I€j@003).
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stratégie est tournée vers les systemes de comatiomicla compétition, I'innovation. (...). Nous
passons donc d’une stratégie urbanistiqgue a uagégite de ville en réseaux ». La compétitivité du
territoire et la mutualisation des moyens avealgsurs locaux, publics et privés, sont le socle de
cette nouvelle stratégie. Celle-ci doit permettta métropole d’étre une « société de connaissance,
de créativité et de culture ».

Le plan stratégique métropolitain doit permettria &ille centre de s’appuyer davantage sur son
hinterland et sur la Catalogne pour renforcer saelparmi les eurocités et les régions les plus

avancees d’Europe.

Le plan stratégiqgue métropolitain a été validé 6032 En 2005, des évaluations ont été
effectuées afin de mesurer le niveau et la qudld@gécution des actions déterminées deux ans plus
t6t. Une des conclusions des bilans a indiqué gudadn manquait d’une ligne de pensée claire et
précise. La nécessité de posséder une idée inpiagsante, sur laguelle tous les projets reposent,

s’est imposée. L'idée phare du plan est devenugareelone : territoire de création ».

Des ambitions guidées par une vision politique
Dans le cas de la métropole barcelonaise, la giea&st essentiellement considérée comme
une direction donnée a l'action. Cette directioh elle-méme de nature spécifique puisque les
personnes interrogées et les données secondaissstlilent volontiers a une vision. Les initiateurs
de cette derniére sont les personnalités politigdetes d’'une volonté presque obsessionnelle de
réaliser les desseins révés pour leur territoimndle cas de la métropole catalane, cela passe par

des démarches planificatrices.

La vision souhaitée et partagée de l'avenir du territoirerop®litain barcelonais est
prégnante dans les discours.
La nécessité de disposer d'une telle vision a 88 ren avant par le constat suivant lors de la
révision du plan stratégique meétropolitain de 20DB. multiples projets sont menés sur 'AMB,
cependant il manque une « sorte de vision collectivCelle-ci doit étre « repensée et s'appuyer sur
des themes plus précis et plus compréhensiblesip@apulation ».

La stratégie est également considérée comme émiratpolitique. Ce trait s’explique
probablement par I'histoire de la Catalogne et decBlone, et la réaction qui a suivi la période du
franquisme. Les personnalités au pouvoir ont véaile leurs preuves. Pendant des décennies dans
'opposition, et malgré la répression, elles avaiiit naitre chez la population des espoirs de
renouveau qu’il s’agissait de ne pas décevoir, dér investissement dans les actions menées.

Devant le succes des premiers plans, la confiaesgdlitiques et de la population s’est accrue. Les
11



plans stratégiques et leurs modalités d’exercicgedaent progressivement une part essentielle de
la gouvernance métropolitaine.

Cependant, un tel investissement de la part desiqoels est plus facile a obtenir a I'échelle d’une
commune que d’'une métropole, surtout quand cettgate ne dispose pas d’'une autorité politique
unique et reconnue. Ainsi, lors du bilan des denexnperes années d’application du plan stratégique
métropolitain, certains ont déploré que « les nsa@tdes leaders de la région métropolitaine ntaien
pas pris une part tres active dans le plan » od’a&utres mots qu’ « il n'y ait pas de leadership

décisif des différents projets et objectifs aveanessage clair et compréhensif pour les citoyens ».

Par ailleurs, lgplanification est un élément fondamental de I'exercice de &téggie dans la
métropole catalane (cf. Tableau 1 ci-dessous).l&e gtratégiqgue métropolitain s’inscrit ainsi dans
une longue lignée de documents stratégiques. Ceetlerserve néanmoins une certaine souplesse et
peut étre amendée si nécessaire. Le Plan Génétedpdbtain de 1976, par exemple, le sera, pour

les besoins de I'accueil des jeux olympiques de2199

Plan Général Métroplitain (PGM) - 28 municipalitint Barcelone. 1976

Premier plan stratégique de Barcelone 1990 (ieitid988)
Deuxiéme plan stratégique de Barcelone 1994

Plan Général Territorial de Catalogne 1995

Troisieme plan stratégique de Barcelone 1999

Agenda 21 de Barcelone 2002 (initié en 1998
Premier plan stratégique métropolitain - 36 muratips dont Barcelone2003

Modification du premier plan stratégique métrogtit 2005

Tableau 1 : Récapitulatif des documents stratégiqiesla métropole barcelonaise

La planification et ldogique de long termevont souvent de pair en matiére de stratégie. @eest
cas ici. Nos interlocuteurs ont évoqué des vuel @ull5 ans. Et ils sont formels : « Il faut enriro
25 années pour faire une grande ville ». Mais gmrmettre la mise en ceuvre, la vision de long

terme doit étre complétée par des plans annuetsiats.

Les actions stratégiques: la phase de dominatiors spel de I'urbanisme prend
fin
L'aménagement et I'urbanismesont, de loin, le champ dans lequel les actewaubo sont
les plus actifs Plusieurs opérations ont été lancées dont I'QjpéraSolans ou les PERI (Plans

® Cette domination est la conséquence de la longgition en matiére d’'urbanisme que posséde lal@ata. De
nombreux urbanistes célébres ont laissé leur entprgiotamment & Barcelone, a I'image de Cerda5C1®76). Cette
tradition a cependant été mise en sommeil penddohbue période franquiste. Le réveil n'en a &t plus prolifique.

Il était d’'ailleurs une nécessité car Barcelonéestmunicipalités qui I'entourent étaient, a ladies années 1970, trés
largement sous-équipées dans ce domaine pour ungpmié de cette taille et de cette importance.
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Spéciaux de Réforme Intérieure). Ceux-ci doiventsaképondre a plusieurs critéres : intervenir
dans les quartiers les plus dégradés (facteur efwway) mais consolidés, c’est-a-dire possédant une
certaine maturité physique et sociale et ou lemmtbées immédiates seraient importantes. Il fallait
gue la population prenne rapide conscience degg#aclenchés par la collectivité publique.

Ainsi, les planifications ont-elles été étroitemdides a la dynamique de la politique de
régénération urbaine.

Les aménagements ont été menés avec une préoccupatjeure des pouvoir publics
'amélioration du cadre de vieCela se traduit par des nombreuses actions Misantoissement de

la qualité du paysage urbain. Les acteurs locaoguéant 'amélioration du « milieu ambiént.

Un autre des points essentiels des mesures d’am@ead de la métropole catalane concdane
création de lieux civigues auxquels la population peut s’identifier ». Cslast traduit par la
construction d’équipements nouveaux, les «centmgques », en appui des efforts
communautaires en matiere de décentralisation ldardistricts.

Au-dela de ces lieux spécifiquement dédiés, lesy@iosi publics ont souhaité multiplier les lieux
d’usages possédant une signification sociale ebsiique’.

Enfin, le dernier point remarquable en matiere gaagement que nous abordons ici, concerne le

développement déart public, aussi appelért civique dans 'aménagement des espaces piblics

Barcelone, un cas exceptionnel de gestion métrogdtie paradoxale

Nous abordons maintenant les modalités de manageteentorial que nous avons
observées dans la mise en ceuvre des actions jtetegleur objet consiste a articuler les
éléments contraires des paradoxes propres auxigitsianétropolitaines que nous avons identifiés.
Elles permettent d’articuler lesveaux intentionnels et opérationnelous nous situons ici dans
une logique de conduite de I'action : quels sostd&ments manageériaux qui y participent ? Le
deuxiéme niveau d’articulation concerne les panpieshantes de I'organisation. Comment prendre
en considération la facettaicro, les parties prenantes internes, et la faceterqg les parties

prenantes externes territoriales, qui sont oppostes en étant inhérentes aux pratiques de

® Des efforts considérables ont été entrepris popaver les rues et les trottoirs dans tous les igusirie la Vieille
ville. Cela a été mené en paralléle avec des actienrestauration et de nettoyage de facadesmues mitoyens ont
subi un traitement esthétique, comme I'affichagmic@rcial. L'embellissement des jardins a été efi@cCes efforts
en matiere de cadre de vie ont méme concerné legednents sanitaires des cafés et autres liewigsulilette logique
s'est également appliquée a la réhabilitation dtrirpaine architectural, avec notamment le nett@ptnet la
restauration des batiments emblématiques de Baredlrc de Triomphe, Eglise de la Merce, La Pedetr Casa
Amattler, etc.).

" De nombreuses transformations ont donc été mehédss fins civiques et culturelles. Des promenaufgsété
requalifiées en axes civiques, des places en espadgues.

8 Cela s'est traduit par la « monumentalisation'esphce public, témoin de la mémoire collectivedeua signification
d’'un lieu », mais aussi par des installations dépsares des plus grands artistes contemporaims, @as les quartiers
de la ville.
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management territorial ? L’articulation decentre le territoire institutionnel de I'organisation
publique, et de lpériphérie son territoire d’action et au-dela, est la texse modalité de gestion
des paradoxes métropolitains retenue. Si ces migEsaux de liens entre éléments opposés d’un
paradoxe sont activités, 'organisation montre &gacité a gérer tous les paradoxes auxquels elle
doit faire face. Elle apporte la preuve de sontagé alier 'ensemble des éléments paradoxaux du
systemenétropolitain.

Lier les niveaux intentionnels et opérationnelsneumodalité éprouvée du

management barcelonais

Globalement, bpérationnalité est une préoccupation forte dans la métropole decRme.

Elle se traduit par une recherche constantaemdorcement de I'efficacité organisationnelle,
inscrite dans le plan stratégique métropolitain 2@83. D’apres I'un de nos interlocuteurs, « au-
dela de toute idéologie politique, ce qui est intguor; c'est I'effectivité des politiques sur le
territoire ». La recherche de I'opérationnalitérsanifeste de plusieurs fagcons a Barcelone par le

développement d’outils managériaux de gestionmeter

L’importance de la structure organisationnelle esdnécanismes transversaux

La structure de 'APSMB est une armature a laquelle s’accrocHestautres éléments
organisationnels. L’'accent mis sur la structure mstbablement une des conséquences de la
jeunesse de 'APSMB par rapport aux municipalitéslg composent. Celle-ci a d’ailleurs subi des
changements entre la validation du plan métropolien 2003 et le bilan effectué en 2005,
modifications devant engendrer une plus grandeagiii€é dans I'exécution de ce plan.

Les processus administratifs sont relativement détaillés dans le cadre du @aatégique
métropolitain. lls ont méme été I'objet de modifioas lors de la révision de ce dernier en 2005.
Par ailleurs, une grande importance, nous a-t-priedir est accordée par le biais de « la promotion
de nouveaux styles de management public et de déegwmionnalisation des techniciens aux
positions clés ». Les efforts pour tendre vers tuaesversalité de I'action se ressentent a plus d’
titre, comme l'indigquent les investissements eni@enatdintégration processuelle.Tout d’abord,
depuis 1978, la loi impose l'unité des processupgldeification, de programmation, de financement
et de gestion urbanistique, et prévoie égalemestcdaditions de participation des citoyens. En
conséqguence, des liens sont tissés entre les pgarm,tils de management et les projets, de facon
instaurer « un dialogue continu dans le temps edpBce, a tous les niveaux d’intervention ».
Ensuite, les responsables administratifs s’effdraBimtroduire de l'interdisciplinarité dans leur
travail. Enfin, la collaboration entre services l&sitjet de soins attentifs. Le travail entre instas
sectorielles, la coordination des réalisations,desons conjointes de différents services en sont

I'illustration.
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Des relations et des ressources humaines fondédés sommunication

Plusieurs éléments structurels du plan stratégiopétropolitain visent a favoriser la
communication interne. La commission du management a par exemple pgectdbd’améliorer
la coordination entre deux commissions techniqlesstratégie et la prospective. Quant a la
commission de la coordination stratégique, elle absirgée de faciliter les rencontres entre les
représentants et les conseillers institutionnelaisMa communication interne concerne aussi les
relations entre divers services municipaux et eséieinstances sectorielles.
La relative jeunesse de 'APSMB et les modificatiogcentes dans sa structure organisationnelle,
nécessitent le développement de moyens de comntionigaterne. L'objectif est que chacun, dans
les municipalités et au sein de I'association, aigse le role de ses services, et puisse s'y rélére
facon efficiente.

Le soutien des responsables politiques dans la ems®euvre stratégique

Le soutien des responsablesn particulier politiques, marque le paysage banzes.
Cependant, leur soutien se ressent davantage psuntgrventions menées a I'échelle communale,
méme quand celles-ci font partie d’'un projet d’eniske métropolitain. Pour y remédier, une

nouvelle instance a été créée dans 'APSMB : leseibierritorial des maires.

Le lien entre les échelles micro et macro : la cagaa étre reactif vis-a-vis des
parties prenantes et a les mobiliser

Le niveau micro désigne les parties prenantesnasede I'organisation métropolitaine et le
macro les parties prenantes externes territoriahdsr d’articuler ses éléments paradoxaux,

I'organisation barcelonaise a développé des compeésespécifiques.

Une des fagons d'articuler ces deux niveaux dégsaprenantes consiste a développer les
capacités deéactivité de I'organisatiorvis-a-vis des demandes des habitants ou de tong Bye
de parties prenantes externes, par rapport a deetesi opportunités ou encore face a I'évolution
de la sociéte locale.
Dans cette perspective, des efforts sont faits poeorporer les demandes des résidents et des
districts, grace & un découpage territorial qui permet ummé de décentralisation interne a la

commune de Barcelone.

° Les districts sont un des fondements de I'orgaicisanunicipale barcelonaise. Créés en 1984 etti@sement d’un
processus de décentralisation initié en 1979, @kidts (chacun regroupant plusieurs quartiersjsdnt la cité de
Barcelone. Ceux-ci posseédent une certaine autonentes capacités en matiére de décision et deg&stonomique.
Chacun est doté d'un conseil municipal de distgi coordonne I'administration des services, latigasdes biens
collectifs et des services aux personnes (sergicemux, santé publique, éducation, culture, spoamotion sociale).
Les districts posseédent aussi un organe de paticip le conseil citadin de district (rassembldas représentants
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Afin de renforcer ses capacités réactives, 'APStiEpose aussi d’'une commission de Prospective.
Cette derniére a pour tache d’'introduire de nouxdheémes de travail dont certains pourront, a
terme, étre incorporés dans le corps du plan gicpaté métropolitain.

Au-dela de ses compétences en matiere de réactiMibédanisation métropolitaine
barcelonaise a également développé son aptitudmarrdes démarches participatives.
Ainsi, la participation est-elle & premiéere vue le fruit d’'une traditicotdle que les pouvoirs
publics ont mis en exergue apres la fin du frangeisDans I'opposition, la Catalogne et sa capitale
étaient systématiquement lésées par le pouvoiraieet son expression citoyenne réduite. Ceci
explique en partie, la mise en avant, des le déésitannées 1980, par les autorités territoridks,
modalités de participation comme un des pilierad#etermination stratégique.
Depuis, la participation efficace des citoyensparticulier par le biais de la consultation de $eur
associations et des communautés de voisinage, ugge jnécessaire dans tous les projets
stratégiques (agenda 21, plan métropolitain). Begices administratifs sont alors chargés, entre
autres, de permettre |'établissement de nouveawaniEmes de participation et de consultation de
la population (enquétes mensuelles, usage d’intenwmmsultation des syndicats, des entreprises
privées, des universités). J. Clos, qui a succéléMaragall comme maire a partir de 1997, a accru
le recours & la consultatith
Malgré le poids décisionnel qui semble accordé processus de participation sur le territoire
métropolitain barcelonais, quelques réserves peugtra émises. Certes, les populations sont
assez régulierement consultées. Mais beaucoup detgr en particulier dans les domaines
structurants de I'action publique, sont élaborés Ipa élus et des professionnels. Ces derniers
peuvent alors faire des efforts pour incorporenspbu moins, les demandes des résidents et des
districts. Un certain déclin du poids des syndicatsdes associations de résidents dans la
gouvernance urbaine est d’ailleurs constaté, aditpdiune élite issue en partie du monde
économiqueDe fait, I'organisation métropolitaine barcelonaiisgvaille largement en collaboration

avec des acteurs territoriaux.

d’associations, des citoyens a titre individuehaGue structure posseéde également un plan d'actioralisé dans ses
champs de compétences a I'image du Pla d’Actuabiétricte de Ciutat Vella - 2004-2007.

9 par exemple, en 1998, les citoyens ont été engésra dire quelle sorte de ville et de mairie dslaient, par mail,
téléphone, etc. Une autre initiative de J. Cloggdaformation du Conseil de la Ville, qui rasséerles autres conseils
consultatifs (conseil des districts et représestdigssociation). D’autres voies ont été exploitélegus groups, jurys
de citoyens, enquéte d’opinion publique.

1 « Les acteurs barcelonais ont beaucoup parlé ategsus de large participation des citoyens daptakification
stratégique, mais c'est un peu exagéré (...). Cettiere ouverte et collaborative n’est pas tout &jfsite. Certes, des
gens ont participé a la stratégie mais ce n'estrpassieur tout le monde. Peut-étre 2000 ou 30080pees ont
effectivement participé a ce processus depuis 1P&Brapport au nombre d’habitants:..
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Enfin, I'animation territoriale est une autre pratique de gestion des relationge ent
I'organisation et ses parties prenantes territesial’ APSMB diffuse beaucoup de communication a
destination des habitants et des acteurs locawsxmeassages empruntent des canaux divers tels des
expositions publiques, des célébrations comme cddse 10 ans de I'Association du Plan
Stratégique de Barcelone 2000, des campagnes astsdeis personnalités locales, mais aussi des
centres éducatifs, comme celui consacré a I'enaorent, et des journaux locaux. L'objectif est la
mise en valeur de l'expérience barcelonaise etesannaissance, objectif assez bien atteint

aujourd’hui.

En développant ses aptitudes en matiere de réactide participation et d’animation
territoriale, I'organisation métropolitaine barce#ise réussit a articuler les sollicitations de ses
parties prenantes territoriales, de facon a cecqaalerniéres jouent un réle actif dans la réadisat
de ses intentions stratégiques.

Au-dela des compétences que les membres de I'eaéom doivent développer pour y parvenir,
cette capacité résulte aussi de la place symbotigiacupe Barcelone pour ses parties prenantes
territoriales. L’exercice dieadershipmétropolitain est naturel pour cette ville, qui gé&de la force
symbolique d’étre la capitale de la Catalogne. Darlsgique de I'Etat fédéral espagnol, ceci est
d’autant plus important que la région s’est tougpoapposée, peu ou prou, au pouvoir central et
gu’elle en a pati pendant la domination franqui€ela a permis aux politiques locaux de bénéficier
d’'une autorité considérabfe afin de « donner des bases » pour I'action. Aitoe, le leadership
barcelonais est un élément intégré au plan stqiégnétropolitain dans sa derniere version. Il est
précisé que I'APSMB doit repenser son organisatiin de renforcer ses capacités de leader et
garantir la participation accrue des maires desicipaiités de I'AMB. Il est spécifié également
gue chaque projet mené doit avoir un responsalelietifte. Dans cette perspective, les logiques
partenariales, déja prégnantes, ne cessent dergg’él&lles prennent plusieurs formes, mais

principalement celles de partenariats institutidgeé publics-privés.

Pour mieux concrétiser ses intentions stratégigassgesponsables se succédant a la téte de
I'organisation métropolitaine s’appuient sur legtiga prenantes territoriales. Afin que celles-ci
soient un moteur et un soutien de I'action publjgi@ganisation a développé des compétences
spécifiques. Des efforts conséquents sont donceeatisgoour obtenir leur adhésion. Cela se traduit

par une certaine souplesse des interventionsaieatés et un souci d’adaptation de ces dernieres a

12 En particulier P. Maragall (maire de Barcelonel@82 a 1997, puis président de la Généralité de0ns).
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chaque cas particulier. Il s’agit donc de dépasgserformules totalisatrices habituelles de la
planification. Nous sommes ici dans la logique mé&mdaterritorialité .

L’exercice de cette territorialité s’appuie sur desuments stratégiques tels le PBNhais aussi
sur un découpage territorial en dix districts ®squels « repose le pouvoir exécutif quotidienns. E
décentralisant des sections de l'organisation niypalie sur les territoires, I'appréhension des

demandes des habitants est simplifiée et la c&pdeitéponse plus directe.

Comme nous venons de le constater, les liensstips¢ I'organisation métropolitaine
barcelonaise avec ses parties prenantes, sons sdranciens. Les éléments identitaires influent

nettement ici sur les pratiques de managementaeati

Le lien entre centre et périphérie : des partenerifondés sur une logique de
réseaux

L’articulation du centre le territoire institutionnel de l'organisation lgigue, et de la
périphérie son territoire d’action et au-dela, est la t@ise modalité de gestion des paradoxes
métropolitains retenue. Dans le cas barcelonastidulation de ces deux niveaux suit plusieurs
voies. De telles initiatives s'inscrivent en gémédans une perspective de partenariat, de

communication et d’observation.

Despartenariats sont conclus avec des organisations étrangeresleamadre des relations
et de la coopération internationales. La volontéaite, de la logique de réseaux entre villes, s d
socles de la nouvelle stratégie métropolitaine.eadge I'accroissement de tels partenariats : « Le
nouveau systeme de stratégie demande d’avoir deaate plus compacts et plus personnels. Nous
avons besoin de ‘vrais’ partenaires, de vrais partats, des conventions avec des principes et des

finalités, pas juste des jumelages ».

La communication externeest un autre outil de gestion utilisé par la mgte catalane
pour établir des relations entre ses territoiresdtitutionnel et d’action, et plus largement son
environnement. L’APSMB diffuse d’'assez nombreux sages a des acteurs économiques et
sociaux internationaux. La communication peut apwehdre la forme d’expositions publiques dont
la cible est internationale, de célébrations conuale des 10 ans de I'Association du Plan
Stratégique de Barcelone 2000, de campagnes pabhs, de sites internet ou de participation a
des rassemblements professionnels internationdokjdctif étant toujours la mise en valeur de

'expérience barcelonaise et sa reconnaissance.

13 e PGM a identifié des secteurs comme « zone d®delage privé ou public », « zone de conservatiera
structure urbaine et du cadre bati » ou « zoneashsformation d’'usages ».
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L’'observation de I'environnement est également oradalité permettant d'articuler ces
périmetres territoriaux.
La veille est une pratique assez courante. Elle concerrerieire métropolitaiff mais aussi les
autres territoires, en particulier grace a l'uéitisn du benchmarking Le plan stratégique
métropolitain prévoit des mécanismes permettanipptshender les menaces constamment
émergentes et d’identifier les opportunités, entégrer graduellement les adaptations nécessaires
dans le corps du plan. Plus largement, fonder lavelte stratégie sur une logique de réseaux de
villes nécessite de connaitre les territoires api@segrer potentiellement de tels réseaux.
La prospectiveest une autre modalité d’observation des tereagiDes structures métropolitaines y
sont consacrées, a I'image de la commission depcatise de TAPSMB.

Si le périmetre de la gouvernance barcelonais#épasse guere les limites régionales, celui
des outils managériaux va, de plus en plus, biedetay et ce, en cohérence avec la nouvelle
intention stratégique fondée sur les réseaux. Gxéde nombreux partenariats, au déploiement de
pratiqgues de veille, de benchmarking, et dans uamdre mesure de prospective, I'organisation

étend ses outils managériaux a une échelle dépgdsgmrimetre métropolitain.

Lier I'ensemble des éléments du systeme métropolitda marque de la
perséverance

Si ces trois niveaux de liens entre éléments opalddn paradoxe, que nous venons
d’aborder, sont activités, I'organisation montrecapacité a gérer et a lier 'ensemble des éléments

paradoxaux du systeme métropolitain.

L’intégration désigne la capacité a situer une action partiitians la stratégie globale, en
d’autres termes la possibilité de comprendre Eatéition entre I'unité et le tout.
Cette intégration semble étre une préoccupationoitapte des responsables territoriaux
barcelonai¥. L’articulation des échelles et des logiques @imention du quartier, de la ville, de la
région métropolitaine, est prégnante. Les actians@nposent généralement de plusieurs projets

amorces peu a peu, mais faisant partie d’'une ctiocegenérale d’ensemble, réalisée a la maniere

14 par exemple, les autorités se sont dotées d'ureragsd’observation géographique métropolitain. B042 un
indicateur « enquéte de perception » a été crééqu@luer la satisfaction des habitants sur diweastions.

15 « Le PGM et sa synthése de I'ensemble des proklémtmins a résoudre ont servi de base a toutéstéasentions
de la municipalité », « Les projets de revitalisatiurbaine centrés sur les quartiers et les granjsctifs du
développement urbain métropolitain ont été systi&meament articulés, coordonnées », « On retroutte peogression

cumulative de projets qui s'insérent peu a peu dansnsemble structuré ».
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d’'un puzzle : « Les espaces publics prévus sorisésal’'un apres l'autre et forment systéme ».

Cependant, il existe aussi des réserves quantgé ieal d’intégratior?’.

Les pratiques barcelonaises de management tatit@émoignent aussi de l'importance
accordée a €ngagement continy qui participe aussi a l'articulation systémiques deléments
paradoxaux. Cela se manifeste tout d’abord paptdiruité des plans stratégiques mis en ceuvre
sur le territoire métropolitain et a Barcelone. Leanchainement et les intentions stratégiques
affichées montrent la détermination des pouvoirklipsi a atteindre les objectifs fixés. Quant a
'accent mis sur l'urbain, il a perduré pendantspldiune décennie et a traversé des mandats
politiques successif§ Cette préoccupation, mise en avant par les posnpoiblics dés 1979, s'est
concrétisée d’abord a I'échelle des quartiers (1B884) dont elle visait a assurer le rééquilibrage,
puis a I'échelle métropolitaine, surtout a pargri®84, quand la perspective de I'obtention des J.O
a joué un role important dans cette seconde phisebservateur en 1999 exprime son admiration
« de 15 ans d’interventions patientes et tenacks la vieille ville de Barcelone. Cet engagement
s’illustre aussi par I'importance des budgets cofise

Grace a son expérience en matiére de stratégigtoriete, I'organisation
métropolitaine barcelonaise a développé ses c@gagianagériales. Elle est capable actuellement
de gérer, en les articulatiensemble des éléments paradoxaux du systeétepolitain.

CONCLUSION

Le cas barcelonais est intéressant a plus d’'un titais il présente en particulier 'avantage
de montrer une stratégie métropolitaine, et lesiquas de management territorial concomitantes,
de sa mise en ceuvre a son achévement.

Pendant les 25 ans d’exécution de la stratégienistea le charisme de dirigeants politiques

« historiques » a marqué le territoire. Dans untaize mesure, leur « vision » a servi de guide aux
pratigues de management territorial. Elle a engedds logiques planificatrices, faisant néanmoins
preuve d’une certaine souplesse.

Barcelone est une métropole reconnue et possédaayannement européen, voire international.

16 « Quand on compare les planifications urbaineaté&giques, métropolitaines, ce qui émerge, c’'e®nsemble avec
seulement un certain degré de cohérence glob&l&iau sein de I'urbanisme, les choses étaientcairées, ce n'était
pas toujours pas toujours le cas des grands chdinpervention entre eux ».

7 « Les actions dans le domaine urbain ont étéséedi sur plusieurs mandats, bénéficiant d’une rugitéitemporelle
assez rare ».
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Nous souhaitons a présent conclure ces développemennous ont permis d’évaluer dans
guelle mesure les organisations publiques teral®sise trouvaient dans des situations paradoxales.
A l'instar de Martinet (1993, p.32), nous pouvomssidérer I'organisation métropolitaine comme
un « acteur composite », c'est-a-datif, a la fois autonome et dépendabntiutonomie est liee a
la capacité organisationnelle de se prescrire demes de comportement, a une certaine maitrise
d’'une partie de ses ressources, au principe dédsatit®, a la délégation de compétences ou encore
a la suppression de la tutelle préfectorale. EBé méanmoinsintrinsequementdépendante,
contrainte de multiples fagcons par son environnémies champ d’action de cette organisation
meétropolitaine est bien un « univers conflictuedpdité » (Martinet, 1993), changeant, jamais percu
dans son intégralité et ponctué par les actionstigéa organisations, collaboratrices, géneuses ou
concurrentes.

Sous diverses influences, la réalité locale vaoeeame en témoignent ses indicateurs économiques,
sociaux, environnementaux. Effectuer des prévisibégolution a court, moyen ou long terme d’un
territoire, est un exercice difficile et souvenispen défaut. Ceci est accentué par les nombreuses
interventions, non coordonnées, des autres orgamisaagissant, directement ou indirectement, sur
cette réalité territoriale.

Pourtant, a I'image de Martinet (1993), nous co@igids que de telles organisations sont capables
de produire un projet stratégique en interactioecdeur territoire et en itération avec les pratgju

de management territorial. Ce projet évolue, seigpee se modifie en méme temps que I'action se

développe. Une relation itérative se développeserds deux éléments (projet et action).
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