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De plus en plus d’acteurs comprennent que lI'on eet pas se contenter de piloter un
territoire « a vue », au jour le jour, sur la bdss demandes et des aspirations des électeurs
et de I'émergence des besoins qui traduisent les de rapports de force entre les groupes
sociaux localisés dans tel ou tel contexte. L’egpi@n d’'une vision des choses, d’'un cadre
qui permette d'ordonner les intentions, de les anghiser, d’organiser la multitude des
aspirations et des besoins, de coordonner les daakeurs de fagon a parvenir a des résultats
tangibles est reconnue comme nécessaire. La cotigtrid’'un cadre de I'action collective
manifeste le besoin d’'une plus grande efficacité pelitiques publique, d’'une meilleure
efficience dans l'usage des fonds publics, et fduslamentalement, d’'un partage du sens de
I'action collective.

Introduction . La prospective comme levier pour I'élaboration ds projets de territoire

L’époque ou les idéologies faisaient office de papgme d’action et suffisaient pour justifier
la désignation d’'un responsable a une fonctiontigkear’'est plus de mise. Les électeurs
signent de moins en moins de « chéque en blarieur @irigeants. Ils attendent des réponses
concrétes a leurs probléemes, et a leurs aspiratsmtsales, et ils entendent aussi peser sur
les conditions de la mise en oeuvre des projetd;esgpression méme des idées, les principes
qui servent de fil conducteur a I'action des adquublics. lls veulent savoir ou ils vont, vers
qguoi on les dirige, ce que I'on entend faire derderessources, et surtout, participer a la
construction de leur avenir, en somme, prendredeanir en main.

Il a longtemps existé un écart important entrartgpte citoyen électeur, & qui 'on demandait

« de faire confiance » et l'acteur dirigeant, eméyal appuyé par les hommes de l'art, les
ingénieurs, les techniciens de I'aménagement. @sptiété actuelle n’hésite pas a contester,
et parfois durement, les actes des décideurs, iBsant toutes les moyens possibles, les
médias, les procédures juridiques.., et cela toutéiquettes » confondues. Les acteurs
politiques sont, sinon tombés de leur piédestalaiins ont perdu de leur superbe. Les
électeurs, sont de mieux en mieux informeés suemgsux locaux, et pour une part croissante
d’entre eux, de plus en plus compétents dans lesgion de ce qui peut représenter le bien
collectif, a travers le monde associatif notamm@at point de vue contredit le discours, un

peu rapide et sommaire, sur l'individualisme etdisintérét pour le chose publique : les

électeurs pesent de plus en plus sur I'expressam ahoix collectifs. Le partage de la

réflexion citoyenne s’'impose, au dela des clivageltiques classiques, comme expression
d’'une nouvelle gouvernance territorialisée.

De plus, une collectivité, un territoire devient pleis en plus un cadre d’organisation qui

implique une stratégie collective, une capacit@a@radonner des politiques diverses, un cadre
de régulation, & mesure que les niveaux supéribdtat notamment, prend de la distance et
se concentre sur les grandes fonctions régaliamtemales.



Il existe en quelque sorte un besoin croissanttd:atganisation aux échelons de base des
territoires, et cela a mesure que les logiguesrdiegtion des instances locales par les grands
systemes institutionnels et administratifs dimiouerégresse.

A cet égard, I'acte 2 de la décentralisation essiacelui de la responsabilisation croissante
des acteurs locaux: placés au pieds du mur, siiarn, d'une liberté dont les conségquences
sont plus redoutables qu’il ne parait, les actelingieants locaux pourront de moins en
moins se réfugier derriere les « milles feuillesies systémes administratifs tellement
complexes que les responsabilités sont toujourseed, et que c’est toujours « l'autre » le
responsable des erreurs et des échecs. Plus deingounais aussi plus le clarté et plus de
responsabilités. Enfin, le principe d’autonomiej gqutoujours existé dans l'univers de la
gestion des affaires locales, prend une importatrogssante, méme si les niveaux
d’expression de cette autonomie évoluent : moinsigeau de la commune, davantage au
niveau de ces nouvelles collectivités que sontitésrcommunalités, les Communautés
d’agglomération et les Communautés urbaines.

Tous ces facteurs vont dans le sens d'une exigermssante de partage citoyen de la
réflexion, de construction de stratégies solidesens de « durables », mais aussi au sens
d’acceptables, et de plus, capables de tirer \eetsalt les sociétés locales, de donner aux
citoyens l'envie de partager une communauté deandsst un territoire particulier, le besoin
d’'une certaine ambition également, ce qui implidialleurs des moyens en conséguence, et
donc une recherche de taille critique, et dondydsoin d’'un nouveau type de coopération
entre des acteurs qui, dans les logiques tradiites) n’avaient pas de raison de se parler et
de travailler ensembles.

En d'autres termes, il existe un besoin affichérelgenseles conditions de la pensée du
devenir des territoiresLa critique de la planification territoriale seduit par un renouveau
de la prospective qui s’inspire d'une philosophé Haction différente, et qui implique de
revoir le socle de la fagon dont on concevait jisquésent I'intervention sur les territoires,
'aménagement du territoire, en un sens a la rebleed’'un nouveau style, d'une nouvelle
méthode de travail.

1) La prospective comme état d’esprit

La prospective nous parle du futur, de notre fulilie nous dit que le futur nous interpelle

autant que le présent. L'arbre que nous ne plamassaujourd’hui ne produira pas de fruits
demain. Or dans un monde qui bouge vite, qui ese@mposition permanente, demain c’est
presque déja aujourd’hui. Quand on est face éanement qui témoigne du changement, il
est trop tard pour agir: cette attitude est celle pompier qui n'a pas su anticiper

'événement. Et comme le dit Confucius, « celuntdta pensée ne va pas loin, verra les
ennuis de pres ».

Cette accélération du temps contextuel nous oBblige-construire en permanence les marges
de manoeuvre, les degrés de liberté : c’est lalsimpplication d’un principe de précaution
aux aléas du futur qui nous pousse a prendre augéa question des anticipations, pour agir
guand il est encore temps d’agir, pour faire ur&vigion active, qui engage des processus,
des projets et des décisions.



Anticiper, c’est également une facon de se prémuoaittre le risque de passer a coté
d’opportunités, ou de passer a c6té d’enjeux mgjenais occultés dans le quotidien, laissés
de co6té, les « points aveugles » de I'action ctilec La prospective est I'expression d’un
effort de lucidité, et un effort qui consiste nseegarder la réalité en face : pas seulement
celle qui est la, comme une évidence, devant nouais celle qui se dessine devant nous,
celle que 'on ne veut pas voir, parce qu’elle xdérange, que I'on n’arrive pas a hommer,
a désigner, parce que cela perturbe les jeux, fagpes (souvent répétitives), ou les
habitudes du moment.

La prospective, qui est une «culture », un étasmit, repose sur quelques principes
majeurs :

-C’est une attitude qui consiste a regarder globaatrun phénomena la fois en soi et par
rapport au contexte dans lequel il se trouve: d'esisemble des facteurs qui représentent
I'objet lui-méme, qui engendrent des interactiates interrelations entre les facteurs, et tout
simplement qui produisent I'objet comme systemeisMa systeme qui est ouvert sur le
monde, qui subit les influences extérieures et@uretour, agit sur le monde extérieur.

La pression du monde sur I'objet n'empéche pasjdtobu le systéme, dans notre cas un
territoire, d’exister. Bien au contraire, danddgique du vivant, ces pressions extérieures
obligent le systeme-objet a réagir, ce qui a pdiet ee le rendre plus fort, et finalement, en

général, de conforter son existence. En tous les @amprendre les interactions entre les
forces et les facteurs qui déterminent le phénerest essentiel : la prospective s’appuie
largement sur l'univers cognitif de pensée complexest une facon de penser la réalité, a la
fois dans sa globalité, et dans son mouvemenprdspective est a cet égard un remarquable
outil pour une connaissance vivante de la réaligst une « pensée vivante ».

- C’est ensuite unattitude face au futuau sens ou la prospective se distingue tres oiamée
de l'analyse prévisionnelle, qui consiste a pensefutur par simple extrapolation de
tendance, par rapport a ce que I'on a connu dapgériade antérieure. La prévision peut se
justifier dans un monde « invariant », stable, sureproduit plus ou moins a l'identique. Elle

perd beaucoup de sa signification dans un mondahleset en mutation rapide.

A cette égard, la prospective repose sur un pdstufalicite: le futur est une inconnue, une
énigme. On ne connait pas le futur, méme a uneu&poqui donne une aussi grande
importance a la science, et la technologie et a@ienses prédictives. Le futur est d’autant
plus, dailleurs, une inconnue, que l'univers dectamplexité, qui est le notre, rend tres
instable et imprévisible le system@r la prospective, qui part de cette hypothésedite
jamais ce qui va se passer, ce qui va advenir

Elle dit par contre que si tel événement se prodiots, a contexte donné, telle situation peut
s’imposer. Elle ne dit pas ce qua se passer, elle dit seulement cempurrait se passer. Dés
lors, en prospective, I'essentiel consiste en lastraction de systémes d’hypothéses. A cet
€gard, les scénarios ne sont jamais que des hygastisar le futur.

La prospective adopte une posture qui est d’abordique, qui refuse de reproduire un
discours parce gu'’il s’agit du discours de réféeeda moment, et c’est ensuite une posture
qui estmodestgcar elle reconnait d’entrée de jeu les limitedadeapacité de penser le futur
en ambiance complexe.



C’est enfin uneattitude qui est basée sur le partage des idées la co-construction
collective des hypotheses du fut@ela repose sur un postulat qui est le suiventutur n’est
pas une donnée qui s'impose, comme une sorte @éddatc’est un construit social, sociétal.
Le futur est le produit de I'activité humaine: aanreprésente le futur, et en fonction de cela,
on prend des décisions qui permettent de transforta réalité, & un moment donné de
I'histoire, et par conséquent qui permet de « pimedle futur ». Cela signifie que plus on
pense collectivement le futur, dans une spherdjeunou un milieu donné, et plus on se
donne les moyens de faire correspondre le futw @ue I'on souhaite, ou dont on réve qu'il
soit: on rapproche par un long cheminement le fdésiré du futur en train d’advenir.

De ce fait, la prospective, qui se fait en enur@ment plus ou moins ouvert, plus ou moins
fermé, est pratiquement toujours une activité embiVe: c’est le coté participatif de la
prospective.

Ainsi la prospective est une attitude qui vise enprendre et a reconnaitre la réalité d’'une
certaine maniére, dynamique, diachronique, quifaeé de construire des représentations du
futur en faisant des hypotheses sur le futur, ebrgstruire ces représentations en univers
collectif, basé sur le débat, la délibératiodest’appropriation collective des idées.

Mais la prospective est aussi, et surtoutputil d’aide a la décisionC’est la raison pour
laquelle on parle, avec l'auteur du « Manuel despeative Stratégique », Michel Godet, de
prospective dite « stratégique ».

Mais pour construire une stratégie, il faut réifiécil faut se mettre en distance, il faut
« penser ».

A ce sujet, on pourrait dire que la prospectiveddabord un outil d’aide a penser autrement
c'est-a-dire qu’elle vise :

-1°) aanalyser de fagon approfondie la réalig@e I'on entend faire évoluer, observer les
tendances a I'ceuvre, les contraintes extérieuteegent lourdsur les territoires, examiner
les dynamiques internes au territoire étudié ensid@nant qu’un territoire est une
combinaison de systémes, de logiques, d’organisgtide processus, analyser les signaux
faibles, les phénomenes en émergences, (les pfaitsurs d’avenir »), étre a I'écoute de la
réalité, la rendre perceptible, visible et vivante

-2°) aanticiper les changementsar il ne sert a rien de construire des politgpabliques
pour demain en fonction de systémes culturels dérerdce d’hier, et parce que, faute
d’anticiper, on risque de rater des « opportunit@sii ne se représentent habituellement pas si
on ne sait pas les saisir avant qu’elle deviendestéevidences pour tous.

-3°) aréagir aux changements avant qu’ils n'imposent llgique et leurs mécanismes de
contrainte, car nous savons que face a I'événeinesittrop tard pour infléchir la réalite.

-4°) a devancer les changements en étant « proactt anticiper la constructiondes
conditions pour maitriser les changements

5°) aélaborer collectivement les discours du futoar le futur n’est une fatalité que pour
ceux qui ne se donnent pas le moyen de compreesitediques du changement, qui sont en
réalité déja la, devant nous, en no@. le futur effectif peut prendre la forme des
représentations partagées des futurs souhaitabdésst en ce sens que le futur est avant tout
un construit sociétal, c’est un acte politique anssfort du terme, celui de la « polis », de la
Cité. C’est une ceuvre collective, que la notionpdget de territoiredonne clairement a
entendre.

6°) a faire passer les représentations du futur pafillee de la représentation d’'un futur
souhaitableparmi une variété de futurs possibles



7°) atransformer la vision d’un futur souhaitable en pessus collectifde nature a engager
la réalité dans une voie différente que celle auste initialement, de facon a faire en sorte
gue le futur effectif se rapproche autant que feggeu du futur désiré ou souhaité. C’est ce
gue I'on entend par l'action, a cela pres qu'iltfaistinguer I'action publique de I'action
collective, la seconde enveloppant la premiéreseneéduisant pas a la premiere.

2) Prospective et prospective territoriale. Défintons

La prospective consistepenser le temps longour agir avec plus d’efficacité sur les
mécanismes de prise de décision du court/moyenretatimu une relation itérative
entre les temps longs des processus et le temps @@u’'action et de la décision
stratégique.

« Que dois-je faire ici et maintenant en balayastdhamps du futur? »

Il existe une relation dialectique entre les hamzdointains de la recherche d’'une
vision partagée et les horizons proches des prosea$s décision, le lointain sert le
proche et lui donne une perspective, un sens.

La prospective repose sur I'affirmation d’un pipe; celui selon lequel I'avenir n’est
pas écrit, qu’il est a construire, a batir, questune ceuvre collective.

Toutes les constructions du futur ne sont pas foecg explicites, elles ne prennent
pas nécessairement la forme d'un «projet» diflediscuté et assumé. En
prospective, on estime que la pensée sur le fudut pt doit faire I'objet d'une
réflexion collective, partagée et assumeée.

La prospective suppose de projeter des organisatfmrssibles dans le temps et dans
'espace, a partir de la connaissance de la situactuelle, elle-méme produite par
une histoire antérieure, et son articulation auyigoes du monde dans lequel le
territoire se trouve.

Elle integre les notions de rupture, partielle otale, interne a I'objet considéré, ou
externe a celui-ci et pouvant avoir une influenae Isii, les notions de tendances
lourdes, de facteurs émergents ou de symptomestdg@brteurs d’avenirs.

Elle vise une transformation des représentatiansxdnde et de I'objet étudié grace
au travail d’élaboration collectif qui peut résuld’un débat approfondi sur les futurs
possibles ou souhaitables.

La prospective est une activité en soi, mais quieeplupart du temps finalisé sur des
projets, sur une intention. Et le moyen de ceitention, c’est la stratégie, I'outil qui,
a partir du travail de prospective, peut engagerptecessus décisionnels et donc, en
aval, I'action collective. Mais la stratégie ne déle pas mécaniquement de I'activité
de prospective. C’est une activité autonome, qubse sur le socle de la prospective,
tout en ayant son autonomie, sa sphéere propre.

La prospective territoriale est la forme localiséda prospective générale

Résumeé. La prospective est une méthode. C’estumesattitude qui vise a construire un

futur souhaitable a I'aune des contraintes du terppssent et des tendances a I'oeuvre
dans ce quil est convenu d'appeler la prospecteeploratoire, tendancielle et
contrastées. Il ne s’agit cependant pas d’'un singxercice d’anticipation. Cet exercice,
pour étre valable doit s’ancrer dans la connaissaapprofondie de la situation actuelle,
elle-méme le produit d’'une histoire complexe etHjgtie, afin d’éclairer les enjeux. Par
ailleurs, si la prospective ne se limite pas a tegaration de la réflexion stratégique, la
stratégie et prospective sont deux thématiquesitétnent liées, tout en ayant des
spécificités qui les différencient fortement



La prospective présente trois grandes dimensitemgonnaissance, la participation et la
stratégie.

3) Les principales caractéristiques de la prospedcte territoriale

e 1. lamesure des phénomenssus du passé, notamment : les processus engesré
la longue durée historique et les politiques puldgjinitiées dans les périodes
antérieures

» 2. Lecaractere quantitatif et qualitatde la mesure des phénomeénes, et la recherche
sur les « signaux faibles », indicateurs de symptde changement. Mesurer ne
suffit pas. Il faut « comprendre » une réalité.

» 3. La globalité: voir un phénomene territorial comme un tout, tdontes les parties
sont liées et articulées entre elles, et cet enleerec le «reste du monde ».La
connaissance des relations entre les sous-ensefob#®nnels d'un territoire, et de
ses articulations avec le monde extérieur est jguenajeur du travail de prospective.

e 4. Le volontarisme considérer qu'il est possible d’agir sur ce giom létudie. La
« volonté » de changement est une motivation fpaigr mobiliser les acteurs et la
société civile, mais il faut que cette volonté soédible.

» 5. La vision (plurielle) a long termeconstruire « des » regards sur le long terme car
le futur est une «succession emboitée de croidésschemins » qui ouvre des
perspectives nouvelles et plurielles en termes d'exploration des futurs, b) de
volonté pour changer la réalité et la faire coroesjve a ses souhaits ou ses désirs.

e 6. La créativité: le futur n'est pas un déterminant donné, c’estuwonstruit social »
créée, ce n'est pas la transposition mécaniquedbept sur le futur.

4) Les cing grandes dimensions de la prospectivertgoriale

1) Laprospective cognitiveaComprendre et connaitre un territoire

2) La prospective participativeConnaitre et comprendre ne suffit pas. Il faue des
acteurs-territoires soient capables de fpagagerleurs analyses. Cela implique d’élaborer
une représentation de la situation et des champ®skible « partagés ».

Mais le partage n’a de sens que si on peut propleseidées nouvelles, des sens nouveaux.
3) C’est toute la question des valeurs, des fiéglite que nous appelonspi@spective
idéelle, la prospective des valeumgje I'on confond parfois avec la prospective ndivea
proche bien que distincte.

4) Ensuite, il faut que la prospective puisse siiner dans le réel, c’est la dimension
opérationnelle de la prospective, la prospectite dstratégique».

5) Et il faut que la faisabilité des intentionstsévaluée dans le champ méme de la
prospective, ce que nous appelongrizspective de la faisabilité

1) La connaissance
La prospective territoriale est d’abord un outil garmet de comprendre les dynamiques
d’'un territoire donné, son histoire, sa réalitégente, sa dynamique et sa finalité.



En cela, elle impose de dresser des états des diessi approfondis que possibles, qui
posent les problemes, mettent en évidence les »egetuels et tendanciels, dans une
approche ouverte sur le mouvement des choses gbawfigée a l'instant t. Sur le plan
meéthodologique et conceptuel, I'outil majeur dedanaissance, c’est la systémique et les
théories de la complexité.

Comprendre la réalité qui est la substance dedtalijftude dans toutes ses dimensions,
notamment historiques, géographiques, socialesurelles, écologiques, économiques,
politiques. La connaissance en prospective s’appuie des méthodes spécifiques :
'analyse des systemes et les théories de la coitgglda connaissance globale d’'une
réalité et de ses composantes ou sous-systemes stsdarticulations avec le monde
extérieur, de ses relations de dépendance etukinfe, globalement et par sous-systemes,
en « mobilisant » les savoirs académiques de pitssiehamps disciplinaires et la
connaissance vecue et percue de la société.

2) La dimension patrticipative.

La prospective recouvre également une dimensioticjpative car le futur est un
construit sociétal implicite ou explicite, qui dégede la maniére dont les acteurs se
représentent les futurs. La prospective aide aepabtes représentations implicites et non
dites a la formulation d'un «discours », d'une résgntation formalisée des futurs
possibles et souhaitables. Elle impose un trawaitélexion qui porte sur des domaines
etroitement liés, les approches exploratoires ®talgproches normatives ou finalisées.
Exploratoire : sur les avenirs possibles, en famcties hypothéses que I'on peut faire,
d’'une part sur I'objet d’étude (les territoires@eline approche endogene), et d’autre part,
du contexte et des facteurs d’'influence de celgidciles territoires (les facteurs exogénes
qui pésent sur territoires).

Normatif ou finalisé: quelles sont les représeontati alternatives, souhaitées, désirées,
voulues, que les acteurs (et la société civile)ersdent faire prévaloir par rapport aux

tendances que la démarche exploratoire permet dieene: évidence. Ces de travaux,

exploratoires et normatifs, débouchent sur lessbtes souhaitables raisonnés et a
moindre risque.

La prospective est tournée vers le débat collegtifil s’agisse de milieux ouverts (les
citoyens) ou fermés (des groupes d’acteurs et ospdeialistes), est uneomposante
majeurede la construction d’'une représentation collecagsumeée des futurs penses,
voulus, désirés. Plus le débat collectif (qui esement un débat direct avec le public)
intervient en « amont » et plus I'appropriation aral a des chances de se passer «en
douceur ». Le débat collectif limité & une validata posteriori est souvent pergu comme
un leurre. Mais le débat « amont » implique desgu@ons organisationnelles sérieuses
sur le mode : quelle est la bonne formalisationddbat avec la société civile sur des
guestions de fond qui engagent I'avenir a long &erm

3). La question des valeurs.

La prospective a vocation a réfléchir et a fa@iéchir sur les mobiles de I'action, sur ce
qui fait sens aux yeux des habitants. Et avec lelirdédes grandes idéologies
globalisantes, ce sont des micro-systémes de valégrliés aux identités et a I'histoire
locale qui prend le dessus. Or ce sont les valgur sont mobilisatrices, qui permettent
de dégager une énergie collective, et non pasitedl@quipement ou aménagement.



4) La préfiguration de I'action, la stratégie.

La dimension stratégique constitue enfin I'avaltdhvail de prospective car elle permet
d’apporter une aide a la décision. Mais I'actiuitélaboration stratégique, bien que tres
imbriquée a I'activité de prospective stricto seresst néanmoins une activité spécifique,
qui repose sur une méthodologie propre, et qut tempte largement des contraintes de
mise en ceuvre de politiques publigues et collestides moyens financiers et humains
gu’il est possible de mobiliser sur la durée laemen ceuvre des projets. Aussi, la
dimension stratégique de la prospective ne décquk partiellement de la phase de
prospective, a savoir, principalement, les grandesa les socles des obijectifs
fondamentaux.

Pour ce qui est de la finalisation effective degdtifs, il convient de réaliser des études
spécifiques, qui permettent d’assurer que les til§jecont effectivement faire I'objet
d’une réalisation effective.

5). La faisabilité et les conditions de réalisation

L’activité de prospective contrairement a ce quiades pensent, ne doit pas s’arréter a la
remise d’un projet in abstracto. Elle doit accagnper le processus de mis en ceuvre, a
travers ce qu’'il convient d’appeler la prospectileela faisabilité, qui concerne les choix
stratégigues sur le processus méme de mise en ,oxowre jusqu’a I'évaluation des
résultats du processus.

La prospective est une activité débouchant supdsss de décision, de programmation
ou de planification a moyen et long terme. Cependkn prospective peut ne pas
déboucher sur l'opérationnadt le lien entre prospective et stratégie n’est gam
« mécanique ».

Ce lien demande une activité spécifique, et en rg¢me les méthodes, ni les acteurs
concernés ne sont les mémka. prospective peut avoir comme débouché des pdees
conscience sur les risques, les chances, les esgams déboucher sur des décisions
concrétesLa stratégie, qui doit s’appuyer sur la prospectiomme « matériaux » vise a
un débouché pratique.

Mais la stratégie ne produit pas automatiquementaddécision Entre la stratégie et la
décision, il y a souvent un gap considérable.

Le lien entre les deux est problématique, commepesblématique le lien entre la
prospective et la stratégie, comme est problématiguien entre la connaissance et la
prospectiveLa construction des « passerelles » en prospe@steun enjeu majeur qui
n’est jamais gagné d’'avance.

5) La prospective territoriale : pourquoi ?

* 1. Besoin de libertéd’accroitre sesnarges de manceuvresntre la « tyrannie » du
court terme, alors que les contraintes du cournhgéesont en général trés fortes.
L’ouverture sur le futur est également une ouversur des opportunités nouvelles,
donc sur de nouvelle formes de liberté et de pauvoi

» 2.Aider les acteurs des territoires a mieux positienieur territoire dans un contexte
tres concurrentiel en jouant sur des vocationscefies, substantielles, souvent
construites sur la longue durée historique, parfdissieurs siecles, mais souvent
fragiles.

» 3. Besoin de lisibilitésur les grands enjeux actuels, de facon que legoies
« collent » au contexte, ne s’engagent pas suratssés pistes: le besoin de
comprendre le monde dans lequel on vit, ses dynamsjcges phénomenes émergents,



est essentiel pour le construction de bonnes gtemtéde développement des
territoires.

* 4. Besoin d'identité de développer un sentiment d’appartenance auixotegs : un
territoire, c’est d’abord une société localiséetaut complexe dans un ensemble dont
la richesse provient de la reconnaissance desfigjtési de chacune de ses parties. Ce
besoin d’identité d’une société qui a tendanc@exdre ses racines est un moment
important de I'activité de prospective, celle denlientre le passé, lointain et proche, la
situation actuelle et la transmission des valeurs générations suivantes, selon la
définition du développement durable.

» 5. Besoin de connaitre les risques de rupjule tension, de crise, donc de veille sur
les catégories fragiles de la société et sur éesears d'activité fragilisés par les
logiques dominantes

* 6.Besoin de faire de la stratégi€est-a-dire de hiérarchiser les objectifs maelans
le temps et I'espace en fonction des moyens dibpEmiactuellement jusqu’a
I'horizon de l'action envisagée.

» 7.Besoin de créer du « sengle proposer un sens a la vie collective, dansoutegte
marqué par l'individualisation des pratiqgues sasadt la perte des reperes culturels et
idéologiques.

6) Les conditions de 'émergence d’un besoin en adté de prospective
dans le champ territorial.

L’émergence d’'un questionnement de prospectivetembe pas du ciel ». il est le
résultat d'un processus complexe. Nous avons ss@uine grille de lecture des processus
d’émergence de la question de la prospective. MN@miiiguons au moins neuf moments
dans I'élaboration d’une politique, et c’est dapscadre que I'on peut saisir 'émergence
de la demande de prospective :

-1) Il existe un probléme a I'état latentles évenements montrent I'inadéquation entre les
politiques ou les régles existantes et les sitnaticencontrées. C'est la période de
gestation de la question posée, dans laquelle nifopi publique, relayée et parfois
instrumentalisée par les médias, tiennent une plageure.

-2) La prise de conscience, plus ou moins diffusa dnjeu: la société civile, a travers
des relais d’opinion, comme les associationspéatis politiques, les médias, ou certains
d’entre eux, construisent des représentations elgell : des idées sont avancées des
notions souvent critiques prennent formes.

Des avis d’experts sont donnés, des débats daéacitlieux, des discours sont produits,
y compris dans le champ politique, mais de facon officielle : c’'est la période des
“fausses-vrais gaffes”, des essais de prise ddepdestinés a sonder I'opinion publique,
voire si elle est “mare”.

-3) La saisie“externé d'une autorité publiguequi peut-étre une Agence spécialisée,
parfois méme crée pour l'occasion, comme dans $edeal’Agence pour la Sécurité
Alimentaire dans le cas de I'E.S.B.), le Commissa@Général du Plan (exemple sur la
guestion des Retraites, un C.E.S.R. sur une quekitale. Les Autorités, le pouvoir
régalien, considerent a priori qu'elles pas liés (@ résultats de I'expertise, mais
I'expertise pese de son poids spécifique, qui@stent déterminant dans le processus.



-4) La saisie"interné’ d’'une autorité publiquec'est-a-dire un acteur ayant prise ou une
emprise sur la décision, au sens d’acte public geayat la collectivité. C’est souvent a ce
stade que la prospective apparait dans le paysagsnfie a un Cabinet spécialisé le soin
de fournir des avis sur l'implication d’'une propomn visant a transformer un dispositif
déja existant, ou la création d’'un dispositif ncawvela prospective et I'évaluation sont
souvent mobilisées, mais en général en ordre di6per prospective et I'évaluation sont
deux cultures différentes, qui ont du mal a trodear point d’articulation.

-5) La mise en place d’'une stratégie pratiggai définit la faisabilité de la politique, les
moyens qu’il convient de mobiliser, les structucgsil faut réformer ou supprimer de
facon a donner une lisibilité au projet et une aied probabilité de réussite en terme
d’efficience. Cette période est souvent longue, mere, au point que les raisons d'étre
du projet peuvent soient étre détournés de leyextiis dés I'amont de la mise en ceuvre,
ou encore que la durée de la phase préalable ksigsie que sa mise en ceuvre devient
problématique. Cette période de gestation peuta&sez délicate si elle se heurte a des
obstacles juridigues ou administratifs, qui peuvenpliqguer des transformations de
l'appareil législatif, ou 'aménagement des pragiguadministratives. Il faut parfois
recruter du personnel, former des compétences fesve

-6) La mise en ceuvre opérationnelle et pratiqtette phase, qui n’est pas toujours la plus
longue, peut soulever des problemes inattendusnpliquer de nouvelles boucles de
décision

-7) L'impact, les effets, la matérialité de la meseplace des nouvelles dispositions.

-8) La mesure des résultats, de I'efficacité dedditique, parfois de facon “froide”, par
des mesures évaluatives, parfois de facon “chaymde“une prise de parole de la société
elle-méme, qui peut éventuellement faire appel arawail de prospective “itinéré®, ou
chemin faisant
-9) La relance d'un processus collectif de prépanata la décision, d’inflexion de la
politique mise en ceuyret de ses résultats, son efficacité, en termii@tifa

C’est dans cet univers de mise a distance de latiqnedes politiques publiques que le
discours de prospective prend sa place...

7) Les raisons de lintérét croissant pour la démarchede
prospective dans les territoires

Si une société locale doit tout d’abord s’effora “fonctionner”, de répondre aux
aspirations élémentaires d’'une sociéte, elle dgenrser » afin de définir une stratégie
d’action et une vision partagée de son devenie &itiit « penser pour agir » et pour définir
un sens collectif qui est le substrat de I'actimgu’il est convenu d’appeler un projet

La « pensée stratégique », dans le champ tealit@st la chose la plus banale et ancienne
qui soit. A I'époque de Colbert, Vauban faisaitzdée I'aménagement du territoire: la carte
actuelle de la France, en terme de limites froétedi, correspond dans ses grandes lignes
aux places fortes que cet architecte-ingénieur pairsa bati sur 'ensemble du pourtour du
territoire national de I'époque, y compris sur $agsades maritimes, face aux risques
d’'invasions par voie de mer. En d’autre terme l#anification de I'organisation du territoire
est une ancienne et constante doctrine de I'EtaFrance, et qui a été servie par des
générations d’ingénieurs, ceux de Ponts et Chaudsgssaux et Foréts etc..

La planification territoriale est une activité gaimarqué en particulier I'existence des
systemes urbains depuis des siécles, et qui centidans des formes nouvelles, a se
développer. Ainsi en est-il de I'élaboration de€.8.T., des P.L.U. et des D.T.A....
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Mais, c’est précisément a ce niveau que la questiohen entre I'action prise au sens de
programmation et la pensée au sens d’élaborati@tragies, ou d’activité de management
territorial, pose un probléme.

En effet la culture de la planification est unetard “fermée": on suppose que I'on peut
maitriser la dynamique d’une réalité, d'abord emlgttant en scéne, comme une maquette
de la réalité, un peu a l'image d’'un modeéle rédioint on voudrait se servir pour
comprendre pourquoi telle ou telle fonction ne daii pas les objectifs que I'on attend
d’elle. Les diagnostics jouent souvent ce role.prebléme de la planification sur base
prévisionnelle, c’est qu’elle suppose que le fsirla reproduction a I'identique de ce qui a
prévalu jusqu’alors, avec seulement une différelecdimension, mais pas de « nature ».

Mais dans un monde instable, incertain, et de ‘@uationalité limitée“, ce qui est le cas de
'univers dominant actuel, dans lequel aucun actearrune visibilité claire et certaine de

'ensemble des jeux possibles entre les différantsurs, I'analyse prévisionnelle apparait
comme un mode de penser le futur largement dépasse.

De fait, ce mode de pensée est de plus en plugstént_a fin de I'ere Plan-Prévision est
concomitante avec I'émergence d’'une autre périladpériode Plan-Prospective, ou encore
Programmation-Prospective.

Ainsi, 'époque ou I'on programmait des investisses considérables, comme le cas des
Villes Nouvelles de I'lle-de-France, sur la baserd activité prévisionnelle non critiquée,
est largement révolue : le manque de moyen obligéré des choix plus judicieux, a étre
« plus intelligent si I'on veut: la prospectivet ésutil privilégié de cette intelligence
collective retrouvée.

Longtemps, la planification, urbaine par exemplepasisté en I'extrapolation simple des
tendances démographiques entre deux recensemeénieanta un horizon de vingt ans,
sans se poser de questions sur le bien-fondé dal dgpcroissance, sur les taux de
croissance, sur la dynamique du champ sociétat sed liens avec le champ économique
ou technologique, I'évolution des systemes de valk sens des choses. Ce type de
rapport & la question du futur a eu pour effet éprécier relativement cette activitée
silence de la pensée généré la nécessité de se doter de nouveaus aldiltravail, de
nouveaux paradigmes pour fonder le discours suréklité et son devenirC’est de ce
point de vue que la prospective apparait commeépense.

Non pasla réponse, mais commeane réponse qui n’esquive pas la question de la
complexité du rapport du présent au futur, et aens cela, la question du rapport a la
décision collective a l'instant t. Ce qui perm@¢ la situer par rapport aux tendances et
aux processus dans le futur, et vis-a-vis des lmgalu souhaitable et du désirable

Autrement dit:est-ce qu’une société (locale) peut se projetersdarfutur, et ensuite, est-

ce que, compte tenu des contraintes actuellessetndeges de manceuvres supposées dans
une temporalité a venir, il est possible de « pensen projet déterminé, spécifique et
original, et enfin, est-ce qu’il est possible dtner des logiques de choix pour orienter le

« systéme » actuel dans une direction dont le sendte d’'une réflexion et d’'une pensée
stratégique Cette hypothése est une hypothese lourde, itkficconcevoir, et a mettre en
ceuvre.
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En effet, quand nous disons que les territoiregedgise mettre en situation de “penser*” leur
devenir nous voulons dire gu’ils doivent se doter d’'un enisie d’outils permettant de se
doter d’'une “vision“, d’'une représentation de Isituation, de leur potentiel, de leur place
ou de leur position. Mais toute la difficulté tieat fait dans le systeme socio-politique
actuel dominant, qu’il existe une forte tendancdissoudre toute tentative d’expression
collective des enjeux, et d’enfermer les pratige@kectives dans I'univers de la vie sociale
privée.

Il est difficile dans ces conditions de faire égegrun projet collectif d'intérét commun, et
ensuite de le faire porter par un jeu d’acteurisarhment cohérent pour que l'intention se
traduise en processus de mise en ceuvre.

Sans « pilote dans l'avion », ni renvoi a une scameliqgue qui donne une légitimité au
discours collectif, il y a peu de chance pour ge’imtention collective sérieuse puisse voir
le jour, ni gu’elle se traduise par une modificatae I'ordre des choselsa prospective n'a
de sens, dans le domaine territorial, que si laggendu futur peut se transformer en
processus pour atteindre le futur souhaiteéncore faut-il qu’'il y ait un « espace »
permettant de faire un mouvement de va et viemedatprésent comme veécu et un futur
comme besoin et comme désir d’autre chose, et Egrdeux, des acteurs et des pouvoirs
pour basculer de l'un a l'autre. Dés lors que l&nsc publique considérée comme
l'interpréte de l'intérét commun se dissout, oush’@lus qu’'un cadre parmi d’autre, la
prospective comme représentation d’'une pensée iagege et qui fonde I'expression
volonté collective, n'a plus grande signification.

Ainsi la prospective comme outil de la connaissaetage recherche des solutions les mieux
adaptées a une situation donnée, entre dans lepctiapilotage en ambiance complege
agité. Par petite brise et mer tranquille, poirgsh’besoin d’'une activité de prospective.
Mais par mer agitée, il convient de comprendre autrempotr agir autrement...
Cependant, il convient de préciser la nature demngements dans le champ de
préoccupation des acteurs, et les implications eles-ci dans le champ des réponses des
spécialistes ou des experts en prospective teaitor

Le fait est qu’il existe dans les territoires, uapdance a donner une importance croissante
a l'activité de prospective. L'intérét, voire lastanation mélée d’appréhension pour la
prospective territoriale s’explique pour diversasons.

Nous retenons six facteurs d’explication de ce veeau de I'intérét pour la prospective :

1° L’évolution des logiques de pilotage de la s@té civile

Dans de nombreux Etats - Nations, y compris ceuysgut porteurs d’'une longue tradition
de centralisme, comme la France, la consciencen datpielle on ne pilote pas un pays
moderne comme une armée de soldats le petit daidascouture du pantalon, devient une
sorte d'évidence. C’est la capacité d'initiativesdmdividus, la responsabilisation des
citoyens, la forte capacité de réactivité de chatdams le moindre recoin du territoire, qui
fait la force d’un territoire, et donc la force larichesse des nations

Aussi, les Etats sont amenés a décentraliser, déotrer, renforcer les capacités de
réflexion et d’action des acteurs a la base, céngpiique que les territoires, comme cadre et
support et phénomeéenes sociétaux localisés, soiglieg et pertinents. De fait, dans un pays
comme la France, la loi sur la décentralisation1882, dite Loi Deferre, a ouvert un
nouveau chapitre dans I'histoire des relations dergs qui relient I'Etat central aux
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collectivités territoriales. Ce processus, qu’akcatiernance politique n’a remis en question
depuis, sinon sous forme d'une tendance a la reaimation rampante de certaines
administrations publiques d’Etat, qui semble awas difficultés pour passer d’'un modéle
hiérarchique a un modele coopératif, et en sonpoer, entrer dans I'ére de la complexite,
s’est globalement traduit par une autonomie croissales instances publiques infra
nationales dans I'expression de leurs attentesctoles.

Finalement, le mouvement de balancier va a noudeas le sens d’'une décentralisation
accrue, bien que, de facon paradoxale, le «viewysteme centralisé ait retrouvée
récemment un regain de popularité a propos desmék) pourtant bien nécessaires, de
'Education dite nationale, dans le sens dune lm&ié articulation aux enjeux
locaux/régionaux du développement, tout en comasgnte socle commun et universel des
diplémes.

Or, ce tropisme allant dans le sens d’une recheaatthiet dans le sens d’une identification et
d’'une autonomisation croissante du champ territontamment dans l'univers des
représentations, est a l'origine d’un courant aggegsant en faveur de la prospective. Sans
autonomie de pensée et d'action, la prospectivean@un sens, sinon comme exercice
gratuit, parce que la prospective, pour se dépjaydryesoin d’'un certain degré de liberté
préalable, comme levier pour la construction desgpmde manceuvres futur€., le fait
méme de faire de la prospective dans les Régiongilooe a la fois a crédibiliser les
institutions régionales l'entité régionale, le plwdnene régionalLa prospective, parce
gu’elle questionne le devenir régional, le met drartier, et renforce par la méme le
principe de territorialité régionaleParadoxalement, elle lui donne du sens en laamtetin
guestion, en n’hésitant pas a “rebattre les cadasievenir régional.

2°La compétition inavouée entre les territoires.

C’est le corollaire du point précédent: si les Régisont plus autonomes, et dans des degrés
divers selon les pays, elles sont aussi de plygusnen compétition les unes par rapport aux
autres, aussi bien au sein des Etats-Nations ga’ewnix, parfois de fagon ouverte, mais le
plus souvent de facon larvée, en demi-teinte.

L’enjeu principal auquel sont confrontées actueiatmles Régions des pays développés,
c’est savoir comment s’appuyer sur leurs ressowgndegenes ou spéecifiques poapteret
acclimaterles processus de la globalisation, s’insérer dasgptocessus décisionnels de la
mondialisation, en constituer des relais, assinidsrmécanismes qui sont a l'origine de la
recomposition incessante des systemes produdtéshelle mondiale.

Et cela, au sein des secteurs d’activités domsnemtinme des secteurs en émergence, pour
mieux rebondir au niveau local, et se transfornnefioece de proposition..

L’enjeu second, mais pas secondaire, c’est de sagmiment préserver son identité, ne pas
perdre son ame dans une confrontation dans lagledleerritoires les plus fragiles, les
moins sUrs de leur histoire, de leur identité,uest de se transformer en quasi “clones” de
la mondialisation.

Or ces territoires peuvent fort bien, apres unespldeuphorie, se retrouver en difficulte,
des lors que les mouvements erratiques de la mlmadian prennent des chemins
technologiques différents qui les engagent sutrdgsctoires de croissance économigque non
adaptées a leur situation, ou qui impliquent lansmmmation” d’'espaces et de territoires
nouveaux, selon un mode marqué par une tendanceydteme” a fonctionner selon le
principe du chasseur prédateur.

13



L’'adaptation pour I'adaptation, qui peut étre légée a court terme, peut se révéler étre un
piége a long terme. Ce sont finalement les terasogui ont la plus forte personnalité qui
s’en sortent le mieux, parce que, au lieu de callertendances dominantes, ils apportent en
définitive au monde des idées ou des concepts mouyaleviennent des “phares”, des
innovateurs, des “foyers d’innovation” autonomesnss se contenter d’imiter et de
reproduire les idées dominantes.

3° Le poids croissant des contraintes externes sl#s territoires.

Les effets d'influence du monde sur les territogeat directs, quasi-instantanés. Les Etats -
Nations ont longtemps joués le role de coquille&écthn et de filet protecteur pour les
territoires et des régions qui le composent, wésadu monde extérieur. Inversement, la
forte présence de I'Etat - Nation, quasi-intercassbligé entre les territoires et le monde,
lui permettait de s’assurer le controle des élémkst plus turbulents ou les moins fiables de
la classe “nation”. Or cette coquille, ce filet fcteur, est de moins en moins perceptible:
Le monde frappe a la porte des territoires. Engrerlonde et le niveau local et régional, il
n’y a plus guere que I'épaisseur d’'une feuille dpipr a cigarette

Les Régions doivent réagir rapidement, sans attemae hypothétique prise en charge par le
niveau supérieur.

Et puisque les enjeux de la globalisation touckigectement les régions, elles sont amenées
a se doter d’outils nouveaux, notamment les odél$a réflexion et de I'action stratégique

4° La question de la régulation

La régulation au sein des instances économiquesaiétales par le politique, se fait de
facon chaotique au niveau mondial, de facon phatetl déclinante au niveau national, sans
gue le niveau de substitution européen paraisseacmant. Or, le niveau régional, voir
local, est de plus en plus amené a jouer un r@entéigl dans le management des politiques
de régulation et il est clair que c’est 'une daswons majeures de ce qu'il est convenu
d’appeler I'acte « deux » de la politique de Déraigation. On peut a cet égard parler d’'un
niveau “meéso” de la régulation, ce qui impliquealsssi, de repenser la question de la taille
critigue des territoires si I'on veut éviter I'éngence de trop grandes disparités entre les
territoires. L’actuel débat sur la recompositiorsgible des territoires dans le cadre de la
nouvelle loi organique sur la décentralisation, aurs de préparation, pose de facon
indirecte ce probléme, qui est un vrai problemegalevernance globale.

5° La recherche d'une nouvelle pratigue de la délération dans le champ
démocratique

La tendance au déficit de débat public au sein sbesetés modernes, de plus en plus
prisonnieres des processus d’individualisation dgents et des acteurs sociaux a pour
conséquence la recherche de voies nouvelles darfateon gouvernants-gouvernés. A cet

égard, la prospective, bien qu’elle soit parfoisr&née vers une sorte de privatisation du
discours entre les mains des experts et des actlmigeurs, constitue un instrument

privilégié du dialogue social, de la démocratieavite, et d’'une communication authentique
entre les acteurs élus et les citoyens.

Les élus peuvent rechercher les conditions d’'ureocstruction d’'un projet de territoire
avec des habitants, qui, las de se voir cantonags k& réle d’alibi démocratique, ont de
plus en plus tendance a s’impliquer directementsdas débats publics concernant leurs
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espaces de vie quotidienr@n peut parler a ce sujet d'une seconde formeéddimité
démocratique, a coté de la légitimité traditioneelilite représentative

On note d’ailleurs une plus forte présence des fesndans ces réunions, par exemple celles
qui ont lieu récemment dans les séances de cotiorrfaéalable a I'élaboration du P.L.U.
parisien, au niveau des Conseils de Quarterla ville de Paris. Des réunions qui suscitent
un intérét incontestable et qui représentent one sle « printemps de la démocratie » dans
la ville-capitale. La prospective favorise 'émenge d'une sorte de nouvelle alliance
citoyenne en reliant deux domaines habituelleméptags, la connaissance et le débat.
Ainsi, la prospective est un élément de cette nileivagora“® moderne dont révaient les
grecs anciens.

6° La crise de la décision publique.

Les politiques publiques sont souvent décaléesrgggport aux enjeux réels, et le temps
d’élaboration des politiques publiques, hors d'@ehgar rapport aux exigences de réactivité
des systemes publicbrop lent, trop sectoriel, trop vertical, pas assettom-up

La prospective, qui est par essence fondée sumtglexité, ainsi que sur la reconnaissance
de I'importance de la notion de réseau, a la f@issdsa forme délocalisée, a-spatiale, et
spatialisée, localisée, permet ou favorisme tentative de recombinaison locale et
territoriale des politiques publiqued.’entrée par la base, le local, longtemps conméelé
comme secondaire, voire marginale, tant a s’éldaas les niveaux d’exigences collectives,
ce qui se traduit par des remises en causes presomels modes d’'action de la puissance
publique, et qui a pour effet de renforcer les aweintermédiaires entre le niveau national
(ou européen) et le niveau micro-local. Il y a tauaste chantier dont on ne commence que
maintenant a saisir les contours, et qui susciteureilement une forte activité de
prospective, et dont on voit la trace dans les gbartant sur les “grandes régions*.

8) La prospective territoriale comme univers de traail

La prospective territoriale est un outil d’antidipa : anticiper les changements pour
mieux S’y préparer, et pour mieux les accompadslés.cherche des réponses a quatre
types de questions:

1 Quels sont lesnjeux du futuf

2. Quepourrait-il advenir selon les contextes ?

3. Quesouhaitons-nous faire

4. Qu’est ce quoeut étre faieffectivement ?

1. Quels sont les enjeux du futurQuelles sont les questions-clés qui font probleme
aujourd’hui dans une perception tournée vers lestipeement du futur, et dont
I'évolution peut prendre la forme d’'une continuiégdnporelle, d’'une rupture, positive ou
négative entre aujourd’hui et demain, ou d’'une @ggence nouvelle a partir de simples
indices percus dans la réalité actuelle.

La question des enjeux recouvre celle de la cosaace de la réalité, elle s’appuie sur
des diagnostics approfondis et ouverts sutdadances I'ceuvre, et sur la recherche sur
les questions décisives, la ou le quotidien a tat de « brouillage » et d’obscurcissement
des phénomenes...

Y1ly en a 169 a Paris intra-muros.
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2. Que peut-il advenir selon les contextes ? L'avest imprévisible. C’est pourquoi il
faut I'envisager, I'anticiper. C’est un domainexplerer.

La prospective, sur la base des diagnostics eeddentification des enjeux pour I'avenir,
cherche a mettre en évidence une variété de fytossibles pour un territoire a des
horizons donnés. C’est I'exploration des possilgiel®n une démarche inductive sur la
base de la construction d’hypotheses.

3. Que voulons-nous faire ? Quel territoire voulapsis a 20 ou a 30 and_Aavenir est

un domaine a construire, c’est un projet virtued,la prospective est un outil de mise en
scéne des discours, elle dit tout haut ce qui sse@ demi mot. La prospective dite
normative cherche a élaborer collectivement un iaw&ulu, désiré, mais réaliste : le ou
les visions susceptibles de se transformer erégieati’action. Il s'agit de fixer un cap a
atteindre a un horizon donné. C’est la prospectigs finalités, qui pose le territoire
comme projet ou comme objet d’'un projet et donc pgse la question de I'étre collectif.
C’est une question éminemment politique, que lssgeotive pose selon un mode non
politique.

La prospective est un outil technique, elle aatedollectivités a penser leurs désirs, mais
elle ne se substitue pas a l'acteur pour exprinesr cdésirs. La prospective est une
assistance technique a penser I'avenir, pas a pkasenir pour les autres. Sa démarche
est déductive. Si nous voulons atteindre tel olfjecttel horizon, quelles sont les
conditions pour y parvenir, les trajectoires dugiale, du souhaitable et du désirable ? La
prospective est un laboratoire social vivant.

4. Qu’'est ce qui peut étre fait et comment faire 2a question reléve de la stratégie, le
fil rouge qui fixe les moyens, les programmes &t ééapes a suivre pour parvenir a
concrétiser l'avenir voulu. C’est la prospective thire, de l'agir, de la faisabilité
opérationnelle. Ce n’est pas un plaiest une recherche sur les hypotheses des conslitio
pratigues pour parvenir a l'objectif souhaité dans univers de contraintes et
d’incertitudes.Le plan, la programmation est un autre univers.

Le fait de faire découler le plan de I'activité geospective lui donne une base plus
solide, mieux discutée, elle «rebat les cartdsa»prospective n'est pas contradictoire
avec le plan, elle fait passer « le réve au cdeléa réalité ».

8. Les enjeux spécifiques de la prospective territiale.

8.1 Anticipations et temps longs territorialisés das la construction des options durables
de développement local et régional

La prise en compte des temps longs dans I'élalooradies politiques territorialisées du
développement durable est un facteur clé de chamgede cap réel des chemins de
développement des territoires. En effet, les taras sont I'expression de phénomenes et de
processus, ils ne pas seulement des lieux, descddns lesquels il se passe quelque chose.
En tant que phénomeénes et processus, les tersitomeleur logique propre, qui ne sont pas
les mémes que les logiques traiversentles territoires, comme les question sociétalesst |
guestions économiques, ou les questions institodilbes. Les territoires rendent compte
d’'une dimension complémentaires, ce n’est pastas® de ce qui se passe sur les territoires.
Or cette dimension, ce « plus », c’est l'articiolatde toutes les logiques qui les traversent,
dans des formes spécifigues d'un lieu a l'autdm territoire, c’est une combinaison
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spatialisée de facteurs et de processus, selonciéngarticuliere, spécifique, en général
unique d’un territoire a l'autre alors méme que lesmposants de base sont souvent les
mémes : tout est dans la pondération des factedes,leur poids relatif, des modes
d’interaction particuliers entre les facteurs int&s et entre les facteurs internes et les
facteurs externes.

Or, la « clé de la clé » pourrait-on dire ne péapgréhender qu’a travers la connaissance des
processus dans la durée, dans le temps. Il s’ag#i dien du temps passée, écoulé, stratifié
dans des formes, des paysages, que le temps acjuietraduit le mouvement des choses,
c'est-a-dire des pratiques sociales, économiquekurelles, sur I'espace, l'espace en
mouvement si 'on veut, que le temps a venir, tepg, au sens d’'usage du temps, qui est le
cadre susceptible de créer de nouvelles orgamisatile batir au sens propre et au sens figuré
les conditions de vie et de la vie de demain, deudre des problémes (mais aussi d’en créer
de nouveaux..), de faire des choix, d’avancer daugle bouger les facteurs et les processus
hérités du passé. Il y a une boucle entre les teatifis passés et futurs. On ne peut construire
la territorialité de demain que par la saisie, dmraissance, le travail sur la territorialité
ecoulée ou actuelle. Un développement durabladesgiisé implique d’effectuer une sorte de
catalyse entre I'héritage, les tendances actudissiendances émergentes, les risques du
futur, les visions alternatives, la connaissance tdeps de réalisation possibles des options
nouvelles afin gu’elle marquent le paysage etdgganisations territorialisées

8.2La question des systemes et des théories de la coewpié

Un territoire, comme combinaison spécifique ewulies facteurs et des processus représente
un ensemble cohérent, une réalité. Mais cettetéeatette combinaison de facteurs est
variable d’'un territoire a l'autre. La comprendst une clé fondamentale pour, ensuite,
orienter les territoires dans une voie nouvelle.a dfuestion est de savoir comment
appréhender cette réalité, ce « systéeme ». Legi¢géde la systémique et les méthodes
développées pour comprendre les territoires engiaasysteme sont utiles.

Or, on remarque que la prospective, parce qu'élle Vexercice d'une pensée globale d’'une
réalité donnée, est trés orientée vers la conmaisssystémique de la réalité. D’ailleurs, dans
tous les exercices de prospective, on retrouveeifeit de représentation systémique de la
réalité, qu’il s’agisse des matrices d’analyseditelle ou des analyses morphologiques (Cf
le manuel de prospective stratégique de Michel Gpder le détail des méthodes).

L’'une des grandes difficultés dans ce domaine essaisir les conditions du lien entre un
systeme territorial donné par rapport a son coatear, un systeme territorial n’est pas une
fle, il vit dans d’autres systemes, qui sont enégéindes systemes dominants, au sens ou ils
dominent les systeme territorialisés ou leur sowsembles : 'économique externe domine
I’économique interne. Le sociétal externe dominedeiétal interne ; l'institutionnel externe
domine linstitutionnel interne. Les systémes teghas externes dominent les systémes
techniques internes. Etc. Au point que I'on patirse demander s’il existe des systemes
internes un tant soit peut indépendants des syst@xiernes. A la limite non, sauf que,
précisément, c’edtagencemententre les formes localisées de ces differentesyet sous
dépendances externes qui constitue la base fientee de I'autonomie du territorial par
rapport au monde extérieur. Or cet agencemenseat@wlitions d’organisation dépendent lui-
méme de plusieurs facteur&n particulier, ils dépendant de la faculté desriteires a
construire une architecture de systéeme spécifique derritoire a I'autre Dans un territoire
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global, disons un Etat-nation, dans leqled territoiresn’ont qu'une marge d’autonomie
réduite du fait du cadre institutionnel,ils ont@inment une capacité d’élaboration de cette
architecture de systeme moindre que dans un feerighobal, un Etat-nation dans lequel il
existe des marges importantes. A la limite, I'aloged’'un Etat-nation se traduit pas des
marges trés importantes, mais pas forcément isfinie

Mais la spécificité de cet agencement ne dépend ymaguement et sans doute pas
principalement de ce facteur institutionnel. Il pdéd, sans doute plus profondément de la
relation entre I'histoire de I'organisation des apls sociétaux locaux par rapport au reste du
monde, I'expérience de la capacité d'un territcreéagir face a des impulsions ou des
contraintes qui viennent du reste du monde.

C’est l'histoire de la réalité globale endogenenderritoire face aux pressions du monde,
aux difféerentes époque du temps qui permets sante dle comprendre ce qu’il est a un
moment donné, et comment il est susceptible deirréagps les années a venir. Et, autre
facteur, la fagcon dont un élément du contexte,gx@mple un élément mutant, disons une
nouvelle technologie qui s'impose brutalement, cannfacteur mutant relayé a I'intérieur
du systeme local comme une globalité. Par exemaplament un nouveau systeme technique
est pris en considération par les entreprises decglar le systéme éducatif local, par les
acteurs de l'aménagement local, et quels sontdes délais de réaction du systeme
global/local face a I'avénement d’'un nouveau systéecthnique, sachant que chaque sous-
systeme local aura tendance a réagir a sa faceon aythme, et avec une intensité variable,
allant du désintérét complet & une mobilisatiatefo

I n'y a pas de raisons de penser que tous las-sgtémes locaux vont réagir en méme
temps a I'impulsion externe. Ce fait est accentuéire aggravé, lorsque le systeme global
local n'a qu’une existence limité en tant que teygtémique autonome, et quand I'évolution
de ce tout systémique dépend d’un autre tout sygtEnsupérieur au premier.

Ainsi, pour prendre I'exemple du développement HMigra nouvelle doctrine  de
développement et du développement, selon que roumes en présence d’un territoire qui
ne dispose pas d’autonomie intellectuelle pour @ens concept, ou dans un territoire qui
s’est donné les moyens intellectuels de cette perdeé&ésultat sera tres différent, en terme
d’intensité et de réactivité..

A cet égard, I'activité de prospective peut conteba I'éveil des acteurs globaux/locaux, a
une prise de conscience qui va leur permettre, nalpislement que si ces exercices n’avaient
pas lieux, d’intégrer cette dimension a I'ensembte leurs activités, et d'infuser cette
dimension dans I'ensemble de systemes et des gstésye locaux.

C’est ce que nous apprenne les théories de la eaitigl a savoir les mécanismes sociétaux
de la diffusion d’'un risque nouveau, comme des étémde réponses a ce risque. Un facteur
pratigue doit étre rajouté a cet ensemble. La sshesystémique des territoires est trés
variable d’'un territoire a l'autre, et cela, toutdmses égales par ailleurs. Or cette substance,
cette « composition » systémique, est une donngentslle du probleme de capacité de
réponse d'un territoire face aux impulsions exsrrAutrement dit, tous les territoires ne
sont pas « armeés » de la méme facon faces auxdiefes pression du contexte, d’ou I'enjeu
de la connaissance.
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8.3. Un probléme clé : le lien entre prospective planification

La prospective territoriale est un outil importgur I'aménagement du territoire. C’est un
outil utilisé depuis longtemps, mais qui a consadment évolué au cours des dernieres
années. Hier, instrument dans les mains de I'E¥ast aujourd’'hui un instrument qui s’utilise
au plus prés du terrain. Dans les années 70 etla8(@rospective s’apparentait a la
planification, et avait une finalité prévisionnelle

Elle visait a définir des trajectoires linéaires développement, en supposant que les
intentions, les objectifs, une fois déterminés et @m oeuvre, devaient forcément produire le
ou les résultats attendus. Une sorte de confiand&eenir, doublée par une confiance dans
les instruments devant permettre d'atteindre legeobifis visés était de rigueur. La
planification a ainsi donné naissance a des ingnisnde programmation.

Aujourd'hui, dans un contexte plus aléatoire, dar&® par de forts degrés d’incertitude sur
les tendances du contexte, sur la disparition pssjve de leviers d’action traditionnels dans
le secteur de 'aménagement (les appareils publigsara publics sous l'autorité de I'Etat
notamment), sur les incertitudes qui pesent sucdegportements et les pratiques sociales des
ménages dans un territoire donné, sur la difficdié acteurs publics a trouver les bonnes
aires de pertinences territoriales, et de leuefawrrespondre des territoires de I'action, la
planification trouve ses limites.

De plus, la difficulté a coordonner les jeux d'agcte alors qu’ils perdent en lisibilité et
fonctionnalité, la nécessité d’associer les hakstat les citoyens a la prise de décision en
amont, de fagon a éviter les effets en retour m8gedus forme d’oppositions de toute sorte,
la nécessité d’adapter les politiques publiques &mps réels », tous ces facteurs obligent a
une refonte a peu prés compléte des outils daeataffgation urbaine et des territoires.

9. Les principales étapes des études de prospeetiv

-10.0. Une étape de formulation de la problématefuges raisons de réaliser une étude de
prospective. Cette étape précede en général lertaartt effectif de I'opération et renvoie
a un débat interne au maitre d’ouvrage (qui peudliquer une aide extérieure, sous
forme d’'une étude de préfiguration). Cette étapmghrsouvent du temps, plusieurs mois,
parfois plusieurs années, elle permet de passeint@eation a une formalisation de la
problématique, et met en scene I'acteur politiqudes décideurs, sur les finalités réelles
de I'action (autant que I'étude de prospective)

-0. Une étape «zeéro» de construction d’'un exposies motifs pour justifier la
réalisation d’'une étude de prospective et se poséa question de savoir pourquoi
engager un processus de prospective : la « genésge»'activité de prospective

-.1 Une étape 1 de formulation d'un état des lieuxou diagnostic) dans laquelle
figure :

-1.1. La synthése des documents techniques exdstardes entretiens avec les élus, les
serviceset différents acteurs de la société civile locale

-1.2. La mise en placd’ateliers participatifs d’analyse des différents enjeux et des
champs thématiques sur une base de diversité gmumsgociaux ou professionnels
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-1.3. Un débat collectif entre les participants differents ateliers, de fagon a avoir une

vision d’ensemble, sans débat public élargi &aees sur les premiers constats

-.1.3 Une information aux €élus pour validation gesmiers constats.

Cette étape est essentielle, et prend en génésaépts mois. C’est dans ce cadre qu'a leu
la formalisation des enjeux et que s’opére la rtation systémique de I'objet d’étude,

préalable indispensable a la construction des hgses de la phase de prospective
proprement dite

-.2. Une étape 2 de prospective participative avec

-.2.1. La mise en place d'un atelier de prospedtiaes lequel le diagnostic est mis en
débat approfondi sur les tendances, la réalisation travail collectif de prospective
exploratoire : qu'est ce qui est susceptible deasser toute chose égale par ailleurs,
gu’est ce qui pourrait se passer selon différehigmthéses contextuelles, et un travail
collectif autour de la mise en évidence de scéaat® prospective normative : qu’est ce
qui pourrait se passer en fonction de I'expressi@s souhaitables et des volontés
collectives ; et qu’est ce qui devrait pouvoir ssger au vu des tendances, des éléments
de contexte et de I'expression des volonté coilectie « cdbne des souhaitables a I'aune
des possibles » ?

-.2.2. Un débat collectif tendances-scénarios

-.2.3. Une «duplication » des ateliers de prospec un niveau local dans le cas de
grands territoires

-.3.4. Dans ce cas, un retour vers le groupe daenréfe central et la production d’'un
rapport soumis aux acteurs et aux €lus

-.3.5 Eventuellement, a ce stade, un débat pudacgi.

-.3 Une étape 3, de définition des orientatis stratégiques.
-3.1. La définition des enjeux prioritaires et deses stratégiques en fonction des
moyens et des ressources disponibles aux difgsefthéances de la démarche, de
linstanttat +5, t+10.
-.3.2 Le choix et la hiérarchisation des axesté&figues prioritaires a court et a
moyen terme.
-.3.2 Un débat public élargi sur les choix strajégs retenus.

-.4. Une étape 4, d’établissement d’'un programmdaction opérationnelle
-.4.1. Elaboration des programmes d’actions caticest ou contributives a des aspects
environnementaux en fonction des axes stratégiqeesnus et des objectifs
stratégiques visés
-.4.2. Validation et hiérarchisation des actiosg, la base d’'un systeme multicritére,
de chaque programme élaboré
-.4.3. Rédaction de fiches techniques par acti@mainnelle validée
-.4.4. Débat avec les acteurs concernés sur leslités de mise en ceuvre des choix
et des décisions

-.5. Une étape 5 de suivi/évaluation des actionsgagées

-.5.1. Sur la base d’'indicateurs préalablement eniglace en amont du programme
d’action, il convient d'effectuer la mesure desi@ts engagées méme si ces actions
n'ont pas encore donnés tous leurs résultats. Bhsplace notamment d’'un systeme
d’indicateur de veille, qui permet en temps réelmesurer la distance entre les
intentions les actions
-.5.2. Débat autour de ces mesures avec les aeel@s publics concernées
-.5.3 Correction éventuelle des actions entreprises
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Conclusion

Le développement rapide de la prospective commnig d& la pensée et de I'action
collective, du partage des idées, de la concentatmmme méthode de travail, et la
recherche de nouveaux leviers pour une gouverramtecéois consensuelle et efficace, est
la conséquence de l'inadéquation des outils t@aditels, devenus trop rigides, sinon
obsoletes. On d'utilise pas le méme véhicule sgloml’'on se trouve sur un terrain solide
et dégagé, ou sur un terrain ardu, difficile, alpus I'horizon est brouillé, incertain, saturé
de risques et de dangers. La prospective, bierlgseit elle-méme en état de recherche
sur les méthodes les plus appropriées, et surdaerehe des outils de la meilleure
adéquation possible des moyens aux fins, est uhdeutravail globalement plus adapté a
« l'air du temps », elle représente un instrumelnt efficace que la prévision pour
comprendre et appréhender I'environnement toujqus complexe qui est le nbtre
actuellement, et pour longtemps sans doute. Lgppobise permet également de faire le
lien entre les contraintes présentes de I'envirorerd contextuel et les contraintes
propres a un territoire donné. C’est donc un cgdig@ermet de penser les dynamiques du
territoire dans un contexte de plus en plus ouvert.

La prospective prend d’autre part tres largementarsidération le long terme, dans le
versant futur des territoires, mais aussi dans \eusant passé. Ainsi, elle permet de
mettre en évidence les problématiques structureléss territoires. Mais le long terme
permet également de rechercher une nouvelle amhiiowr les territoires, car, au long
terme, correspond les grands projets d’aménagesrenmhatiere d’infrastructure et de
grands équipements, mais aussi, la recherche dmodification structurelle d’'une
économie locale pour la faire correspondre aux waris du contexte, et enfin pour
construire une sorte de nouveau « contrat socelee les habitants du territoire, sous
forme d’'un Projet de territoire qui fasse sens Ers habitants, et leur servent de guide
pour l'action collective, ce qui est son objetrpier, mais également individuel.

La prospective est aussi un outil opératoire qumge de penser la transversalité des
politiques publiques. Dans ce domaine, le nivegior@l doit étre un lieu de débat public.

Il permet de débattre des grandes orientations ulaslémarche de concertation.

La prospective permet enfin de positionner lesttéres dans une géographie politique et
economique élargie, alors que la concurrence édreerritoires est de plus en plus vive,
de facon a permettre une coopération constructiee d’autres territoires, ou avec les

niveaux infra des territoires qui composent leiti@ne de référence.

C’est donc un outil de coordination, voire de préfation de la contractualisation avec
d’autres partenaires. C’est au fond, un excellentil ade gouvernance stratégique

territorialisé. Mais la démarche prospective s'agpagne nécessairement d’une
meéthodologie rigoureuse.

C’est une démarche qui demande de la discipline haeyens, du temps, que I'on ne fait
pas autour d’'une table de café du commerce. Céttarthe peut comprendre des phases
d’étude qui interagissent avec des phases d’acpais d’évaluation, puis a nouveau
d’étude, qui durent parfois plusieurs années, awgm les intentions recherchées
permettent d’atteindre leurs objectifs, et de tiamser la réalité. Elle implique de la
patience et de la persévérance, ce qui n'est pgeurs compatible avec I'ambiance
actuelle, dominée par le court terme, la rechedtheésultat immeédiat et la médiatisation
de I'action collective.
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