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Résumé

L’ objet de cette communication est de poser I'hypothese que plus que dans
d’autres communes apparait en matiere de management local pour les communes et
villes touristiques, la nécessité que se construise, «un acteur collectif » comprenant des
acteurs publics et privés. Cet acteur collectif a pour mission d'assurer pour les citoyens
permanents, pour les opérateurs touristiques et pour les clientéles touristiques, une
gestion des espaces publics et une organisation coordonnée des services tant publics que

pour les particuliers. L’ analyse du management local de ces communes est abordée
gréce a «la notion de gouvernance ». En s'appuyant sur |'exemple des communes

supports de stations de montagne, qui offre une variété de situations permettant de poser
de maniere aigué mais pertinente la question de la gouvernance et du management local,

I"accent est mis sur les difficultés a constituer cet acteur collectif dans un contexte
d'incertitude, ou |'adaptation permanente se retrouve au coaur des enjeux du

développement touristique. Dans une premiére partie sont présentés deux grands types
de model%d analyse de la geﬁtlon tourlsthue locale: le corporate model et le

anrmaIes, Ces relatl ons touchent au j aux mman_c_&s qu aux
stratégies patrimoniales et foncieres et permettrent de mieux appréhender ces difficultés

quand ala congtitution d'un acteur collectif,

I ntroduction

L’importance des enjeux en matiére de tourisme n'est plus a démontrer, la
France étant classée au premler rang mondial pour le nombre de touristes accuelllls
Paradoxalement, cel

MIJ.L@JQULLSLQ!J@. Ces lncertltud% Concernent en premler Ileu le champ tourlsthue

! Cette communication s appuie sur une recherche intitulée « La gouvernance territoriale dans les stations
de montagne. Une approche pluridisciplinaire », regroupant des politologues, économistes et géographes.
L’ objectif est de qualifier la gouvernance dans les stations de montagne francaises, tout en mettant en
perspective avec des exemples suisses et italiens.
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c'est-a-dire les difficultés propres a la demande et a I'offre touristique. Les fortes
fluctuations de la demande sont notoires et obligent les opérateurs touristiques a de
constantes adaptations. Concernant I’ offre touristique, plusieurs phénoménes ont été
repéréscomme |I'hétérogénéité des acteurs du tourisme, tant du point de vue
professionnel que des capacités économiques, des niveaux d'information et de
formation, leur faible niveau de coopération, la nécessité de dtructurer la
commerciaisation, les difficultés de gestion de la maind cauvre du fat de la
saisonnalité.

Lesfraglllt% concernent en deUX|eme lieu 'implication des populations locales
, ; jae. Or en termes de
developpement durable Ia S|tuat|on est de pI us en plus dommageable pour |’ avenir de
ce secteur.

Enfin, en troiseme lieu, incertitudes et fragilités sont liées aux difficultés
concernant le management local. En effet, ces dernieres années, I'ensemble des

gouvernements des villes ont éé soumis a de multiples contraintes. Ainsi, I’ optique
d’inciter au développement économique dans un contexte de forte compétition
territoriale a éé lourde de conséguences pour le management urbain. De plus en plus
souvent, de grands opérateurs privés ont été associés a la gestion des équipements
publics, modifiant en profondeur les modes de management local. Le terme de
gouvernance a permis de rendre compte de ces profonds bouleversements (Le Galés,
1995). Dans les communes et villes touristiques, les questions d organisation et de
management d’'une destination touristique S goutent a ces questions classiques de
g&dion urbai ne : ils accroissent donc considérablement les probl ém&s de management
Iocal ’n inin ri' imIi nombr

C& partenarlats sont compl exes car

|Is concernent Ia ion li et plus gIobaIement
[’organisation générale de la gommune en vue de recevoir, souvent de maniére

saisonniére, des clientéles variées et exigeantes.

L’ objet de cette communication est de montrer que plus que dans d autres
communes apparait, notamment pour les communes et villes touristiques, la nécessité
que se construise, «un acteur collectif » comprenant des acles.ms_publms_ei_pm@ Cet
acteur collectif peut étre abordé gréce a «la notion de gouvern ; Il doit assurer
pour les citoyens permanents, pour les operateurs tourlsthues et pour les cllenteleﬁ
touristiques, une gestion des )
w_pu_bl_@_qm_pour_@_w Nous nous appwerons dans cette
communication, sur |I’exemple des communes supports de stations de montagne. Cet
exemple offre une variété de situations permettant de poser de maniére aigué mais
pertinente la question de la gouvernance et du management local, des difficultés a
constituer un acteur collectif dans un contexte d’incertitude, ou I’ adaptation permanente
se retrouve au caaur des enjeux du dével oppement touristique.

Sl ESDACES

Nous aborderons dans une premiére partie la maniere dont est aujourd’ hui
abordée la question du management local dans les communes et villes touristiques,
théorisés a travers deux grands types de modéles : |le corporate model et le community
model, en nous situant dans une forme hybride avec la gouvernance. Nous préciserons
pourquoi I'organisation et la gestion d'une destination touristique suggérent la
conSLucnon_d_un_aoIﬂir_coLLeoﬂL une goumemanceJooaLe. composee d acteurs publics
J cteurs. Ceci permet de
dépasser Ieﬁ SIFIC'[eS elatlons formell&s entre acteurs pour intégrer les relations
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informelles, qui seront au coaur de la deuxieme partie. Ces relations touchent autant au
jeu politique local, aux aspects financiers qu’ aux stratégies patrimoniales et foncieres.

| L’analyse des modes d’organisation e de management des

destitnations touristiques : le corporate model versus |e community
model

Le regard incertain porté sur les communes touristiques rend cruciae la
nécessaire compréhension de leurs modes de gestion ains que I’organisation et le
fonctionnement en découlant. Historiquement en France, depuis la loi de 1985, les
communes supports de stations sont reconnues comme autorités organisatrices de
I’ activité touristique, entérinant ainsi la |égitimité politique des élus sur le pilotage de
I’ activité touristique locale. A partir de cette nouvelle donne, des relations particulieres
se sont nouées entre acteurs privés et publics au sein des stations pour assurer le
développement de I’ activité touristique locale. Cette situation a conduit a une grande
variété de systémes d’ acteurs. Depuis les années 90, la volonté politique d’ intervenir sur
ces modes de relations entre acteurs a émergé, dans une optique de rationalisation et
d efficacité pour le développement touristique. Pour ce faire, les approches du
management des entreprises ont été mobilisées.

La gestion, le management d’ une commune support de station de sport d hiver a
ains globaement donné lieu a deux grands types de postionnements: ['un
d'inspiration anglo-saxonne, le corporate model et de |'autre, plus fondé sur les

expériences européennes, le community model.

Le corporate model repose sur une logique de profit, une «business
corporation » selon Flagestad (2001) ; la gestion est une gestion d entreprise, de type
intégré. La stratégie est essentiellement ciblée sur le client et ¢’ est ce dernier qui oriente
les processus de développement de I'entreprise. Dans une finalité de séection, ces
groupes établissent des relations avec des entreprises de services, soit en les incorporant
dans leur entité, soit en contractant avec elles. Par exemple, la Compagnie des Alpes,
détentrice de par le monde, de prestigieuses stations de sport d hiver illustre cette
stratégie ; elle a internalisé un certain nombre d entreprises de services, telles les fort
lucratives locations de ski. Ces choix témoignent surtout de la place centrale de la
logique commerciale portée par un groupe et en particulier de la nation de performance.

La caractérisation des modes de gestion des stations a de fait quitté la stricte
sphere de la réflexion pour entrer dans la sphere de |’ action publique et des politiques
touristiques. Aing, le concept de station-entreprise s inscrit dans cette logique et porte
I’essentiel du volet tourisme du Contrat de Plan Etat-Région, notamment en région
Rhone-Alpes. Cette politique, forte d'un montant de 15 M d’euros, s appuie sur |’ outil
«contrat de stations moyennes »? et s’ inscrit dans la continuité des dispositifs antérieurs
tels les contrats de stations-vallées, de contrats de pays d accueil touristique et de
contrats de développement touristique. En mettant ainsi I’ accent sur les 65 stations de

2 Les stations susceptibles d’ étre retenues doivent étre situées en moyenne montagne, avoir une taille
critique pour représenter un enjeu autre que purement local (minimum de 2000 lits) ou avoir une taille
économique suffisante pour constituer un enjeu d’ aménagement du territoire dans le contexte de bassin de
vie; avoir mis en place des mesures d’ assainissement en cas de difficultés financiéres ; participer a une
travail concerté avec les autres stations du méme domaine skiable ou de la méme vallée; les
regroupements de stations, qui permettent de réaliser des économies d'échelle et d’ optimiser lalisibilité
del’ offrevis-a-visdu client, seront particuliérement étudiées.
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moyenne montagne, parmi les 180 sites recensés en Rhone-Alpes, €elle cherche a
optimiser la gestion et le fonctionnement de la station ou du groupement de station par
la mise en place de mesures correctives ciblées et adaptées, qui leur permettent de
développer les qualités d’ entreprises performantes.

A |'opposé, le community model considére que la station est le fruit d’unités de
production, indépendantes, spécialisées dans les services et opérant dans une démarche

décentralisée, sans pouvoir de domination. Ce modéle fait la part belle aux collectivités
locales, en leur reconnaissant un pouvoir dimpulsion et de coordination dans le
dével oppement touristique.

Chacun de ces modeles apporte des éléments d analyse importants : le corporate
model sur le poids du groupe, tant financiérement qu’ en termes de culture d’ entreprise ;
pour le community model, |I’accent est mis sur les collectivités locales, son statut et la
[égitimité de son action. Aussi, dans cet article, nous faisons nétre la conclusion d’ Arvid
Flagestad (2001) sur I’ existence d’un continuum de situations entre le corporate model
et le community model. La question «quel modéle va permettre une meilleure

performance en termes o_le smgg'm ne pg;j; e résum er a une epQ e

En effet, les grands groupes, certes intégrés dans leur logique commerciale n’en
ont pas moins conscience que leur position n’est plus aussi « sdre » localement, ¢’ est-&
dire au sein de leur territoire d' implantation. Aingi, le vice président du directoire de la
Compagnie des Alpes, M. Francois (2002) exprime une telle évolution, en notant que
les sociétés de remontees mécani ques se trouvent confrontees a «une concentration de

\

la necte de salller avec ces acteurs economlqu&s «C' &et de leur capacité a
sorganiser avec les autres acteurs économiques de la station et & agir de fagon
concertée, avec |’appui du pouvoir politique local, que nos sociétés pourront gagner le
difficile pari de leur maintien au top niveau» (Francois, 2002). La perception de leur
place au sein de la station, de son évolution encouragent les opérateurs a prendre en
compte les autres acteurs, les relatiors nouées, ... Reste qu’une telle dynamique reste
ciblée sur la performance et ce, dans un contexte de forte compétition territoriale.

Dans la méme logique, les pouvoirs publics ne peuvent seuls assurer la
dynamique économique et se doivent d'établir des relations avec les prestataires
économiques du domaine. On souligne ici la spécificité de I’ intervention touristique en
France, ou les communes sont reconnues compétentes sur le pilotage de I'activité
économique touristique. En effet, dans certains cas, |’ autorité organisatrice, ¢’ est-a-dire
la commune support de la station, a délégué a une compagnie privée la gestion de son
domaine skiable par exemple. Ce faisant, elle engage des relations souvent étroites entre
les deux sphéres privée comme publique.

Ces évolutions conjointes mettent en exergue la nécessité de penser cette
articulation entre champs privés et publics, de voir comment se développent et se
mettent en cauvre des relations entre scénes publique et privée, ainsi que la nature de
telles relations. Comprendre, qualifier ces relations privé-public, également nommees
partenariat, gouvernance, renvoie aux questions de management local et a son approche
disciplinaire.
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Dans ce contexte, les questions de management apparaissent comme pertinentes
pour lire le devenir des stations et des communes touristiques; elles traversent les
différentes disciplines, notamment I’économie et la science politique. Ainsi, dans le
domaine économique, un certain nombre d analyses relevant du courant des districts
industriels et des systémes productifs locaux (Becattini, 1992 ; Courlet, Pecqueur, 1992)
se sont attachées a cerner minutieusement les phénoménes de régulation. Leurs
conclusions soulignent notamment que la régulation du systéme dans sa globalité passe
par I’ organisation productive ; ce sont ainsi les notions de confiance, de réciprocité, de
partenariat entre les entreprises, qui sont évoquées et qui sont mlmees_paugingn_on_de
gouvernance. Ainsi, dans son acception stricte, la gouvernance définit en économie une
forme d organisation interentreprises que caractérisent les relations de pouvoir, au-dela
du marché (Storper, Harrisson, 1992 ; Storper, Walker, 1989).

Cette réflexion est également au coaur de la discipline de sciences politiques et
est le fruit des conséquences dynamiques dans les zones métropolitaines. En effet, les
gouvernements des villes ont été soumis a de multiples contraintes dont celle d’inciter
au développement économique et cela, dans un contexte de forte compétition territoriale
et plus bBrgement de décentralisation. Des lors, s est posée la question de comprendre
qui gouverne les villes au moment méme de |’ affadissement des Etats et de la montée en
puissance des grandes firmes et des marchés (Lorrain, 2000) ; un constat qui interroge
plus fondamentalement la nature de I’ action publique locale.

En ce domaine, des auteurs comme Bagnasco et Le Gales (1997) avancent I’idée
de I"émergence de nouveaux acteurs collectifs, lesquels s averent capables d actions

SL&@LQLI@. Aing, laville et la grande firme constitueraient I’ essentiel de la nouvelle

économie, avec une coordination des acteurs de facon souple, L’ action passerait alors

par des partenariats priveé-public, et tout ceci structurerait une gouvemance urbaine
(Lorraln 2000) Cefte situation trouv e g alsp d ére dans le délitement du

) ) d ] Le dispositif
deV| ent alors plus compl exe, avec une multltude d acteurs et wrtout des phénomeénes
d externalisation de fonctions a I’instar de ce qui se passe dans les grandes entreprises.
L’'Etat et les collectivités publiques ne réalisent plus toutes leurs missions mais au
contraire, vont évoluer vers la délégation de certaines de leurs actions, et ce au nom des
principes d’ efficacit € de I’ action, de réduction des risques, ...

Aussi, le nombre d’acteurs conjointement a la nature des missions, font que la
procédure de contractualisation se développe pour encadrer les relations entre les
diverses spheres d' acteurs, notamment prlvee et publlque En retour ceci eX|ge gue les

Ce referentlel commun va de palr avec I’ emergence «d’ un acteur collectif »,
fruit de ces échanges et réflexions entre acteurs aux attentes et philosophies fort
diverses. Ce travail collectif souligne andela du facteur temporel, souvent long, la
nécessité d'intégrer I'ensemble des liens entre acteurs. De fait, dans les stations et
communes touristiques, les partenariats privé-public se mettent en place de maniere
variée mais s averent souvent délicats a lire. Une des raisons de cette opacité réside
dans le caractere souvent mformel des liens entre |nd|V|dus nous (Dnduwent a adopter

la définition de



Séverine
confiance,

Séverine
réciprocité,

Séverine
partenariat

Séverine
résumées par la notion de
gouvernance.

Séverine
l’émergence de nouveaux acteurs collectifs,

Séverine
lesquels s’avèrent capables d’actions
stratégiques.

Séverine
coordination des acteurs de façon souple.

Séverine
partenariats privé-public,

Séverine
Cette situation trouve sa raison d’être dans le délitement du
fonctionnement administratif français au profit de la contractualisation.

Séverine
délégation

Séverine
contractualisation

Séverine
les
acteurs échangent sur leurs logiques, leurs objectifs pour construire collectivement un
référentiel commun, support et garant de la pertinence d’un contrat.

Séverine
facteur

Séverine
temporel,

Séverine
long,

Séverine
Le Galès (1995) : la gouvernance se définit comme « l’ensemble des
arrangements et relations formels et informels entre intérêts publics et privés à partir
desquels sont prises et mises en œuvre les décisions ».


Il La gouvernance : du formel al’informel

Cette notion de gouvernance associée a la constitution d’un acteur collectif
permettent d'intégrer dans |’analyse ces relations informelles. Ces derniéres sont, a
replacer en fonction de la genese et de I’histoire de la station, de son développement et
de son ancrage territorial. Pour décliner ces clefs de lecture, nous nous proposons de
représenter le systéme d'acteurs de la station par le schéma suivant, en ayant pris
I’exemple type d’une station implantée sur une mwmmune®. Les différentes «bulles »
représentent les principaux acteurs couramment cités dans la station, au rang desquels
on trouve la commune en tant qu’ autorité organisatrice et I’ office du tourisme financé
par cette derniére. Viennent ensuite s gjouter I’ensemble des prestataires touristiques,
hébergeurs, moniteurs de ski, commercants ... et les citoyens.

Une représentation générique de la station de sport d’ hiver

Autorite
organisatrice /

\ mecamq_ueg;_____.

iRe sidents
Secondair

Les trais clefs de lecture que nous proposons d'intégrer dans |'analyse de la

gouvernance locale sont |e jeu politique local, la question des finances locales, et enfin
les stratégies patrimoniales, qu'il s agisse du patrimoine foncier ou immobilier.

e nolitique local

Les ingtitutions publiques francaises ont une place particuliere au sein des
communes supports de station, sachant que la commune a la responsabilité du

311 conviendrait d’ affiner le schéma dans les cas d’ une station présente & un échelon pluricommunal ou
d’ une commune support de plusieurs stations.
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développement économique, telle que la loi Montagne Iui a conférée. Une telle
légitimité dans I'action économique doit étre prise en considération avec toutes les
dimensions spécifiques que cette place comprend. Nous évoquerons ici deux
dimensions qui sont essentielles.

La premiere est celle du jeu éectoral. L’instance politique est tres impliquée
dans le développement touristique, comme instance régulatrice au sein de la station. Son
statut d’ autorité organisatrice de I’ activité touristique, inclut de lourdes responsabilités
sur le développement économique. Mais cette instance politique est avant tout une
instance de représentation politique. Cela induit des temporalités spécifiques et
notamment celles des élections locales. Depuis plusieurs années, les élections locales
ont donné lieu a de profonds changements au sein des élites locales. Ains, aux
dernieres élections de 2001, le renouvellement des personnalités ala téte des mairies des
communes supports de stations de sport d hiver a éé considérable. Dans les trois
départements alpins, ce renouvellement est de |’ ordre de 40 a 55 %.

Ce phénoméne n'est pas nouveau. Une relative ingtabilité a vu le jour dés le
début des années 80, au moment ou les instances politiques locales ont eu la
responsabilité directe du développement touristique local. Cette instabilité tend a
augmenter. C'est un des points d'incertitude qui aujourd hui rend la gestion touristique
locale difficile et mérite qu’ une plus grande attention y soit portée. L’intercommunalité
se développe, gjoute un nouvel échelon, en ne simplifiant pas la gestion touristique
locale, méme s €elle est en revanche source d' une plus grande stabilité. Certaines
stations efusent de s engager dans la coopération intercommunale, ou du moins la
cantonne a des services publics tres ciblés (déchets, ...). D’autres communes voient
dans cette optique, un moyen d'aplanir les difficultés, voire de «contréler » des
positions extrémes, portées par des élus issus précisément du renouvellement des
mun|C| paht& et qw V|ennent contrecarrer des choix operes sur le moyen ou Iong terme

La deuxieme dimension est liée au travail palitique, lequel est globalement
marque, dans ces communes, par «deux arenes ». La premiére est |’ aréne des citoyens,
composee des résidents principaux et de certains résidents secondaires, comme la
plupart des communes frangaises. La seconde arene est composée des acteurs
économiques, plus ou moins organisés en acteurs collectifs, appartenant parfois a des
groupes privés puissants extérieurs a la commune. Cette deuxieme aréne est
particulierement active dans ces communes touristiques qui sont généralement de petite
taille : une des plus grosses communes supports des station a 10 000 habitants. Elle a
aujourd hui une influence de plus en plus déterminante car les enjeux économiques sont
importants. Elle doit étre prise en considération dans le jeu politique local pour
comprendre la maniére dont I’instance politique locale en tient compte ou comment le
jeu éectif est influenceé par elle. Ce jeu politique local comporte donc un ensemble de
relations implicites et informellesqui constituent «une boite noire » dans le jeu des
relations locales, ensemble qu’il est important de mieux appréhender.

L’ activité touristique et les finances locales.
Les modes de relations nouées autour ces questions relatives au financement

local du tourisme, et plus précisément autour des finances locales, doivent mieux étre
pris en compte.
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Si I'on prend le cas de figure smple d'une commune touristique, le budget
communal est constitué d'un ensemble de ressources classiques et spécifiques.
L’ensemble des citoyens contribue au budget de la commune, notamment par le
paiement des taxes locales. La taxe professionnelle est payée par la plupart des acteurs
économiques. A ces ressources classiques S ajoutent les ressources propres aux
communes touristiques. Certaines communes percoivent une dotation touristique, gelée
depuis 1993 et incluse dans la dotation globale de fonctionnement. Une taxe sur les
remontées mécaniques correspondant a 3 % du chiffre d affaires et la taxe de séour
constituent I’essentiel des ressources specifiques. Leur contribution au budget
communal est certes trés variable d une commune al’ autre, mais les types de «relations
informelles » qu’induisent ces contributions ne sont pas négligeabl es.

La taxe sur les remontées mécaniques n'implique-t-elle pas qu'une place
spécifique soit prise par cet acteur particuliérement important au sein de la station? Sur
la base de cette contribution spécifique, particuliérement visible, cet acteur n’est-il pas
en droit d attendre des avantages ? Par ailleurs cette ressource est aléatoire et varie en
fonction de I'activité «neige ». Comment les communes gerent -elles ces ressources
aléatoires? N'y at il pas de fait un intérét convergent entre la commune et |’ activité des
remontées mécaniques, donc une plus grande coordination entre eux, au dépens des
autres acteurs de la commune ?

Lataxe de s§our, percue par les hébergeurs, est mal percue dans tous les sens du
terme : «son rendement » est faible dans certaines communes ou le montant percu ne
représente parfois que la moitié du véritable potentiel de cette taxe. Les hébergeurs sont
souvent hostiles a cette taxe, la percoivent mal. Cette derniere est donc source de
nombreux disfonctionnements et peut étre a la source de mauvaises relations entre
I’ autorité communale et les hébergeurs.

Ces constats ont pour but de souligner que, loin d’étre strictement formelles
parce que légales et obligatoires, les contributions des acteurs économiques au budget
de la commune donnent naissance a différents types de relations qu'il est nécessaire de
prendre en compte dans le cadre du systéme d’ acteurs de |a station. Comment organiser
une bonne gouvernance dés lors que les relations sont » parasitées » par des enjeux liés
au financement du budget communal ?

Les communes supports de stations sont le lieu de stratégies patrimoniales
spécifiques, compte tenu des enjeux touristiques, qui pesent de tout leur poids. Dans de
nombreuses stations villages, mais auss dans les «grandes stations », les enjeux
fonciers et patrimoniaux sont particuliérement aigus.

Ainsi, si on observe certaines stations villages, ce phénomene se traduit par des
stratégies de «clans familiaux » particulierement actives puisgue, au sein de certaines
d entre €elles, des stratégies familiales consistent a se positionner de maniéere spécifique
dans les différentes structures et organismes de la station: présence au consell
municipal, a I’office du tourisme, aux remontées mécaniques, au sein des diverses
activités de la commune. Certes I’emploi de la population locale a souvent été une des
revendications des responsables politiques, dans la mesure ou ces emplois éaient en
guelque sorte la compensation du développement touristiqgue. Mais cette tradition
conduit également a s'interroger sur la réaité et la nature des stratégies familiales et
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patrimoniales qui se nouent au-dela de la présence plus ou moins grande de certains
clans familiaux dans les structures et organismes locaux.

Dans certaines stations anciennes et traditionnelles, ces stratégies conduisent a

dessluatmnscgmpjﬂesou par exemple I&spgﬁmmgﬁ_pmr_dg_aclwnus_de

pg_@b@ en _termes de pamglpglgn g d |mpI|g&|Qn |QQ§!§ Par con%quent la
c_l versification, enjeu actuel pour élargir les activités offertes dans les stations, n’est-elle

pas dés lors plus difficile a engager ?

Ces stratégies patrimoniales offrent un visage nouveau dans certaines stations,
avec |’émergence d associations, de syndicats de copropriétaires, ... dont la finalité est
de faire entendre leur voix dans la station et son développement, et ains lutter contre le
sentiment «d’ étre exclus » de leur propre territoire. Aussl, les analyses des stations se
doivent d'intégrer la compréhension de ce type de phénomeénes.

Conclusion

Les stations ne sont donc pas que des entreprises, avec une rationaité
économique et/ou commerciale comme ®ul moteur ; elles congtituent de véritables
systémes économiques et sociaux locaux. Certes la sphere économique y est centrale,
mais elle est rendue beaucoup plus complexe par toute une série de phénomenes,
sociaux, politiques et financiers notamment ; des aspects qu’il est important de prendre
en considération au vu de leurs impacts sur les modes de gouvernance et les
potentialités des stations.

Les modes d organisation des acteurs sinserent dans ce contexte mouvant des
stations. Les individus doivent quotidiennement innover et apprendre a faire avec les
facteurs d'incertitude, a faire avec les autres acteurs, pour définir ensemble un
référentiel commun, support du management local de lastation. Les éus, du fait de leur
Iégitimité politique sont notamment au coaur de la construction collective de ce
référentiel commun entre Ies dlfferentes spheres; _comme le soullgne fort blen D
Lorram (2000) «
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