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Résumé

Le paysage du développement mondial subit des changements et des défis importants qui
deviennent de plus en plus interconnectés et interdépendants. Les défis sociaux,
environnementaux et technologiques se croisent de maniere dynamique et imprévisible,
amplifiant les conditions volatiles, incertaines, complexes et ambigués (VICA) dans le monde
entier. Cette nouvelle normalité exige des parties prenantes du développement international et
des décisionnaires politiques qu'ils aillent au-dela de la planification stratégique traditionnelle a
court terme et des interventions a posteriori face aux crises. Elles doivent au contraire adopter
une compréhension plus systématique des avenirs potentiels, plausibles et possibles et des
visions souhaitées d'un avenir collectif. Cela implique notamment des modéles, des mentalités,
des partenariats, des compétences et un leadership différents au sein de divers secteurs et
organisations. Comme le souligne le rapport du Secrétaire général des Nations Unies intitulé

« Notre programme commun », les choix que nous faisons aujourd’hui peuvent conduire soit a
une nouvelle dégradation, soit a une avancée vers un avenir plus vert, meilleur et plus sir (2021).
Pourtant, comme I'ont souligné de nombreuses personnes participantes au Sommet de |'avenir
des Nations Unies, le systeme multilatéral a désespérément besoin d'étre réformé pour faire
face aux crises et aux défis interconnectés d'aujourd’hui et pour étre adapté aux besoins des
générations actuelles et a venir. A l'avenir, il sera essentiel de se mobiliser a I'égard de la
prospective stratégique et la recherche sur I'avenir pour que la coopération internationale au
développement soit en mesure de répondre aux nouveaux besoins et défis et d'étre préte pour
I"avenir.

En 2020, le Centre de recherches pour le développement international (CRDI) a commencé a se
mobiliser dans le cadre d'une prospective stratégique découlant de sa Stratégie 2030 afin de
mieux anticiper certains des enjeux et des domaines de recherche qu'il pourrait étre amené a
aborder au cours des dix prochaines années. Cette étude est I'un des efforts déployés en vue de
documenter et comprendre de maniére plus formelle les différentes expériences, perspectives et
approches de l'utilisation et de I'utilité de la prospective parmi les organisations homologues
canadiennes et mondiales impliquées dans le développement international ou la recherche pour
le développement.

Les résultats cherchent a contribuer aux débats en cours portant sur |'utilisation de la
prospective stratégique dans le développement international et sont présentés a travers trois
courants organisationnels — les organismes subventionnaires, les organisations internationales et
les gouvernements, et le monde universitaire — organisés autour de quatre questions
thématiques relatives & I'utilisation, la valeur et la pratique. A partir de ces informations, le
rapport présente un large éventail d'enseignements tirés ainsi qu’une liste de souhaits sur ce
que la prospective pourrait représenter pour les organisations a I'égard de quatre themes
différents. Le rapport se termine par un résumé des principaux points et souligne également
I'importance de la prospective pour le développement international. Une annexe au rapport
comprend aussi des cas d'utilisation sélectionnés a partir des entretiens.



Thémes et idées clés
A. Pourquoi les organisations ont-elles recours a la prospective?

1. Les organismes subventionnaires utilisent la prospective pour comprendre les
changements et I'évolution des systémes a long terme, générer une vision du
changement avec des étapes ciblées orientées vers la mise en place de mesures, ainsi
que découvrir de nouveaux récits, prendre connaissance de nouvelles idées et explorer
de nouvelles occasions pour soutenir une vision et une capacité d'action en faveur du
changement.

2. Les organisations internationales et les gouvernements utilisent la prospective afin
d'intégrer la réflexion a moyen et long terme dans I'élaboration des politiques et la
planification, pour mieux comprendre |'horizon, pour mettre a I'essai les options
politiques et valider les hypothéses qui sous-tendent les stratégies et les plans afin
d'éclairer les décisions, pour soutenir le changement et le travail de transformation et,
finalement, pour soutenir des politiques publiques plus efficaces et plus résistantes en
identifiant les opportunités, les défis, les risques et les perturbations qui pourraient
survenir au cours des prochaines années.

3. Les universitaires soulignent I'importance de cultiver un état d'esprit et une optique
d'anticipation en vue de faconner la politique et la gouvernance, de soutenir une
ouverture d'esprit vers de multiples avenirs possibles, et de comprendre |'évolution du
paysage et ses implications pour les efforts de collaboration au sein des disciplines et
entre elles.

B. Quelle est la valeur de la prospective?

4. La prospective soutient la création d'une vision stratégique tournée vers l'avenir, souligne
la qualité et la valeur de la réflexion stratégique et hiérarchise les mesures afin de réaliser
cette vision. Elle facilite également les conversations entre différents points de vue et
expertises afin d'explorer et d'influencer les résultats en vue d'un changement positif.

5. La prospective permet de saisir différents types de connaissances, de générer différents
apports intellectuels et sur le plan de |I'apprentissage pour permettre d'obtenir une
compréhension plus large du systéeme, et de soutenir le leadership public et la prise de
décision en matiere de gouvernance.

C. Comment les personnes spécialistes utilisent-elles la prospective?

6. La prospective est utilisée sur le plan stratégique pour déterminer les occasions, atténuer
les risques a venir, définir ou redéfinir la politique et la stratégie a venir, favoriser le
dialogue collectif et permettre une compréhension collective mutualisée des domaines
dans lesquels une organisation peut étre en mesure de changer les choses aujourd’hui et
a l'avenir.

7. Le processus requiert de I'humilité pour la réinvention, la prise en compte des personnes
et de la culture, ainsi que la production de connaissances ou la prise de décision.

D. Quels sont les principaux enseignements tirés?

8. Leadership — Il est treés important d'avoir une personne championne a I'échelle de la
direction pour dégager I'espace, configurer une équipe, établir une culture de la



10.

11.

12.

prospective et créer intentionnellement des occasions porteuses d'impact. Il est essentiel
d'investir dans la capacité d'anticipation. La formation du personnel a I'égard des
principes de base de la prospective donne a |'organisation une base sur laquelle elle peut
travailler et s'appuyer.

Partenariat et collaboration — L'adoption d'une approche systémique avec les partenaires
et la communauté, ainsi que l'utilisation de la prospective pour favoriser une
participation inclusive peuvent contribuer a favoriser le dialogue portant sur différents
enjeux et a faire tomber les barriéres.

Approche organisationnelle — Il est important que les organisations démystifient
I'utilisation de la prospective en renforcant la capacité du personnel a I'égard de la
prospective, et ce, a tous les échelons de I'organisation en termes de littératie des
avenirs, en fondant le travail sur les défis actuels, les tendances ou les questions
émergentes, puis en extrapolant vers I'avenir. Sur cette base, les organisations peuvent
ainsi se mobiliser en interne et en externe dans un état d’esprit d'anticipation.

Processus et tactique — Les organisations doivent se demander pourquoi elles utilisent la
prospective et comment |'intégrer au mieux dans leurs contextes organisationnels
distincts, déterminer la portée des sujets qu'elles souhaitent aborder, ainsi que les
méthodes qui peuvent apporter le plus de valeur en tenant compte des ressources
disponibles. L'un des moyens d'y parvenir est de concevoir conjointement un parcours
d'apprentissage a I'égard de la prospective, qui peut étre I'occasion de développer
I'intelligence collective et d'apprendre ensemble a produire des résultats.

Extrants et résultats — Les organisations doivent prendre le temps de préparer et
d'examiner leur approche visant la production d'extrants issus des connaissances (et les
extrants les mieux adaptés a leur objectif et a leur public). Elles devraient également
inclure I'évaluation dans leurs processus, car I'amélioration continue de leur approche de
la prospective stratégique sera importante afin de garantir une focalisation continue sur
les répercussions. Dans cette optique, les organisations peuvent également envisager des
moyens de démontrer 'amélioration de la capacité en matiere de prospective et de
communiquer a I'égard des succes obtenus.




Glossaire

Analyse des tendances : La pratique qui consiste a recueillir des informations et a tenter d'y
repérer un modele ou une tendance.

Analyse du contexte : Le processus de collecte, d'analyse et d'interprétation des informations
sur les influences externes susceptibles d'avoir des répercussions sur les activités quotidiennes
d'une organisation.

Analyse prospective : L'examen systématique des menaces, des occasions et des
développements futurs probables qui sont en marge de la réflexion et de la planification
actuelles.

Analyse rétrospective : Méthode de planification qui consiste a partir d'un résultat a venir
souhaité et a travailler en amont pour déterminer les étapes nécessaires a la réalisation de ce
résultat.

Changement transformateur : Un changement profond et radical qui oriente une organisation
vers une nouvelle direction et lui permet d'atteindre un degré d'efficacité totalement différent.

Facteurs de changement : Facteurs ou encore forces clés qui influencent ou provoquent le
changement au sein d'un systeme.

Gouvernance anticipative : L'adoption et I'application systématiques de la prospective
stratégique tout au long du processus d’élaboration des stratégies ainsi que des politiques.

Hypothéses d’anticipation : Hypothéses qui permettent de générer différents types de
processus d'anticipation de l'avenir.

Littératie des avenirs : La capacité de comprendre et d'utiliser I'avenir pour améliorer la prise
de décision et la stratégie.

Pensée systémique : Approche de la résolution de probléemes qui les estime comme faisant
partie d'un systeme global, plutot que de maniere isolée.

Perspectives décoloniales : Les chercheures et chercheurs de la décolonisation soutiennent
notamment que la violence économique, politique, culturelle et épistémique du colonialisme a
enraciné des systemes de racisme, de patriarcat et d'extraction économique a I'échelle mondiale.

Planification de scénarios : Une méthode de planification stratégique utilisée pour élaborer
des plans souples a long terme basés sur la création de plusieurs scénarios d'avenirs plausibles.

Prévision : La pratique consistant a prédire ce qui se passera a I'avenir en prenant en
considération les événements passés et présents.

Prospective stratégique : La pratique consistant a anticiper et a se préparer a des scénarios
d’'avenir potentiels afin d'éclairer la prise de décision et la stratégie d'aujourd’hui pour I'avenir.



Réflexion sur les parcours : La réflexion sur les parcours consiste a élaborer des parcours
permettant d'atteindre un objectif. Selon la théorie de I'espoir, les personnes qui ont le plus
d'espoir sont celles qui utilisent a la fois la réflexion des parcours et la capacité d'action.

Science du complexe : L'étude des systemes et des problemes complexes qui sont dynamiques,
imprévisibles et multidimensionnels.

Signaux faibles : Indicateurs précoces d'un changement potentiel qui pourrait devenir
important a l'avenir.

VICA : Acronyme de conditions volatiles, incertaines, complexes et ambigués (volatile, incertain,
complexe et ambigu), décrivant la nature difficile et imprévisible du monde moderne.

Vision stratégique : Le processus consistant a définir une vision claire et convaincante de
I'avenir afin d’orienter la planification stratégique ainsi que la prise de décision.




Introduction

Le paysage du développement mondial subit des changements et des défis importants qui
deviennent de plus en plus interconnectés et interdépendants. Les tendances et les défis sociaux,
environnementaux et technologiques se croisent de maniere dynamique et imprévisible,
amplifiant les conditions de volatilité, d'incertitude, de complexité et d'ambiguité (VICA) et ayant
des répercussions sur les activités de développement. Ces nouvelles conditions obligent les parties
prenantes du développement international et les décisionnaires politiques a aller au-dela de la
planification stratégique traditionnelle a court terme et des interventions a posteriori face aux
crises. Elles doivent au contraire adopter une compréhension plus systématique de I'évolution de
I'environnement, des avenirs potentiels plausibles qu’elles peuvent rencontrer et des visions
souhaitées d'un avenir collectif qu’elles veulent faconner a plus long terme. Cela implique
notamment des modeles, des mentalités, des partenariats, des compétences et un leadership
différents au sein de plusieurs secteurs. Comme le souligne le rapport du Secrétaire général des
Nations Unies intitulé « Notre programme commun », les choix que nous faisons aujourd’hui
peuvent conduire soit a une nouvelle dégradation, soit a une avancée vers un avenir plus vert,
meilleur et plus sar (2021). Comme |'ont fait remarquer de nombreuses personnes participantes au
Sommet de I'avenir des Nations Unies, le systeme multilatéral a désespérément besoin d'étre
réformé pour faire face aux défis et aux crises interconnectés d'aujourd’hui et pour étre adapté aux
besoins des générations actuelles et a venir. Dans le but de s'adapter a I'avenir, un nombre
croissant d'organisations internationales, de gouvernements nationaux et d'organisations de la
société civile se mobilisent dans le cadre d'une démarche de prospective stratégique.

Cependant, les données probantes inhérentes a I'utilisation, de I'utilité et des répercussions des
initiatives de prospective dans le développement international sont largement anecdotiques
(Bingley, 2016). L'intégration de la prospective stratégique dans les organisations de
développement international fait d'ailleurs I'objet de plusieurs débats’. Ce qui est clair dans tous
ces cas, c'est qu'il est essentiel de se tourner vers I'avenir, de se mobiliser a I'égard la
prospective stratégique et la recherche sur les avenirs pour que la coopération internationale au
développement soit en mesure de répondre aux nouveaux besoins et défis et d'étre préte pour
I'avenir. Mais comment intégrer la prospective et les méthodes des avenirs dans le travail de
développement mondial?

En 2020, le Centre de recherches pour le développement international (CRDI) a commencé a se
mobiliser dans le cadre d'une prospective stratégique®dans le cadre de sa Stratégie 2030 afin de
mieux anticiper certains des enjeux et domaines de recherche qu'il pourrait étre amené a traiter

' Ces débats peuvent étre caractérisés comme adaptatifs ou normatifs, dominants ou décolonisés, le déficit de mise en ceuvre et le
dilemme de la mesure de la prospective et de I'évaluation des répercussions. (Pour plus de détails, voir Reilly-King et coll., 2024, p.9)

2 Les différentes définitions de la prospective qui existent ont en commun I'idée qu'il s'agit d'une « approche appliquée a la réflexion
prospective — une maniére méthodologique et systémique de penser aux avenirs de maniére créative pour aider a anticiper et a
mieux se préparer aux défis a venir et a éviter les surprises stratégiques. Il s'agit d'envisager activement des scénarios et des
occasions plausibles et possibles pour I'avenir et d'intégrer ces idées dans les processus d'organisation, de gestion et de
planification, ainsi que dans les mesures menées aujourd’hui ». (Reilly-King et coll., p. 4.)
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au cours des dix prochaines années. Nouveau dans le domaine de la prospective, le Centre s'est
fixé comme priorité de communiquer avec différentes parties prenantes de I'espace de la
prospective stratégique afin d'apprendre d’eux et de mieux comprendre comment il pourrait
améliorer sa propre pratique organisationnelle.

Cette étude constitue I'un des efforts déployés pour contribuer aux débats sur la mise en ceuvre en
recueillant de maniere plus formelle des données primaires et en documentant les connaissances
afin de comprendre les différentes expériences, perspectives et approches de I'utilisation, de I'utilité
et de la mise en ceuvre de la prospective parmi les organisations homologues canadiennes et
mondiales impliquées dans le développement international ou la recherche pour le
développement. Nous espérons que ses conclusions contribueront a faconner et a informer
I'utilisation et |'utilité de la prospective au sein du CRDI et dans ses travaux, ainsi que parmi les
autres organismes subventionnaires de la recherche, les parties prenantes de I'espace du
développement international et les parties prenantes ayant en commun les mémes idées. ||
présente les résultats de 11 entretiens menés avec des personnes spécialistes de la prospective
ceuvrant dans le domaine du développement international, de la recherche ou du financement de
la recherche. Les résultats de la recherche sont présentés selon trois axes organisationnels

— financement, organisations internationales, gouvernements et universités — organisés autour de
quatre questions thématiques relatives a I'utilisation, a la valeur, a la pratique, ainsi qu'aux
enseignements tirés. Le rapport comprend également des cas d'utilisation sélectionnés qui sont
organisés de maniere a comprendre |'objectif de |'utilisation de la méthodologie de la prospective,
certaines des mesures prises pour atteindre cet objectif et les soutiens systémiques
supplémentaires qui ont été nécessaires pour assurer le succes. Le rapport se termine par un
résumé des principaux points du rapport, de I'importance de la prospective pour le développement
international, ainsi que de quelques propositions de prochaines étapes a prendre en considération.

Une breve note a propos de la méthodologie de ce
rapport

Les résultats présentés dans le cadre de ce rapport sont le fruit de 11 entretiens, menés sur une
période de deux mois entre mai et juin 2024, avec des personnes spécialistes ayant une
expérience de I'utilisation de la prospective stratégique dans un contexte de développement
international, de recherche ou de financement de la recherche.

Les entretiens réalisés et les conclusions du présent rapport visaient a répondre aux questions
suivantes :

Pourquoi ces organisations ont-elles recours a la prospective?

Quelle est la valeur ajoutée de la prospective?

Comment les personnes spécialistes utilisent-elles la prospective?

Quels sont les principaux enseignements tirés?

Quelle est votre vision ambitieuse de I'utilisation et de I'utilité de la prospective au cours
des dix prochaines années?
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Apres les entretiens, les données primaires ont été transcrites, analysées et synthétisées. Le
codage au moyen de la théorie ancrée a été utilisé pour saisir la voix et le point de vue des
personnes interrogées, en utilisant des codes pour analyser les entretiens retranscrits. Ces
données ont été analysées afin de révéler les catégories et les themes pertinents qui sont
culturellement importants® pour le secteur du développement mondial.

Un deuxieme cycle d'analyse a été réalisé dans les différentes filieres organisationnelles afin de
comprendre les différences de perspective et d'expérience, de déterminer la valeur ajoutée de la
prospective et de cartographier la structure et le processus de base de la maniere dont les
personnes spécialistes du développement ont utilisé les approches de prospective en fonction de
leurs filieres organisationnelles. Cela est présenté de maniere agrégée pour I'ensemble des filiéres.

Enfin, le rapport a été communiqué aux personnes interrogées afin qu’elles examinent les
informations et formulent des commentaires portant sur les principales conclusions, de maniére
a garantir que les interprétations des données sont valides et fondées sur le jugement de
personnes spécialistes.

Pourquoi les organisations ont-elles recours a la
prospective?

Cette section permet d'articuler les raisons et |'expérience des différentes organisations en
matiere d'utilisation de la prospective stratégique, ainsi que certaines des caractéristiques qui
semblent définir leur perspective d'anticipation (pourquoi veulent-elles se servir des avenirs?).
Les résultats ont été recueillis et analysés pour chaque volet « organisationnel » (organismes
subventionnaires, organisations internationales et gouvernements, et universitaires) afin de
mieux comprendre les différentes perspectives ainsi que les points communs et les différences
entre ces entités.

Organismes subventionnaires

Points clés — Pourquoi la prospective?

1. Elle aide a comprendre les changements et I'évolution des systemes a long terme, ce qui
permet a I'organisation d’explorer davantage le changement et I'incertitude.

2. Elle aide a clarifier la vision du changement en proposant des mesures ciblées et
orientées vers la mise en place de mesures.

3. Elle utilise des approches collectives pour découvrir de nouveaux récits, prendre
connaissance de nouvelles idées et explorer de nouvelles occasions afin de soutenir la
vision et la capacité d'action en faveur du changement.

Dans les conversations avec les organismes subventionnaires, il est essentiel d’avoir une vision a

3 Chaque profession ou secteur posséde une culture du langage; les catégories et les thémes de ce rapport reflétent ce langage,
exprimé au cours des entretiens.



long terme; la prospective permet d'anticiper les changements plausibles a venir et de
comprendre comment les choses peuvent évoluer au fil du temps. Elle permet également de
travailler avec l'incertitude et de I'explorer en interagissant avec des scénarios a venir. Les
personnes interrogées ont également décrit les expériences issues du travail de prospective qui
ont permis aux personnes participantes d'accroitre leur capacité de flexibilité cognitive, de
remettre en question les préjugés et les hypothéses, d’'ouvrir leur esprit a de nouvelles idées et
occasions, et d'étendre leur imagination et leur créativité au-dela de ce qu’elles auraient pu
imaginer au départ.

La prospective aide a clarifier la vision du changement qu’elles integrent dans leur stratégie,
complétée par I'utilisation de I'analyse rétrospective pour déterminer les étapes clés permettant
d’'ouvrir la voie, a partir du présent, a la réalisation de cette vision. Cette clarté a permis de faire
avancer les choses sur un plus grand nombre de questions clés et de cibler les changements de
maniere encore plus précise.

Parmi les personnes interrogées dans cette catégorie, les trois principaux avantages de
I'utilisation des méthodes de prospective sont les suivants :

1. MOBILISER différents points de vue et perspectives portant sur un sujet ou une question
donnée;

2.  GENERER le dialogue et faciliter les approches collectives entre les organisations, les
partenaires et les autres parties prenantes;

3. LIBERER la capacité d'action et des messages d'espoir, avec la conviction que nous
pouvons participer a améliorer la situation pour le mieux et que nous pouvons utiliser
une approche communautaire pragmatique fondée sur la pratique.

Perspective relative a l'anticipation

Les organismes subventionnaires ont tendance a étre impliqués dans le financement de projets
qui nécessitent une vision a long terme et des perspectives diverses. lls cherchent a explorer les
questions d'aujourd’hui, et ce, tout en s’intéressant a la maniere dont ces questions et ces
systémes pourraient évoluer a I'avenir. Leur objectif d'anticipation est harmonisé avec les cycles
de vie plus longs des projets, et ils utilisent une approche holistique pour la prise de conscience
environnementale afin de soutenir une planification efficace a long terme. Ces organisations ont
un intérét pour I'exploration de ce qui pourrait se produire sur ces périodes plus longues et ce
que cela pourrait signifier pour I'organisation. Cette considération s'étend aussi a I'examen des
transitions nécessaires dans le cadre des transformations plus larges du systeme en cours.

Organisations internationales et gouvernements

Points clés — Pourquoi la prospective?

1. Elle permet d'intégrer une réflexion a moyen et long terme dans le cadre de I'élaboration
et de la planification des politiques.

2. Elle permet de mieux comprendre I'horizon afin d'éclairer la planification stratégique
ainsi que les décisions visant a orienter la mise en place de mesures a court terme.

3. Elle soutient le changement et le travail de transformation.



Pour les organisations internationales et les gouvernements, la prospective est davantage
orientée vers l'intégration d'une réflexion a long terme dans le cadre de I'élaboration et la
planification des politiques actuelles. La prospective peut contribuer a améliorer la préparation
aux avenirs en créant des conditions qui permettent aux organismes de commencer a anticiper
les défis a venir plausibles en matiere de politique et de programmation et de déterminer les
possibilités de relever des aujourd'hui ces défis a moyen et a long terme. En outre, les méthodes
de prospective peuvent étre utilisées de maniere stratégique afin d'arrimer différentes initiatives
et pratiques au sein d'une organisation en vue de générer une vision ou une compréhension
plus holistique. Cela comprend des efforts délibérés pour coordonner I'analyse, qui peut aider a
mieux comprendre |'horizon a partir de différents points de vue, informant ainsi le plan
stratégique actuel et soutenant les décisions visant a orienter la mise en place de mesures et les
progres vers la réalisation d'un plus grand nombre d'avenirs préférés par la collectivité pour le
développement durable.

La pratique de la prospective a également été décrite comme une sorte de « thérapie
organisationnelle » qui permet de décloisonner les activités afin de mieux comprendre les
personnes, les organisations, la culture et la communauté. Cela se produit lorsque les
organisations font de la prospective une pratique courante; cela crée a son tour un état d'esprit
culturel concernant le changement qui peut également exploiter les émotions et les récits des
personnes mobilisées dans ces conversations, générant une meilleure compréhension de la
facon dont les personnes ou les organisations voient le monde. Cette perspective interne
influence les schémas de pensée ainsi que les hypotheses sur I'avenir (souvent appelées

« hypothéses d'anticipation »). Il est trés important de comprendre ces différents modes de
pensée et hypothéses lorsque I'on s'engage dans un travail de changement et de
transformation, en particulier si ces modes de pensée et hypothéses sont tres différents d'un
membre du personnel a I'autre. En effet, différentes hypothéses d'anticipation encadrent la
perception et la vision du monde d’'une personne, en plus des types d'avenir qu'il observe
comme potentiellement émergents ou qu'il peut imaginer.

Les trois principaux avantages de l'utilisation des méthodes de la prospective pour les
organisations internationales et les gouvernements sont les suivants :

1. PREPARATION A L'AVENIR qui aide & comprendre les défis et & déterminer les
occasions de changement — tant positives que négatives;

2. MISE EN RELIEF de différentes initiatives, idées et pratiques, dans un effort délibéré pour
consulter et faire émerger plusieurs points de vue, expertises et perspectives (en
particulier différents);

3. COMPREHENSION APPROFONDIE des personnes, des organisations, de la culture et de
la communauté, ainsi que des préjugés cachés et des hypothéeses sur le présent et I'avenir.

Perspective relative a l'anticipation

Du point de vue des organisations internationales et des gouvernements, la prospective a été
déterminée comme une approche utile pour examiner les changements plausibles de I'avenir,
car ces changements sont difficiles a modéliser et nécessitent des méthodologies plus
spéculatives et un état d'esprit exploratoire. Les personnes interrogées ont souligné la nécessité



d'étre a la fois conscient de ce qui change réellement et des premiers signaux faibles de
changement, qui peuvent notamment indiquer des changements potentiels plausibles dans des
domaines clés du travail. Cette capacité a réfléchir, a donner un sens a ces changements et a
cultiver des idées constitue un ensemble de compétences essentielles qui doivent étre
développées et entretenues si les organisations veulent réussir a comprendre ce que ces
changements peuvent signifier a I'avenir et les répercussions potentielles de ces changements
sur le secteur du développement.

La prospective a également été déterminée comme un outil permettant de renforcer la
mobilisation a la fois horizontalement au sein d'une organisation et d'un point de vue
interdisciplinaire, en particulier lorsque I'on travaille sur des questions complexes et
transversales. Les approches participatives interactives du dialogue sont utiles pour déterminer
et examiner des changements surprenants a l'intersection de plusieurs domaines d'expertise.

Perspectives des universitaires

Points clés — Pourquoi la prospective?

1. Elle permet de cultiver un état d'esprit et un objectif d'anticipation pour I'élaboration des
politiques et de la gouvernance.

2. Elle favorise I'ouverture de I'imagination a de multiples avenirs possibles, au-dela de la
pensée traditionnelle.

3. Elle comprend I'évolution du paysage et les implications (et la nécessité) d'efforts de
collaboration au sein des disciplines et entre elles.

D'un point de vue universitaire?, le développement international a été reconnu comme un
contexte complexe, qui nécessite une mobilisation plus profonde sur le pourquoi et le comment
de l'intégration de la réflexion prospective. Il est nécessaire de cultiver un état d'esprit et un
objectif d'anticipation afin d'élaborer des politiques et une gouvernance a moyen et a long
terme, et de ne pas se contenter d'interventions a posteriori immédiates; il s'agit d'une nouvelle
facon de penser dans I'ensemble du secteur. La mise en place d'une gouvernance anticipative a
été déterminée comme une méthodologie susceptible de répondre aux besoins en matiere de
politique et de gouvernance. Il s'agit d'une approche qui peut faire I'objet d'un consensus et qui
fournit déja un vocabulaire qui trouvera tres probablement écho auprés des personnes jouant
un réle politique dans les organisations de développement. Cette optique de gouvernance peut
également étre étendue aux personnes impliquées dans les initiatives relatives aux
préoccupations environnementales, sociales et de gouvernance (ESG), ou la valeur de I'analyse
de I'horizon pour comprendre les tendances a venir influencant les cing, dix et quinze
prochaines années est précieuse pour comprendre le paysage changeant et les implications
pour la politique et les efforts de collaboration entre de nombreuses parties prenantes.

4 Les universitaires interrogés dans le cadre de cette étude ont une expérience pratique de I'utilisation de la prospective dans le
contexte du développement. Ces personnes publient, enseignent et se mobilisent activement aupres d'organisations et d’agences
gouvernementales pour les aider & comprendre et & utiliser la réflexion prospective et la prospective. A cet égard, ces personnes
offrent une perspective unique et peuvent se distinguer d'autres universitaires spécialisés dans la prospective qui ne travaillent pas
particulierement avec le secteur du développement mondial.



L'orientation de I'état d'esprit pour la gouvernance anticipative représente un parcours
d'apprentissage fondé sur la pédagogie ainsi que sur la recherche intellectuelle et le
développement. Les leaders devront adopter cet état d'esprit et étre en mesure de I'appliquer
dans différents contextes et horizons temporels. C'est cet état d'esprit qui est nécessaire pour
explorer les perspectives décoloniales ainsi que pour permettre une ouverture a I'imagination de
I'avenir au-dela de la pensée traditionnelle et de I'immédiateté de la politique et de la prise de
décision politique.

Les trois principaux avantages de l'utilisation des méthodes de la prospective déterminés par ce
groupe sont les suivants :

1. CULTIVER le regard anticipateur des organisations internationales et des gouvernements
pour comprendre |'évolution de I'horizon afin d'éclairer les politiques et la gouvernance
a venir a moyen et a long terme;

2. SOUTENIR les initiatives en matiére d'ESG au moyen d'analyses d'horizon et d'autres
techniques de prospective;

3. REPOSITIONNER les mentalités et orientations pour les leaders a venir afin que ces
personnes puissent travailler dans des contextes et des horizons temporels différents.

Perspective relative a l'anticipation

Le point de vue des universitaires a mis en évidence I'importance d'utiliser une perspective
d'anticipation pour soutenir les politiques et la gouvernance a venir. La prospective peut aider
les organisations a penser de maniere plus large et a intégrer différents types d'informations et
de connaissances dans le cycle politique afin d'aider les responsables politiques et les
décisionnaires a se projeter vers I'avenir. Travailler avec la prospective et les avenirs permet
d'explorer et de réfléchir a des tendances qui n'avaient pas été envisagées auparavant par une
organisation; il peut s'agir d'angles morts. Le processus est toutefois rarement facile. Il peut
aussi étre long d'expliquer la différence entre la prospective et les approches traditionnelles en
matiere de prédiction (ces dernieres étant beaucoup plus familieres a de nombreuses
organisations). Chaque organisation a également une ontologie ou encore une facon différente
de voir et de comprendre le monde, avec des hypothéses d'anticipation différentes”. Cela peut
aller de la nécessité d'anticiper I'avenir pour soutenir les activités de planification et de
préparation a I'anticipation de I'’émergence d'avenirs plausibles, qui explorent le changement, la
nouveauté et l'incertitude, dans I'intention de soutenir la capacité d'action de I'avenir en vue de
faconner et transformer I'avenir.

Valeur de la prospective

Le tableau 1 ci-dessous présente les différentes utilisations de la prospective ainsi que le rdle et
les répercussions des trois filieres organisationnelles. Si le tableau 1 établit certaines distinctions
entre les valeurs propres a chaque type d'organisation, elles ont toutes en commun l'idée de

> Littératie des avenirs — hypothéses d'anticipation



tirer parti du leadership et des connaissances pour obtenir un changement et des répercussions
positives.

Voici certains des éléments clés :

1. Organismes subventionnaires : La prospective soutient la création d'une vision
stratégique prospective, souligne la qualité (et la valeur) de la réflexion stratégique et
hiérarchise les mesures pour réaliser cette vision. Les partenariats sont estimés comme
un moyen d'amplifier les possibilités d'avoir des répercussions sur cette vision.

2. Organisations internationales et gouvernements : La prospective est un outil
permettant de soutenir une approche intégrée ou holistique des problémes complexes.
Elle facilite les conversations entre différents points de vue et expertises afin d'explorer
et d'influencer les résultats en faveur d'un changement positif. Le fait de participer a ce
type de conversations aide les autres a voir et a débloquer des idées sur la maniére dont
ces personnes peuvent contribuer de maniere importante a soutenir le changement.

3. Perspective universitaire : La prospective aide a saisir différents types de connaissances
(p. ex. des données probantes basées sur les tendances qui conduisent au changement,
et des perspectives de personnes spécialistes sur les changements émergents), et peut
générer différents apports intellectuels et d'apprentissage pour une compréhension
systémique plus large — des idées qui peuvent aider a soutenir le leadership public et la
prise de décision en matiere de gouvernance. Ces connaissances et cet apprentissage
peuvent contribuer a préparer les politiques pour l'avenir et conduire a de nouvelles
initiatives politiques tournées vers I'avenir et susceptibles d'étre porteuses d'impact.




Tableau 1 - Valeur de la prospective selon les perspectives organisationnelles

Perspective de
I'organisation

Utilisation de la
prospective

Role

Répercussions

Financement

Définir une vision
stratégique

La réflexion prospective constitue un atout qui
peut renforcer la qualité de la réflexion
stratégique et la définition des priorités
relatives a des interventions stratégiques. Elle
contribue a révéler la maniere dont nous
pensons, nous établissons des liens et nous
utilisons l'avenir. Elle peut permettre de libérer
des connaissances, des points de vue et des
idées pour soutenir la prise de décision, ainsi
que renforcer la capacité d'action, les
interventions et les possibilités d'innovation a
I"avenir.

La prospective permet d'avoir des
conversations différentes et de faire preuve
d’'une plus grande imagination. Elle révele les
points de vue convergents et divergents sur
I'avenir et peut aider a déterminer les forces et
les occasions au coeur de la vision et la
maniére de travailler avec les partenaires pour
amplifier les répercussions.

Organisations
internationales
et
gouvernements

Elle permet de soutenir
une approche intégrée
ou holistique des
problemes complexes,
un outil habilitant.

Elle soutient les conversations stratégiques sur
des questions qui sont souvent difficiles a
aborder pour des raisons politiques et qui
risquent autrement d'étre ignorées ou
négligées. Elle peut faciliter une conversation
sur la maniere d'agir et d'influencer les
résultats en vue d'un changement positif et
d'établir un langage commun a ce sujet.

Elle peut faire avancer les conversations et
peut étre extrémement utile, car le secteur du
développement est en proie a de nombreux
sentiments de désespoir. Face a la complexité
des défis et des crises, les personnes ont du
mal a voir comment elles peuvent contribuer
de maniere importante au changement.

Universitaires

Cela permet de saisir
différents types de
connaissances (p. ex.
des recherches sur les
tendances fondées sur
des données probantes
et des avis de
personnes spécialistes

La prospective peut générer différents apports
intellectuels et d'apprentissage, I'accent étant
mis sur I'analyse de I'horizon afin de repérer les
principaux moteurs de changement ainsi que
les tendances. La capacité d'apprendre, la
capacité de saisir et la capacité d'intégrer de
nouveaux apports de connaissances
constituent des compétences importantes

Cela améliore la création de nouvelles
initiatives politiques tournées vers I'avenir et
peut également étre utilisé pour vérifier les
politiques a venir en testant les politiques
existantes par rapport aux changements a
venir anticipés et aux évolutions de
I'environnement au sens large.




grace a la mise en
réseau et au dialogue).

pour la direction et la gouvernance publiques,
ainsi que pour toute organisation travaillant a
la fourniture de biens publics.




Comment les personnes spécialistes utilisent-elles la
prospective?

La réflexion prospective et la prospective sont souvent utilisées au niveau stratégique pour
définir ou redéfinir la politique et la stratégie a venir. Ces méthodes peuvent aider les leaders a
réfléchir a I'état a venir du monde, aux grandes tendances et aux possibilités d'avoir des
répercussions maximales. Le processus peut favoriser le dialogue collectif et permettre une
compréhension collective commune des domaines dans lesquels une organisation peut étre en
mesure de changer les choses aujourd’hui et a I'avenir.

Ce processus nécessite de I'humilité afin de se réinventer, car il peut étre difficile de sortir de sa
zone de confort. Pour y parvenir, deux éléments doivent étre pris en compte : 1) les personnes
et la culture; et 2) la production de connaissances ainsi que la prise de décision.

Personnes et culture : Il s'agit notamment d'étre attentif a la culture a établir lorsqu’'une
communauté est rassemblée et de veiller a saisir les différentes perspectives en vue d'élever la
réflexion stratégique. Pour beaucoup de personnes, il s'agit d'un changement d’état d'esprit par
rapport aux modes de pensée traditionnels. Cet élément cognitif est important a cultiver en vue
d'élargir les perspectives et la facon dont on percoit I'environnement dans lequel on travaille. |l
s'agit d'une maniére active d'apprendre, de découvrir des hypothéses ainsi que de les rendre
explicites.

Connaissance et prise de décision : Cela comprend la répartition du travail pour la création de
sens et la génération d'idées pour une compréhension collective, a la fois au sein d'une
organisation et entre les parties prenantes et les partenaires. Il est important de garantir un
éventail diversifié de points de vue, en mettant I'accent sur les signaux faibles, les modeles de
changement et I'analyse des différents points de vue a leur sujet, ainsi que sur la maniere dont
les différentes personnes comprennent leurs implications et les considérations a venir qui en
découlent. Des questions subsistent quant a la meilleure facon d'intégrer les connaissances et
de les faire progresser en vue de mobiliser les interventions et le changement. En fonction de la
nature du sujet et de la portée de I'enquéte prospective, un processus personnalisé peut aussi
étre nécessaire pour s'assurer qu'il s'harmonise avec le travail de I'organisation et qu'il est congu
de maniere a permettre I'intégration de toutes les idées.

Le tableau 2 ci-dessous fournit des détails précis sur la structure et le processus d'utilisation de
la prospective dans les trois filieres organisationnelles.

Voir également les sept cas d'utilisation en annexe.




Tableau 2 - Utilisation professionnelle de la prospective pour soutenir la connaissance et la prise de décision a travers les
perspectives organisationnelles

Perspective de
I'organisation

Personnel et culture

Connaissance et prise de décision

Financement

RASSEMBLER LA COMMUNAUTE : Explorer
ensemble les possibilités, rassembler les
communautés et les leaders en vue d'établir des
relations et de renforcer la confiance.

Processus : Veiller a ce que la culture instaurée

integre un état d'esprit tourné vers 'avenir. Cela se
reflete par la suite dans le comportement et la
maniere dont nous nous organisons,
communiquons, nous montrons et nous traitons les
uns les autres.

Faire preuve de bon sens et générer des idées : Dans
les domaines nécessitant une compréhension collective,
évaluer les possibilités de changer les choses et
déterminer les domaines sous-financés. Répartir
largement le travail pour recueillir les idées, les réactions
et les risques.

Processus : L'analyse de I'horizon peut aider a
comprendre le paysage dans son ensemble et a
déterminer de nouveaux domaines, de nouveaux
partenaires (y compris pour élargir la réflexion) ou de
nouvelles approches qui pourraient présenter un intérét
pour la mission de I'organisation. Les approches
prospectives, basées sur des scénarios et la créativité,
ont été utilisées pour s'orienter dans I'économie
politique locale des organisations.

FAVORISER LE DIALOGUE COLLECTIF : Se faire
une idée des nouvelles idées collectives qui
peuvent étre promues ou financées.

Processus : Cela nécessite une stratégie claire avec
une politique et des tactiques souples poury
parvenir. Une approche opérationnelle est
nécessaire pour coordonner les parties prenantes
au sein de |'organisation afin de soutenir la mise en
ceuvre.

AMELIORATION DE LA PREPARATION ET PRISE DE
DECISION : Aider les organisations a anticiper et & gérer
les demandes nouvelles et urgentes susceptibles
d'apparaitre en situation de crise, a réorienter les
financements et a anticiper les perturbations potentielles
au sein de l'organisation et dans I'environnement
extérieur.

Processus : Il peut étre utile de mener différents types
d'activités de cartographie en matiere de prospective en




Perspective de Personnel et culture Connaissance et prise de décision

I'organisation
utilisant des exercices de scénario pour explorer les « cas
de figure », ainsi que poser des questions pour amener
les personnes a penser difféeremment au sein de
I'organisation.
Organisations FACILITER LE DIALOGUE DES LEADERS : Attirer APPORTER UNE PERSPECTIVE PLUS LARGE, MAIS
internationales et | I'attention sur des sujets clés qui ne sont peut-étre | CONCENTREE : Le défi permanent que représente le
gouvernements pas dans le viseur de la haute direction. La fonctionnement en silos des différents départements et
prospective représente un processus tres divisions est I'occasion d'insuffler des perspectives
collaboratif, qui cherche délibérément a recueillir différentes dans ces espaces. Cela permet aux groupes
différents points de vue, y compris ceux des d'élargir leurs perspectives, d'aborder de nombreux
personnes extérieures a |'organisation, afin sujets, tout en se concentrant sur les tendances et les
d’'obtenir une variété de points de vue qui ne sont | signaux importants et en répondant aux défis en méme
pas forcément évidents au premier abord. Le temps. La fiabilité des données représente un élément
dialogue doit étre pertinent, se rapporter a la essentiel. Cela exige également que les personnes et les
situation actuelle et aussi déboucher sur une groupes cessent de limiter la recherche aux tendances
stratégie commune. ou aux sujets qu'ils estiment intéressants et a ce qu'ils

o . estiment pouvoir étre mis en ceuvre.
Processus : Les scénarios peuvent aider les leaders

a explorer les différentes fagons dont I'avenir Processus : L'analyse de I'horizon permet aux leaders de
pourrait se concrétiser et a mettre a I'essai les comprendre le paysage. Il conviendrait d'accorder
domaines qui doivent étre améliorés ou davantage d'attention aux signaux de changements plus
transformés. Cela éleve la réflexion stratégique a un | faibles provenant d’'une plus grande variété de sources.
degré différent, en acceptant I'ambiguité et Cette approche fondée sur des données probantes
I'incertitude et en faisant preuve d'ouverture face a | permet de déterminer les situations de changement ou
I'exploration des différentes manieres dont une d'incertitude en se posant la question suivante : « Si

situation peut se dérouler. C'est I'occasion pour les | c'est le cas, que pourrait-il se passer? ». Cela permet
leaders d'explorer la maniere de fonctionner dans ensuite d'explorer les implications et les considérations a
un contexte et un environnement différents. Il s'agit | venir pour soutenir la planification aujourd’hui. Cela

en fait d'une méthode active d'apprentissage et permet également de déterminer les domaines (ou




Perspective de Personnel et culture Connaissance et prise de décision
I'organisation

d'explicitation des hypothéses. lacunes) dans lesquels des conversations pourraient étre
nécessaires pour enrichir la recherche actuelle.

Organisations INFORMER LA POLITIQUE ET LA PLANIFICATION
internationales et STRATEGIQUE : Faciliter les différentes étapes
gouvernements inhérentes a I'élaboration de la politique et de la
stratégie. Les organisations peuvent continuer a
s'appuyer sur les idées, les connaissances et la recherche
en déterminant des themes ou en élaborant une
nouvelle perspective pour explorer le systeme.

Processus : Il doit s'agir d’'une activité intentionnelle
dans laquelle les extrants issus de I'analyse et de la
recherche sont saisis et organisés de maniére a ce qu'ils
puissent alimenter les domaines stratégiques
prioritaires. La prospective nécessite d'analyser
différentes perspectives, d'évaluer les signaux faibles de
changement a I'horizon (et pas seulement dans votre
environnement immédiat) et de comprendre les
modeles de changement qui émergent et leurs
implications potentielles. Elle se distingue ainsi des
analyses documentaires traditionnelles, qui portent
généralement sur ce que les personnes qui observent
voient dans leur environnement immédiat.

Universitaires ENSEIGNER L'ANTICIPATION : Réimaginer la INTEGRER LES CONNAISSANCES PORTANT SUR
conception et la mise en ceuvre d'un programme L’AVENIR : Faire émerger des idées sur l'avenir
d’'enseignement et apprentissage qui favorise les susceptibles de sensibiliser, de susciter de nouvelles
capacités d'anticipation de l'avenir. réflexions et idées, et de générer des questions et des
interrogations de suivi.

Processus : Offre la possibilité de concevoir une




Perspective de
I'organisation

Personnel et culture

Connaissance et prise de décision

nouvelle approche de I'enseignement des
connaissances et des compétences en matiére de
prospective afin de maximiser I'utilisation et la
pratique (au lieu de I'approche classique plus
imposante des méthodes ou outils).

Processus : En s'appuyant sur les questions de suivi et

les idées recueillies, les organisations devront réfléchir a
leur processus et a la maniere dont elles peuvent
intégrer les questions, I'apprentissage ou les nouvelles
connaissances dans leur travail.

CHANGEMENT DE L'ETAT D’ESPRIT VERS LA
CAPACITE D'ACTION EN FAVEUR DU
CHANGEMENT : Le secteur du développement a
un fort esprit de prospective et de prédiction (a
court terme, réactif et interventions a posteriori).
Les programmes et les projets s'appuient souvent
sur une théorie du changement, mais celle-ci est
souvent mal formulée et constitue parfois une
simplification excessive du processus de
changement, ce qui limite les possibilités d'aborder
des changements complexes et rapides.

Processus : Utiliser la prospective pour exploiter un
état d'esprit de croissance, en explorant la capacité
d’action en faveur du changement afin de fagconner
I'avenir. Avoir un état d'esprit de croissance signifie
que I'on peut changer au fil du temps et que I'on
est plus ouvert a la réflexion, a I'apprentissage ainsi
a la croissance a partir des défis.

LA MISE EN PLACE DE PROCESSUS PERSONNALISES :
Créer un processus en matiere de prospective
personnalisé qui reflete le travail de I'organisation et
dans lequel les idées générées peuvent étre facilement
intégrées en vue d'une intervention potentielle.

Processus : L'utilisation d'approches et de méthodes de
prospective peut étre adaptée et harmonisée avec une
organisation pour aider a faire émerger de nouvelles
visions ainsi que de nouveaux objectifs. L'importance
d'avoir une vision écosystémique — pour comprendre
I'évolution du paysage — peut fournir des informations
qui permettent de déterminer les possibilités
d'adaptation et de rester pertinent a l'avenir.




Les 22 principaux enseignements tires de la
prospective

Les enseignements suivants sont ressortis des discussions avec les 11 personnes interrogées,
organisés autour des cing themes suivants : leadership; partenariat et collaboration; approche
organisationnelle; processus et tactique; et extrants et résultats.

Leadership

1. UNE PERSONNE CHAMPIONNE A L’ECHELLE DE LA DIRECTION : Pour soutenir
I'utilisation efficace de la réflexion prospective au sein d'une grande organisation, une
personne championne a I'échelle de la direction est nécessaire pour ouvrir I'espace,
configurer une équipe et créer une occasion porteuse d'impact. L'implication et la
compréhension de la direction rendent la prospective plus importante au sein de
I'organisation et peuvent aider a définir ce qu'est le succes. Chercher des alliés, tirer parti
des alliances et trouver également des ilots de créativité au sein de I'organisation.
Vouloir prendre un risque et investir dans la prospective.

2. COMPRENDRE CE QUI EST NECESSAIRE POUR ETABLIR UNE CULTURE DE LA
PROSPECTIVE : Les attributs importants qui sont nécessaires pour intégrer la
prospective dans une organisation comprennent I'ouverture d'esprit, I'humilité et la
curiosité pour la facon dont les choses se croisent. Il est aussi important d'entretenir et
d’'encourager I'ouverture d'esprit a I'égard des points de vue d'autres personnes en
dehors de votre domaine d'expertise, I'humilité a I'égard de ce que nous ne savons pas
et la volonté d'ouvrir notre esprit a des choses qui nous mettent mal a l'aise et nous
orientent dans des directions différentes. Il s'agit de travailler avec les personnes, la
culture et la réflexivité®, autant d'éléments qui nécessitent une fluidité méthodologique.

3. RECHERCHER DE NOUVELLES IDEES, DIMENSIONS ET DES INNOVATIONS :
Rechercher délibérément de nouvelles idées, des financements innovants et de nouvelles
dimensions d'avant-garde. Pour cela, il faut aller au-dela de la pensée quotidienne et des
tendances acceptées afin de prendre en compte les nouvelles idées qui émergent en
marge de la société.

Partenariat et collaboration

4. EXPLORER LA MISE EN GEUVRE D'UNE APPROCHE SYSTEMIQUE ET STRATEGIQUE
DE LA PROSPECTIVE AVEC LES PARTENAIRES OU LA COMMUNAUTE : La prospective
est participative et est puissante si elle est pratiquée de maniéere collective. Il peut étre
utile de travailler avec un large éventail de partenaires ou d'organisations de maniere
stratégique, en particulier si I'on étudie des risques systémiques semblables (et le fait de

6 La réflexivité est I'acte d'examiner ses propres systémes d'hypothéses, de convictions et de jugements, et de réfléchir attentivement
et de maniere critique a la maniere dont ils influencent le processus de recherche.



pouvoir mutualiser ces risques peut aider a obtenir I'aval des leaders). Les activités et les
exercices de prospective peuvent générer de nouvelles idées et découvrir des valeurs qui
n'avaient jamais été prises en compte auparavant, mais ils peuvent aussi générer des
opinions contradictoires et des idées différentes qu'il faudra apprendre a gérer.
Néanmoins, les produits issus de ce travail collectif peuvent devenir un vecteur de
nouveaux partenariats et d'occasions de collaboration dans le cadre d'une communauté
plus large.

5. UTILISER LA PROSPECTIVE POUR FAVORISER UNE PARTICIPATION INCLUSIVE ET
PERMETTRE LE DIALOGUE : Un aspect important de la réussite des initiatives de
prospective stratégique est de savoir qui inclure et faire partie du processus. Si les
personnes utilisatrices finales du travail de prospective peuvent étre des décisionnaires, il
est important de ne pas se limiter a eu; il faut également que les bonnes voix de la
société (ou de votre organisation) soient impliquées dans le processus, des personnes
qui ont également le droit d'étre impliquées dans la conversation. Le travail de
prospective peut également mettre les personnes mal a I'aise, mais cela ne doit pas étre
une excuse pour ne pas les impliquer. Le respect et la sensibilité sont de rigueur lorsque
I'on aborde un sujet qui peut étre estimé comme « a |'abri » de toute interrogation ou
critique dans une culture donnée. Traitées avec soin, ces conversations peuvent conduire
a la compréhension, au compromis et a la résolution. La participation inclusive doit étre
envisagée avec soin, et ce, afin de garantir que les voix soient entendues et que les
décisions soient prises ensemble d'une maniere gérable. La prospective est un outil
puissant pour rassembler les personnes et découvrir des domaines d'intéréts communs.

6. FAIRE TOMBER LES BARRIERES GRACE A LA MOBILISATION INTERNE : Une unité
chargée de la prospective interne peut travailler en petites équipes, en collaborant avec
d'autres départements qui peuvent avoir un intérét pour la prospective. La mobilisation
peut se faire sur la base d'un théme ou de méthodes. Cette approche transversale ou
matricielle de la prospective, axée sur un theme ou une méthode, permet a d'autres
personnes spécialistes de contribuer, de partager leurs connaissances et de s'approprier
le processus. C'est également un moyen d'intégrer la contribution d'autres personnes en
dehors de I'unité chargée de la prospective. Le personnel peut pratiquer la prospective
au sein de l'unité, mais il doit impliquer les autres directions générales et la haute
direction dans le processus afin de faire tomber les barrieres et de favoriser la bonne
volonté. Il est important de vivre le processus et de ne pas se contenter de faire lire le
rapport final.

Approche organisationnelle

7. COMPRENDRE LA MOBILISATION EN TERMES DE TEMPS POUR RENFORCER LA
CAPACITE EN MATIERE DE PROSPECTIVE : De nombreuses personnes sont surprises
par le temps, I'énergie et souvent I'engagement financier et en ressources humaines que
la prospective exige pour étre correctement réalisée. Le soutien et I'intégration d'une
capacité en matiere de prospective au sein d'une organisation nécessitent une
compréhension claire de cet engagement en termes de ressources. Dans la pratique, cela
peut signifier que les attentes des organisations en matiere de gains rapides issus de la



prospective peuvent ne pas se traduire efficacement dans la pratique, car cela ne
s'adaptera pas facilement a des processus impliqués ainsi qu'a une réflexion a plus long
terme. Cela ne signifie pas que tous les exercices de prospective sont gourmands en
termes de ressources, mais cela signifie qu’au moment d'entreprendre un exercice, il faut
toujours tenir compte des ressources et des contraintes disponibles, y compris le
calendrier et les attentes. Dans le méme temps, il convient de protéger le temps dont
dispose toute unité chargée de la prospective pour accomplir efficacement ce travail. Les
administrations publiques, tant dans les pays industrialisés que dans les pays en
développement, sont confrontées a des contraintes de capacité tenaces. Les
organisations internationales et les gouvernements ont besoin d'outils pratiques et d'un
« espace » pour expérimenter, apprendre et s'adapter afin de relever les défis de la mise
en ceuvre des Objectifs de développement durable (ODD) des Nations Unies dans la
réalité instable du 21¢ siécle (Global Centre for Public Service Excellence [GCPSE], 2018).

8. DEMYSTIFIER LA PROSPECTIVE : La prospective représente une méthode systématique
de réflexion sur I'avenir qui permet d'anticiper les défis a venir et de mieux s'y préparer
aujourd’hui. Lorsque I'on présente la pratique de la prospective, il est utile de I'ancrer
dans les défis actuels, les tendances ou les questions émergentes, puis d'extrapoler vers
I'avant en se concentrant sur la génération de nouvelles idées, ainsi qu’en sélectionnant
les outils de prospective les mieux adaptés a ce que I'on cherche a apprendre. Il faut
éviter d'étre trop technique dées le départ avec des outils complexes ou de submerger les
personnes avec des vues de science-fiction ou des idées qui semblent trop éloignées. Les
ateliers de renforcement des capacités peuvent étre utiles en donnant I'occasion aux
personnes de faire I'expérience directe de la prospective.

9. ELABORER UNE NORME DE LA LITTERATIE DES FUTURS ET DE LA PROSPECTIVE : ||
n'est pas facile de faire de la littératie des avenirs’ une norme dans le cadre du cycle
économique a court terme d'une organisation et de la gestion quotidienne des situations
et des contraintes urgentes. Un rapport sur les nouvelles (a I'époque) unités et initiatives
en matiere de prospective au Canada a mis en évidence les défis structurels,
institutionnels et organisationnels pour leur succes a long terme, y compris la mesure
concrete des résultats de la prospective (Wilner, Roy, 2020). La nature de la prospective
est a long terme; des mesures devraient étre prises pour éviter que cette activité ne soit
mise de cOté dans le cadre de situations aigués nécessitant des interventions
immeédiates. Cela nécessite un investissement intentionnel et continu dans des occasions
de mobilisation pour permettre aux personnes de prendre du recul et d'avoir une vue
d'ensemble, de réfléchir et d'envisager I'avenir. L'effort et les résultats connexes en valent
souvent la peine.

10. SE MOBILISER AVEC UN ETAT D’ESPRIT ET FAVORISER UNE CULTURE DE
L'ANTICIPATION : L'utilisation de la prospective peut susciter beaucoup de scepticisme,
ce qui conduit a en limiter l'utilisation ou a la supprimer compléetement au sein de
I'organisation. Les caractéristiques essentielles de I'administration publique classique
sont la rationalité, la prévisibilité, ainsi que la hiérarchie. Nombre de ses structures,

7 Selon la définition de 'UNESCO, la littératie des avenirs aide les personnes & comprendre pourquoi et comment nous utilisons les
avenirs pour préparer, planifier et interagir avec la complexité et la nouveauté de nos sociétés.



procédures et extrants sont basés sur ces principes (GCPSE, 2018). Il est donc important
d’'essayer d'engager les personnes tres tot dans la réflexion sur I'avenir (voir ci-dessus) et
de démontrer la valeur de la prospective stratégique pour débloquer de nouvelles
compréhensions et perspectives sur les avenirs plausibles. Faire comprendre la discipline
de I'anticipation (a un degré ontologique) et le faire au moyen d'occasions de discuter
des perturbations émergentes (positives et négatives) et des avenirs plausibles, ainsi que
des implications pour la politique et la pratique, est une voie importante pour générer un
soutien a la prospective et a une culture orientée vers 'avenir. L'excitation de générer de
véritables épiphanies ou de vivre des moments ou la compréhension ou la prise de
conscience de quelque chose de tres important est soudaine peut ouvrir I'imagination et
la créativité, ce qui a son tour peut étre trés mobilisateur et transformateur.

11. FAIRE LE LIEN ENTRE LES PREDICTIONS ET LA PROSPECTIVE, ET CREUSER LES
HYPOTHESES : Il peut y avoir une tension inutile entre la prospective et la prédiction au
sein d'une organisation. Il est important de dissiper cette fausse dichotomie dés le départ
et de faire le lien entre les deux fonctions, car a bien des égards, la prospective (a moyen
et long terme) commence la ou la prédiction (a court terme) se termine. Les deux
méthodes sont prospectives et utilisent des variables et des horizons temporels
différents afin de générer différents types de connaissances. La différence entre la
prospective et la prédiction peut souvent étre clarifiée en examinant les hypotheses. La
prédiction consiste souvent a projeter des données actuelles, bien qu'a I'aide de modéles
mathématiques solides, directement dans un avenir proche, souvent en conservant les
mémes hypotheses. La prospective explorera les signaux faibles, les tendances
émergentes et les moteurs du changement pour remettre en question les hypothéses
actuelles des personnes et des organisations, en les testant pour voir si elles sont
toujours valables et en évaluant les avenirs plausibles qui pourraient en résulter. Lorsqu'il
s'agit de vérifier des hypotheéses, il faut explorer ce qui est vrai et ce qui change - plus
précisément, il faut tenir compte de la culture institutionnelle en jeu et de I'identité, du
récit, de I'histoire et de la compréehension des modeéles mentaux d'une organisation et
d'une personne, et de la maniére dont cela fagonne leur perspective et leur vision du
monde.

Processus et tactiques

12. DETERMINER COMMENT INTEGRER LA PROSPECTIVE : La complexité, l'incertitude et
la demande d'une mobilisation importante de la part des citoyens constituent de
profonds défis. La prospective émerge comme un complément essentiel aux outils
traditionnels de la planification et de |'élaboration des politiques (GCPSE, 2018). Il est
important de comprendre pourquoi utiliser la prospective ainsi que le type de méthodes
qui peuvent répondre a cette utilisation et apporter de la valeur. Ce cas d'utilisation
représente le parcours individuel de chaque organisation; mais comprendre et étre clair
sur la fagon de l'utiliser et sur la facon d'intégrer la prospective dans votre organisation
de maniere a ce qu'elle soit pertinente pour le contexte et les besoins de I'organisation
est le chemin le plus rapide pour potentiellement générer les informations les plus utiles.
L'OCDE a publié un document de travail portant sur un nouveau cadre gouvernemental



exploratoire destiné a faciliter la prise de décision grace a la prospective stratégique. Il
comporte quatre parties : (i) cadrer la prospective stratégique; (ii) construire ses
composantes fondamentales au sein des gouvernements; (iii) adapter les interventions
de prospective a des contextes particuliers; et (iv) entreprendre des activités concretes
pour résoudre des défis politiques particulieres (OCDE, 2023).

13. FAIRE PREUVE D'OUVERTURE D’ESPRIT A L'EGARD DU PROCESSUS ET DES
PRODUITS : De nombreuses personnes pensent que le processus doit avoir une certaine
apparence et suivre une série d'activités tres structurées, alors qu'il peut étre aussi simple
gu’une théorie du changement améliorée. Ne pas se laisser impressionner par I'ampleur
du processus. Faire plutot preuve d'ouverture d'esprit quant a la maniere d'utiliser les
résultats intermédiaires, comme les projets de rapports et les idées capturées, dans le
cadre du parcours de prospective (cela fait partie de votre boite a outils), et pas
seulement le produit final. Favoriser cette ouverture d'esprit demande du temps et de
I'énergie, en particulier pour communiquer avec les personnes qui peuvent étre
sceptiques a I'égard du processus ou des idées et produits générés. Veiller a intégrer la
bonne dose de communication dans le travail de prospective, afin d'aider les personnes
a s'impliquer dans le processus.

14. EXPLOITER LES RESSOURCES ET DEFINIR LA PORTEE : Saisir I'occasion de tirer parti
des études de prospective stratégique et des ressources déja générées et décider ou il
est possible d'ajouter de la valeur a I'espace existant. Définir la portée : En fonction de
vos buts et objectifs, il peut étre plus efficace de se concentrer sur des sujets plus
restreints, davantage axés sur les données ou les hypothéses, et de ne pas reproduire le
travail d'autres personnes. Examiner les situations actuelles, les projections, les zones
d'incertitude et les différents types de données ou d’'informations qui peuvent étre
générés.

15. CO-DESIGNER UN PARCOURS D’APPRENTISSAGE : En particulier pour les
organisations qui débutent dans ce domaine, la prospective offre une formidable
occasion d'apprendre et de se développer. Un processus en matiere de prospective peut
étre I'occasion de développer l'intelligence collective, de concevoir conjointement un
processus et un résultat et d'apprendre ensemble — ce qui peut étre tres stimulant,
démocratisant et générateur de nouvelles idées et de nouvelles perspectives. Bien que
cela puisse suggérer qu'il est nécessaire d'avoir un processus et d'outils parfaits, il ne faut
pas pour autant se préoccuper de la perfection. Cela permet également de passer d'une
expérience de facilitation d'un processus a une expérience de dialogue génératif
conjoint® et de découverte multidisciplinaire, ce qui peut s'avérer beaucoup plus utile.

16. FAIRE PREUVE DE SOUPLESSE EN CE QUI CONCERNE LES OUTILS : Déterminer le
temps et les ressources a votre disposition, et ce qu'il serait utile et important d'explorer
dans cette situation. Faire preuve d'ouverture d'esprit en ce qui concerne les boites a
outils et les approches et sélectionner celles qui sont en mesure de fournir des
informations précieuses. Penser a utiliser le temps comme un outil. Il peut s’agir d'un
moyen pratique de prendre de la distance par rapport aux enjeux et aux contraintes du

8 Le dialogue génératif conjoint se référe a une conversation entre un groupe de personnes qui se réunissent pour réfléchir a une
expérience mutualisée et aux moyens de I'améliorer. L'objectif de ce dialogue est d'élaborer ensemble un plan d'action commun.



présent et de renforcer la sécurité psychologique lorsque I'on se mobilise dans le cadre
de conversations sur |'avenir.

17. DOCUMENTER VOTRE PROCESSUS : |l s'agit d'une partie importante de I'élaboration
d'un argumentaire en matiére de prospective au sein d'une organisation. Documenter
votre processus pour garder une trace de votre travail et s'assurer qu'il est en mesure de
continuer a se développer et a évoluer au sein de votre organisation.

Extrants et résultats

18. PREPARER ET ENVISAGER UNE APPROCHE POUR GENERER DES EXTRANTS :
Déterminer s'il convient d’adopter une approche de recherche inductive ou déductive (le
raisonnement inductif vise a élaborer une nouvelle théorie, tandis que le raisonnement
déductif vise a mettre a I'essai une théorie existante). La clarté du contenu et des extrants
qui seront congus permettra de s'assurer qu'ils correspondent aux attentes et qu'ils sont
mieux accueillis au sein de I'organisation. La prospective est un travail de transformation
qui nécessite I'aval des leaders et I'autorité nécessaire pour mener a bien le travail et
mobiliser les idées.

19. ETABLIR UNE BASE DE RECHERCHE FONDAMENTALE : Pour comprendre les
répercussions potentielles des tendances a I'intérieur des limites d'un systéeme ou d'un
secteur, le fait de disposer d'une base de recherche en matiere de renseignements
collectifs peut servir de source d'information pour générer une discussion initiale sur les
réalités actuelles et sur ce qu'elles peuvent signifier pour les environnements
opérationnels potentiels, plausibles et possibles a I'avenir. Il peut s'agir d'informations
portant sur les besoins de la société civile et de témoignages de personnes praticiennes
sur le terrain, chacun d’eux recueillant des expériences différentes en termes de contexte
et de connaissances.

20. EVALUER ET APPLIQUER UNE COMBINAISON D’'INDICATEURS DE PROCESSUS ET
DE RESULTATS : Inclure intentionnellement I'évaluation des activités de prospective, a la
fois I'évaluation du processus et I'évaluation des résultats liés a vos activités de
prospective, afin de mesurer le succes et les répercussions au sein de votre organisation
au fil du temps. Apporter des ajustements au processus, le cas échéant, afin de garantir
la responsabilité ainsi que I'amélioration continue. Il est important de continuer a
montrer la valeur de la prospective en décrivant les apprentissages, car cela permet de
maintenir I'élan et la mobilisation des parties prenantes clés. Les résultats de I'enquéte
sur les capacités d'évaluation de la prospective, menée par les membres de I'Association
of Professional Futurists (APF) en septembre 2021, ont confirmé I'observation selon
laquelle de nombreuses personnes praticiennes de la prospective n'évaluent pas ou ne
savent pas comment évaluer. Toutefois, davantage de personnes praticiennes de la
prospective ont déclaré qu'ils font ou peuvent faire davantage pour évaluer leur travail
(APF, 2022). Bien qu'il n'existe pas de parametres établis pour mesurer les activités de la
prospective, il convient d’envisager des parametres qui peuvent conduire a des résultats
exploitables ou a des résultats tangibles. Parmi les exemples de mesures axées sur les
processus, on peut citer les suivantes : la mobilisation des parties prenantes, le
renforcement des capacités, I'efficacité de |'allocation des ressources et l'intégration dans



21.

22.

la politique et la stratégie. Parmi les exemples de mesures axées sur les résultats, on peut
citer les suivantes : la transposition de scénarios en mesures, la résilience et I'adaptabilité,
I'innovation et la prise de risques, les répercussions sociales et économiques et
I'harmonisation avec les Objectifs de développement durable des Nations Unies (ODD).
MOBILISER LES CONNAISSANCES : Aller au-dela des moments surprenants de
découverte pour mobiliser des idées basées sur une compréhension intuitive plus précise
et plus profonde. Il faut pour cela des personnes leaders fortes et courageuses, qui
s'aventurent dans l'inconnu et ouvrent une nouvelle voie.

COMMUNIQUER L’APPROCHE ET LES SUCCES DE L'ORGANISATION POUR
RENFORCER LE SOUTIEN : Réfléchir aux moyens de démontrer la capacité en matiere
de prospective et de communiquer les succes. Quelle est la valeur ajoutée inhérente a
ces compétences? Quels types d'indicateurs peuvent étre utilisés afin de soutenir votre
travail? Pour que la prospective soit mieux comprise, il est également important de
documenter les progres réalisés. Les résultats de la prospective peuvent mettre mal a
I'aise, car ils obligent les personnes et les organisations a sortir des sentiers battus et a
remettre en question des vérités et des principes fondamentaux au sein d'une
organisation. Réfléchir aux moyens appropriés de communiquer les résultats et de
remettre en question les hypothéses en toute sécurité, et ce, tout en maintenant l'intérét
et le soutien.




Réflexion ambitieuse — Une liste de souhaits pour
une vision de la prospective

Cette section présente un résumé des mesures prises par les 11 personnes interrogées pour
améliorer les chances d'utilisation et d'utilité de la prospective dans le développement
international ou la recherche au cours des 10 prochaines années.

Les mesures sont organisées en quatre éléments :

o leadership et changement organisationnel;

o établir un écosystéme favorable a la prospective;

o intégration importante de la prospective dans les organisations de développement;
o modele d'apprentissage inclusif de la littératie des avenirs.

Leadership et changement organisationnel;

Le développement international doit réfléchir a la maniere dont il peut s'enrichir et se diversifier
afin de bénéficier plus rapidement des avantages de la prospective. Il y a une demande pour des
changements.

Le leadership en matiere de prospective et d'avenirs peut comprendre les éléments suivants :

1. Faire preuve d’audace avec I'intention de changer la donne : Avoir la volonté de se
mobiliser dans le cadre de nouvelles directions, a apprendre et a faire des essais tout en
gérant les activités quotidiennes.

2. Investir dans la capacité a faciliter le dialogue : Reconnaitre la valeur de la prospective
stratégique en faisant de la littératie des avenirs et de la prospective des compétences
essentielles pour faciliter le dialogue et renforcer la cohésion au sein de I'ensemble de
I'organisation. La facilitation de la prospective afin de mobiliser le dialogue dans le cadre
du programme plus large du développement durable peut aider a découvrir des objectifs
mutualisés au sein d’'une société.

3. Créer une solide culture de la prospective : S'efforcer d'intégrer la réflexion
prospective et la prospective pour alimenter les stratégies ou les grandes politiques
publiques. L'intégration de la prospective dans une organisation peut contribuer a
promouvoir le changement et a remettre en question le statu quo. La formation
obligatoire a la prospective peut renforcer les connaissances sur le plan culturel, tandis
que le mentorat en cours d'emploi peut renforcer les compétences pratiques en matiere
de gouvernance anticipative. Cela peut contribuer a responsabiliser et a renforcer la
capacité du personnel local a réfléchir courageusement a I'avenir et a prendre en compte
leur cadre ou leur contexte de travail.

4. Avoir des roles et des responsabilités précises : Une personne futurologue ou stratege
en chef est responsable de I'application de la prospective stratégique au sein de
I'organisation.



Les idées stratégiques et tactiques permettant de passer des idées aux interventions peuvent
étre les suivantes :

5. Se concentrer sur les domaines sous-financés : Disposer d'un systeme permettant de
recueillir des informations en temps réel sur ce qui se passe, sur la maniére dont les
choses changent dans les communautés, sur les répercussions sur I'amélioration de la vie
des personnes et sur le degré de connexion avec les organisations a but non lucratif.
Cela peut libérer la capacité d'action pour les personnes de I'organisation en fournissant
un retour d'information sur ce qui fonctionne, sur I'avancement des mesures et sur
I'amélioration globale.

6. Disposer d'un mécanisme souple pour trouver rapidement de nouvelles idées avec
des partenaires clés : Cela peut favoriser le dialogue en vue de confronter ou explorer
les défis et les idées. La collecte d'informations provenant du monde extérieur peut
contribuer a alimenter notre réflexion ainsi qu’a réduire I'effet de résonnance.

7. Créer une banque d’idées pour I'avenir : Cette banque permettrait de recueillir et de
traduire en projets d'innovation les idées viables issues des activités de réflexion
prospective et de tracer la voie a suivre pour faire avancer les idées. Il s'agirait
notamment de constituer des équipes collaboratives chargées de concrétiser les idées
ainsi que de poursuivre les conversations.

8. Explorer I'avenir de la démocratie : Il s'agit d'une tendance mondiale changeante, et la
société devient plus critique et exigeante en raison de I'absence percue de changements,
rendue encore plus aigué par des défis mondiaux de plus en plus inexorables. Dans ce
contexte, quel est donc I'avenir de la démocratie? Nous devons commencer a en parler
et a explorer les signaux faibles de changements et leurs implications.

Etablir un écosysteme favorable a la prospective;

Un écosysteme de prospective peut servir a rassembler des personnes issues d'établissements
universitaires ou d'institutions publiques ou privées, et peut inclure des piliers de prospective pour la
défense, le développement international et I'économie ou le commerce. L'objectif serait de cultiver la
compréhension ainsi que la pratique de la prospective. Ce modele inclusif serait concu pour
améliorer la visibilité de la prospective, y compris les perspectives des pays du Sud. S'appuyant sur
les systémes de prospective existants dans le domaine du développement international aux niveaux
mondial et national, ce modele aurait pour fonction d’habiliter, de rassembler et de maintenir un
espace de dialogue avec des perspectives croisées provenant de différentes communautés. Cela
favoriserait la réflexion a grande échelle et donnerait |'occasion aux personnes de faire un travail
contemplatif ensemble dans le cadre d'une plateforme d'échange de connaissances.

Cet écosysteme peut également permettre de démocratiser la prospective au moyen de réseaux
informels. Cela pourrait contribuer a éliminer les obstacles a la pratique de la prospective fondés
sur les diplomes, I'ancienneté ou I'expérience antérieure, en fournissant aux personnes qui
défendent la prospective au sein des institutions ou des établissements le soutien dont ils ont
besoin pour intégrer avec succes la prospective dans leur travail et leurs projets. Cela peut
permettre d'accroitre 'ouverture et la préparation a |'utilisation des avenirs et de la prospective
au sein des organisations et de contribuer a imaginer I'avenir.



Intégration importante de la prospective dans les organisations de
développement

L'idéal serait que chaque organisation de développement international intégre pleinement la
prospective dans le cadre de toutes ses activités stratégiques et de planification, avec un
minimum de contraintes. Les organisations disposeraient d'une équipe spécialisée chargée de
travailler sur la prospective, de I'entretenir en leur sein et de tirer des lecons de I'expérience des
autres. Il s'agirait notamment de renforcer les capacités de prospective en interne et de veiller a
ce que I'équipe ait acces a la haute direction et aux décisionnaires importants.

Il faudrait créer un environnement de sécurité psychologique® pour garantir le meilleur travail
possible — par essence, un espace ouvert permettant aux personnes d'exprimer leurs pensées,
leurs idées et de renforcer la cohésion sociale en envisageant un avenir collectif qui contrecarre
les probléemes de polarisation.

L'intégration de la prospective peut comprendre les éléments suivants :

o Intégrer les activités dans les différents éléments des cycles de planification
politique et organisationnelle : Il peut s'agir d'une phase préliminaire d'observation du
changement, d'évaluation des répercussions du changement et des projections sur les
principaux programmes, d'évaluation de la maniére dont le programme peut étre remis en
question dans différents environnements évolutifs et sur différents horizons temporels, et
d'identification des possibilités d'ajustement et d'adaptation afin d'améliorer |'état de
préparation a anticiper les avenirs (préparation a l'avenir).

o S’arrimer aux objectifs d'une organisation et soutenir des résultats tangibles : Cela
peut se faire en se connectant aux problémes, défis ou questions actuels gérés par
I'organisation. L'accent est mis sur la nécessité de changer les mentalités et d'explorer
d'autres fagons de penser et d'envisager 'avenir, ce qui peut apporter de nouvelles idées
qui ne sont pas nécessairement visibles en surface.

« Etablir un processus permanent en matiére de prospective : Ce processus pourrait
s'appuyer en permanence sur des scénarios établis, en surveillant la trajectoire des
tendances, des signaux ou en évaluant les voies d'acces ou les panneaux indicateurs qui
signalent ensuite les implications pour soutenir la prise de décision ou mobiliser de
nouvelles conceptions pour faire passer de nouvelles idées de prospective a la mise en
place de mesures.

o Créer une équipe spécialisée dans la recherche-développement en matiere de
prospective : Les idées et les extrants des activités de prospective seraient intégrés dans
les décisions, a proximité du développement de la stratégie, afin de fournir un avantage
stratégique dans la maniere dont les services sont fournis dans un environnement
changeant (comme dans le secteur privé). Cela peut faire partie de la structure de
I'organisation et fonctionner comme une équipe indépendante et intégrée qui effectue

° La sécurité psychologique représente la conviction qu‘une personne ne sera pas punie ou humiliée si elle exprime ses idées, ses
questions, ses préoccupations ou ses erreurs. Dans les équipes, cela signifie que les membres de I'équipe estiment qu’elles peuvent
prendre des risques sans se sentir humiliées par les autres membres de I'équipe.



des essais de résistance et découvre potentiellement des possibilités d'exploration ou
d'innovation. Cela peut aider a résoudre le défi de la division de I'attention (fréquente
lorsque les ressources sont limitées) entre la gestion quotidienne des problémes et la
capacité a se plonger vers I'avenir a long terme.

Modele d'apprentissage inclusif de la littératie des avenirs

e Cet élément se concentrerait sur I'élaboration d’'un nouveau modéle d'apprentissage
inclusif pour développer des compétences en matiere de littératie des avenirs afin d'aider
les personnes spécialistes du développement a apprendre comment se rapporter a l'avenir
et l'utiliser et comment naviguer et relever les défis pour fagonner I'avenir. L'objectif serait
de démocratiser et d'étendre les mentalités a venir basées sur |'évolution et
I'apprentissage conjoints sur une période de 10 ans.

e Une gamme d'options permettant de se mobiliser a I'égard de la prospective, du
niveau débutant au niveau avancé, serait disponible, et des ressources et des formations
seraient allouées pour garantir qu’elles représentent les voix, les perspectives et les
besoins des pays du Sud.

e Pour ce faire, il faudrait renforcer la connaissance des termes et des techniques chez les
personnes participantes et créer un environnement psychologiquement sir. Ce modeéle
permettrait d'élargir le dialogue et les échanges et d'avoir des conversations courageuses,
inconfortables et créatives, et ce, dans le cadre d'un processus créatif stimulant. Un cours
de formation des formatrices et formateurs a la prospective pourrait faire partie du
modele de prestation, congu pour se mobiliser a grande échelle et a travers une variété de
roles de personnes spécialistes au sein du développement.

Résume des principaux résultats de la recherche

Les avenirs et la prospective permettent de cultiver un état d'esprit et un objectif d'anticipation
pour |'élaboration des politiques et de la gouvernance. Cela aide a intégrer la réflexion a moyen
et long terme dans I'élaboration et la planification des politiques et permet a une organisation
d'explorer plus profondément le changement et l'incertitude. La prospective permet de mieux
comprendre I'horizon ainsi que I'évolution du paysage. Cela permet de comprendre les
changements et I'évolution des systéemes a long terme et les implications potentielles a I'égard
des efforts de collaboration au sein des disciplines et entre elles. En outre, I'utilisation
d'approches collectives peut permettre d'ouvrir I'imagination a de multiples avenirs possibles
au-dela de la pensée traditionnelle. Cela peut servir a débloquer de nouveaux récits, idées et
occasions pour soutenir la vision et la capacité d'action en faveur du changement au sein des
organisations, des partenaires et des autres parties prenantes. Ces approches peuvent
contribuer a clarifier la vision du changement et de la transformation et a éclairer les politiques,
les stratégies et les décisions proactives afin d'orienter les mesures ciblées a court terme et a
long terme.

Cultiver une perspective d'anticipation a long terme permet d'acquérir un état d'esprit et une
orientation qui sont importants pour le leadership et la gouvernance publics a venir, la capacité



de travailler dans des contextes et des horizons temporels différents et d'avoir une
compréhension systémique plus large pour tirer parti de la connaissance en vue d'un
changement, d'une prise de décision et de répercussions positives.

Les approches en matiere de prospectives permettent de faciliter intentionnellement les
conversations et de faire émerger des expertises, des perspectives et des points de vue
différents sur un sujet particulier ou une question donnée. Parmi les avantages les plus
importants, citons la compréhension de ce qui change dans I'environnement et au sein des
organisations, des communautés et des personnes, ainsi que de leurs cultures cachées, de leurs
préjugés et de leurs idées précongues. Cela peut participer a libérer des messages relatifs a la
capacité d'action et a I'espoir que les choses peuvent changer pour le mieux et des occasions
potentielles de changement pour assurer la préparation a l'avenir.

Les cas d'utilisation de la prospective dans les organisations de développement mondial
s'inscrivent dans un continuum et comprennent les éléments suivants : jeter les bases d'une
littératie des avenirs au sein d'une organisation; fournir des recherches et une base de données sur
I'évolution du paysage pour I'élaboration de politiques et de stratégies; explorer des domaines
sous-financés et de nouvelles occasions et de nouveaux roles; s’harmoniser avec la stratégie de
I'organisation pour influencer le changement; et soutenir les conversations au niveau stratégique
qui permettent de dégager un consensus et d'aider a établir une vision a plus long terme.

Les principaux enseignements tirés s'articulent autour de cing grands thémes :

1. Leadership : Avoir une personne championne a I'échelle de la direction pour ouvrir
I'espace, établir une équipe, établir une culture de la prospective et créer
intentionnellement des occasions porteuses d'impact.

2. Partenariat et collaboration : Adopter une approche systémique avec les partenaires et
la communaute et utiliser la prospective afin de favoriser une participation inclusive,
permettre le dialogue et faire tomber les barrieres.

3. Approche organisationnelle : Chercher a démystifier I'utilisation de la prospective en
fondant le travail sur les défis actuels, les tendances ou encore les questions émergentes,
puis en extrapolant cela vers I'avenir. Etablir une culture de la littératie de l'avenir et se
mobiliser dans les états d'esprit de |'anticipation, y compris en faisant le lien entre les
prédictions et la prospective, et prévoir suffisamment de temps et d'engagement pour
intégrer la capacité en matiere de prospective.

4. Processus et tactiques : Réfléchir a la raison pour laquelle la prospective est utilisée, a la
meilleure fagon de l'intégrer au sein de I'organisation et aux méthodes qui peuvent
apporter de la valeur. Faire preuve d'ouverture d'esprit a I'égard des différents processus.
Tirer parti des ressources existantes et réfléchir a la maniere dont votre organisation peut
apporter une valeur ajoutée a I'espace de prospective existant. Envisager la conception
conjointe d'un parcours d'apprentissage de la prospective, qui peut étre I'occasion de
développer l'intelligence collective et d'apprendre ensemble a produire des résultats.
Faire preuve de souplesse dans le choix de vos outils de prospective et veiller a
documenter le processus dans le cadre de |'élaboration d'un argumentaire en matiére de
prospective au sein de I'organisation.



5. Extrants et résultats : Prendre le temps de préparer et de réfléchir a I'approche visant la
production d'extrants issus des connaissances. L'établissement d'une base de recherche
fondamentale peut apporter une valeur ajoutée aux discussions portant sur l'initiative.
Inclure I'évaluation de vos processus comme mesure d’amélioration continue pour
garantir les répercussions souhaitées. Puiser dans le courage pour mobiliser les idées et
les occasions afin d'ouvrir de nouvelles voies. Etudier les moyens de démontrer la
capacité en matiere de prospective et de communiquer sur les succes.

Conclusion

Cette étude visait a documenter et a expliquer les différentes expériences, perspectives et
approches de I'utilisation et de I'utilité de la prospective parmi les organisations homologues
canadiennes et mondiales impliquées dans le développement international ou la recherche pour
le développement. Ce projet a cherché a savoir comment une approche en matiére réflexion sur
les avenirs et de prospective peut étre intégrée dans le travail de développement mondial, y
compris les possibilités pour le CRDI d'améliorer sa propre pratique institutionnelle de la
prospective.

Le rapport conclut que la pratique et I'intégration de la réflexion sur les avenirs et de la
prospective apportent une valeur ajoutée aux organisations de développement international en
faconnant une réflexion a moyen et long terme dans |'élaboration des politiques, la stratégie et
la gouvernance. Elle permet d'anticiper les besoins émergents et les défis, ainsi que d'explorer le
changement et l'incertitude. Elle souligne I'importance des approches collectives et de
I'ouverture a I'imagination au-dela de la pensée traditionnelle pour découvrir de nouveaux
récits, prendre connaissance de nouvelles idées et explorer de nouvelles occasions afin de
soutenir la capacité d'action en faveur du changement.

Pour que les leaders publics et la gouvernance a venir soient préts a affronter I'avenir, il est
important de se mobiliser dans le cadre d'une prospective stratégique et de cultiver un état
d'esprit tourné vers l'avenir, qui permet de faire face a l'incertitude et a la complexité, ainsi que
d'anticiper les signaux de changements afin de soutenir la capacité d'adaptation et la
transformation. Cette approche differe de I'état d'esprit traditionnel de la gestion
organisationnelle, qui est axé sur le court terme, ne tient pas compte des risques et cherche a
maintenir le statu quo. Ce rapport contient des cas d'utilisation et des enseignements tirés qui
soulignent la nécessité de modeles, de mentalités, de partenariats et de compétences différents,
ainsi que d'un leadership et d'une collaboration solides entre diverses organisations et divers
secteurs pour libérer la capacité d'action et les messages d'espoir en vue de résultats positifs a
I'avenir.
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Annexe — Sept cas d'utilisation — Histoires de changement

Les cas d'utilisation présentés dans cette section sont basés sur des témoignages recueillis lors d'entretiens. lls sont structurés de
maniere a aider a déterminer I'objectif particulier de I'organisation dans I'utilisation de la prospective au sein de I'histoire, les étapes
clés du processus et les mesures de soutiens du systeme qui ont été estimées essentielles pour atteindre leur objectif en matiere de
prospective. Chaque cas d'utilisation représente une utilisation ainsi qu’'une utilité différentes de la prospective au sein de
I'écosysteme plus large du développement international. Ces cas d'utilisation n‘ont pas pour but d'illustrer entierement le processus
en matiere de prospective interne d'une organisation, mais plutot de mutualiser un chapitre de I'histoire de I'utilisation de la

prospective.

CAS DEVELOPPER LA LITTERATIE DES FUTURS AU SEIN DES ORGANISATIONS

D’UTILISATION 1

BUT Développer la littératie des avenirs dans I'ensemble de 'organisation.

ETAPES CLES DU | L'approche de I'Open Society Foundations (OSF) pour développer la culture prospective a consisté & montrer
PROCESSUS I'utilité du travail et a encourager les personnes a explorer leurs propres domaines d'intérét sous I'angle de

I'avenir. Nous avons sélectionné quelques themes particuliers sur la base de demandes internes et avons réuni
des personnes autour d'une table pour discuter, par exemple, des migrations induites par les changements
climatiques en Afrique et de ce qu’elles pourraient signifier pour les sociétés du continent.

Nous avons examiné de pres les grandes tendances et aussi publié un rapport de base. Pour chaque tendance,
nous avons posé de 10 a 20 questions afin de mieux comprendre les enjeux et de générer des idées. Cela nous
a permis d'analyser ces tendances a I'échelle macroéconomique, en examinant plus particulierement la montée
de I'autoritarisme, les perturbations et les évolutions des nouvelles technologies, I'augmentation des inégalités
et les changements climatiques.

Nous avons également examiné les tendances en matiere de démocratie et de droits humains afin d’avoir une
idée de ce que l'avenir pourrait nous réserver et de réfléchir a ce que notre domaine pourrait dire au sujet de
ces changements.

SYSTEME D’AIDE
A LA REUSSITE

Nous avons inculqué I'idée que nous ne pouvons pas compter uniquement sur notre perspective individuelle
ou organisationnelle. Pour soutenir un changement plus large au sein de I'organisation, nous devons avoir une
vue d'ensemble de notre role et de nos répercussions au sein de I'écosystéme.



https://www.opensocietyfoundations.org/

CAS DEVELOPPER UNE BASE D'ANALYSE SOLIDE ET UNE APPROCHE INTEGREE
D'UTILISATION 2

BUT Intégrer une réflexion a long terme et de nouvelles approches dans les processus d'élaboration des politiques
ainsi que de planification organisationnelle.

ETAPES CLES DU | Analyse de I'horizon : Affaires mondiales Canada (AMC) s'est engagé dans un processus qui a finalement
PROCESSUS souligné l'importance de rechercher des signaux de changements plus ou moins forts provenant d'une plus
grande variété de sources/perspectives afin d'analyser les facteurs de changements émergents et les
implications potentielles a court, moyen et long terme. Ce processus peut aider a déterminer les mesures
nécessaires dans le présent.

Il est important de comprendre ce que disent les grands rapports des centres d'excellence en matiere
prospective du monde entier en termes d'analyse des tres grandes tendances mondiales. Ces informations
fournissent d'ailleurs une premiere vue d’ensemble. L'analyse de différents rapports et I'examen de la
cohérence entre les rapports sur des tendances particulieres peuvent également contribuer a valider ou a
confirmer les grandes tendances. Pour éviter |'effet de résonnance (un rapport reprend et cite les tendances
d'un autre rapport), il est également important d'élargir la recherche.

Lors de I'analyse, 'AMC a inclus des articles de recherche et des rapports publiés dans des blogs, des médias
et des phénomenes culturels, ainsi que des entretiens informels avec des personnes spécialistes issues
d'établissements universitaires ainsi que d'organisations publiques, privées et de la société civile du monde
entier. En sélectionnant les sources a inclure, nous avons également essayé d'assurer la diversité géographique
et de genre des personnes auteures.

Pour distinguer les signaux de changements des informations purement anecdotiques, nous avons utilisé des
criteres d'inclusion et d'exclusion afin de garantir la qualité et la fiabilité des données, par exemple en fixant
une date limite pour éviter d'inclure des informations obsolétes et en examinant si les données probantes sont
validées par au moins deux autres sources différentes.

SYSTEME D'AIDE | Une approche compléte et rigoureuse de I'analyse de I'horizon est importante, car elle garantit que les étapes
A LA REUSSITE suivantes du processus en matiere de prospective seront éclairées par une quantité et une qualité suffisantes
de données. Une telle approche nécessite un engagement important en termes de temps et donc de
ressources humaines (ou encore une combinaison de ressources humaines et d’outils tirant parti de
I'intelligence artificielle [IA]). Les organisations qui travaillent sur des sujets de prospective semblables peuvent
gagner du temps et éviter la duplication des efforts en collaborant sur les activités d'analyse. Une telle



https://www.international.gc.ca/global-affairs-affaires-mondiales/home-accueil.aspx?lang=fra

collaboration peut également permettre de prendre le pouls de domaines d'intérét commun. Un processus
d'analyse permanente a partir de différentes sources peut contribuer a saisir de nouveaux signaux forts et
faibles de changement et a mettre en évidence des schémas au fil du temps.




CAS LA RECHERCHE EXPLORATOIRE DANS LES SPHERES D'INFLUENCE
D'UTILISATION 3

BUT Utiliser la prospective pour déterminer de nouvelles possibilités d'intervention, influencer le changement dans
le financement de la recherche axée sur la découverte a un stade précoce (p. ex. la science en relation avec la
santé) et déterminer et suivre de maniere proactive les risques et occasions réglementaires, éthiques et
sociétaux associés.

ETAPES CLES DU | Le processus utilisé par cette fondation philanthropique nécessite une approche systémique. Tout d’abord, il
PROCESSUS s'agit de déterminer les parties du systeme dans lesquelles nous travaillons activement et que nous avons la
capacité de soutenir ou d'influencer. Deuxiemement, explorer et comprendre I'évolution a venir de ces parties
du systeme afin de développer la compréhension des renseignements portant sur les changements anticipés.
Cela a permis d'encadrer les changements anticipés dans |'environnement et d'éclairer les roles potentiels qu'il
est possible d'étre amenés a jouer en tant qu’'organismes subventionnaires de la recherche et des fondements
mondiaux, qui peuvent étre larges (p. ex. santé mondiale), ou plus particuliers (p. ex. la santé mentale). L'accent
mis sur les domaines prioritaires nous a permis d'interpréter certaines des idées générées par ce travail et de
déterminer les domaines dans lesquels nous pourrions avoir besoin de tirer parti de I'expertise interne pour
comprendre les besoins a venir de nos projets clés.

La prospective a aidé a réfléchir aux questions éthiques, sociétales et politiques a poser pour la recherche, ainsi
qu'a l'expertise technique nécessaire a la recherche exploratoire dans nos sphéeres d'influence.

L'utilité de la prospective pour parvenir a I'harmonisation stratégique peut également se faire d'un point de vue
organisationnel interne. Notre organisation a appliqué la prospective afin de gérer les divergences et les
convergences de vues sur |'orientation stratégique et les priorités au sein de I'organisation, avant de s'intéresser
au monde extérieur. Cela a permis de clarifier I'intention et les objectifs de I'organisation, ce qui nous a permis
de passer d'une approche traditionnelle de dépendance au chemin a un processus de stratégie axé sur les
répercussions souhaitées.

SYSTEME D'AIDE A | Pour les zones situées en dehors de la sphére d'influence, nous nous sommes tournés vers nos partenaires
LA REUSSITE travaillant dans ces zones en vue de comprendre |'avenir potentiel de ces espaces. Il a été utile de tirer parti de
la réflexion d'autres personnes et de reconstituer également ce qu’elle peut signifier pour notre organisation.




CAS REFLEXION COLLECTIVE SUR L'AVENIR BASEE SUR L'’ANALYSE DE L'ECONOMIE POLITIQUE, COMPLETEE PAR
D'UTILISATION 4 | UNE LITTERACIE DES AVENIRS

BUT Pour soutenir un programme pilote axé sur la Tunisie et I'avenir des centres-villes anciens, qui a permis
d'explorer collectivement la maniere dont ces villes pourraient évoluer a I'avenir.

ETAPES CLES DU | De nos jours, avec l'urbanisation et les développements modernes, les vieux centres-villes sont en

PROCESSUS partie abandonnés. Pour venir enrichir et améliorer I'analyse politico-économique des raisons de cette
situation, I'’Agence francaise de développement (AFD), en collaboration avec le réseau Université de la Pluralité
et le programme de littéracie des futurs de I'UNESCO, a exploré les questions relatives aux « ingrédients » qui
sous-tendent les différentes visions de I'avenir que les différentes parties prenantes ont pour les centres-villes.
Cela a permis de comprendre les éléments fondamentaux autour desquels les villes sont baties.

Les parties prenantes ont été réunies dans le cadre d'une réflexion collective sur I'avenir qu’elles imaginent
pour leurs villes. L'approche expérimentale et créative du dialogue a impliqué la déconstruction et la
reconstruction de leurs visions, ce qui a permis de générer de nouveaux éléments de dialogue entre les
différentes parties prenantes.

Il était intéressant d'observer comment nos visions de I'avenir peuvent ainsi conduire a des priorités différentes
d’'un groupe de parties prenantes a l'autre. Avant cette activité sur les marchés a terme, la plupart des discussions
portaient sur I'infrastructure batie et sur ce qu'il convenait de faire avec les batiments physiques. A la fin du
programme pilote, nous avons découvert que l'aspect le plus important n'était pas les éléments matériels, mais
plutot les éléments non matériels que toutes les parties prenantes estimaient, comme le maintien d’espaces
d'échange intergénérationnel, dans lesquels plusieurs générations de familles se rencontrent.

Nous travaillons actuellement a la reproduction de ce programme pilote au sein d'autres villes.

SYSTEME D'AIDE | La participation de diverses parties prenantes a révélé des perspectives et aspects culturels différents. Toutes
A LA REUSSITE les parties prenantes ont estimé qu'elles devaient conserver ces espaces, et ce, quoiqu’il arrive. Malgré les
différents points de vue des parties prenantes, nombre d'entre elles se sont entendues sur cette valeur
commune. Une autre valeur était de veiller a ce que les vieilles villes demeurent attrayantes, y compris pour
perpétuer les souvenirs collectifs de chacun. Cela peut prendre différentes formes. La conservation I'odeur du
jasmin, a titre d’exemple non matériel, a été profondément appréciée par les parties prenantes.
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CAS ETABLIR UN ECOSYSTEME DE PROSPECTIVE
D’UTILISATION 5

BUT Favoriser |'anticipation du bien commun et renforcer la capacité de réflexion en matiere de prospective dans le
domaine philanthropique.

ETAPES CLES DU | La premiére étape a consisté & écouter la communauté philanthropique pour savoir ce qui apporterait une
PROCESSUS réelle valeur ajoutée, suivie d'une analyse approfondie de plus de 350 tendances ayant des répercussions sur la
philanthropie et la société au cours de la prochaine décennie. Philea a mené I'enquéte Exploring 21st century
philanthropy, avec 238 réponses qui ont permis de mieux comprendre I'évolution du paysage, les domaines qui
ne sont pas financés, les risques et les occasions. Cette expérience a ouvert une discussion portant sur les
images de l'avenir que nous voyons émerger dans le secteur philanthropique. Philea a organisé une série
d’'événements au cours desquels des méthodologies créatives de réflexion prospective ont été appliquées,
comme des expériences en matiere de littératie des avenirs, le modele des trois horizons, le triangle de I'avenir,
la construction d'une vision, des séances de planification de scénarios, etc. Les méthodologies inhérentes a la
réflexion prospective aident a comprendre comment prendre des mesures proactives et saisir les occasions qui
se présentent pour faconner un avenir meilleur, sans se contenter de se concentrer sur les seuls défis. Ces
résultats ont été publiés dans le rapport Futures Philanthropy : Anticipation for the Common Good, préparé par
Philea en coopération avec le Copenhagen Institute for Futures Studies.

SYSTEME D'AIDE A |Nous avons créé une communauté de philanthropes des avenirs pour expérimenter les méthodes de réflexion
LA REUSSITE et de prospective. Il s'agissait d'une vaste mobilisation et, dans la mesure du possible, nous avons apporté notre
soutien pour créer des effets d’entrainement. L'inspiration par les pairs était importante, avec des exemples
concrets d'autres organisations effectuant un travail semblable. Nos rassemblements de leaders ont permis aux
personnes de nouer des liens personnels et professionnels plus profonds et d'établir une relation de confiance.
La réflexion prospective a permis d'ouvrir des conversations portant sur le besoin plus large de transformation
et de changement dans le domaine de la philanthropie. La prospective n'est pas facile a intégrer en profondeur
dans une organisation; il ne s'agit pas seulement de recueillir des données probantes et d'appliquer des
méthodes, mais aussi de changer les mentalités et la culture. De nombreuses parties prenantes du changement
et leaders philanthropiques accomplissent déja un travail de transformation et vivent cette nouvelle culture.
Nous leur offrons une plateforme pour se connecter et documenter leurs pratiques en tant qu'études de cas
afin d'inspirer le secteur.
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CAS DEVENIR PLUS ANTICIPATIF ET PLUS AGILE
D'UTILISATION
6

BUT Utiliser la prospective pour comprendre |'évolution du paysage dans le cadre de I'élaboration d'une stratégie
plus large ainsi que de la définition d'une vision a long terme. Devenir agile et mieux anticiper constituent des
objectifs clés de notre plan stratégique et font partie intégrante de notre stratégie.

ETAPES CLES DU | La premiére étape du Programme des Nations Unies pour le développement (PNUD) a consisté a recueillir des
PROCESSUS signaux de changements au moyen d'une analyse de I'horizon. Sur cette base, des questions ont été formulées
de maniere stratégique et utilisées en vue d’entamer des conversations portant sur le changement. L'objectif de
ces conversations était de comprendre les limites du changement que les personnes peuvent imaginer, le
monde que les personnes veulent laisser derriere eux et leur héritage durable, et I'importance de créer des
répercussions. Pour établir une vision a long terme, il faut notamment revoir notre raison d'étre et comprendre
comment notre travail peut contribuer a la réalisation de cette vision. Pour créer une stratégie commune, les
hypotheses de base doivent également étre explicites des le départ. Au PNUD, nous avons également constaté
que l'analyse collective ascendante de I'horizon était utile pour ouvrir le dialogue sur l'inattendu et sur la
maniére dont les différents avenirs pourraient possiblement se matérialiser. Nous avons également mis en place
des équipes dans différentes régions afin d'élaborer de petits scénarios basés sur les tendances et les éléments
perturbateurs déterminés. Nous avons donné I'occasion aux leaders d'explorer ces petits scénarios élaborés par
le personnel sur le terrain. Dans I'ensemble, ces visions étaient plus dystopiques et plus choquantes que ce que
nos leaders étaient en mesure de comprendre. Cette expérience d'apprentissage a été trés enrichissante, car
elle a révélé une différence importante de perspectives entre la haute direction du PNUD a New York, et les
personnes qui travaillent sur le terrain.

Les domaines nécessitant une amélioration ou encore une transformation de I'organisation ont été mis a
I'épreuve dans le cadre des scénarios. Cela permet de créer une approche de type politique sans regret et
d’'ouvrir la conversation sur les mesures essentielles que nous devons prendre, quoi qu'il arrive. Il s'agissait
d’'une interrogation ouverte sur I'avenir du développement et de la place que nous y occupons. Nous voulions
créer une expérience et donner au personnel et aux décisionnaires la possibilité d'agir dans un contexte et un
environnement différents. Les scénarios de prospective ont fourni cette occasion et ont ouvert une nouvelle
voie en matiere d'apprentissage. La capacité a accepter I'ambiguité et a explorer la facon dont les choses
peuvent se dérouler permet d'élever les conversations stratégiques a un échelon supérieur.
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SYSTEME D’AIDE
A LA REUSSITE

Une attention particuliere a été accordée a la mobilisation participative du personnel, des scientifiques et des
parties prenantes. La prospective représente un changement d'état d'esprit pour les organisations qui ont
tendance a se concentrer sur ce qui « devrait étre fait » et qui ont I'habitude de travailler sur des options
politiques pour y parvenir. Ce type d'effort délibéré nécessite de consacrer du temps et des ressources afin de
s'assurer que la prospective est systématiquement comprise dans |I'ensemble de |'organisation et qu’elle fait
partie de sa logique de cohésion. Il est essentiel que la haute direction comprenne et encourage cette facon de
penser pour aller de l'avant.




CAS CONVERSATIONS STRATEGIQUES A L'AIDE DE SCENARIOS DE PROSPECTIVE
D'UTILISATION 7

BUT Faciliter les réunions de haut niveau qui favorisent les conversations stratégiques et la réflexion qui permettent
de dégager un consensus. Utiliser des scénarios hypothétiques pour permettre aux personnes participantes
d'explorer les dynamiques géopolitiques actuelles et les projections économiques et sociales a long terme.

ETAPES CLES DU |Les pays membres de |'Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) ont demandé
PROCESSUS que la prospective stratégique soit prise en compte dans la conception des documents d'information pour la
réunion annuelle du Groupe de stratégie globale (GSG) de 2023, qui réunit chaque année de hauts
fonctionnaires des ministeres des Affaires étrangeres et d'autres ministéres compétents pour discuter
d'importantes questions géopolitiques et stratégiques. Cela a confirmé la demande de la haute direction de
I'OCDE d'une réflexion stratégique globale qui mobilise activement les hauts fonctionnaires. L'unité chargée de
la prospective stratégique de I'OCDE a préparé et a coordonné une note d'information pour la réunion qui
comprenait quatre scénarios et des contributions de toutes les directions concernées de I'OCDE ainsi que de
nombreuses personnes spécialistes externes, dans le but de stimuler la réflexion parmi les personnes
participantes a la réunion du GSG. Ces types de documents sont tres différents du type d'informations avec
lesquelles les analystes travaillent habituellement pour soutenir la prise de décision fondée sur des données
probantes. Néanmoins, la réflexion stratégique est précieuse afin de se positionner et d'élaborer un discours
dans un environnement fondamentalement complexe et incertain. Les scénarios géoéconomiques ont permis a
I'OCDE d'explorer et de remettre en question certaines hypotheses et attentes sous-jacentes importantes
concernant I'avenir du contexte économique et géopolitique mondial. En particulier dans une organisation
fondée sur le consensus, les réunions de haut niveau et a huis clos sans résultats précis (c'est-a-dire uniquement
un résumé confidentiel de la personne présidente ou les commentaires ne sont pas attribuables a des
personnes) sont tres précieuses. Il s'agissait d'un cadre informel et les personnes déléguées de 'OCDE avaient
été préparées avant l'exercice. Les discussions ont porté sur des questions sensibles qui sont importantes pour la
prise de décision de la haute direction. Ce fut I'occasion d'améliorer la stratégie au moyen de conversations et de
réflexions portant sur des sujets embarrassants et d'aider a déterminer les parties prenantes qui doivent
participer a ces futures conversations stratégiques a huis clos et la maniere dont ces personnes peuvent étre
impliquées. Ces interactions ont donné lieu a des discussions, des réflexions et un langage commun trés utiles,
qui ont été estimés comme des extrants précieux de cette activité de prospective. Cela a également conduit a
I'intégration de la prospective dans I'édition suivante de la réunion annuelle du Groupe de stratégie mondiale
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(GSM) de I'OCDE de 2024.

SYSTEME D'AIDE |Les ministres et les sous-ministres sont en mesure de prendre des décisions portant sur des systémes

A LA REUSSITE changeants qui sont complexes et nécessitent une évaluation des valeurs et un jugement subjectif. La haute
direction reconnait souvent la valeur de ce type de réflexion collective. Il s'agit de travailler a I'égard de questions
stratégiques importantes et de remodeler les récits. En fin de compte, ce travail a été utile a la haute direction,

en l'aidant a déterminer les recherches qu'elle souhaitait explorer a I'avenir et en clarifiant sa compréhension des
zones d'incertitude. L'institutionnalisation de ce processus a permis de mieux faire comprendre le processus en
matiere de prospective et sa valeur pour influencer le changement de politique.
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