




Comment utiliser ce guide ?

Ce guide a pour objectif de fournir des repères méthodologiques à toute personne qui souhaite

mettre en œuvre une démarche de modélisation d’accompagnement, et qui respecte un certain

nombre de principes décrits dans la Charte ComMod. Cette personne est dénommée commo-
dien dans l’ensemble du guide.

L’un des principes fondamentaux de la démarche est son caractère adaptatif afin de s’ajuster

aux évolutions du contexte de l’intervention. La démarche implique systématiquement un col-

lectif de personnes, certaines vont porter la question avec le commodien (porteurs de projet),

d’autres vont directement s’impliquer dans son déroulement (parties prenantes).

Ce guide ne vise pas à fournir des solutions clés en main, mais il cherche à accompagner et

éclairer le commodien face aux questions que la démarche soulève, au fur et à mesure de sa

mise en œuvre.

Le guide est organisé en 7 dossiers qui illustrent les principales phases de la démarche.

Chaque dossier aborde les questions essentielles que le commodien qui anime la démarche

(animateur) peut être amené à se poser. Des réponses multiples sont proposées. Elles illus-

trent la diversité des situations et des adaptations mises en œuvre par les commodiens.

Chaque dossier est repéré par un onglet de couleur, visible sur la tranche du document afin

d’en faciliter la lecture et l’exploration :

1 2 3 4 5 6 7

La couleur d’un dossier marque différents éléments de ses pages (fond de page, filets,

titres, etc.)

Les quatre pages suivantes développent l’organisation générale du document.

En début de chapitre et/ou de sous-chapitre, une fiche récapitule la structure du chapitre ou

du sous-chapitre : voir page 7 « Comment lire une fiche ? ».
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1 Qu’est-ce qu’une démarche de
modélisation d’accompagnement ?

POURQUOI UNE DÉMARCHE DITE DE « MODÉLISATION D’ACCOMPAGNEMENT » ?

La modélisation d’accompagnement est née, en 1996, de la réflexion d’un groupe interdiscipli-
naire de chercheurs travaillant dans le domaine de la gestion des ressources naturelles renou-
velables. Elle s’appuie sur une charte définissant les règles d’éthique à respecter lors de sa
mise en œuvre.

La modélisation est ici perçue comme un mode de représentation des objets, de leurs relations
et de leurs dynamiques.

La notion d’accompagnement revendique un positionnement de la recherche et de l’animateur
de la démarche qui vise à amener progressivement les différentes parties prenantes à se (re)
connaître, à échanger, à partager leurs arguments et points de vue afin qu’ensemble soit
construite une vision commune d’un problème et élaborée une solution acceptée.

Ce guide est un complément à l’ouvrage collectif publié aux éditions Quae qui décrit la posture
et la diversité de pratiques partagées par une cinquantaine de chercheurs, et mises à l’épreuve
d’une trentaine d’applications. Ce guide se veut le reflet des savoir-faire et des savoir-être du
« commodien ». Pour plus d’informations, consulter le site internet www.commod.org.

1
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1

1. Qu’est-ce qu’une démarche de modélisation d’accompagnement ?

À quel type d’objet la démarche de

modélisation d’accompagnement

s’adresse-t-elle ?

Quelles sont les conséquences des

caractéristiques de ces objets sur

la démarche ?

Objet d’étude.
Les interactions entre société et environnement lors de la gestion des res-

sources naturelles renouvelables.

Une situation complexe et évolutive où les décisions collectives sont prises

en situation d’incertitude :
• considérer que les points de vue des multiples acteurs concernés sont légitimes ;

• accompagner un processus de gestion et non prédire le futur ;

• considérer que l’accord sur les règles pour traiter de la question posée est plus

important que la solution trouvée ;

• adaptabilité de la démarche, itération.

Invariants identifiés jusqu’à présent
Ancrage local du commodien, une des conditions de la confiance accordée

par les acteurs locaux à la mise en place de la démarche.

Implication active des individus participants et de leurs différents savoirs

techniques, empiriques et scientifiques (plus rarement institutionnels)

notamment lors des temps forts collectifs (TFC).

Mobilisation modèles de représentation de système complexe et de simula-

tions dynamiques ou prospectives, utilisés comme support des interactions

entre les acteurs, pour expliciter des connaissances hétérogènes ou commu-

niquer sur les différents points de vue.

Importance d’un temps de débriefing collectif (et parfois individuel) qui per-

met le retour à l’issue des simulations interactives vers le monde réel.

L’animateur et le porteur de projet sont ici conscients de leur subjectivité et

essayent de la rendre la plus explicite possible au cours du processus.

La modélisation dynamique comme moyen de faire exprimer et de conserver

des points de vue divers voire non cohérents donne la possibilité d’introduire

la participation des acteurs au plus tôt dans la démarche

Un savoir scientifique considéré comme un savoir parmi d’autres dont il faut

expliciter au mieux les hypothèses.

11 Quels sont les grands

principes ?

interactionsinteractions

domainesdomaines

acteursacteurs

Quelles sont les limites des

démarches participatives que la

démarche de modélisation d’accom-

pagnement souhaitait dépasser?

Comment sont-elles prises en

charge dans la démarche ?

12 Quels sont les

invariants ?

13 En quoi est-ce différent

des autres démarches parti-

cipatives ?
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Les interactions entre dynamiques écologiques (succession

végétale, dynamique de population, fertilité des sols, croissance des ani-

maux) et dynamiques sociales (migration, échanges et marchés, organi-

sation du travail, mutations sociales et conflits, régulations et jeux de

pouvoir, crédit, normes et représentations) engendrent une variété de

points de vue sur le système concerné.

interactionsinteractions
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La démarche de modélisation d’accompagnement a été appliquée sur plusieurs théma-

tiques : la gestion de l’eau ou de la biodiversité à diverses échelles, les modes d’usages des sols et les

arbitrages entre agriculture, élevage, forêt ; les tensions à l’interface entre zones urbaines et péri-

urbaines, zones agricoles et zones naturelles.

domainesdomaines

11
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acteursacteurs
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2 Comment définir la question et
l’objectif de l’accompagnement ?

D’UNE DEMANDE SOCIALE À UNE PROBLÉMATIQUE D’INTERVENTION

La plupart des questions environnementales se distinguent par le caractère incertain des
connaissances scientifiques mobilisables et l’imprévisibilité inhérente aux systèmes com-
plexes ; un coût de la décision et de l’action collectives lié à des arbitrages entre court et long
termes ; l’absence fréquente d’accord sur les enjeux et la mobilisation d’arbitrage politique
des conflits ; la surdétermination des dimensions culturelles et éthiques. L’intervention doit
donc concilier la reconnaissance de la diversité des intérêts en jeu, la prise en compte des
positions éthiques et l’intégration de considérations scientifiques.

La problématique d’intervention qui définit la question de travail et les objectifs spécifiques de
l’intervention vis-à-vis de la décision collective et/ou du développement des connaissances se
pose donc rarement en termes simples et immédiats.

La formulation de cette problématique en des termes appropriables par tous se construit dans
le cadre d’un dialogue impliquant porteur(s) de projet, parties prenantes et animateur respon-
sable du travail de concertation. Elle est le fruit d’une traduction réciproque permettant la
reformulation d’une demande sociale en une question par laquelle chacun se sent concerné.

2
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21 Comment identifier une demande et définir
l’objectif de l’intervention ?

DE L’ORIGINE DE LA DEMANDE AUX OBJECTIFS DE L’INTERVENTION

La mise en œuvre d’un processus de modélisation d’accompagnement peut tirer son origine

d’une demande sociale ou d’une question de recherche.

Quand la demande sociale est clairement exprimée, l’animateur doit alors s’en saisir et

rechercher et associer des partenaires clés à la production de connaissances scientifiques.

Sinon, il doit faire expliciter sa demande au porteur de projet en l’aidant à formuler une ques-

tion précise.

Quand la demande provient d’un ou de plusieurs chercheurs, l’animateur doit rechercher puis

convaincre des partenaires clefs pour travailler avec lui sur la question de recherche.

Dans tous les cas, il lui revient ensuite d’aider les porteurs de projet à définir le collectif de

partenaires pertinents qui participeront aux différentes phases du projet – depuis l’identifica-

tion de la question jusqu’à l’élaboration voire la mise en œuvre de solution(s).

Quel que soit le poids de l’intervention de l’animateur dans la dynamique collective, il est

important de garder à l’esprit que ce collectif peut varier sensiblement au cours du processus.

21
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21
Quelle est l’influence du commodien sur

l’organisation du projet de recherche-déve-

loppement ?

Comment une demande sociale aboutit à la

mise en œuvre d’une démarche ComMod ?

Projet de recherche-développement initié par le commodien.

Demande locale portant sur un sujet, auquel le commodien propose

d’appliquer une démarche ComMod.

Demande locale pour mettre en œuvre une démarche ComMod :

• reproduire la démarche sur un autre terrain ;

• adapter la démarche à des problématiques proches ;

• intégrer une nouvelle question ayant émergé au cours d’un

précédent processus.

Participer à l’élaboration d’un plan de gestion.

Aider à mieux définir les responsabilités des acteurs.

Aider à un plus grand partage des connaissances.

Faciliter les négociations.

Aider à une meilleure prise en compte des risques.

Renforcer les capacités de gestion/négociation de certains acteurs.

Participer à l’élaboration de règles ou de plans de gestion à l’échelle

d’un territoire, d’une zone de conservation, d’un groupe d’usagers.

Changement de contexte lié à :

• l’implication de nouveaux participants ;

• l’évolution du sujet vers une nouvelle problématique.

211 Quelle est l’origine de la

demande ?

212 Quels sont les objectifs de l’in-

tervention ?

213 Comment ajuster les objectifs

au contexte ?

21 Comment identifier une demande et définir les objectifs de l’intervention ?

MéjanMéjan

SCTLSCTL

MéjanMéjan

NîmesNîmes

CamargueCamargue

NîmesNîmes

SCTLSCTL
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Le service scientifique du Parc National des Cévennes fait part à son comité scientifique de

ses préoccupations face à la fermeture des milieux et à la menace qu’elle fait peser sur la majorité des

enjeux patrimoniaux identifiés sur le territoire du Causse Méjan. Une étude prospective est confiée à un

membre du comité qui propose de mettre en place une démarche de modélisation d’accompagnement

avec l’ensemble des acteurs locaux.

Ayant entendu parler des travaux menés sur le Causse Méjan, la Société Civile des Terres

du Larzac a sollicité les chercheurs de l’INRA d’Avignon pour utiliser une démarche similaire dans le

but de réfléchir collectivement à la meilleure façon d’exploiter les bois qui s’étaient développés sur son

territoire au cours des 50 dernières années.

Lors d’une restitution de l’étude de cas SylvoPast, la DDAF du Gard propose d’adapter la

problématique de prévention des incendies de forêt à l’interface entre zones urbanisées et zones natu-

relles. Le service environnement de la Communauté d’agglomération de Nîmes Métropole, soucieux de

sensibiliser ses élus à cette question, propose son territoire comme zone test.

21

Évolution de la question dans le

cadre de l’intervention en Camargue

SCTLSCTL

MéjanMéjan

NîmesNîmes

CamargueCamargue
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22 Comment mobiliser les parties prenantes
pour définir la question ?

UNE QUESTION COMPLEXE QUI IMPLIQUE DE MULTIPLES ACTEURS

Les interactions entre natures et sociétés mobilisent des acteurs aux enjeux, intérêts et préoc-

cupations diverses. Ces acteurs sont concernés de façon différente par les dynamiques en jeu :

ils peuvent les modifier par leurs pratiques, être affectés de façon plus ou moins directe par

leurs effets, être amenés à intervenir dans la régulation des usages des ressources

concernées.

La façon dont la question et l’objectif seront formulés peut également orienter la participation

de ces parties prenantes dans la démarche ComMod.

Les relations entre ces parties prenantes et la nature de leurs interactions dans d’autres

arènes d’échange peuvent ou non influencer leur mobilisation dans le processus ComMod, cer-

tains pouvant ainsi avoir une vision plus ou moins partielle des enjeux et des dynamiques.

22
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• Quels sont les niveaux et territoires concernés par le problème ?

• Existe-t-il un dispositif institutionnel préexistant ? Quels institutions et

niveaux de décision mobilise-t-il ?

• Comment ces institutions et niveaux de décision sont-ils concernés

par la problématique étudiée ?

• Quels sont les modes d’interaction avec les autres parties prenantes

de la ressource ?

• Quels institutions et niveaux de décision souhaite-t-on associer à la

définition de l’intervention et pourquoi ?

• Quels sont les enjeux pour ces participants ?

• Comment sont-ils concernés par la problématique étudiée ?

• Quel est le niveau de diversité de leurs positionnements sur la question?

• Comment ceux qui ne sont pas dans ce panel peuvent-ils poser la

question ?

Préciser en préalable les parties

prenantes, qu’elles soient directe-

ment ou indirectement concernées

par les dynamiques en jeu et quelle

que soit l’échelle concernée.

Déterminer les niveaux territoriaux

concernés et les acteurs et institutions

associés. L’ensemble de ces niveaux

peut être pris en compte ou un niveau

particulier peut être privilégié.

La détermination des institutions à

impliquer dans la définition de la

question dépend du contexte et de la

problématique mais également de

l’insertion des porteurs de projets

dans les dynamiques et réseaux

sociaux.

Réunions collectives et/ou entretiens

individuels avec les institutions rete-

nues.

Identification de la diversité des

enjeux

Confrontation des représentations de

chacun, en vue de poser des hypo-

thèses de travail

221 Quels sont les institutions et les niveaux de décision

concernés par la question ?

222 Panel de définition de la question : Comment les par-

ticipants de ce panel se posent-ils la question ?

DominoDomino

22 Comment mobiliser les parties prenantes pour définir la question ?

22
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Mobilisation des parties prenantes au cours du processus de modélisation Domino

DominoDomino

22
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3 Quels sont les éléments du contexte
utiles au démarrage de l’intervention ?

DES ÉLÉMENTS DU CONTEXTE À PRENDRE EN COMPTE D’EMBLÉE

L’animateur crée ou intervient dans une arène où des participants interagissent dans une

situation particulière affectée par le contexte préexistant à sa mise en œuvre. Ces interactions

produisent des résultats, des décisions ou des actions qui en retour affectent les participants

et modifient en partie ce contexte.

La situation d’actions peut être définie par un ensemble de variables : les positions des parti-

cipants et leur capacité de contrôle des autres participants, le type d’information générée, les

coûts et bénéfices des résultats issus des interactions. Elle matérialise l’espace social au sein

duquel les participants interagissent. L’arène d’actions constitue le contexte social d’interven-

tion et est dépendante de facteurs exogènes susceptibles d’affecter sa structure.

Ces variables exogènes peuvent être caractérisées par trois dimensions : la dimension institu-

tionnelle (les règles en usage), biophysique (les attributs biophysiques en jeu), et sociale (les

attributs de la communauté sociale au sein de laquelle prend place l’arène d’actions).

3



31 Que retenir du contexte ?

DES ÉLÉMENTS DU CONTEXTE À APPROFONDIR SELON LA POSTURE ENVISAGÉE

Le contexte est pris en compte et cadre la démarche ComMod dans la plupart des expériences,

que celles-ci soient l’objet d’une demande d’intervention ou non. La décision d’approfondir la

connaissance du contexte initial en préalable à la démarche (et d’utiliser les connaissances

ainsi acquises pour cadrer la démarche) relève (1) de la posture du chercheur, (2) de l’exis-

tence d’études antérieures, et (3) de la familiarité de l’animateur avec la problématique ou le

terrain d’intervention.

Deux facteurs liés à la mise en œuvre du processus Commod sont à considérer également :

• les rapports de force entre parties prenantes qui sont susceptibles de laisser de côté des

acteurs, des questions, voire des propositions ;

• la mise en place d’une évaluation basée sur l’évolution entre un état initial et un état après

mise en œuvre de la démarche.

26
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Définition du périmètre et description du site, de son environnement,

découpages administratifs et fonctionnels, état et dynamique des res-

sources naturelles.

Les grandes orientations d’aménagement et de gestion du territoire,

les projets territoriaux.

Bref aperçu de l’histoire régionale, historique du site, historique des

conflits sur le territoire concerné, historique du peuplement.

31 Que retenir des documents existants ?

Dynamiques démographique et foncière, dynamique des activités éco-

nomiques et du chômage, dynamique des principaux équipements et

infrastructures.

Identification des principales parties prenantes, les intérêts, les rela-

tions, l’importance et l’influence des acteurs, position dans le réseau

social, asymétrie de pouvoir.

Politiques publiques, sectorielles, environnementales et aménage-

ment du territoire, les périmètres des outils de gestion ; le cadre

légal, les processus institutionnels, les articulations locales, régio-

nales, nationales, internationales.

Principaux enjeux sociaux, économiques, politiques, environnemen-

taux, institutionnels en lien direct ou indirect avec le projet.

31

311 Quel est le cadre territorial ?

312 Quel est le contexte socio-économique ?

313 Quel est le contexte institutionnel ?
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Quelles sont leurs attentes ?

Quelles sont les implications possibles ?

Quelles sont les attitudes envers les autres

parties prenantes ?

Entretiens exploratoires pour cerner la situation, les grands

enjeux et les principaux acteurs.

Observation participante et visites sur le terrain en compagnie des

personnes ressources afin de déterminer les usages des milieux

et les grands changements observés.

Analyse d’acteurs pour identifier les acteurs clés :
• ceux capables d’affecter le projet et sa dynamique ;

• les parties prenantes susceptibles ou non de bénéficier du processus.

Diagnostic de système agraire.

Diagnostic foncier.

Analyse économique.

La méthode des 4R (Rights-Responsabilities-Returns-

Relatioships) permet de compléter l’analyse d’acteurs par des

informations sur les droits d’accès et d’usage, les types et niveaux

de responsabilité dans la gestion des ressources, les revenus

susceptibles d’être retirés des ressources, et enfin les relations

entretenues avec les autres parties prenantes.

La méthode IAD (Institutional Analysis and Development) ou la

méthode PACT (Pro-Active Conciliation Tool) permet de définir le

problème que les parties prenantes souhaitent voir aborder en

fonction de leurs propres perceptions et de leurs interactions.

La méthode du blason foncier met l’accent sur le côté subjectif

des enjeux et permet de positionner les règles en usage, les rôles

de chacun, ce qui marche bien et ce qui pose problème.

321 Quelles méthodes d’identifica-

tion des éléments de contexte socio-

environnemental ?

32 Comment approfondir l’analyse initiale du contexte ?

LarzacLarzac

DominoDomino

CamargueCamargue

MadagascarMadagascar

32 322 Quelles méthodes pour mieux

identifier les acteurs et leurs inter-

actions ?

323 Quelles méthodes pour analy-

ser les règles en usage ?
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32

Enquête exploratoire

auprès d’un éleveur du Larzac pour

connaître les grands traits de son

circuit de pâturage

Visite accompagnée

sur l’étang de Vendres afin de

repérer les grands changements

récents d’utilisation du sol

CamargueCamargue

LarzacLarzac
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Identification des usages autour du lac de Guiers selon la méthode des 4R

(Domino Sénégal)

DominoDomino

32



La méthode du blason foncier a permis d’exprimer deux positions différentes

sur la mise en place d’un enregistrement foncier dans la commune de Miadanandriana.

31

32

MadagascarMadagascar
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4 Quels éléments procéduraux mobiliser
pour mettre en œuvre la démarche ?

CO-CONSTRUIRE UNE REPRÉSENTATION COMMUNE À PARTIR DE SAVOIRS MULTIPLES

La démarche ComMod a été majoritairement appliquée sur des thématiques concernant les

interactions entre sociétés et environnement. De nombreuses institutions se sentent

concernées par ces différentes thématiques mais ne prennent en charge qu’un aspect particu-

lier de la question abordée.

La démarche est fondée sur la confrontation de points de vue divers ; elle doit, pour cela,

constituer un collectif de parties prenantes susceptibles de porter, d’intervenir, d’échanger

sur le sujet.

Pour aider à construire une représentation partagée de la question, l’animateur favorise la

mise en relation des différents savoirs. Dans ce but, il s’appuie sur des méthodes et des outils

originaux qui servent d’intermédiaire entre les parties prenantes.

Ce processus mobilise des capacités particulières d’animation garantissant un partage effi-

cace des informations, des perceptions, des points de vue, voire la production d’une réponse

collectivement acceptée à la question posée.

4
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41 Comment la démarche s’insère dans le contexte
institutionnel de recherche et de développement ?

S’INSÉRER DANS UN PROJET DE RECHERCHE ET/OU DE DÉVELOPPEMENT

La démarche venant en appui à un processus de décision, doit s’articuler avec les projets de

développement ou de recherche associés à cette décision. Cette articulation peut prendre

différentes formes (contractualisation, projet de recherche commun…) et pose des questions

d’ordre financier, institutionnel, et de disponibilité en ressources humaines. Trois situations

distinctes peuvent être considérées selon le moment où le processus ComMod est entrepris :

• il se place en début d’intervention sur une question de développement ou de recherche identifiée,

tout en sachant que d’autres types d’interventions plus ou moins complémentaires seront ultérieu-

rement mis en œuvre. Elles pourront donc tenir compte – être influencées par – les résultats du pro-

cessus ComMod conduit en amont ;

• il est contemporain d’autres actions de recherche et de développement portant sur la même ques-

tion de développement au même endroit, auquel cas l’attention doit être portée sur la cohérence

d’ensemble des activités en cours et leurs synergies/complémentarités ;

• il est entrepris à la suite d’autres actions de recherche et de développement et peut alors avoir pour

objectif de faciliter la diffusion de certains de leurs résultats ou d’en augmenter l’impact.

Dans chacune de ces situations, les objectifs assignés au processus ComMod différeront, ainsi

que les participants conviés à y prendre part.

41
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Comment articuler le processus ComMod

avec les projets qui vont apparaître ?

Faire prendre conscience aux parties concernées de leur interdé-

pendance, de la nécessité et de l’urgence d’une action collective à

préciser ultérieurement.

Mieux comprendre une question de développement complexe

avant l’identification d’activités de Recherche et/ou de

Développement spécifiques destinées à améliorer la situation ini-

tiale. Dans ce cas, il est important d’anticiper sur les moyens à

mobiliser et les délais de mise en œuvre afin d’éviter une période

de rupture ou des attentes non satisfaites.

Partager les connaissances et perceptions d’une question de

développement commune et importante en préalable à une déci-

sion collective sur les actions concrètes à mener.

Le processus ComMod se déroule assez indépendamment des

autres activités de Recherche et/ou de Développement et des

contradictions entre interventions peuvent apparaître.

Les leaders des actions de Recherche et/ou de Développement

participent aussi aux activités ComMod. Cela peut faciliter la mise

en cohérence de l’ensemble des interventions.

Les activités de Recherche et/ou de Développement et ComMod se

nourrissent mutuellement grâce à la mise en œuvre d’une syner-

gie interdisciplinaire.

Les activités ComMod sont mises en œuvre afin de faciliter la dif-

fusion des résultats de travaux de R&D antérieurs.

Le processus ComMod participe à l’évaluation de travaux de R&D

précédents et à la définition des suites à donner.

411 En amont

41 Insertion dans le contexte institutionnel de recherche et de développement

NanNan

DHLDHL

TeraguasTeraguas

Mae SalaepMae Salaep

412 Contemporain

413 En aval

Quelle articulation entre les différentes acti-

vités ?

Y a-t-il un risque que le processus remette

en question certaines de ces activités ?

Quelles en seront les conséquences ?

Participera-t-il à l’évaluation de ces activités

antérieures ?

Sera-t-il dédié à la diffusion de leurs résul-

tats ?

LingmuteychuLingmuteychu



Le processus a favorisé la prise de conscience

de l’urgence et de l’importance d’une démarche collective

pour la gestion des produits non ligneux de la forêt par les

villageois, et permis d’amorcer un dialogue avec les fores-

tiers du nouveau parc national.

Le processus a débouché sur des réalisations

techniques par les villageois et leur encadrement grâce à

une ré-allocation des fonds du projet : réhabilitation et

extension du réseau d’irrigation, plantation de forêts com-

munautaires.

Le processus Teraguas a per-

mis d’initier un projet de développement

participatif d‘une petite station de traite-

ment des eaux usées impliquant commu-

nautés et municipalité. Mais faute de finan-

cement et de suivi sur le terrain, leurs

attentes n’ont pu être satisfaites.
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Le premier cycle de la démarche a permis de

restituer auprès des villageois les résultats des recherches en

milieu paysan sur l’érosion des terres conduites les années

antérieures et de décider de l’orientation de la suite des tra-

vaux à conduire pour la conservation du bassin-versant.

Sur le site de Don Hoi Lord, la démarche a

conduit à une recherche spécifique sur le cycle de vie de

l’espèce animale à gérer afin de mieux représenter la

dynamique écologique de sa population.
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42 Quelle stratégie partenariale ?

DU CHOIX DES PARTICIPANTS AU POSITIONNEMENT DE L’ANIMATEUR

Un processus ComMod repose sur la participation, à différents moments, de plusieurs parties pre-

nantes (institutionnels, scientifiques, techniciens ou acteurs locaux) et groupes sociaux. La stratégie

partenariale concerne le choix des institutions, groupes sociaux et personnes mobilisées aux diffé-

rentes étapes, la façon dont ces participants seront impliqués, l’évolution de cette participation ainsi

que la façon dont l’animateur se positionnera vis-à-vis des jeux d’acteurs.

Chaque participant peut être mobilisé comme source d’information, comme porte-parole d’un groupe

d’intérêt, comme partie prenante institutionnalisée ou non d’un processus de décision, comme repré-

sentant officiel d’une institution, comme expert…

Le choix des participants est intrinsèquement lié au contexte institutionnel ou socio-environnemental

dans lequel se place l’intervention et plus précisément à la façon dont les jeux de pouvoirs et l’interac-

tion entre les différents niveaux d’organisation de la société sont appréhendés.

La démarche étant itérative et évolutive, l’intégration de nouveaux partenaires au cours de la démarche

est possible. Cependant, le choix initial est structurant vis-à-vis des représentations choisies et l’oubli

initial de partenaires clés peut biaiser les premiers résultats de la démarche (ex. : remise en cause de

la représentation co-construite, difficultés d’appropriation, lenteur de leur diffusion).

Enfin, il est important d’avoir à l’esprit :

• que le degré d’implication des participants peut être variable selon leur intérêt pour le problème traité, leurs

relations préalables avec les autres participants, leur disponibilité…

• que leur mobilisation peut être différente au fil des étapes de la démarche.
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Quelles informations sur les groupes d’intérêts liés

à la thématique étudiée ?

Comment mobiliser ces connaissances pour choisir

mes partenaires ?

Études préalables du contexte (analyse-diagnostic et insti-

tutionnelle, jeux d’acteurs, réseaux sociaux…).

Pas d’étude poussée préalable mais plutôt entrée privilé-

giée par un type d’acteurs (généralement institutionnel),

ou par une question liée à la gestion d’une ressource…

Compléter ou s’appuyer sur le dispositif institutionnel

existant le plus pertinent par rapport à la question posée.

Arène formelle ou informelle de concertation, structuration

politico-administrative, réseaux sociaux et culturels, etc.

L’explicitation préalable de l’intervention vis-à-vis des

jeux de pouvoirs est indispensable pour asseoir la légiti-

mité du processus.

4211 Sur quelle représentation du

contexte ?

421 Quel impact du contexte dans la construction de la stratégie partenariale ?

São PauloSão Paulo

ThiagoThiago

4212 Quel découpage institutionnel et

social prendre en compte ?

4213 Quels sont les enjeux de l’interven-

tion vis-à-vis des enjeux de pouvoirs ?

S’insérer dans un dispositif institutionnel déjà

existant ?

Créer un nouveau dispositif ?

Comment sont perçus les enjeux de l’intervention

vis-à-vis de ces enjeux de pouvoirs ?

Quels sont les risques de renforcement des inéga-

lités de pouvoirs par l’intervention ?
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Dans l’État de São Paulo, les comités de bassin sont représentés pour un tiers par des institutions de l’État,

pour un tiers par des municipalités et pour un tiers par des organisations représentatives de la société civile. Dans la pratique

on observe une surreprésentation de l’élite technocratique (université, syndicat des ingénieurs, syndicats des avocats, grande

ONG, etc.) au détriment des représentants et des usagers plus locaux d’autant plus que les agents des structures de l’État font

souvent partie des mêmes réseaux que les représentants de ces entités technocratiques.

São PauloSão Paulo

421



Les activités villageoises à Thiago sont

organisées de manière bipolaire autour de l’Union

hydraulique de Thiago-Guiers et le groupement des

femmes. Ces deux organisations interagissent avec les

différentes institutions sources des pouvoirs locaux

et nationaux : le pouvoir religieux (Imam,

Daahira), économique (CNCAS, GIE…) et

politique (PS). L’Union Hydraulique gère

deux systèmes irrigués indépendants

du point de vue de la ressource mais

avec des dépendances fortes en

matière de pouvoir de gestion.

La situation au début de notre

intervention était celle d’une

désorganisation totale de l’irri-

gation collective se traduisant

par l’absence de mise en valeur

des terres agricoles depuis plu-

sieurs campagnes. L’explicitation

des enjeux de l’intervention a

permis d’identifier, avec les res-

ponsables de l’Union Hydraulique,

l’objectif principal à atteindre par la

démarche ComMod: dépasser la ges-

tion individualiste des parcelles et aider le

président de l’Union à sensibiliser les chefs des

groupements d’agriculteurs (F à K) aux difficultés

managériales et économiques de la gestion commune

des systèmes irrigués.
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Quelles attentes globales et communes à l’en-

semble des participants en fonction des objectifs

du projet ?

Quelles attentes différenciées par institution,

niveau d’organisation, groupe social ?

Cerner l’hétérogénéité des représentations de la question traitée entre

parties prenantes (usagers ou gestionnaires).

Engager la responsabilité d’une institution.

Légitimer le processus au regard des participants.

Mettre en contact des usagers ou gestionnaires aux représentations différentes

Résoudre ou atténuer un conflit d’usage.

Renforcer un type d’acteur.

Appuyer le transfert éventuel de la démarche et/ou des outils et/ou des

résultats vers d’autres groupes ou d’autres échelles d’intervention…

Encourager une prise de conscience collective.

Selon leur niveau de connaissance du sujet.

Selon leur représentativité ou leur personnalité au sein de leur groupe social.

Selon leur fonction et leur mandat dans leur institution.

Selon leur capacité à établir des liens avec d’autres réseaux sociaux.

Selon leur disponibilité et implication.

Utilisation du terme « jeu de rôles » peu courante.

Invitation formelle (lettre officielle), souvent doublée d’un rappel infor-

mel (téléphone).

Invitation envoyée par le porteur du projet.

Invitation envoyée par le partenaire le plus légitime vis-à-vis d’une

catégorie de participants.

4221 Qu’attendre de la participa-

tion de chacun ?

422 Quels participants ?

BhoutanBhoutan

DominoDomino

4222 Comment construire la liste

des participants ?

4223 Comment je convoque les

participants ?

Qui y inclure ? Avec qui l’élaborer ?

Qui est porteur de la convocation ?

Quelles sont les informations que je transmets

dans la convocation ?

422

KatKat

NîmesNîmes

CauxCaux

Accord organisationnel préalable, parfois individuel. La contractualisation

peut porter sur l’accès au terrain et données, les modalités de validation

et de diffusion des résultats.

Accord ajusté aux pratiques locales.

Contractualisation de tous ou de certains participants en fonction du

degré d’implication attendu.

Accord oral individuel des participants avec explicitation des attendus

du travail.

4223 La participation doit-elle

être formalisée ?

Quel mode de formalisation ?

NîmesNîmes



En Afrique du Sud, donner à l’association

d’usagers (WUA) du fleuve Kat les moyens de formuler son

plan de gestion concertée du bassin et devenir respon-

sable de la gestion de la ressource hydrique.

Au Bhoutan, résoudre le conflit ouvert entre les

éleveurs tibétains de Mérak qui descendent l’hiver avec leurs

troupeaux sur les pâturages de la Sheytimi, et les Radhips,

éleveurs sédentaires de Radi qui souhaitent faire monter

leurs bovins sur une partie de ces mêmes herbages.

À Nîmes Métropole, associer le Conseil

Général à la démarche pour l’encourager à prendre en

charge la généralisation du processus à l’ensemble du

département du Gard.
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L’analyse du réseau social mis en place à Nîmes Métropole montre qu’à partir du noyau dur

constitué des commodiens et des porteurs du projet, plusieurs réseaux de savoirs se sont constitués

soit pour apporter une diversité de connaissances, soit pour leur position institutionnelle, soit pour leur

capacité à établir des liens avec d’autres réseaux sociaux.

NîmesNîmes

422
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Lettre d’invitation envoyée par l’animateur

du Syndicat de Bassin-versant de l’Austreberthe pour

l’organisation d’un atelier ARDI, Pays de Caux.

CauxCaux

422

Une charte du Comité d’Utilisateurs a

été établie et signée par chaque membre du

comité. Elle définit les activités du comité, décrit le

rôle des membres, précise l’intérêt de chacun à y

participer. Cette contractualisation permet un

engagement des participants et une responsabili-

sation des chercheurs et des acteurs membres.

DominoDomino



46

423

Dans un contexte perçu de non-prédominance des rapports de force :
• laisser délibérément les jeux de pouvoirs s’exprimer et se reproduire ;

• volonté de n’avoir aucun parti pris pour l’un des acteurs ou point de vue en pré-

sence dans un contexte perçu de non-prédominance des rapports de force.

Dans un contexte perçu de prédominance des rapports de force :
• possibilité d’arrêter le processus s’il devient néfaste à certains acteurs ;

• renforcer la voie des acteurs ou points de vue considérés comme étant les

moins influents.

Ces stratégies d’animation et partenariale peuvent évoluer au cours de

l’évolution du processus.

Influence plus ou moins forte selon s’il :
• intervient dans la formation du collectif de partenaire ;

• contrôle la collecte, la synthèse, la restitution ou l’utilisation d’informations ;

• impose les outils et la méthode.

Mais il peut également tenter de limiter son influence sur la dynamique

partenariale en :
• étant le plus transparent possible sur processus de validation des choix et des

orientations ;

• employant des méthodes originales adaptées à l’ensemble des participants ;

• explicitant les différents rôles et fonctions du commodien ;

• laissant les participants décider des enjeux à discuter.

4231 Comment intégrer les jeux

de pouvoir dans la gestion du par-

tenariat ?

423 Quel positionnement des porteurs de projet ?

jeux pouvoirjeux pouvoir

4232 Quelle position du porteur au

sein de la dynamique partenariale ?

La sensibilisation de partenaires à la démarche peut se faire par la pré-

sentation d’autres expériences ComMod ou par celle des différentes

phases d’une démarche de modélisation d’accompagnement et de ses

principes.

Expliciter le maximum d’éléments permet de partager ses hypothèses de

construction du projet, mais attention à ce que cela n’entrave la stratégie

partenariale.

4233 Comment décrire et présen-

ter la démarche aux participants ?

Que doit-on expliciter ?

Comment rendre compte de son caractère adap-

tatif ?
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423

jeux pouvoirjeux pouvoir
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Transparence de cette évolution vis-à-vis des anciens et nouveaux par-

ticipants.

Apparition d’un nouvel enjeu au cours d’un Temps Fort Collectif néces-

sitant l’introduction de nouveaux partenaires.

Certaines phases de la démarche peuvent être plus ouvertes que d’autres

à la participation et les participants peuvent ne pas être les mêmes.

Un changement d’échelle peut induire un changement de participants.

Les acteurs locaux se sentent suffisamment prêt ou en confiance pour

se confronter à de nouveaux acteurs.

Identifier parmi les participants et les autres porteurs du projet, ceux

susceptibles de poursuivre la démarche et  donc qui participeront à

l’essentiel des phases qui la constituent.

Ces futurs porteurs de démarche pourront s’appuyer sur des forma-

tions (aux outils et à la démarche), sur les membres du réseau

ComMod, et/ou être mis en relation avec des acteurs locaux ayant parti-

cipé ou porté d’autres démarches de modélisation d’accompagnement.

4241 Comment le partenariat est-

il susceptible d’évoluer ?

424 Comment faire évoluer la stratégie partenariale ?

DHLDHL

4242 Quels moyens disponibles

pour transférer la démarche en fin

de projet ?

Doit-on et est-on en mesure d’adapter le parte-

nariat à l’évolution du contexte d’intervention ?

La participation doit-elle être la même dans les

différentes phases de la démarche ?

LingmuteychuLingmuteychu

424



À Don Hoi Lord, l’approche a été initiée afin

de : stimuler les échanges entre les acteurs de la pêche arti-

sanale du couteau et les autorités locales ; d’explorer col-

lectivement différentes options de gestion de la pêcherie.

Une représentation du fonctionnement de la pêcherie a été

réalisée sous la forme d’un jeu de rôles. Au cours du

débriefing d’une première session organisée dans un vil-

lage, les pêcheurs ont demandé à ce que des acteurs

d’autres villages soient également impliqués dans la

démarche.

Une seconde session a donc été organisée regroupant des

pêcheurs de deux villages, un négociant, des représentants

des autorités locales et du département des pêches.

À la demande des participants, les résultats de la

démarche ont ensuite été présentés à des décideurs poli-

tiques locaux dont le gouverneur de la Province.

49

L’approche a initialement mobilisé deux vil-

lages, dans un objectif de résolution de conflit amont/aval sur la

gestion de l’eau. Dans un deuxième temps, l’approche a réuni

les 7 autres villages du petit bassin-versant, ce qui a abouti à la

mise en place d’une instance de gestion participative.

Les animateurs sollicitent plusieurs personnes chacune

porteuse d’une « compétence » spécifique (connaissance

sur la problématique, capacité à institutionnaliser les

apprentissages, capacité à engager le village dans une

décision collective).

Les décideurs institutionnels sont conviés à cette réunion

et interviennent comme médiateurs dans le processus de

discussion.

L’approche est finalement institutionnalisée et doit servir

de base à l’élaboration des comités de bassin au niveau

national.

424

DHLDHLLingmuteychuLingmuteychu
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43 Comment co-construire une représentation
commune de la question ?

La construction avec l’ensemble des parties prenantes est une étape essentielle de la

démarche. Elle va permettre de faire exprimer les différents points de vue de chacun et de les

concrétiser en les formalisant dans un mode de représentation accessible à tous.

Le rôle de l’animateur est d’éclaircir les points de vue exprimés, de les rendre intelligibles par

tous afin que de leur confrontation émerge une représentation à laquelle adhère chacune des

parties. Au cours des échanges, les acteurs voient leur représentation évoluer sans pour

autant abandonner leur propre représentation.

La co-construction permet de consolider un collectif basé sur l’intérêt de partager des infor-

mations, la reconnaissance de la légitimité de l’autre et la confiance mutuelle. Elle passe par-

fois par des séquences d’émotion positive ou de tension que l’animateur doit savoir gérer.

C’est le moment où s’argumentent et se font les choix, où les différentes informations sont hié-

rarchisées et mises en relation pour construire une représentation commune de la question et

de la manière de l’aborder.

43
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431 Quelles connaissances sont mises en relation ?

DES SAVOIRS SCIENTIFIQUES, TECHNIQUES ET EMPIRIQUES MIS SUR UN MÊME PIED D’ÉGALITÉ ET DE

RÉFUTABILITÉ

Selon les cas de figures, divers types de savoirs peuvent être mobilisés et portés par différents

types d’acteurs :

1. Une représentation scientifique du système : des savoirs portés par des chercheurs ayant

travaillé sur le territoire ou sur un des enjeux présents sur ce territoire mais étudiés ailleurs

dans des situations comparables, en associant sciences de l’homme et sciences de la vie.

2. Une vision technique du système : des savoirs portés par des « techniciens » du territoire

dont l’expérience locale légitime leur convocation pour parler au nom d’une catégorie d’ac-

teurs qu’ils côtoient au quotidien.

3. Une vision pragmatique du système : des savoirs empiriques portés par des acteurs locaux

choisis pour leur légitimité institutionnelle, pour la pertinence de leur activité, ou pour la diver-

sité de leurs pratiques par rapport à la question posée. Les savoirs empiriques ont la particu-

larité de pouvoir aussi être portés par des scientifiques ou des techniciens.

431
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431

Savoirs scientifiques mobilisés et généralement pluridiscipli-

naires.

Prise en compte des différents types de savoirs pour définir ou

répondre au sujet traité.

Évolution possible des différents types de savoirs mobilisés au

cours du processus.

Validation à dire d’expert inclus dans le collectif (le savoir du

porteur de connaissance est unanimement reconnu).

Validation à dire d’expert invité temporairement dans le col-

lectif (le doute sur une information mise en balance par le col-

lectif est levé par la confrontation avec l’avis d’un expert exté-

rieur collectivement désigné).

Validation sociale (les acteurs locaux se retrouvent dans la

diversité des informations et des connaissances proposées).

Maintien de deux représentations possibles de la situation étudiée.

Élimination explicite d’un point de vue jugé secondaire par le

groupe.

4311 Quelle valeur donner à l’informa-

tion fournie ?

431 Quelles connaissances sont mises en relation ?

TarawaTarawa

4312 Comment faire le tri entre ces

connaissances ?

Arrêt temporaire de la démarche pour laisser le temps de com-

pléter l’information manquante.

Remise en cause du savoir scientifique et construction d’un

savoir empirique partagé en cours de démarche.

Tests de sensibilité sur certaines variables.

4313 Quel niveau d’incertitude ou d’igno-

rance reste admissible ?

Comment apprécier la précision d’une information ?

Comment trouver un accord sur le niveau d’incertitude

acceptable ?

Comment résoudre un manque de connaissance avéré ?

Savoirs scientifique, technique et empirique doivent-ils

être mis sur un pied d’égalité ?

Quand faire appel à l’un ou à l’autre ?

Comment valider les informations fournies ?

Comment gérer les controverses ?

Comment choisir entre des informations contradictoires ?

Dans quelles conditions un différend entre plusieurs

types de connaissances doit-il être conservé ?

Comment gérer la différence de statut entre connais-

sances sur l’environnement et sur la société ?

CauxCaux

CamargueCamargue

VentouxVentoux

CamargueCamargue

OuessantOuessant

Mae SalaepMae Salaep



Le chronogramme de Tarawa montre la combinaison des acteurs et des savoirs mobilisés.

Il montre ainsi que les savoirs scientifiques, techniques et empiriques ont été réunis dans l’ensemble

des temps forts collectifs, ici encadrés en noir. Les initiales en noir identifient les animateurs de la

phase, les acronymes en jaune désignent les outils.
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TarawaTarawa

431
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Le réseau social mobilisé lors de la démarche en Pays de Caux montre la place relative des

savoirs scientifiques (en rouge pour les commodiens, en noir pour les autres chercheurs), des savoirs

techniques (en gris) et des savoirs empiriques (en bleu).

CauxCaux

431



Lors des deux

démarches d’accompagne-

ment menées récemment en

Camargue (Réserve de

Biosphère, Commission

Exécutive de l’Eau), des col-

lectifs hétérogènes ont été

constitués, en essayant de

favoriser les échanges entre

savoirs scientifiques (hydro-

logues, biologistes, géo-

graphes ou sociologues du

CNRS), savoirs techniques

(services municipaux, chargés

d’étude du Parc Régional, syn-

dicats mixtes, Chambre

d’Agriculture) et savoirs empi-

riques (riziculteurs, éleveurs,

pêcheurs, chasseurs, sali-

niers, associations de protec-

tion de la nature). La légitimité

des acteurs retenus pour par-

ticiper à l’exercice relève de

leur capacité soit à porter une

expertise sur les processus

qui pilotent la dynamique du

système, soit à expliciter les

principales activités réalisées

sur le territoire concerné.
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CamargueCamargue

431
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Au Mont Ventoux, le débat tourne autour de la conservation de deux types opposés de bio-

diversité : les milieux ouverts entretenus par le pastoralisme et abritant la vipère d’Orsini, versus la

forêt de sapin, habitat de la gélinotte cendrée. Pour discuter de la pertinence du choix de la gélinotte

comme une espèce emblématique de ces milieux forestiers, un spécialiste est convié. Ses doutes sur

la présence actuelle de l’oiseau dans la sapinière et ses hypothèses sur sa faible possibilité d’installa-

tion dans les vingt années à venir, engagent le collectif à ne pas introduire la dynamique de cette popu-

lation dans le modèle.

VentouxVentoux

431
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En Camargue, lors de la discussion sur les enjeux touristiques, le collectif n‘est pas arrivé

pas à se mettre d’accord sur une représentation commune. La discussion ayant montré que les visions

en opposition étaient toutes deux légitimes, il a été proposé d’élaborer deux diagrammes d’interactions

respectant les deux sensibilités exprimées et de les considérer comme deux représentations valides de

l’enjeu traité.

CamargueCamargue

431
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Ici les chercheurs ont commencé par élabo-

rer une représentation de la dynamique du système

pour étudier les problèmes de l’érosion. Cette repré-

sentation informatique fut transformée en jeu pour être

évaluée par les agriculteurs. Après avoir joué, ceux-ci

firent remarquer aux chercheurs que leur représenta-

tion était obsolète, car des plantations d’arbres fruitiers

et de thé étaient en cours. Elles remettaient en cause le

questionnement sur l’érosion mais posaient celui de

l’accès au crédit. Les chercheurs ont alors analysé, for-

malisé puis restitué cette nouvelle dynamique.

Mae SalaepMae Salaep

431

Sur l’île d’Ouessant, les interactions nature/société ont

fait l’objet d’une remise en cause des connaissances soit parce

qu’elles étaient incomplètes ou manquantes, soit parce que le

regard d’une des sciences représentées gagnait à être complété

par celui d’une autre science. Ainsi, sur l’activité d’étrépage (récolte

de mottes), un approfondissement a été mis en place sur les chan-

gements dans la façon de faire (comparaison entre méthode

ancienne et pratique actuelle), sur l’émergence d’un marché de la

motte (élaboration d’un revenu monétaire et rentabilisation des

prélèvements), et sur l’impact des pratiques actuelles sur la végé-

tation vu en termes à la fois de capacité de régénération et de per-

ception des zones récoltées par les habitants et les visiteurs.

OuessantOuessant
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432 Comment co-concevoir le modèle conceptuel ?

PERMETTRE L’ÉLABORATION D’UNE REPRÉSENTATION COMMUNE DE LA QUESTION POSÉE

La phase de co-conception est basée sur une compréhension mutuelle des éléments clefs du

fonctionnement du système mis en question entre des acteurs variés : élus, socioprofession-

nels, associations, techniciens, experts, scientifiques, administrations. Ce partage de repré-

sentations se fait lors d’une série d’ateliers collectifs au cours desquels les acteurs, les res-

sources, les dynamiques et les interactions qui posent question sont identifiés et explicités sur

un territoire donné.

Ce travail de co-construction se fait dans un cadre méthodologique précis, souvent imposé par

le commodien. Il y joue généralement le rôle exclusif d’animateur, laissant à d’autres cher-

cheurs le soin d’apporter leur savoir scientifique.

432
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432

Entretien contextualisé.

Mise en situation.

Co-construction de diagrammes.

Proposer des outils facilement maîtrisables et favorisant la

production et le partage de savoirs.

Donner la parole à chacun à tour de rôle.

Prendre soin que la terminologie utilisée soit suffisamment

précise et comprise par tous (éviter les termes trop géné-

riques, ou polysémiques).

Garder le collectif centré sur la question posée.

Conserver un niveau de détail pertinent au regard de la ques-

tion traitée.

Donner à voir le modèle en train de se construire.

Conserver la trace des décisions à l’origine des choix forma-

lisés dans le schéma commun.

4321 Quelle méthode choisir pour identi-

fier les principaux acteurs, ressources,

dynamiques et interactions à représenter?

432 Comment co-concevoir le modèle conceptuel ?

4322 Comment favoriser l’émergence

d’une représentation commune ?

S’ajuster à des lois mathématiques: équations mathématiques.

Suivre une grammaire prédéfinie: langage UML.

Suivre une grammaire intuitive: phrases logiques de ARDI.
4323 Quel formalisme choisir ?

NîmesNîmes

UMLUML

BhoutanBhoutan

BurkinaBurkina

équationéquation

ARDIARDI
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432

Entretien contextualisé

avec un agriculteur devant son

système d’irrigation

Co-construction d’une

représentation commune d’une

Réserve de Biosphère

BhoutanBhoutan

Mise en situation d’un élu

et d’un promoteur immobilier dans

un contexte de négociation d’un per-

mis de construire

NîmesNîmes

BurkinaBurkina
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432

Diagramme ARDIARDIARDI

Diagramme UMLUMLUML

Modèle mathématiqueéquationéquation



44 Comment choisir les outils de modélisation ?

PROPOSER, CONSTRUIRE ET MOBILISER DES OUTILS DE MODÉLISATION

La démarche ComMod, bien que s’appuyant historiquement sur des Systèmes Multi-Agents (SMA) et

des jeux de rôles, ne suppose pas l’emploi exclusif de ces types d’outils. Plus précisément, elle se

caractérise souvent par l’emploi d’un ensemble d’outils complémentaires selon les phases de la

démarche et les partenaires associés à chacune d’elles.

Les outils de la modélisation peuvent être regroupés en trois grandes familles : les outils de concep-

tualisation (ontologies, diagrammes ARDI, UML…), les outils de représentation spatiale (SIG, bloc-dia-

gramme…), et les outils de simulation (jeu de rôles, simulation informatique multi-agents et outils

hybrides).

La participation des partenaires aux différentes phases de construction et d’utilisation de ces outils

peut varier. Certaines phases peuvent être plus collectives que

d’autres, et les participants à chacune des phases peuvent varier.

44

construction de

diagrammes

jeu de rôles

simulation informatique
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441 Quels outils mobiliser ?

ADAPTER LES OUTILS AUX QUESTIONS POSÉES, ET AUX PUBLICS VISÉS

Cette question, bien que se posant dans tout exercice de modélisation, présente dans le cadre de la

modélisation d’accompagnement certaines spécificités.

Ainsi, outre les capacités de chacun des outils (exploration d’un scénario, création de savoirs, facilita-

tion des échanges entre participants), se pose la question de leur usage collectif, de leur ergonomie et

de leur technicité. Chaque type d’outil peut être plus ou moins bien accepté et compris par chacun des

acteurs.

Ensuite la question du choix de l’outil est indissociable de la séquence dans laquelle va se situer son

utilisation. Ainsi, durant les phases de co-construction, les outils de conceptualisation, consistant à

construire collectivement un diagramme du système, une représentation spatiale ou encore les jeux de

rôles, sont souvent privilégiés. Durant les phases de simulation dynamique et de prospective, les outils

de simulation (simulation informatique ou jeu de rôles) sont les plus adaptés.

Enfin, le choix de l’outil dépendra aussi de ceux utilisés préalablement durant la démarche.

441

le baromètre des outils
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441

Des outils de conceptualisation (cartes, diagrammes…) pour faciliter la production

et le partage de savoirs.

Des outils de simulation :
• Les jeux de rôles permettent de tester différents scénarios, mais de façon limitée étant

donné la durée de leur mise en œuvre. ;

• la simulation informatique multi-agents permet une exploration plus rapide de scénarios ;

• d’autres types de modèles (modèle de dynamiques écologiques, modèle économique, pré-

sentés sous différents formats, par exemple un tableau dynamique) permettent d’appro-

fondir certains aspects de la simulation ;

• ces différents outils peuvent être combinés pour profiter des avantages de chacun.

Des outils de représentation spatiale (plateau de jeu, interface spatiale informa-

tisée…) favorisent l’expression de la spatialisation des enjeux et des relations de

voisinage.

Adapter la technicité et la complexité de l’outil au public ciblé : des diagrammes

pour formaliser (ARDI, UML, ontologie, concept-relation).

Créer une distanciation au réel qui facilite les échanges et réduit les tensions : des

jeux de rôles pour mettre en situation de façon ludique. Mais attention, certains

acteurs peuvent ne pas se prendre au jeu.

Soigner l’ergonomie et éviter l’excès de technicité (durée de simulation, clarté des

points de vue, convivialité des interfaces) : des outils de simulation pour imaginer

des futurs possibles.

Adapter le mode de représentation et le niveau de réalisme aux habitudes des par-

ticipants (cartes pour institutionnels, blocs diagrammes pour acteurs locaux) : des

outils de représentation spatiale bien acceptés et facilement utilisables avec la

plupart des publics.

4411 Quel type d’outil

mobiliser selon le moment

dans le processus ?

441 Quels outils mobiliser ?

LarzacLarzac

4412 Quelle pertinence

vis-à-vis des participants ?

À part la maîtrise du formalisme utilisé, la co-construction de diagrammes requiert

très peu de moyens matériels et humains.

La réalisation d’un support spatial peut parfois demander des besoins matériels

particuliers, notamment dans le cas de maquettes 3D ou de SIG participatifs.

Les jeux de rôles mobilisent généralement du matériel facile à trouver (pions,

post-it, figurines, cartes…) mais nécessitent des moyens d’animation importants

(facilitateur, observateurs, assistants…).

L’informatisation des outils de simulation impose des moyens techniques et en

temps de développement non négligeable, et la disponibilité d’un opérateur maîtri-

sant le langage informatique et la plateforme de modélisation choisis.

4413 Quels sont les

moyens et compétences

nécessaires ?

Habitudes de travail, dynamique

des interactions recherchée,

ergonomie requise.

KatAwareKatAware

MéjanMéjan

OuessantOuessant

Mae SalaepMae Salaep

JogopolJogopol

UbonUbon

Mae SalaepMae Salaep



Le SMA Larzac permet de simuler la dynamique du territoire de la Société civile des Terres du Larzac,

tout en fournissant une série d’indicateurs sur le fonctionnement des 35 fermes qui composent ce territoire.

67

Le tableur de KatAware permet de simuler la gestion de l’eau et l’évolution des revenus selon diffé-

rentes stratégies de gestion de l’eau.

441

LarzacLarzac

KatAwareKatAware

Fourrage

disponible

Surfaces

pâturables



Carte de végétation

dynamique avec figurines et

plaques aimantées de différentes

couleurs et épaisseurs, permet-

tant de représenter le processus

d’enfrichement

et l’affectation

des troupeaux

sur l’île

d’Ouessant.

68

REPRÉSENTATIONS SPATIALES

OuessantOuessant

441 Carte de l’utili-

sation du sol animée, issue

d’un SIG, permettant de

visualiser la dynamique

des pins sur le Causse

Méjan.

MéjanMéjan

Bloc-diagramme 3D et post-it

représentant un bassin-versant dans les

hautes terres du nord de la Thaïlande.

Mae SalaepMae Salaep



Le bloc-dia-

gramme 3D est un excel-

lent support de discussion,

car il facilite le repérage et

l’appréciation de la position relative

des uns par rapport aux autres sur le

modèle de terrain.

69

441

Au Brésil, le jeu de rôles Jogopol a été

construit avec du matériel très simple (papier de couleur,

boîtes en carton, billes, fiches cartonnées) mais il mobi-

lise 2 à 3 animateurs qui s’assurent du bon déroulement

et de la bonne compréhension du jeu.

La simulation et la discussion autour de différents scénarios

rendent nécessaire la présence d’un ordinateur, d’un vidéoprojecteur et

d’un opérateur capable de manipuler la plateforme de simulation.

UbonUbon

JogopolJogopol

Mae SalaepMae Salaep
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442 Comment présenter les outils ?

FAMILIARISER LES PARTICIPANTS À DES OUTILS ORIGINAUX

Les outils mobilisés dans la modélisation d’accompagnement sont souvent des artefacts nou-

veaux pour les partenaires impliqués dans la démarche, et sont utilisés avec une forte volonté

d’interactivité, d’explicitation des hypothèses et d’adaptabilité.

L’originalité va résider soit dans la façon inhabituelle d’organiser une réunion de travail (faire

construire un schéma selon une méthode imposée) ; soit dans l’utilisation d’un modèle infor-

matique capable de représenter de façon dynamique le fonctionnement d’un système ou la

dynamique d’un territoire, selon de multiples points de vue (modèle multi-agents) ; soit dans le

côté surprenant d’un débat mené au travers d’une mise en situation (jeu de rôles).

La présentation des outils intervient à deux moments de la démarche :

• en amont, il s’agit de familiariser les participants à des outils auxquels ils ne sont pas

nécessairement habitués, et l’originalité de leur conception puis de leur usage pourrait les

déstabiliser ;

• au cours de la démarche, en introduction d’un atelier de simulation, elle permet de renou-

veler l’adhésion des participants aux hypothèses de conception, de faciliter leur compré-

hension des dynamiques simulées, et de favoriser les échanges et les réflexions développés

par la suite.

442
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442

Pour rappeler ou présenter les hypothèses des outils et les replacer dans la

démarche générale (lien avec le modèle conceptuel).

Si les participants ne sont pas familiers avec les outils et sont méfiants a priori.

Comprendre les intérêts et limites des outils : ce qu’on peut faire, attendre de leur

usage.

En même temps que la sensibilisation à la démarche et sur un exemple précédent

(connecté ou non avec la situation d’intervention), ou sur un exercice simple.

Lors d’un premier atelier avec un diaporama, un extrait de film et/ou une mise en

situation.

4421 Pourquoi une introduction

préalable ?

442 Comment présenter les outils ?

4422 Quelles approches employer

pour faire cette présentation ini-

tiale ?

Une présentation courte mais suffisamment informative pour favoriser l’action

rapide des participants. Elle comprend:

• rappel du cadre général (origine de la démarche, mode de sélection des partici-

pants invités, objectifs et programme de l’atelier) ;

• description de la structure des outils (organisation de l’espace, paramètres

sociaux et écologiques considérés) ;

• description des actions et décisions possibles;

• durée et pas de temps de la simulation.

4423 Dans l’introduction d’un ate-

lier de simulation, quels thèmes

peuvent être abordés ?

4424 Comment s’assurer de la

bonne compréhension des outils ?

Faire un «tour à blanc» pour les jeux de rôles.

Simulation «pas à pas» pour vérifier que les participants anticipent bien les change-

ments d’état.

Par le déroulement d’un premier scénario (pour les simulations informatiques).
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443 Quelle implication des partenaires dans la construction des outils ?

DES PARTENAIRES DÉTENTEURS DE SAVOIRS PARTIELS QU’IL FAUT METTRE EN COMMUN

La modélisation d’accompagnement considère que les savoirs des acteurs impliqués dans la

gestion des ressources naturelles renouvelables sont distribués. Chacun possède des connais-

sances qui fondent la légitimité de son point de vue. Les outils vont donc avoir pour fonction

principale de faciliter les interactions entre les parties prenantes, afin qu’elles partagent leur

savoir pour co-construire ensemble une réponse à une question traitée.

Toute démarche de modélisation et de construction d’outils impose au collectif de faire des

choix, de simplifier des dynamiques, de prendre en compte tel aspect et de rejeter tel autre.

L’implication des partenaires dans la construction des outils, dès l’initialisation de la

démarche, garantit une meilleure appropriation des résultats futurs du processus d’accompa-

gnement et leur application.

443
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443

Enrichir les connaissances sur un enjeu de développement.

Mieux comprendre la place et le rôle des acteurs dans le processus étudié.

Favoriser l’échange et la reconnaissance mutuelle des points de vue des acteurs.

L’identification des informations à recueillir se détermine dans l’interaction avec

les partenaires, par l’explicitation des savoirs de chacun et l’identification des

manques qu’il faut combler.

4431 Pourquoi construire

des outils avec des parte-

naires locaux ?

443 Quelle implication des partenaires dans la construction des outils ?

NîmesNîmes

4432 Quelles informations

faut-il recueillir ?

Tester l’adéquation du modèle à des données empiriques (méthode de validation

classique des modèles descriptifs).

Démontrer les propriétés intrinsèques du modèle.

S’assurer que les sorties du modèle sont cohérentes pour les acteurs locaux.

4433 Comment évaluer les

modèles ?

Quelles données sont disponibles?

Auprès de qui ?

À quel coût ?

DominoDomino
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À Nîmes Métropole, les partenaires ont été impliqués lors de la conception du modèle conceptuel et

dans la construction du jeu de rôles. Dans la première étape, il s’agissait de favoriser l’émergence d’une repré-

sentation commune de la question posée entre des institutionnels et des techniciens couvrant des thématiques

très variées (agriculture, élevage, forêt, environnement, urbanisme, foncier, incendies). Dans la seconde, c’est

l’appropriation complète du jeu par les élus, les promoteurs immobiliers, la communauté d’agglomération et la

DDAF qui était visée.

443

NîmesNîmes
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443

Concernant le devenir du foncier agricole, les

interactions avec les partenaires ont permis d’identifier les

données importantes pour traiter la question. Au cours des

échanges et des contraintes apparues pour la production des

données, des choix ont été faits afin de répondre aux objectifs

opérationnels d’utilisation du modèle en appui à la révision du

Schéma d’Aménagement Régional de la région Réunion.

DominoDomino
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443

Tarawa Nan
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444 Comment implémenter le modèle conceptuel ?

La traduction d’un modèle conceptuel en un outil concret et opérationnel destiné à réaliser des

simulations, est une activité d’exploration qui occupe une place très importante dans la

démarche de modélisation d’accompagnement. Elle aboutit à la production de deux grands

types de simulateurs qui se distinguent selon que :

• les entités décisionnelles sont incarnées par des êtres humains (mise en situation de type jeu

de rôles) ;

• les entités décisionnelles sont représentées par des programmes informatiques.

Ces simulateurs peuvent être utilisés seuls ou combinés et permettent de représenter concrè-

tement ou de « jouer » sur les différents aspects du modèle conceptuel. Il est possible qu’un

même modèle conceptuel puisse bénéficier de plusieurs implémentations différentes selon le

public visé.

Quelle que soit sa forme, la production d’un simulateur à partir d’un modèle conceptuel se tra-

duit par une représentation concrète de l’espace et des ressources qu’il supporte, ainsi que

par un protocole précisant l’écoulement du temps et la succession des actions.

444
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444

En fonction de l’objectif, 3 options de représentation du territoire :

• représentation explicite (sur la base directe d’observation du système de réfé-

rence) ;

• représentation implicite ou archétypique (respect des proportions par exemple) ;

• représentation abstraite.

Possibilité de matérialiser plusieurs lieux dans la salle de jeu.

Faire prendre des décisions une fois tous les x tours de jeu (répliquer les mêmes

décisions x fois de suite avant de proposer la possibilité de les réviser).

Définir une situation/configuration initiale qui rende probable l’apparition rapide

de la situation intéressante.

44411 Comment choisir la

représentation spatiale ?

4441 Comment produire un JDR ?

4 options4 options

44412 Comment détermi-

ner la temporalité ?

Généralement pas pour tenter de reproduire des données observées (validation au

sens canonique du terme).

Pour se donner les meilleures chances de parvenir rapidement à une situation inté-

ressante (par rapport à l’objectif).

Pour garder un aspect ludique au jeu.

44413 Comment paramé-

trer et calibrer ?

Trouver un compromis entre le

temps de jeu et le temps néces-

saire au changement

Méjan jeuMéjan jeu

ButorStarButorStar

SylvoPastSylvoPast

44414 Faut-il recourir à

l’informatique ?

44415 Est-il possible de

combiner plusieurs sup-

ports ?

SylvoPastSylvoPast

La majorité des jeux de rôles ComMod est informatisée.

Selon les situations, les fonctions prises en charge par l’informatique sont :

• la saisie des décisions des agents humains;

• le calcul d’indicateurs liés aux actions des joueurs;

• la simulation de la dynamique de la ressource;

• la visualisation de l’espace.

Les jeux de rôles non informatisés traitent soit de questions théoriques (monde abs-

trait), soit de dynamiques écologiques simples.

Support physique pour l’espace et les artefacts représentant les ressources.

Support informatique pour simuler les dynamiques de ressources et certaines

actions support humain pour la prise de décision et les concertations.



MaeSalaep : repré-

sentation implicite

79

444

4 options4 options

NîmetPasLeFeu :

représentation explicite

ConcertEau : pas de

représentation spatiale

QUATRE OPTIONS

DE REPRÉSENTATION

Radi : représen-

tation abstraite
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444

ButorStarButorStar

SylvoPastSylvoPast



Dans le jeu

SylvoPast, la carte initiale de la

forêt contient très peu de par-

celles favorables au pâturage

(cases jaunes et vertes) pour

inciter le berger à négocier un

aménagement sylvopastoral

avec le forestier.

Dans MejanJeu, le jeu démarre au

moment où le processus de dissémination des pins est

suffisamment avancé pour que les joueurs subissent

rapidement les effets de l’enrésinement spontané sur

les prairies naturelles.

Pour accélérer encore le processus, les décisions

prises par les joueurs sont répétées à l’identique pen-

dant 3 ans, ce qui permet qu’une session de jeu orga-

nisée sur 5 tours fasse expérimenter l’apparition d’une

nouvelle génération de pins (maturité à 15 ans).

81

444

Méjan jeuMéjan jeu

SylvoPastSylvoPast
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Procédures routinières couramment utilisées en simulation informa-

tique (définition du support spatial notamment les liens avec les SIG,

module d’observation d’une simulation, etc.).

Réutilisation de modèles décrivant certains aspects liés à la théma-

tique (fonction de croissance d’une ressource, diagramme d’état-tran-

sition d’un couvert végétal).

Recours à une plateforme spécifique qui permet de clairement disso-

cier les aspects propres au modèle des aspects propres à la gestion

informatique de la simulation (fournis par la plateforme).

Utilisation d’une plateforme générique.

Importance d’avoir à proximité ou au sein d’un réseau un correspon-

dant qui maîtrise bien la plateforme et peut apporter un appui direct.

Tester chaque fonction mathémathique ou chaque procédure au

moment où on l’écrit.

Tester le simulateur sur des scénarios extrêmes (ne présentant pas

d’autre intérêt que de permettre de vérifier que les sorties sont cohé-

rentes).

Faire valider par les personnes dont les actions sont représentées

dans le modèle.

44421 Programmation spécifique

ou plateforme générique ?

4442 Comment produire un simulateur informatique ?

44422 Comment vérifier que le pro-

gramme informatique est une traduc-

tion fidèle du modèle conceptuel?

Tester la sensibilité du modèle informatique aux différents paramètres.

Considérer le degré de précision des valeurs de paramètres disponibles

(degré d’incertitude).

44423 Comment calibrer un simu-

lateur informatique ?

CormasCormas

444

Mae SalaepMae Salaep



Une partie de la validation

peut se faire en confrontant les acteurs

du terrain avec les agents représentés

dans le modèle.

Au sein du collectif ComMod, la

plateforme la plus largement utilisée est la

plateforme Cormas, mise au point par l’é-

quipe Green du CIRAD de Montpellier

http://cormas.cirad.fr

83

444

Mae SalaepMae Salaep

CormasCormas
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445 Comment utiliser le modèle de simulation ?

FAVORISER L’ÉMERGENCE DE DIAGNOSTICS COLLECTIFS SUR LES FUTURS SOUHAITABLES

Le modèle de simulation a généralement deux fonctions principales : donner à voir la dyna-

mique probable du système en cas de maintien des pratiques et des conditions actuelles ; aider

à imaginer des alternatives de gestion ou de développement permettant de satisfaire un plus

grand nombre d’acteurs et de garantir une certaine durabilité des ressources naturelles.

Le scénario de base établi en référence à la situation actuelle du système étudié est souvent

préparé par les concepteurs des ateliers, même s’il s’appuie toujours sur le modèle concep-

tuel établi avec les acteurs. Il sert d’abord de base de validation par les acteurs représentés

dans le modèle, puis de point de départ du processus d’exploration.

Les scénarios « alternatifs » sont très souvent définis de manière collective, au moment où

sont discutés les résultats de la simulation de base établie en référence à la situation actuelle

du système étudié. Ils concrétisent des idées individuelles considérées comme intéressantes

par le collectif, ou des idées issues d’un débat collectif initié par plusieurs participants cher-

chant à modifier dans le même sens une trajectoire donnée.

445
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Scénario actuel construit par le modélisateur.

Scénarios alternatifs élaborés collectivement suite à l’analyse du scénario actuel.

Scénarios alternatifs élaborés collectivement suite à la proposition d’événements

futurs probables remettant en cause le modèle actuel.

Toujours commencer par une simulation de la situation actuelle.

Utiliser la situation actuelle comme base de référence lors de la simulation de

scénarios alternatifs.

Lancer plusieurs fois la simulation pour identifier et discuter d’éventuelles varia-

tions.

Faire partager les impressions de chacun et faire expliciter les points de vue et

indicateurs sur lesquels elles se basent.

Mettre en débat la probabilité de lien entre le monde virtuel simulé et le monde

réel vécu.

4451 Comment construire

des scénarios ?

445 Comment utiliser le modèle de simulation ?

4452 Comment explorer

ces scénarios ?

Pour comprendre des processus spatialisés complexes.

Pour évaluer la dynamique d’une entité de gestion spatialisée.

Pour vérifier que les comportements implémentés dans le modèle se produisent au

bon endroit dans les simulations.

4453 Quels points de vue

mobiliser ?

Localiser les dynamiques simulées

MéjanMéjan

4454 Quels indicateurs

pour évaluer les scénarios?

Mae SalaepMae Salaep

Des indicateurs directement liés aux entités représentées dans le modèle.

Des indicateurs synthétiques combinant plusieurs variables.

Construction d’un jeu d’indicateurs de base à partir de tout indicateur mentionné

comme pertinent par un des participants.

Élaboration par l’animateur d’indicateurs mesurant la durabilité du système.

Évaluer quantitativement le scéna-

rio proposé

Don Hoi LordDon Hoi Lord
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À Mae Salaep, lors du deuxième

cycle sur le crédit, les résultats des simula-

tions comparant la situation actuelle avec un

changement de la taille des réseaux ou de la

période de crédit sont discutés directement

sur l’écran de l’ordinateur.

Mae SalaepMae Salaep



Sur le Causse Méjan, huit

scénarios ont été élaborés et discutés

collectivement. Chacun a été visionné

selon les points de vue souhaités par

les participants. Certains permettent

de localiser les interventions pro-

grammées (coupes), d’autres de suivre

l’évolution d’enjeux complexes (biodi-

versité), d’autres enfin de visualiser la

dynamique d’une entité de gestion

(parquets de sylviculture).

88

MéjanMéjan

445



89

445
À Don Hoi Lord, une première série de scénarios a porté sur la proposition des chercheurs de mettre

en place une réserve de pêche. Ce scénario a été simulé plusieurs fois en faisant varier le nombre de pêcheurs.

L’effet peu probant de ce scénario a amené les villageois à proposer un système de quotas par village et la créa-

tion d’une coopérative en charge de la coordination.

Don Hoi LordDon Hoi Lord
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45 Comment animer les Temps Forts Collectifs (TFC) ?

ÉLÉMENTS DE LA POSTURE DE L’ANIMATEUR

La charte pose plusieurs éléments constitutifs de la posture de l’animateur d’une démarche

ComMod :
• son point de vue et ses savoirs doivent s’exprimer au même titre que les points de vue et les savoirs

des autres acteurs. Il les considère tous comme légitimes ;

• l’animateur doit être le plus explicite possible sur les hypothèses qui constituent son point de vue, et

sur les phases envisagées de la démarche afin que les résultats de celle-ci soient considérés par

tous comme légitimes ;

• l’animateur a conscience que les interactions entre société et environnement au sein desquelles il

intervient constituent un système complexe évolutif et incertain. Aussi l’important n’est pas la solu-

tion trouvée mais la qualité de l’accord sur les règles qui permettent d’y arriver ;

• l’animateur doit favoriser une animation qui soit libératrice d’une émancipation collective et per-

mette l’épanouissement des participants.

Lors des TFC, il tente de créer une atmosphère de mutuel respect, une ambiance conviviale, et

un climat de « sécurité psychologique ». Il anticipe l’effet de surprise provoqué par l’originalité

de plusieurs des méthodes mobilisées.

Il doit être sensible au fait que certains peuvent le considérer comme porteur d’enjeu, ce qui

peut être source de tensions au sein du collectif.

45
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45

Guide, il aide les membres du collectif à se focaliser sur les objectifs de la réunion

et propose et explicite des méthodes pour y parvenir.

Facilitateur, il favorise une communication claire et acceptée entre les différents

participants, il distribue les temps de parole, il repère puis lève les ambiguïtés.

Médiateur, il prévient et apaise les tensions et les conflits en rappelant les règles

admises initialement par tous (notamment en ce qui concerne les comportements

prohibés) en proposant un cadre et un temps limité pour l’expression des pro-

blèmes.

Garant de l’unité du collectif, il cherche à maintenir la cohésion du groupe en mar-

quant les différentes étapes de l’avancement des échanges, en mémorisant les élé-

ments importants discutés et en proposant une forme simple de mise à disposition.

Ses fonctions sont multiples :

Faciliter la discussion, enregistrer les décisions, observer les comportements des

participants, garantir l’aspect convivial, expliquer la méthode, faire respecter le

temps et la progression de l’exercice, accompagner les participants, répartir les

informations, et parfois convoquer les participants.

451 Quels sont les rôles

de l’animateur ?

45 Comment animer les temps forts collectifs ?

452 Quelles sont les fonc-

tions jouées par l’anima-

teur ?

Le jeu de rôles est très fréquemment utilisé comme technique de mise en situation

(favorisant la créativité, encourageant les interactions…) ou plus rarement de

conceptualisation/scénarisation.

D’autres techniques sont également employées pour:

• favoriser l’expression des points de vue;

• informer le collectif sur le sujet du TFC;

• favoriser des échanges structurés.

453 Quelles sont les tech-

niques d’animation dispo-

nibles ?

454 Comment favoriser la

réflexivité des participants?

ARDIARDI

Débriefing individuel ou collectif en fin de TFC, plus ou moins longtemps après (juste

après le TFC, jusqu’à plusieurs mois après). Mae SalaepMae Salaep

BhoutanBhoutan

TarawaTarawa



93

45

ARDIARDI

Lors de l’élaboration des diagrammes de la méthode ARDI,

l’animateur doit veiller à ce que chacun ait l’opportunité de

donner son avis. Il écrit ou dessine sur un tableau interactif

visible par l’ensemble des participants chacun des éléments

proposés, chaque participant ayant la parole à tour de rôle et

ne pouvant rajouter, chaque fois que la parole lui est donnée,

qu’une « pierre à l’édifice en construction ».

Pour faciliter le partage, les propositions sont formalisées

dans des diagrammes aisément compréhensibles par tous. Le

rôle de l’animateur consiste uniquement à « être la main » du

collectif.

Il ne va intervenir que lorsque la proposition est formulée soit

sous une forme trop générique (acteur = gestionnaire !), soit

avec un mot polysémique (le bois où l’on va se promener ver-

sus le matériau) ou qui mérite d’être précisé (eau versus eau

d’irrigation ou eau potable), soit quand elle porte un jugement

de valeur (massacrer au lieu de tuer).
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À partir des commentaires d’une série de photos relatives à la gestion de l’eau sur l’atoll

de Tarawa (Kiribati), une carte mentale est élaborée pour chacun des principaux acteurs locaux. Elle

représente les paramètres de la gestion des lentilles d’eau douce sous la forme de relations entre les

éléments relatifs au cycle naturel de l’eau (rose), aux activités humaines (vert) et aux institutions

(orange).

TarawaTarawa

45



Au Bhoutan, juste après les sessions de jeu de

rôles, chaque joueur a été enquêté individuellement.

L’entretien visait à saisir l’impression immédiate sur ce qui

s’était passé, la façon dont les négociations s’étaient

déroulées et les apprentissages acquis.

À Mae Salaep, des entretiens individuels ont été

menés plusieurs mois après le déroulement des temps forts

collectifs. Ils visaient à identifier ce que les participants

avaient gardé en mémoire de l’intervention, et si cela avait

modifié leurs pratiques et de quelle façon.

95

BhoutanBhoutan

Mae SalaepMae Salaep

45
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5 Comment adapter la mise en œuvre
aux évolutions du contexte,
des participants, des questionnements ?

S’ADAPTER À DES ÉLÉMENTS EXTÉRIEURS OU NON À LA DÉMARCHE

Le caractère adaptatif et itératif de la modélisation d’accompagnement implique de prévoir des

adaptations, des redéfinitions et des réorientations du fait de l’évolution possible au cours de

la démarche du partenariat, de la question posée, ou des outils utilisés.

Les méthodes visant à l’explicitation des hypothèses et les outils employés basés sur la modé-

lisation dynamique favorisent l’identification d’acteurs manquants, de nouveaux processus ou

de nouvelles échelles à considérer.

5



98

51

La demande peut venir :

• d’un ou de plusieurs participants ou de personnes extérieurs au processus

ComMod;

• de la dynamique interne de la démarche ou d’évolution du contexte.

Cette demande doit être ensuite validée par par les parties prenantes lors d’un

TFC.

511 Qu’est-ce qui initie

ces évolutions ?

Comment passe-t-on d’un ques-

tionnement parmi d’autres au

choix d’une réorientation effective

de la démarche?

KatawareKataware

512 Sur quoi porte cette

évolution?

Identification d’un nouveau partenaire apparu essentiel du fait de l’évolution

du sujet traité.

Identification du besoin de considérer une dynamique complémentaire ou de

changer d’échelle.

Un processus exogène à la démarche ComMod change le contexte et conduit à

reformuler la question.

DominoDomino

51 Quels processus conduisent à ces évolutions ?

Mae SalaepMae Salaep

LingmuteychuLingmuteychu
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Dans la vallée de la Kat River, la

Water Research Commission d’Afrique du Sud,

qui finançait le projet, a souhaité étendre la

démarche à un niveau institutionnel supérieur :

celui d’une agence de bassin. Un nouveau pro-

cessus a alors démarré sur le bassin de

l’Inkomati à partir d’un modèle abstrait simplifié

et d’une plateforme de jeu modulable.

511

KatawareKataware

À Mae Salaep, après un premier

cycle axé sur la dégradation des terres, les vil-

lageois ont réorienté le processus sur deux

nouvelles questions. Tout d’abord sur les

règles d’allocation du crédit afin de maximiser

l’expansion des cultures pérennes suscep-

tibles de limiter l’érosion. Reconnaissant que

seules les autorités provinciales ont le pouvoir

de mettre ces nouvelles règles en pratique, ils

proposent un troisième cycle focalisé sur le

changement des règles d’allocation de l’eau

d’irrigation.

Mae SalaepMae Salaep



Dans le projet Domino Réunion, un premier

collectif regroupant des chercheurs et des agents du

développement agricole a élaboré et implémenté un

modèle représentant les interactions entre les dyna-

miques d’utilisation du sol. Il a ensuite proposé ce proto-

type à la cellule de révision du Schéma d’Aménagement

Régional amenant la Région à devenir un des principaux

partenaires du projet. Le modèle a alors été modifié

pour inclure les résultats des concertations avec les

acteurs réunionnais.

100

512

DominoDomino



Au Bhoutan, après un premier processus

ayant permis de rapprocher deux villages autour de la

gestion amont-aval de l’eau d’irrigation, le Ministère de

l’Agriculture a demandé aux chercheurs d’étendre ce

processus à l’ensemble des sept villages du bassin-ver-

sant. Cela a abouti à la création d’un comité de gestion

des ressources naturelles de ce bassin. Les respon-

sables du Ministère ont alors proposé de tester cette

approche sur un conflit d’usage des pâturages d’altitude

dans une autre région du pays.

101

512

LingmuteychuLingmuteychu



102

52

Une même question peut se poser sur différents territoires

nécessitant de considérer de nouveaux participants.

Les mêmes participants considèrent que leur questionne-

ment a évolué.

521 Est-ce que la nouvelle formulation

de la question peut être traitée avec les

mêmes participants et partenaires ?

Comment intégrer les nouveaux partenaires?

Comment rendre compte auprès des partenaires

initiaux de ces évolutions?

DominoDomino

52 Conséquences sur les dynamiques sociales, le déroulement de la démarche et les outils

S’assurer de la présence d’une personne relais qui peut être

le porteur de projet ou un des membres du groupe initial.

La légitimité de ce relais est à considérer.

L’intégration de nouveaux partenaires peut se faire par un

changement d’outils, par l’adaptation des outils déjà déve-

loppés, par un changement d’arène de débat, ou de contrac-

tualisation.

522 Quels liens entre les partenaires

initiaux et les nouveaux venus ?

Évolution d’un même outil intégrateur mais éventuellement

moins adapté aux questions spécifiques de chaque parte-

naire.

Développement de plusieurs outils à potentiellement coor-

donner.

523 Quel effet potentiel d’un change-

ment d’outil sur le partenariat ?

Comment questionner leur complémentarité?

Ce changement peut-il influencer les jeux de pou-

voir entre les participants?



À la Réunion, un prototype (DS)

a été construit avec un premier groupe de par-

tenaires. Certains étaient intéressés par des

modes de représentation des dynamiques

agricoles à l’échelle parcellaire pour

répondre à un objectif d’aménagement du ter-

ritoire communal. D’autres constituant la

majorité ont souhaité voir représenter les

grandes tendances (urbaine, agricole et natu-

relle) afin notamment de discuter de la place

du foncier agricole dans l’aménagement glo-

bal de l’île de la Réunion.

103

523

DominoDomino

Le prototype DS est ensuite entré dans l’arène politique pour appuyer les concerta-

tions sur la révision du Schéma d’Aménagement Régional. La Région a alors

demandé à intégrer de nouveaux paramètres de simulation pour construire diffé-

rents scénarios d’aménagement du territoire. Les résultats issus du modèle DS Sar

ont été discutés lors d’une séance de la Commission de révision du SAR.
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6 Comment évaluer la démarche suivie ?

ÉVALUER LA DÉMARCHE POUR RENDRE COMPTE DE SES MULTIPLES EFFETS

L’évaluation intégrée d’une démarche participative fournit un cadre permettant de repenser

l’intervention, d’améliorer les pratiques, d’affiner les objectifs et de distinguer les priorités.

L’enjeu de l’évaluation est d’aller au-delà de l’analyse des processus de création de savoir et

d’apprentissage pour s’intéresser également aux processus d’interaction et de mobilisation

des acteurs impliqués. La mesure des conséquences de ce mode d’accompagnement renvoie

aussi aux principes de légitimité et de responsabilité des porteurs de la démarche.

La difficulté de l’évaluation est de rendre compte des adaptations apparues au cours du pro-

cessus, des effets secondaires inattendus et de la façon dont ces réorientations ont pu affecter

la démarche, les partenaires et le contexte d’intervention.

C’est pourquoi, les méthodes d’évaluation de démarche participatives existantes telles que

« Changements les plus significatifs » (MSC), « Évaluation des impacts environnementaux

et/ou sociaux » demandent à être complétées par d’autres méthodes.

6
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LES DÉFIS DE LA TRAÇABILITÉ

La posture du commodien suppose que la trajectoire suivie

n’est ni linéaire, ni clairement connue au démarrage du projet.

En particulier, la nature des enjeux de la concertation et le type

d’acteurs impliqués peuvent évoluer au cours du processus.

Le suivi de la démarche doit donc permettre de garder la

mémoire d’une succession non linéaire de situations, d’événe-

ments et d’effets non planifiés au démarrage du projet. La

nature des informations et les entités observées peuvent éga-

lement évoluer au gré de glissements d’enjeux ou de l’appro-

fondissement de certains aspects du problème au détriment

d’autres.

La conduite efficace de la démarche requiert souplesse et réac-

tivité de la part des animateurs. Cette exigence empêche d’en-

visager un dispositif de suivi exhaustif enregistrant toutes les

propriétés de tous les objets impliqués. Un compromis doit

donc être établi entre les exigences opérationnelles, et la pré-

cision et la qualité des informations recueillies.

Enfin, le choix des indicateurs à suivre, la position et le com-

portement des observateurs participant au dispositif et leur

contribution au déroulement de la démarche doivent être

considérés comme essentiels dès l’initialisation de la

démarche.

61

61 Comment suivre le déroulement de la démarche ?



Journal de bord.

Observateurs.

Explicitation des TFC sous forme de CR rédigé immédiate-

ment après ces événements.

Enquête rapide permettant d’évaluer l’évolution des percep-

tions et les apprentissages, par exemple avant et après un

TFC.

Récits des événements les plus marquants par les parties

prenantes.
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Description du contexte initial d’intervention: état des lieux

des principaux éléments du contexte biophysique et sociopo-

litique, origine de la demande objectifs de développement

et/ou de recherche (cf. dossier 3), parties prenantes mobi-

lisées (et stratégie de choix), historique des enjeux, phases

envisagées du déroulement, stratégie d’animation et de

mobilisation des objets médiateurs.

Description du processus: suivi des outils et de la méthode,

éléments constitutifs du processus ComMod.

611 Que s’attache-t-on à suivre ?

Quelles évolutions du contexte sont pertinentes?

Quels indicateurs sont pertinents pour en rendre

compte?

Comment se déroule la démarche?

Comment évoluent les points de vue des parties

prenantes?

LuberonLuberon

61 Comment suivre le déroulement de la démarche ?

Contexte: première sélection d’indicateurs par le concep-

teur puis par les parties prenantes. La justification du choix

d’indicateur renseigne sur la perception du système par les

parties prenantes.

Démarche: type d’activité, date et durée de l’activité, organi-

sateurs et participants, lieu et langue utilisée, outils et sup-

port mobilisés, produits de cette activité (comptes rendus,

objets intermédiaires et artefacts mobilisés).

Points de vue: reformulation des hypothèses, arguments,

concepts et vocabulaire mobilisés au cours des TFC.

612 Quels sont les critères à suivre ?

613 Comment en pratique assurer la

traçabilité de la démarche ?

Qui tient le Journal de bord?

Comment prendre en compte les TFC qui se dérou-

lent en dehors du cadre strict de l’intervention?

Quelles sont les limites du système considéré?

De quoi se compose-t-il?

Quand débute le processus considéré? Quand

s’achève-t-il? Quels événements font partie du

processus d’accompagnement?

TeraguasTeraguas
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La feuille chro-

nique du journal de bord

renseigne sur le contexte de

la réunion (durée, organisa-

teur, participants, anima-

teur, langue utilisée, lieu),

ses objectifs (objet et type

d’activité menée), les sup-

ports mobilisés et produits,

et identifie la phase de la

démarche ComMod corres-

pondante.

LuberonLuberon
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62 Quelle observation des Temps Forts Collectifs ?

ACCUMULER DES INFORMATIONS SUR CE QUI SE PASSE PENDANT LES TFC

Lors des TFC, de nombreuses interactions se produi-

sent entre les participants et sont à l’origine de choix

parfois décisifs dans le déroulement de la démarche.

Ces choix peuvent être liés à un positionnement par

rapport aux jeux de pouvoir (décisions stratégiques,

alliances ou négociations), ou aux savoirs mis en par-

tage (décisions techniques, informations mobilisées).

L’observation du déroulement des TFC est donc pri-

mordiale pour comprendre leurs effets sur les indivi-

dus et sur le collectif. Elle peut donc porter à la fois

sur les attitudes et comportements de chacun, sur

les discours employés comme sur les informations

techniques échangées ou la façon dont les outils pro-

posés par les commodiens ont été mobilisés.

62



112

Calcul automatique d’indicateurs directement utilisables lors du débriefing.

Création d’une bibliothèque de grands types de comportements permettant

une analyse comparée des simulations.

Discussion sur la dynamique des réseaux sociaux lors des TFC.

Analyse des apprentissages.

Plusieurs types d’information peuvent être collectés:
• décisions stratégiques;

• décisions techniques;

• attitudes et comportements, souvent aussi explicites que le discours verbal et beau-

coup plus difficile à travestir ;

• discours;

• alliances (formation de sous-groupes), négociations, interactions plus ou moins fré-

quentes entre participants;

• mobilisation des informations disponibles;

• partage des informations.

621 Quelle information

collecter pendant les TFC ?

62 Quelle observation des Temps Forts Collectifs ?

L’utilisation d’outils informatisés permet d’enregistrer automatiquement et de

remobiliser rapidement tous les choix techniques.

L’utilisation de supports numériques (vidéo, photo, enregistrement audio) per-

met de rendre compte des interactions mais impose un gros travail préalable

de mise en forme.

Pour éviter ce travail trop fastidieux, on peut opter pour des méthodes d’ob-

servations complémentaires centrées sur l’analyse des phases routinières

d’interaction et des phases de tensions. Cela peut rendre nécessaire la pré-

sence de plusieurs observateurs.

Saisie manuscrite directe par les participants des raisons de leur choix et/ou

notation par un secrétaire de session des décisions prises collectivement.

622 Comment collecter

ces informations ?

623 Comment les infor-

mations collectées peu-

vent-elles être traitées ?

POASPOAS

62

624 Comment mobiliser

ces observations ?

Ces observations sont mobilisées en priorité lors de la restitution à chaud et

de la discussion collective du débriefing.

TeraguasTeraguas

SPSP BolivieBolivie

NjoobaariNjoobaari

VosgesVosges

SylvopastSylvopast
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621

SPSP BolivieBolivie

discours

partage d’informations autour du modèle

attitude

POASPOAS

TeraguasTeraguas



Dans Njoobaari, les inter-

actions entre les joueurs sont enre-

gistrées à l’aide d’une caméra, puis

les dialogues sont retranscrits. Dans

les phases de tensions, ils permet-

tent de saisir l’enchaînement des

arguments développés par chacun.

Le suivi des attitudes et des positions

dans l’espace complète l’analyse.

114

Dans les Vosges du Nord, lors de

l’élaboration collective du modèle, la trace de

toutes les décisions prises pour chacune des

entités retenues dans le modèle a été

conservée dans des fiches descriptives récapi-

tulant les raisons des choix, les approxima-

tions acceptées et les niveaux d’incertitude

tolérés.

622
NjoobaariNjoobaari

VosgesVosges



115

Dans le jeu de rôles SylvoPast, une bibliothèque a été constituée au fur et à mesure des parties

jouées, enregistrées et analysées. Elle permet à l’animateur de faire discuter, lors du débriefing, les joueurs

d’une nouvelle partie sur d’autres options d’aménagement que celle qu’ils ont choisie. L’illustration montre la

configuration finale de la forêt (pâturages en jaune, garrigues en rouge et orange, aménagements sylvopastoraux

en vert, et forêts en bleu et violet) selon 4 modes d’entente entre forestiers et éleveurs.

623

SylvopastSylvopast
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63 Quels effets de la démarche sur le système ?

DES APPRENTISSAGES COLLECTIFS À LA MISE EN PRATIQUE INDIVIDUELLE

Les effets de la démarche sur les participants sont ceux qui sont le mieux pris en compte.

D’autres effets supposés sur les dynamiques écologiques et sociales sont plus difficiles à

appréhender.

La modélisation d’accompagnement génère à la fois des apprentissages des individus et du

collectif dans son ensemble. Mais les savoirs acquis ne sont pas fixés et transmissibles, ils

sont le produit des interactions dans les phases de co-conception et de scénarisation.

Ces apprentissages peuvent ensuite être traduits en pratiques individuelles et/ou collectives

dans le cadre de l’utilisation des ressources ou des interactions avec les autres acteurs impli-

qués dans leur gestion.
63
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63

Implication plus systématique des interlocuteurs de déve-

loppement.

Mobilisation d’outils spécifiques et d’approches de dévelop-

pement pour prolonger les dynamiques initiées.

Développement en préalable ou en parallèle de démarches

stratégiques pour soutenir, conforter ou autonomiser cer-

tains acteurs.

Meilleure prise en compte du contexte.

Accompagnement dans la durée.

Meilleure articulation avec les techniciens du développe-

ment pour transformer des apprentissages techniques vir-

tuels en savoirs valides dans la réalité.

Une combinaison de méthodes d’observation du collectif

et/ou des individus, visant une collecte continue et/ou ponc-

tuelle d’informations renseignant le processus «interne»

ComMod et «externe» du contexte.

La méthode d’évaluation ex-post du processus élaborée

dans le cadre du projet ADD Commod.

L’évaluation des effets peut être complétée par des

approches plus éprouvées (Environmental Impact

Assessment, Most Significant Change, etc.).

631 Quelle méthode d’évaluation pour

rendre compte des effets ?

AguAlocaAguAloca

63 Quels effets de la démarche sur le système ?

Co-apprentissage entre scientifiques et acteurs.

Renforcement des liens sociaux.

Élargissement des représentations des participants.

Six types d’apprentissage possibles: relatif à l’enjeu (dans

sa complexité et sa dynamique) ; au sujet des autres

(intérêts, points de vue, valeur, etc.) ; de connaissance tech-

nique sur le système; communicationnel, organisationnel ou

permettant un gain d’autonomie des participants.

632 Quel type d’apprentissage est

attendu ?

623 Comment transformer les appren-

tissages en action ?

Comment passer du changement de représentation

à des changements de pratiques individuelles et

collectives?

Comment dépasser le scénario virtuel pour s’an-

crer dans la réalité?

Comment favoriser le passage des apprentissages

individuels à des apprentissages du collectif?

PoCPoC

TeraguasTeraguas

VendresVendres
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PoCPoC

631



Apprentissage au sujet des autres
Dans l’étang de Vendres en Camargue, le jeu ButorStar a été proposé comme

base de médiation pour la gestion collective. Les deux tiers des joueurs

considèrent avoir beaucoup appris sur les effets des pratiques de chacun

sur les autres usages. Si cette expérience a peu modifié leur façon de voir

le fonctionnement des marais, elle leur a fait découvrir l’importance de

considérer les relations des hommes entre eux dans le fonctionnement

des marais.

Apprentissage relatif à l’enjeu
À São Paulo au Brésil, l’évaluation souligne la contribution de l’approche en

matière de compréhension de la signification des termes « gestion intégrée ou

partagée de l’eau » ou « action collective pour la gestion de l’eau ». Elle peut ainsi

être considérée comme un apprentissage accéléré des enjeux de gestion du bas-

sin-versant, apprentissage qui demande normalement deux ans de participation

aux différentes réunions du comité. Certains mentionnent que le jeu leur a servi

de cadre de référence pour comprendre et analyser les discussions au sein du

comité.

Apprentissage communicationnel
En zone périurbaine de São Paulo, dans un contexte de fort pater-

nalisme et de clientélisme de la part des autorités, et d’attentisme

de la part des communautés, l’évaluation ex-post met en évidence

des apprentissages sur les mécanismes de négociation, notamment

sur la notion de bénéfice mutuel, sur la diversité des intérêts des

acteurs, sur l’intérêt d’une attitude proactive, et la nécessité de

prendre en compte l’ensemble des enjeux dans la discussion des

solutions. Les participants reconnaissent avoir été encouragés à

réfléchir sur leurs mécanismes d’interaction avec les autres

acteurs. Cela se traduit par une évolution dans la façon dont ils

interagissent avec les habitants dans leur travail quotidien, avec

notamment une plus grande capacité d’écoute.
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VendresVendres
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AguAlocaAguAloca
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7 Comment clore le processus
et valoriser les acquis ?

VERS UNE INSTITUTIONNALISATION DU PROCESSUS OU DES RÉSULTATS

Une démarche de modélisation d’accompagnement mobilise animateur, acteurs et scienti-

fiques autour d’une question socio-environnementale. Elle se déroule dans un horizon de

temps défini, avec des moyens humains et financiers donnés.

Les acquis peuvent être de différents ordres : meilleure compréhension du fonctionnement des

systèmes, partage de connaissances, développement d’outils, modification des jeux de pou-

voirs, renforcement des relations sociales.

Anticiper la fin de cette intervention vise à permettre la capitalisation des savoirs, ainsi que

l’appropriation par les décideurs des résultats et des méthodes.

La reconnaissance des résultats par des institutions locales et/ou nationales, l’appropriation

des enjeux et le transfert des compétences, au-delà du cercle réduit des participants, sont fon-

damentaux pour assurer la pérennisation des acquis.

7
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71 Comment restituer les résultats ?

UN TRANSFERT DES RÉSULTATS POUR RENDRE COMPTE, RENDRE AUTONOME, INFORMER OU CONVAINCRE

Une fois identifié que la démarche est finie (qu’elle ait

ou non atteint l’objectif initialement recherché), il est

important d’en restituer les résultats vers différentes

cibles :

1. l’ensemble des participants à la démarche : pour rendre

compte, de façon synthétique, de ce qui a été partagé, co-

construit puis mis en scénario et projeté sur l’avenir ;

2. les participants volontaires pour continuer le processus

sur une autre question ou sur un autre lieu : pour les rendre

autonomes dans la mise en œuvre d’une nouvelle

démarche ;

3. les personnes concernées par la question traitée mais

non impliquées dans la démarche : pour les informer des

résultats obtenus et leur donner l’opportunité de s’impli-

quer dans la suite du projet ;

4. les personnes qui ont refusé de s’impliquer ou ont criti-

qué la démarche : pour les convaincre de son intérêt comme

de ses difficultés, et les informer de ses résultats et effets.

71
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Diaporamas sur la démarche menée.

Schémas identifiant les phases suivies, les personnes impliquées et les

méthodes mobilisées.

Représentations synthétiques du système modélisé.

Animations montrant différents points de vue sur les simulations de la situa-

tion actuelle.

Animations montrant les résultats des simulations des différents scénarios

envisagés.

Jeux de rôles.

Réunions plénières de restitution avec l’ensemble des participants.

Réunion de restitution vers les institutions ou les réseaux professionnels.

Sessions de jeux de rôles.

Formations académiques.

Formations professionnelles vers des chercheurs, des techniciens, des ensei-

gnants.

Site web.

Enseignement à distance.

Édition de guides méthodologiques.

71 Restituer sous quelle

forme ?

71 Comment restituer les résultats ?

Les animateurs de la démarche.

Les porteurs de projet.

Les financeurs.

Des bureaux d’études spécialisés.

72 Restituer par qui ?

73 Restituer comment ?

site commodsite commod

74 Restituer quand ?

À la fin du projet vers les participants et autres personnes concernées par la

question traitée.

À l’émergence d’une nouvelle question ou d’une question similaire ailleurs.

Lors d’opportunités institutionnelles.

e-commode-commod

ARDIARDI

BrésilBrésil
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71

site commodsite commod

e-commode-commod
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72 Comment dépasser la phase expérimentale
de l’intervention ?

D’UN PROCESSUS DE RECHERCHE-INTERVENTION VERS UN PROCESSUS DE DÉVELOPPEMENT

La démarche de modélisation d’accompagnement reste encore un processus de recherche et

ne touche qu’une partie restreinte de la population, qu’il s’agisse de parties prenantes ou de

chercheurs. Pour l’asseoir davantage dans une perspective de développement durable, il

apparaît nécessaire de poursuivre l’intervention vers un processus autonome de développe-

ment en impliquant les institutions susceptibles de valoriser les dynamiques initiées.

Cela pose la question de la prise en charge des coûts de transaction et des difficultés inhérents

à l’exigence de participation, à la maîtrise des outils et à leur adaptation à de nouvelles situa-

tions.

Cela interroge aussi les capacités de transmission des savoir-faire et des savoir-être néces-

saires à l’animation et au portage du projet vers les agents du développement.

72
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