
Utilisation des ingrédients
de prospective comme
leviers de stratégle"

AII Smlda"

Resumen
Elartículo hace reletenca en primerlugar.ala problemática de controlarymanejar losacontecimientosuiucsyensegundolugar,
ala importanciadeconocer la evolución deunfenómeno. de una organización odeun sistema.

El autor, A. Smida. proponeeniorces hacer una alianza entredos métodos para analizar el futuro: la previsión y la prospecnea.
reconociendo queambos métodostienen sus fortalezasydebilidadesen fabúsqueda delaobjetividadylahomogenizaci6n. dejando
quizásen unmundo plano los comportamientos SUbjetivos yconírarñconos de los actores.
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Pourappréhender I'évolulion d'unphénornéne.d'une
orqanisation OUdun sysieme.el donepour essayer
c'en mailriser les devenirs, les re chercnes

scienliliquessur lefulurnousproposenldeux approches
principales: laprévsíonel laprospeclive.

• La prévision est un ensemble de lechniques
analy1iquess'appuyanl sur le passépour le proieter
cans le lulur. Elle esl alors passéíste, linéai re ,
parcellaire, Irop céterrníoísie el lrop quanl ilalive
(Godel, 1977).Ulilepour étudierdesphénornenes
simplesdansun environnemenlstable, elleatteint
ses limilesdesquelephénoméne devienl complexe
ouI'environnementíurbulent;

• laprospectiveaprissonessor suitealacrisedela
prévlsion et se définit, a contrario, comme une
approche globale du tutur, qua lita tive, non
déterrn iniste, s'appuyant sur des lechniques
exploratoires ounormatives.

El articuloesprocucic dela investigación hecha por elano enel
campo delagestiónde organizaciones. Sere cibió en septiembre
de 2003 y se aprobó oeuninvameme en marzo de 2004,
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Des lenlalivesont élé développées qui cherchenl á
combinerprévision el prospeclive,laissanl ácene derniere
la re cnercne globale el la consnucuon de sc énarios
mulliples el réservanl á la prévision I'évoluliondechaque
sc énano particulier au niveauduquel elle peul jouer un
rólepour enassurer la cohérence(Godel, 1992),Cenes,
gráce á ce lte all iance, prévision el prospective
s'enrichlssent muluellement. mais elles gardenl
néanmolnsleurs inconvénientsmaj eurs:

• la pr évísíonconlinueá "déshumaniser" l'évolution
du phénoméneen évacuanl le róledeI'homme en
général el del'acteur enpaniculier.

• malgré son discours anl i-falalisle (de Jouvenel,
1982)el anli -hasard (Massé,1967), laprospeclive,
quand elle failappel ádesexperts,donl ladélinilion
esl d'ailleurs souvent ambigué (Lipinsky el
Loveridge , 1982), cnercne á accentuer leu r
objeclivilé, á gommer leurs divergences.... Brel,
ellelail coulerdanslemoule de I'homogénéisalion
el de I'anonymal, en ulilisanl certains arlilices
(recherche d'unconsensusparlesqaestlonnalres
Delphi, uli lisalion de la tecmíque des ímpacts
crois és....).

Ainsi, mérne s'il est vra i que certaines démarches
prospeclivesrécenles ont cherché ápousser lesacleurs
internesdel'ennepnse aconcevoirdesstratégiesapartir
de leur vécuquolid ien (Thiélart el Bergadaá, 1990). les



deux principalesapproches scientiliQues du tutur donl on
dispose actuellement privilégient, a des degrés certes
dill érenls mais importanls, I'objeclivilé el
l'homoqénéisaüon aux dépens des ressenliments et
comportements subjectils et contradictoires des acteers.

1. Des acteurs-clés et des avenlrs

1.1. Déce/er, comprendre et Impllquer les
homme!H:/és du changement

Nousproposonsd'intégrerdansla démarchedéveíoppée
daosce travail, en plusdesexperts, lesacteursengages
daos la construction du futur. Nous appelons cene
démarche: "prospective atravers lesacieurs". Ceux-ci
ne seront pas étudiés seulement alravers lefiltre ou le
prisme des experts par ceux qui serutent les fulurs. Mais
undialogue seraégalemenl établi directement avecles
acteurseux-mémes,c'est-á-dreavec ceux Qui báíissent
I'avenir, afio de récolter leurs opinions el teurs
diagnostics aproposdu ph énorn éne,de I'organisatton,
du syst érne el de I'environnemenl, afin d'essayer de
comprendre leurs désirs, leurs ancoisses, leurs
motivations.... afin d'imaginer lesdillerentessortesde
lulurs el de constru ire desstrat éq tes tenant compte des
comportemenls de cesacleurs.

Enenet, ce sont tes principaux acteors ou groupes
c'acteursqui, daos leurs diversités. sonl les anisans du
changemenl, qui connaissenl lesméancesdusysteme
et de son environnemenl ainsi Que les promessesdu
progresetquipar conséquenl sont les mieux píac és pour
nouséclai rersurlesdifférenlessortes d'avenirs, sur les
rn étarmrphosesIutureset sur lesrupturespotentielles.

Cesacteurs-cíéssonl doneleshommesougroupes
d'hornrnesqui exercenlde la,on directe ouindirecte une
influence majeure sur I'évolution et par conséqaeotsur
les avenirs du pnéno rnene. du sys teme ou de
I'organisation auxquels on s'interesse (Porter, 1980).
Selon leur posttion interne ou externe par rapport a
I'organisalion.ou selon leursmoyensd'acliondirecls ou
indirects. les acteurs-cléspeuvenl élre classésen lrois
calégories:

• certains agissenl de l'inlérieur pour concevoir el
implémenter la slralégie ou loul au moins définir
lesgrandes Iignes d'orienlalion et pour pesersur
les grandes décisions;

• une autre categorie d'acteurs-clésse trouve dans
I'enlourageimmedial de I'organisalion; il s'agit en
particulierdeses partenaires:clienls,fournisseurs,
coocurrents,ele.;
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• la nosiemecatégorie d'acteursestcene consmu ée
par ceux qu i. de par leur po tes dans
I'environnement. aflectent dela,onsignificativela
vie de l'orqanlsation ou du syst érne: il s'agi l des
torces soci étales, politiques, des groupes de
presslon •...

[évolulion du ph énornene, de l'organi salionou du
systérneest tarésultamedesacuonsdeces hommes­
ciés.Elleétaít deja inscritecans leursproiets, leurs ré ves
el leursmotivations. l'analyse descornportements de
ces acteu rs peul done expl iquer cette évolution.
[ exploitationdessynerg ies et descoraraeicuonsqui en
découlenlpeut nous ai der aorienter cene évolutionvers
lesaven irs qui nous soíent les plus favorablesoules
moinsdétavorables.

1.2. Déllmlter les dlfférentes
sortes d'avenlrs

Selon noue attilude,nosattentesetnos moyensd'action,
nous pouvons distinquer trois calégoriesd'avenírs: les
probables, lespossiblesellessounaitables(Plgagniol,
1969)

• lesavenirs probables lA) sont ceuxqui auraient
lieu, si nous n'intervenions pas da ns le
déroulementdesévé nernentsaf indelesinlléchir
dans un sens ou un autre. t' évo tuüon est
supposéesedérouíer, camme si nousadooüons
I'allitude qui consistea-attendre el voír-. Selon
cette nypothese, nous supposons. d'ere part,
n'avoír aucune intluence sur les variables de
I'env ironnemenl Qui anectent noíre avenir, el
d'autreparl , nerien changeranos prog rammes
etanossíratéqies,mérne si denouveaux élé rnents
appara issent dansI'envi ronnement. Deuxsones
de variables environnernentates interviennent
dansla dél imitat ion deschampsdesavenírs pro­
bables: cenes qui, par nature, echappenl
véritab lement a nolre contro le: el celles sur
lesQue lles naus paurrions agir mais Que naus
supposons, pour construire les probables, non
soumises anotre intervenlion.

• l es avenirs possibles lA,) sont ceux qui sonl
accesslb les. comple lenu de nos moyens
d'intervenlion, de nos capacités d'influer sur le
cours des évenemenls. Les moveos disponibles,
selonleurimportance, leslarcesel lesfaiblesses
del'organisalion sontaulanl d'indicaleurssur les
fronlieresa I'inlérieur desQuellesse silueronlles
Iuturs possibles.

INNOVAR, rev/sra de cienciasadministrl'ivas y sociales. No. 23. enero · ¡ilfflO de 2004 25



INNOVAR, revista de ciencias administrativasVsociales

Certaínsde ces diverssous-ensernotesnous serant
ímoosés: d'aulres verrontlejour paree Que nousyaurons
oeuvré:

A est le tutur idéal: c'est celuí qui esl a la toís
profJable, possible el souhailable: nos anentes,
I'ulilisalion de nos moyens el les torces
environnemenlales sonlensynerg ie;
A ne peut pas elreatteint par nos moyens, bien••qu 'il soil sounaítabte: cepencant les lorees
environnementales peuvent reréal iserpournous:
A est unavenir souhaitableQui peul étreréalis é
gráce aux moyens donl nous disposons: mais
nous cevons aiors lutter pour vaíncre les torces
environnementales Quis'y oooosenc
A nefail paspartiedenosoriontessmnaitables,
m~¡s nouspourronsle réa liserassez tacilernent
dans la mesure oúnosmoyenslepermellenl el les
torcesenvironnemenlalesoeuvrenl dans le méme
sens:
A' esl unsous-ensemble c'avenirsqui éehappe
a'nos possibililés d'actíon el qui se Irouve en
cehors du ehamp de nos souhaitables: non
mailrisableel nonscuhaitable. iI consume.pour la
gestion de notre organisation, une source de
diffieullés:
A: est le domaine du souhailable inaccessible:
nosmoyensc'acnonnesont passuñísants pour y
acceder, alors que les forees envi ronnemenlales
n'ymenent pasde fa~on ..nalurelle.. ;
A ' est le sous-ensemble d'avenirs que nos
moyens perrnenent d'alleindre , tout en torcant
l'enviromernent;mais il se trouve exclu duchamp
dessouhailables.

En dehors du domaine A. des souhailables
(A,.. A" A•• A',I qui nous sont done tavorables,
lrois snuanons peuvent se présenter: les lulurs nous
seronl bén étiqees. nétastes ouneutras (voir lableau 1) .
lá oúnospossibililés nous permellenl d'agirdireelemenl
(A.; el A) , il est relativemenl aísé d'éviler les fuíurs
nétastes el de privilégier l'av énement des tuturs
bénéñques, Par centre. le sous-ensemble A', esl
beaucoup plusdiflicileagérer.car il faudra avoir recours
ades snatéqies indirectes pour en lirer re maximum
d'avanlagesel fa irelaceaux menaces.

A x.s

'\.s.o

A J( ,p A s,p

Les catégories d'avenlrs probables,
possibles et souhaitables et leurs
combinaisons

• Lesavemrs sounanaoles (A¡) sont ceux auxqoers
nous aspírons,ceuxQue nousdésirons. En laissant
le champlibreanosdésirset anore imaginalion,
nouspouvonsenoresser la liste plus ou moins
exhauslive: nous supposons alors I'absence de
contraintesetde menaces de l'environnemenl añn
de laísser le ehamp libre aI'imaginalion de ces
souhallables.

Le lutur qui seréaliseraeffeclivemenlseradansl'une
dessnuanons suivantes(voir figure 1) :

ji peut appartenir exclusivemenl a l'unedestrois
catégories d'avenirs: c'est le cas des sous­
ensembles A', A' el A.quisonl respeelivemenl el, s p . .
exclusivementprobables,souhallablesel possoíes.
ou bien, il se Irouvera a I'interseel ion de deux
catégoriesd'avenirs: il lera alorspartie dessous­
ensembles A" (probables el souhailables), AH
(sounaitablesel possibles),A., (posslbles elpro­
bables):
enlin, il pourra éireal'imersectiondestrais avenirs:
leprobable, lesouhailableellepossible: c'est le
sous-ensemble A.s p'

Dans lous les cas, le tutur résullera des différentes
lorces en jeu dans I'environnement. des volontés el
molivalions des acieers qui les poussenl aoeuvrer pour
leurs proiets el des straié qies qu'ils développenl en
eombinanl lesmoyens dont ilsdisposenl.
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a:::IfTypologie des différentes comblnaisons d'avenirs

Probables Souhaitables
,

Possibles
A A A.I • •,

Favorables I A.... A.. A" P A.. A" $ Au

I Ay en partie I A" A' A,. en parte•
A' en parné I A' en partie, •, I -

Défavorables I - ; en partie I I
A. ~ en parte

A' en partie A' en partie, •
Neutres A. p

en parte I «. en parné
IA' en partíe I A en partía, •

Dans les lrois cas, (A.., A', el A) ne íaisant pas
pertíe de I'ensemble A. des sounaitables, des avenirs
neutrespeuvent sepr ésenter,

la prospeclive par lesacteurséludie cesd,fférenles
cornbinaisons d'avenss daos le but de nous aider ti
choisir celui Qui nDUS sanstait leplus. Une toíscechoix
effectue el lesmoyens pour yarriver reunís,ce tuturdésir é
servira d'illCitalion pour concevoir lesstratégies adéQuates
el pour justilier lesactions du pr ésent.

Lesacteursinternesel externes ti I'organisationouau
syst éme sonl sollicit és comme principale source de
renseignemenls, tout le long de celle qu éte des
informalions.pour tisser latrame des avenírs probables,
possibtes el souhaitab les . el pour dégager leurs
combinaisons.

2. Inform atlons conte nues dans les
dlscours et les faits des acteurs
En toerníssant des éclaircissemenls sur lastrucíureel
I'évolulion fulure d'un ph énorr éne. dune organisalion
ou dun systéme, les acteurs consullés eVou donl on
étudie les comportemenls feront appel á la lois á des
variablesobjeclivesel ádes pararn étressubjeclits (Ieurs
connaissances. leur expé rience. leur intuition. leur
imaginalionelleurs soeraits) . En ellet. loule descriplion
de I'exislant. louleconjecluredes lulurs, louleslralégie
concue oumise enoeuvresontmarquéesdel'empreinte
deceluiqui lespralique el en particulier quand il s'agil
d'unacleur, done d'une personne forlemenl impliquée
dans lesvstémeel concernée parson évolut'on.

Les informalions Que cet acreer fournit ou cenes Qui
se dégagenl deses componements el de ses projelsont
lrois composanles principales:

I'une de ces co mposantes porte su r
I'environnemenl qéneral; il s'agit c'un diagnostrc
necessaírement partie l el souvenl parlial de la
sítuanonglobale, maisdonl la connornanon avec
les diagnoslics qui découlent des ciscoursel des
lails des aulres acteurs est édíñante sur leplan
desconiecíures:
une autre cornposante concerne l'analyse des
moyens cont cisposel'orqanisat ion ou le sysfeme
étudié pour consuuire sesavenírs, el l'évalualion
de ses íorcesel faiblesses:
la irolslerne composanle esl propre á l'acteur:
l'évaluationdesmolivalionsqui l'incitentáagirsur
le déroulemenldes évenements, avecen filigrane
ses cra íntes. ses angoisses. ses désirs el ses
sounaits á proposdes évolulions íutues.

2.1. Dlagnostlc de I"envlronnement
général par I'ac te ur ou mise en
perspect lve des avenirs probab les

lesrenseiqnernents de -premiéremajo.. quelesacteurs
nous lransmetlenl directement OJ par lebiais de leurs
comportemenlsel de leurs orojetsnousaident ámieux
situer leonenomene, I'organisal'onou le systerne dans
leur cadre géneral , aun de mieux cornprencre leur
sírucíure . leursprincipalesvariables elladynamiquequi
lesanime,
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A travers l'acteur, la prospeetive, te lle que nous
I'envisageons lci. interrogeleprésent pour établ ir l'état
del'art du ph énornene étucié.C'est un diagnostiequi va
nous permettre de délin ir les earaeté risli ques
environnementales de ceQuiest examiné.derecenserles
rnenaces, les contraintes et lesopportunilés telles que
ressent ies par les acteurs internes et externes a
l'organisalionel qui pése nt surelle ou s'oHrentáelle.Or,
personne n'est mieux place que les acteurs-clés du
systerne etdesonenvironnementpournous lournir les
renseignements lespluspertinents.

Ainsi. nouspouvons percevoir lesmutalions tutures
Qui sontencore en gestat iondans leprésent et qui sont
inscritesdanslestravauxquefídiens desacteurs. dans
les nouvelles mémodes qu'ilsrnettent enplace,dansles
phénoménesqu'ils sont en train d'élueider.

Toutes ces mutations sont, en gra nde partie,
imposéespar l'envi ronnemenl el sont donelorgées par
desvariablesexogénessur lesqueltes l'acteur interne de
l'organisatlan n'a cu'une ernprise tres lirnitée. Elles
consti tuent done les principaux ingrédienlsdesavenirs
probables.

2.2. Eva/uatJon des moyens, des forces et
faJblesses de l 'organJsatlon ou prlnclpaux
tralts des avenlrs possJbles

Les projets, lesslralégieset les eomportements d'un
déeideur dépendent. enpanie.de I'estimalion qu'il lait
des moyens d'act ion des diflérents in lervenants du
systérne.Chacundes acteurs-clésinternesouexternes
évalue les potentiaüiés du ph énom éne et les moyens
dont disposent l'organisalion ou le svst émepourréaliser
leurspro iets.

l'interpr étatonde ceséva lualionseonlribue,d'une
part, á juger de laeonlianee que les aeteurs internes
ont dansI'eflieaeitéde leurs moyens,et c'aune part.á
estimer le poids dont jouissent le ph énoméne ,
I'organisation ou lesystérnedanslespréoccupations
des aeteurs de I'environnemenf. Une synthése des
jugements des acteurs nous aidera a mesurer les
rapports de torces enne eux et done á déleeler les
points laibles el les poírus lorts de I'organisalion ou
dusysternequi découlent dune conérence ou d'une
délai llanee desre lations internes el du rapport aveeles
aeteurs de l'environnernenf. Cebilan des jugernents
nouspermelégalementd'avoir uneidée surlesmoyens
dont nous disposons pour lorger le présent el
conslruirele lutur;ceci naus permettra d'esquisserles
avenirspossibles.
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2.3. Les motJvatJons des acteurs-c/és ou
IngrédJents des avenlrs souhaitables

lmpliquer les prineipaux aeteursdu ehangement consis­
te égalementalesinciteranouslívrerleursvísíons. leurs
attentes, leurs désirset leu rs molivations. Nousdevons
ensuiteanalyser ces variablessubjeclives.danslamesure
oú nous cnerc hons á donner á l'aeteur une place
pnvilégiée.Celteanalyse inlentionnelte et desmotivalions
nous aide a édilier les conj eclures des aven irs
souhaitables.

Eneñet.les aeteursduprésenttissentdéjá dansleurs
acles,dansleurs proietsel mémedansleurlnconscient,
l'avenir qu 'ils eherehent áhabiter. Les projets du lutur
QU; sont rev ésou éoaucné sconslituenl lamotivation des
aeteurspr ésenlset l'explicationdeleurs eomportements
(BostonConsultingGroup, 1984).Ainsl. Ielulur souhaít é
est considéré comme powant étre lacause du présent,
contrairernen t aux approches causales unllin éa ires
cr assrques qui lont oun événemenl la cause et
I'expliealiond'un aune.seulemenl s'illepréeéde.

Comprendre les relat ions entre ces acteurs peut
permettrededétectercertaines ruptureset discontinuilés
futures.C'est souvent l'exaeerbaliondes interaefions en­
tre les aeleurs, les goulets d'étranglemenl, les
dyslonetionnementsáleedbaeks positilsqui linissenl par
créer des lissures dans les slructures du systéme el par
engendrer desruplures. Celtes-ei se Iraduisent par des
renversementsc'alliances.parde nouveltesréglesdu [eu,
par l'apparitiondenouveaux acteurs.

2.4. Multlpl/clté des futurs á
travers les acteurs

Ouand racteur donne ses opinions ou porte ses
jugemenlssur leslutursdu systemedanslequel il évolue
ou sur lequel il peul influer de l'extérieur, il inlégre
eonseiemment ou non ces diflérenles eomposanles
(analysede l'environnemen!, diagnost ie des lorees et
laiblesses du systerne, évalualion de ses propres
motivaíionset eellesdes autresaeteurs). De la justesse
de ces analysesdépendent laperlinenee descanjeelures
el la réussite des stralégies de l'aeteur. Mais ces
conjeclures constituent desschématisalions provsoires
de ce tutur, car l'avenir n'est ni imaginé, ni per~u , ni
voulu de laméme la,on par tous. 11 sera une synthése
des di flérenls pro jels, modelés et remodelés par les
rapporls de loree des aeteurs, leurs all ianees et leurs
eonlrontalions. par lesloreesel laiblessesdu systéme,
par les eontraintes, les menaeesel lesopportunilés de
I'envi ronnement. Lavenir qui se réaliseraest en care a



fai re el dépendra donc en grande partie des acuons
présentes et futures des différents acteurs. On peut alors
supposer qu'il yaura,apriori,aulant de futurs poteníieís
que de projets , que de combinaisons con éremes de
rapports de torces,... Celte démarche pennenra,non pas
de gommer les divergences elltre lesacteurs el lesexperts,
mais au contraire d'ezptoiter les richesses de leurs
différences et de tenir compte des cas, auiourd'hul
singuliers ou minoritaires,maisQui pourraient se reveler
porleursd'avenír.

Lesfails porteursd'avenir ne sonlpasob ligato irement
ceux re connus par la majorilé des protagoni stes au
moment de I'étude. l'histoire est pleine d'exerrples oü
des minoritésaqissanes,desthéoriesjugées uninstant
marginales, des idées qui se démarquent du consensus
confortabledumoment,ont fini par s'irnposerá leur tour.

les délimitations des diltérents avenirssont contenues
dans les íníermanons que nous avons lapossibilité de
recueill ir aupr és des acteursel sureux (voir tableau2).

Ceci met en évidence la richesse du dialogue que
nous pouvons élablir avec les acteurs-clés du svsiémeel
de son environnement. texploñation des informations
recueillies permettra en particulier:

de connailre I'étatde I'art de I'environnement On en
dégageraalors les contraintesdonl il faut tenircompte,
les menacesáéviler et les opportunités ásaisr:
d'anatyser les structuresde I'organisation,ses forces
et sesfaiblesses;
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de mieux connaitre les aeteursacíuels. internesel
externes,c'éne au courant deleursmotivations,de
leurs stratégies, des rapports de torces qui
s'établissent entre eux

tadéqualion entre ces principales composantes du
dialogue aveelesacteursel laconvergence enlre lespoíms
de vue des protagonisles commandenl la stabilité du
phénornene. de I'organisalion ou du systeme. Toute
inadéqualionel toute divergence peuvent éfresourcede
dysfonctionnement eléventuellement deruplure (voir fi­
gure 2). Ouandlesacíeutsont lamérnevisión des avenirs
probables, possibles el souhaitab les. tes risques de
conflils sonl minimes.S'ils en ontdesvisions différenles,
divergentesou conlradictoires, leszonesdennbulences,
de perturbalionsel deconlronlalionssonl nombreuses,
car, a un momenl ouunauíre. les heurls ¡inissenl par
surgir entre les acteurs quiont desconcepuonséloignées
ou opposées auxIrajecto ires fulures dusvsterne. télude
de ces ensemblesartlcul és permel de confi rmerlestaíts
prospeclifsmis enévidencepar l'étode dusystéme et de
son envíronnernent, de son passé et de son présenl
(invarianls,íendances,dosesde déíerrrmisrne,évotuíions
lentes .. .. ) et de dégager d'autres variablesessentielles:
les faits porleurs d'avenir, les germes de ruptures....

La rnanipulation de cesdiflérentsparamélrespermet
au stralége doptirniser lescomoínaísons des avenirs pro­
bables,possibleset souhaitables (Smida, 1992),

,
Composantes des Infonnatlons recueillles auprés des acteurs et sur eux

Composantes portant sur Contenus I Avenirs concernés

I'environnemenl (variables exoqenes) Diagnoslie des caract énstiques de I
l'erwironnement Menaees/opportunilésJ
conlrainles Probables
Bechercne des (in)cohérences entre les
diagnostics de I'environnement par les
acteurs-ci és.

- --
phénoméne/ systeme/ Structure, Dynamique. Principales varia-

organisation (variables endoqenes) bies, Etalde I'art,Moyens d'acnon Forcesl
taiblesses. Reeherches des (írücohé - Posslbles
rences entreles analyses desacteurs-cés
et entre les moyens disponibles L--

Motivations des acteurs-cles Désirs, projets. atlentes.visions dufutur,
Pecnerches des (inlcohérences entre les Souhailables
motivations des acteurs-des
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3. Apports a la stratégie

CONVERGENCESI
DlVERGENCES

ADEQUATIONSI
INADEOUATIONS

AVENIRS
SOUHAITABLES

lespluscorroatbles aveenos intér éts, Celte démarche
consiste d'abord aséleclionner les acleursinlernes el
externes lesplusinfluenlsoususceptibles deI'elreainsi
Quelesexpertsdudomaine qui nous lntéresse(vair fi­
gure 3),

Une elude des discours el des comoonernents de
cesacíeursel des avisde ces experts nausaideraaélablir
la lisie des variables essentielies el suatéqiques qui
gouvernenl le présenletdélerminenl lesconlinuités el les
ruplures du fulur.

Ces variables nous pennettent de consíruíre les
scénarios correspondan! aux aventrs probables ,
souhai lablesel possibles. Le cas le plusdétavorable est
eelui ou ces tr cís ensambles sonl cisioints: les
souhailables seraienl alors irréalisaales: l'envromernent
pousseI'évolulionversdes avenirsnonsouhailés el ne
perrnet nullemenl I'ulilisalion béneñquedenos moyens
disponibles:ceux-ci ne peovent pas étrecombinéspaur
réaliser nosproietssoinaítables.Le casle plusfavorable
est celui qui presenteunecomcidence desavenirs pro­
bables,souhailables el possibles:I'environnemenl permet
un ernploi ellicienl de rnoyens el eonlribue á aíteíncre
tous nosscérarios souhailables.

La réalilésetrouve généralemententre cesdeux cas
extrémes: leslralegechercheraaélargir les inlersections
enlre les lrois sones c'avenas el a rétrécir les zones
exclusivemenlprobables,souhailables ou possib les.

En effel , loul en étant parnelternent déterrnin épar
les act ions antérieutes, par I'ulilisal ion des moyens
disponibles,par les tendances lourdes, les constantes
el les var iables environnemenlales qui écnappent
largemenl auoécideur. le fulur est aussi le produil de
libert éel de créativi téde I'acleur. La dose de llbert é
lienl au la il que le ful ur est encere. en pa rt ie. dans les
projetsdes acíeursel qu 'il cépeno desstratéqies mises
el arnenre enoeuvre. Les différenlsavenirsque lecía­
logue aveelesacleursel les expertsperrnet de céceler,
d'en degager les étérnems déterminants el den
comprendre les mécanismes de lonclionnemenl ,
expliquenl engrandepartielesaclionsdu présent. Ces
avenirs éclairent, guidenl el aident amieux étaborerel
ímplémenter lessuatéoies.

Aufurel amesuredesmanmuvresd'élarqissernent
el de rétrécissernentdesespacesdesdi lférenlsavenirs,
les acleurs modifienl leurs visions du fulur el leurs
cornportemer us. Le céoceur inlegre, par un ellel de
rénoacnon.cesnouvellesdonnéespourmod ifier lesva­
riablesessemeltes.pour corrigerlessc énaríos dufulurel
pouraffinerdavanlagesesmanmuvresstraté qicues.

AVENIRS
POSSIBLES

Diagnostic de
l'orqanísaüon

Forces/faiblessesl
mcyene disponibles

CONVERGENCESI
DIVERGENCES

AVENIRS
PROBABLES

CONVERGENCESI
DIVERGENCES

Attentes
des acteurs

besoins/désirs

--Adéquationslinadéquatlons et
convergences/dlvergences i
travers les discours et les
comportements des acteurs

Analysede
I'environnement

Opportunitéslmenacesl
contraintes

3.1. Articulations entre prospective et
stratégie i travers les acteurs
Enpartant canentespartois comradlctoires.dernoyens
limi lés eld'unenvironnemenl qénéralernent peutavora­
bleá nosproiets. ladérnarcheproposéeiei eonlribueá
fa ire évoluer lesdifférenlsscénarios versceuxqui sonl

30



GESTIÓN YEVAWACIÓNESTRATÉGICA

..-De I'Implleatlon des acteu.. ala conceptlon pragmatlque et ratlonnelle de la stratégle

Sélection des acteurs el des experts,
."

PHASE

DE

DIAGNOSTIC

lníormatons recueillies suiteaI'élude des
discours el des comportements des aeteursL- --'

variables essentielles el stratégiques concemant
renvironnement. les moyens el les finalités

l
."

Environnement

I
."

Probables
A,

."
Finalités

de rorqaoísaton,
."

Souhaitables
A,

Réaction des acteurs

Moyens
disponibles,

."
Possibles

A,

PHASE

DES

SCENARIOS

//~~

A A, .
I

PHASE

D'AcnON

SUR LES

ACTEURS

INTERNES ET

EXTERNES

Elargir les inlersections entre

• probables el souhaitables (Au )

• probables el possoles lA,,)

• souhajtables el possibles (A,)

• probables. soehanables el possbles IA,.,J

Rétrécir les Iones exclusivement probables. souhaitables OU posseies.

31



INNOVAR, revista de cencas administfativa! y sociales

3.2. Comportements des acreurs a
explolte!

Mais, loul c'aborc, s'il ne prend pas les précaulions
nécessaíres debien comprendre lesacteurs, lestratége
peut commetlreuncertainnombred'erreursQui risqaent
de nuire a lamise au point d'une stratégie appropriée
(Gode!. 1991 ):
1. l a premíere source d'erreurs (RjI\Il ) est une

mauvaiseanalyse duproblernequi nepermet pasde
poser les bonnesquesnons. 11 n'yaura done pas de
séleelion emcace des évenements essentiels elles
conjectu res oufutur serant mauvaises. le dialogue
avec les acteurspeut lespousser as'ieterroqer sur
les dlllérenlessortesd'avenirsprobables,posslbles
el souhai lables: c'est roccasion d'anaivser les
caractéristiquesduphénoméne.del'organisalionou
du svsíerne el de son environnemenl et aussi de
comprendre les molivalions des acteurs, leurs
anqotsses. leurs craíntes. teurs attentes, leurs
souhails,... On pourra ainsi augmenler les enances
de dégager les variables pernneetes.

2, l'autre calégorie n'erreurs ( R ,~ ,e') concerne des
hYPolhéses Que le slralége rejelleel qui timssent par
se réalíser. Ces hypolhéses écané es soot souvenl
ceses émises parles groupes minoritaíresou cenes
Qui vont al'enconnedesparadigmesdominanfs;elles
reposent, laplupart duremos. sur destaitsporteurs
d'avenir, c'est-á-dí re insigniliantspar leurtaille mais
importanlsparleurs conséqoences.Ce geme d'erreurs
est réoaneu. dans le domaine des invenl ions ef
innovalions leehnologiQues; e'esl le "syndrome du
baleau a voile" (Fosler, 1986): les dlrigeanls
d'enlreprises rejetlenl une ¡nnovalion. en arguant
Qu 'elle ne sera jamais renlable ou Que ses
perlormanees ne dépasseronl pas eelles de la
leehnologiedonl ilsdisposenl déja.Maisles fa ilsne
larderonl pas á les dément ir; le baleauavapeur a
remplacé le voilier, les machines éleelroniQues ont
détróné les caisses enregistreuses électromécaniQues,
lesi liciumfaemportésur le germanium....Entenant
eomple de lapluralilédesavenirs imaginés par les
acteurs,on devrait minimiser cetle calégorie d'erreurs.

3. La 1I0isiéme sorted'erreurs (R....-J résulledu lail
Que certains décideurs veulenlfaire passer leurs idées
par excésde confiance, sans analysersuffisamment
les loreesd'inertie Qui s'yopposen!. lIs Iinissenl par
élreconlredils el leursconjeclures seronlrejeléesdaos
lesla lis. C'esl souvenl lecas deeeu, Qui déliennenl
un pouvoir exorbitanlel Quiadmettenldifficilemenl le
dialogue; ils prennenl alors .. Ieurs désirs pour des
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réalités.. el croíentQu'i1ssonl les seulsadéeider du
ehangemen!.
D'autte part, lace a favénemenl d'un ph énomena

Qu'i1sjugenl probable,lesaeleurs peuvenl avoir plusieurs
comportemenls:
1. l'un de ces comportements est celuí qui donne

naissanee a la eonjeelure "auíodesuuctrice" (sen­
delealing): c'esna prédielion Qui ne se réalise pas
paree Que leproot éme auquelelledevaifaboufiraélé
résolu alemps(R...,.,. ""••J Anlieiper unprobtéme
peut pousser lesacteurseoneernés aloullaire pour
Qu'il n'arrive paso Ainsi, mis en garde, les acleurs
modifient leurs componements, suíte a la prise en
COlopie de I'imminenee d'un pnénom éne qu'lls
re jellenl; i1s évitent ainsi les eñets nétastes Qui en
auraientresulté.Oansce eas lencn-avénement dece
prooléme(donequand ilya démenll dela prédielion)
peutméme élre consid éréeomme unbon résu llal de
la prospeelive atravers lesacteurs.
On arrive au mémerésultat "self-<Jelealing" (R.. ...,.
__)lorsquonécarte unecanjeelure mais qui finll
par seréallser paree Que les acíeurs ont éliminé les
obstactes el faeililé l'avenernent du ph énorn éne,Ceei
n'a rienavoiravee"lesyndromedu baleau avoile",
car les alllludes sootdifférentes;dansce demier cas,
le décideursecramponneaune ancienne struclure
elreluse lapossibililédu ehangemenl, alorsQue dans
lecasQui nous intéresse iei (R'_ ), Iesacíeurs,
loul enmesuranl ladiffieullé de réanser la con iecnre.
n'éparqnent pas leurseñorts ellinissenl par "Ioreer
le deslin", graee aleurvolonlé,

2, AI'opposé, nous Irouvons le eomporlemenl Qu i
renloree les prédielionsel nous lournil leseonjeelures
"aulo-eréalriees" (self-Iu lfilling),Celles-eiser!al isenl
juslemenl pareeQu'ellesonl éléprédiles(R"...,. )
(8eek, 1982). Lexemple le plus eonnu esl eeluTde
I'ellel d'annonee: la prédielion d'un phénomene
pousse lesaeleursaaeeélérer son avénemenl, soil
pareeQu'ils en eseomplenl un bénéfiee, soll paree
Qu'ilspensenl élle pénaliséss'ilsn'en sonlpaspartie
prenante. Oans le domaine leehnologiQue. par
exemple. I'annoncedel'imminenced'une innovalion
leehnologiQue pousseles laboraloiresde reeherehe
el les enlreprisesaredoubler d'efforts,allnde déposer
les premiers leurs brevels ou d'oeeuper. le plus
rapidemenl possible.deseréneaux sur lemarché:ces
ellorfs auronlpour effe l d'aeeélérer favénemenl de
I'innovalion en Queslion.
11 enesl de méme10rsQuela possibil iléder!alisalion
d'un phénomene esl éearlée (R... "..~) ; ce Qui a



pour effet de détourner les ettorts qu i y sont
eonsaerés, rento rca nt par lá méme son non­
avénemen!. Annoneer cu'une cause est perdue
démobilise les aeleurs et affaibl it eeux qui lutlent
pour cene cause: cene atliludepeut, par exernple,
détourner les programmes de recnercnes el taire
abandonnercertainespistescar on annonceqa'elles
sonl inlruclueuses.
Les skatégespeuventutiliser les enels d'annoncepour
pousser les concurrenlsaréagirdaos un sens donné.
suileáuneélude approfondiedeleursréactions,

3, La irotsíéme catégorie d'atutudes esl eelle cune
acceptat ion de la "Iatatité" de I'avénemenl du
phénoméne (R' _ ): C'estune sorte derésignation
taceáI'arrivéedececerner. Les acteus vonl alors
minimiserrenet desurprise el s'appré ter ti affronler
ouexploiter les eonséquenees qui en cécouíem. Ce
eomportement a lieu lace aux eonjeetures
"prédétermín ées" qui eoneernenl les tendanees
lourdes les plus engagées, de talle sorte que leur
réalisation devient ouasi-certaire.
Le méme cas de "prédé terrninatíon" se presente
torsque les obstacles et les torces nosnles sont
te llement bien ancrés que t'avenement oun
phénornenedevienl qaasi-impossible, La aussi. les
aeleurs "se résiqnent" á eonsidérer eomme
irrésislibles lestorcesquis'opposent álaréalisation
de faconlecíue (R••,,).

GESTIÓNYEVALUACiÓNESTRATÉGICA

Comprendre les causesd'erreurset les éviter,oéceler
lestorces Qui empéchent ou,auconnaíre, favorisent la
réalisaíiondunévénemen\, eonstlluent aulantd'éléments
qu'une analysedesopinionsel des eomportements des
acteurspermet de mettreenévidence. Laconfirmation
descon iecures. leur démenti el les sources derreurs
(voir lalJleau3el figure 4)que nousvenonsde cner sont
desleviersdon! espose le décideur pour concevoir el
metlre en oeuvre des stralégies luipermeltanl d'augmenler
leschances de réaliserdesavenirs favorables.

3.3. Comblna/sons des avenlrs en tant
que levlers stratéglques
Le lutur n'est pas une fatalilé qu' imposent des lorees
obscures ou un environnemenl lolalemenl
incontrétable. Perlu sous eet angle, il devient pour le
déeideurunnouvel espaee delibertédont iI vaprotiter
pour eoneevoir el lrnplé rnenter des stralégies lui
permettant de lavoriser l'av énernent de son avenir
souhaítable. ou . tout aumoins, de se préparer assez
aI'avanceadesavenírsQu'iln'aurapascnoisis. Ceci
est possíble ear le lutur esl encere. en partie. cans
les dilférents proietsdesaeteurs et sera entanté , graee
á un mélange de laeteurs divers (rapports de force,
tendances, ruplures....). Celte multilude de tuturs
donne laenance et t'espou á ehaeun des aeteurs de
vol rseréaliser sonprop re projet.Ainsi.chaquéacteur

__ Typologle des erreuro de proopectlve por les acteuro

X • Auto-créatrice
I

, Aoto-desírucí riceCONJECTURES

(done a priori)
(R·II<JIlI. CfMt>::lr1)

I
(R...-l

, Prédélerminée 'Erreur

(R",_I (RotIJ\Jrl;lloon)

- -
L'évenement NON X •Aulo-destructrice • Prédélerminée

X (R' I (R...J
~-

va ou ne va pas
seréallser 'Erreur (R...) , Auto-créamce

(R_I
, - -

X NON X
- - --

RÉAUSATION OU NO~EAUSATIONOE X

(done a posteriori)
'&_.10 __...... <"f..- t_,Il~
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lCiII Erreurs el cl...lficalion deo conjecturas

l es bonnes questions sont posées
(le bon diagnostic est fait)

,
Conjecture

acceplée
a priori

,
Non,

ERREUR
(Ri"a¡yU)

,,
,

oui

~------------I,
Conjecture

rejetée
a priori

,

,
Conjecture
non réalisée
aposter íon

,
~----,,

Conjecture
réalis ée

a posterlon
I,

1,
Conjeclure
non réalisée
a posíeron

I,

I,
1,

Conjeclure
réalisée

a postenort
I,

,

,
AUTO·DESTRUCTRICE
(R'__'

,
PRE­
DETERMINEE

,
AUTO·
CREATRICE
(R-_ )

,
AUTO·CREATRICE

( R·.......,)

I,
ERREUR
(R....) ,

AUTO­
DESTRUCTRICE
(R'--l

,
PREDETERMINEE

(R_ l

va essayer. par lous les moyens donl il dispose.
dauqmenter lesenancesdeconcréuser le lutur doni
iI reve.

D'auneoan,si leslulurssonl nombreux.l'incertilude
de réalisanon de ehaeun cenire eux est élevé e. Celle
incertlfude qui pese sur lefulur ne doit pas élreconsid éée
commeun handicap, rnais comme un avanlagedaos la
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mesureouelle laisse la possibilitéaustrategede fa ire
jouer la concurrence, les conl radictions el les
eomplémenlari téseone les diñ érents projets dufulurpoor
aneínore ses propresoniecnts.

Le stratéqe.en analysanl lescomponementsdes
acteurs, peut concevoir sa oérnarcne pour profiler au
maximum desenetsauto-desíructeursel aoto-cr éaieers
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ses arrouíons: ces avenirs pe uvent éire évacu és
par souci de compromi s el pour éviter des
controntat ionsavecrenvironnement don! les elfets
nétastes dépassenl les bénéliees Que le slralége
espere entirer:
en lenanl eomple des opporlunilés qu'ottrent
certainssvenrsprobables, le strateqe peutintégrer
uncertaio nombrecenneeux dansledomainedu
souhailable. Sonactionsera alorsdirigée vers les
acteurs internespour les pousser aintérioriserces
avenirsbénéliquesoffertspar I'environnement.le
ehamp des sounaitables setrouveainsi élarg i du
sous-ensemole A.----+s;

de laméme iacon. I'examendes moyensdisponi­
bles peut menre en évidence eertaines de leurs
comoínaisonslréslavorab les al'arganisal ionel Qui
peuvent done Iigurer en tan! qu'avenirs
souhailables. Le ro le d'une slralégie interne
eonsislera aleslaire adoptarpar l'orqanisauonel á
les inlégrer parmi ses obiecuís. Le domaine des
souhaítables peut alors s'enrichir d'un nouve l
espace Ap-::'s qu'il occupera allntérieur des
posslbles:

générés par I'altilude proaelive de ces aeleurs . En
dégageant el comprenanlles conjectures prédélerminées,
iI peut déve lopper desslralégies d'anlieipalion el avoir
alars desaltiludes réactves lui permeltanl d'éviler les eñets
nétastes de lels lulurs el de prol iler de teurs ellets
bénéliQues.

3.3.1 . Adap ter le souhairabl e au
probab le el a u poss ib le

lesavenirs souhaitab les ont été, dansun premiertemps.
imaginés en!oute liberté , sans obs!acles ex!ernesni
limites internes, Dans un deuxiéme temps, ji taudra
adopter unedémarche pragmafiqueQui lienneeomple
a la lois des eontrainles de l'environnernent el des
moyens néeessai remenl limités donl nous disposons
(voir figure 5);

certains avenirs A·~ ,t. de la parlie exclusivement
souhai lable A'5 sont en contlit exacerbé ou enforte
contradiction avecI'envirannemenl. Ce sous-ens­
embled'avenirs souhai tables A's'1l risque alorsde
trap compromellre les níéréts deI'organisation,car
créant desdivergences trapincompatiblesavecles
aeleurs externes.Le slralége eherehera alorsalimiter

_ Reumen des avenirs souhaltables a la lumiére des possibles el des probables

A.-::,s:
intégration de certains
probables bénéfiques au
charnp des souhaitables

A'5'''' -
Une démarche pragmatique
tenant compte de I'environnement

PROBABLE
A,

G
POSSIBt 1>, /'

1>,

SOUHAITABLE
A.

1>,-->,
intégration au champ des souhaitables
de certains futurs accessibles et bénéfiques.

A 's"TJ

evacuécartoutafait
lnaccessible aux moyens disponibles.
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par coníre, les moyensdisponib lesnepermetlenl
pasderéaliserlousles soubaitables.Certainsparmi
ceux-cisonl irréalisles el louteffort tentant deles
concrériser estvoué al'échec,Le stralege cnercnera
aícrs aévacuer ces fulurschimériquesA's"fP' afin
de se concentrer sur la mise en place d'autres
obiectlts plusréalistes.

3 .3 .2. Uti/isation ra rionnelle des moyens

Le réexamendupossible exigeuneffo rl supplémentaire
pouraméliorernos capacilés d'lntervenüon el pour uliliser
defa~on efficienleles moyens donl nousdisposonsafin
d'inñuencerleeoursdesévénemenls(Hamel el Prahalad,
1993). Le but de ces eñorts est, en tensnt cometedes
opportunttésetmenaces extérieuresetdessouhails des
aeleurs internes, d'élargir le charnp de nos capacites
d'interverüonsur le íutur (VDir figure 6),

mieux connaüre lesdésirsetresproietsperrnet de
canaliserles énerqieset de mieux utiliser lesmoyens
disponiblespour concréliser davanlage d'aven irs
souhaitabies. Ceei perrnet au possible d'envahir,
gracea ces rnoyens,uneportionscpplérnentaire
As.....e du souhaitable:

laconnaissance des souhai lables permel ausside
mieux cibler nos objeclifs et c'économíser certars
denos moyens ouloul au moins de les uliliser de
tacen différenle pour nous rapproeher du
somanable. Cetle démarehe perrnetíra de ne pas
gaspiller lesmoyensel de mieuxadapler le possible
au souhaitable: des moyens peuve nl étre
étonornisés, ce Qui degage unepartie des possibles
A'P/S;

onpeut aussi uliliser lesmoyensdonlondispose
pour se préparer aun futur nnn-souhaité. maís
irnposé. afin de minimiser les enets negalits de
I'environnement el de laire lace aux imprévus:
l'acíeuraura alorsune attiíude reactive(Boisanger,
1990);il ulitiseraces mémes moyens pour atlenuer,
voire éviter les eñetsnéga!ifsdesévérernents pro­
bables. Le bul est alorsde rendre lesprob lémesel
les ph énornenes. qui se Irouvenl dans le ehamp
des probables, appréhensiolesavee les moyens
donl nousdisposons,á délaut de les inelure dans
le domaine des souhailables. Par consequent. iI
s'agil de ta ireen sone Que les probables soíentá
naire portee el cu'its ne nous écnappent pas

l'III Approche pragm8llque des avenlra el utlltaatlon rationnalla dos moyana
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A . -?p

utilisation rationnelle
des moyens pour mieux gérer
les conjectures prédéterminées

PROBABLE
A.

A.

POSSIBLE
¡."

Economie de moyens A 'p'l< suitea
I'analyse des avenirs probables

AS---7p'

conquéte de certains souhaitables
par une meiUeure utilisation des moyens

SOUHAITABLE

"

A"p'l1

économie de moyens
sude a une meilleure
connaissance des souhaitables



complétement, rlscuantalors derernenre encause
la survle denolreorganisalion. Nousserons ainsi
rníeexpréparéspouraffranter davanlage d'avenirs
~->p prédéterminésel mérnedes imprévus;
ranalyse des futurs probables peut aussi aider a
optimiser lespotentialitésdon! nousdisposons et
ales utiliser defa, onplusciblée, ce qui permet de
ne pasdisperser nos eüorts el done d'économíser
unepartíeA· ~·" de nos movens.

3.3.3. Stratégies tece au x avenirs
probab les, en te nant compte de s
sou haitables e t possib les

Une partiedesvariables permettanl laconstruction des
avenirs probables échaopeanotre action directe, tout en
étanl en contradiction avec nos intéréts, alors qu'une
autre partie peut étremailrisée ou tout aumoirsse trouve
danslechampdenossounaítables. Le roledu stralége
consistearéduirelepremiersous-ensemble el aélargir
le second (voir figure 7), Lenvironnement au sens
classique que r organisation cevaít subir est alors a

GESTiÓN YEVAWACIÓNESTRATÉGICA

transformer en univers stratéqique (Jolfre el Koenig,
1992), c'est-á-dre qu'el le cherchera aparticiper a sa
construclion:

lestralége ad'abord int érétáempécher l'avenernent
de certainsavenirs redoulés, car leurseHets sont
nétastespour notre organisalion: ils peuvent. par
exemple,étre toíalementen conflitavec nos priorités
souhaítables, au point de rendre leur réalisat ion
impossible. Le stratége cherchera alors a uti liser
l'irnpact des coniecures..autodesirucuices- pour
se débarrasser deces avenirsAO,Is:
les enets des con jeelures -autooesirucníces­
peuvent aussi ene recherch és lorsque des avenirs
probables A'" rendent complétement inefiicaces
ou obsoletes certa ins des moyens dont nous
disposons ou bien quand ces aven írs menacent
I'existencern érne de ces moyens. C'est le cas,par
exemple, lorsquele tracé cune autoroute ou c'uoe
ligne de chemin de ter risque de ntratner
l'expropretiondusitestratégiquede l'enneprise.
Alerter les torces soci étates partisanes de la

Agir lur leo 1...1.. probables en fonetton des lOuhalllbles el des pooslbles

A" , 'Is:

avenirs probables enconflit avec
nos souhaitables: les empécher par une
dérnarche «euto-destructrice-

PROBABLE
A,

A,

POSSIBLE
A,

AO"iP
avenirs probables
néfastes pour nos
moyens: les empécher

par une démarche
-acto-oestructrce-

A~_,

eftets des conjectures -auto-créatrices­
pour que le probable investisse les
souhaitables

SOUHAITABLE
A.

Ap_ ,

enets des coqectures -seto-cré amces­
pour investir les possibles
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proleclion de I'environnement peut meneraannuler
ces proiets. Celte démarche slralégiQue, lenanl
compre des avenirs posstbles. peut aboutir au
rétr écissernent des avemrs probablesA",'o;
certaines priorités exclusivement souhaitables
peuvent élreconcrétlsé es, graceaux incidences des
conjectures ..au to-cré artces». Les acteurs de
l'environnemenl seronl amenésaoeuvrer davantage
danslesens de la réalisation d'avenirs souhaitables

pour notre organisation. Le domaine des proba­
bies investit alors celui des souhaitables d'une
portian A.-.,;
les conjectures ..auto-cr éanices.. peuvent aussí
permeltre I'élargissemenl duchampdes probables
d'un nouvel espace A,~. dans le domaine des
possíbles. Ceci rendra I'util isalion de nos moyens
plus faci le, dans la mesure oúles probables se
lrouvent en synergie avec lepossible.

Apports de la prospective i travers les dlscours el les comportementa des _

Nature de la conjecture
Action

Oéplacement des
Risullals

ou de I'erreur frontiéres des avenlrs

Erreurs de diagnostic Eliminer les causes "Aétrécir le possible de I Economiser son énergie

(R.-I de rejet d'erreurs A"o'", et A"o" I A"o'" et A"o'"

(R reJet) d'exces Dérnarches critiques el 'Barqir le possible de Optimiser ses moyens

de confiance (Aoos_) auto-critique As~o vers le souhaitable As-.~

Conjectures Développer la prévermon ' Bétréeir le probable de Eliminer les obstacles et
auto-desjructrices et la contre.attaque A'IIS et «, évilerles "avenirs

( R ~_), Dérnarche proactive 'Bétrécir le souhaitable redoutés A',·"

(R'_l deAs,. el x., I "avenirs inaccessibles
A""

1Ajusterses désirs
«; et A"s'lD

- --
I Exploiter reñet d'annonceCcnjectures °Elargir le probable de Pousser a

auto-créat rices Démarche proactive "As~, vers le ' réaliser les avenirs
(R'_I,(R_ l souhaitableel de " A~~, désirés A.~,

vers le possible

"Elargir le souhaitable de
' rene s accessbies plus
de probables A 0---+'

.A.~s vers le probable
el de "AO~, vers le Construire de nouveaux

I
possible I espaces bénéfiques

l- A , --71 et A~~I

- - - --
Conjectures Se préparer ' Elarqir le possible de Pas de surprise
prédélerminées Démarche rétroactive A '-'0 vers le probable IOse préparer au
(R'_l,(R_ ) prédétenniné et a

I I'imprévu A I~p
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4. Conclusion: Vers une
convergence des avenlrs
probables, souhaltables et
possibles
Naus pouvons ainsi agir sur les avenirs probables,
souhaitables et posslb les, dans le but c'en maximiser
lesinlersections (A•.s.p, A, .s, As p, AJ:p) eld'en minimiser la
part ie de ehaque ensemble qui reste isol ée des autres
(A;, A; , A,l

Lélarg issemenl desintersections el le réír écissernent
des zones exclusives sont obteous en développant des
stratégies poussant les acteers internesá éíre á la tols
pragmatiques envers leurs aüeníes,plusrationnels envers
lesmoyens deI'organisation el plusapies áezploiter les
oppornnítés de I'environnement et a faire lace ases
contraintes inévitables. Les acteurs externes seront
poussés a oeuvrer dans le sens des conjectures auto­
créalrices permellant a la fois de réaliser les avenirs
souhaitables de nene orqanisation et de rendre plus
eflieiente I'uti lisationdeses potenlialilés. llsserontaussi
incit és a faciliter t'avenernent des conjectu res
aolodesnucmces: ce qui nousévitera lesavenirs redoulés
et élirnineraeertains obstacles qui risquent de nous géner
dans la réalisafiondenosavenirs souhaitables ou dans
I'exploitafion profitabledenos moyens (vo;r lab;eau 4) .

Ce double rnouvemenl d'élargissemenl des zones
communes et de rétrécissemenl des zones exclusives des
probables, des souhaitables et des possíbles est permis
par une recnercne systérnaüque des erreurs internes de
diagnosfic,d'obslinationet d'excés de eonfiance qu'll fauf
évíte r et par une analyse des comporternents et des
coniecnres des acfeurs externes qu'il faut explo iter.

I rois calégoriesde dérnarches sont développées:
laprerniere est critique et autocrifique;elle eherche
aéliminer les causes deserreurs internes;elle permet
d'optim iser I'ulilisation des moyens disponibles:
ladeu,iéme cat éqorie est reactive.dans la mesure
00 elle aide á laire faee au' tendances toumes
irréversibles,done prévisibfes et aussi ádévelopper
unecertaine flexibilitépours'adapter aux imprévus:
la lroisiéme cat éqoríe est proaetive. 11 s'agif de
provoquer les réactions desaulres acteus.soil pour
emoécher l'avenement de sc énerios Qui risquenl
de nous poner préiudlce, soit pour creer des
si luations qui nous soient bén éfiques.

GESTiÓN YEVALUACiÓN ESTRATÉGICA
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