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REMENATRBRENEELANR, EEAN D AT TS 5D «EEE
REERAy (L, FHA, 2007 F 58 =, A% HhR#t Dunod HikR).
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5 B R B i BB

ERTHE. RAIAE B, ARTUTEAL, T HI W FEBEEKRE D
Fo AL, ZETHRREFZHN AN SEHENL X BNLAXMSELRT N NARX
NZERHE— N ER, 78— T X LB EERE X/,

BREZEERETHE+ERPH, HEESL FZRMNHTE- /R (Gaston Berger
Bl HFEERIERENVEM EFREMNTTR, B 1955 Fi&£, NRARFFH
NEEZETERE , TEEFHRARERFIAALREF, AHEX—K,N
RARQEHIX—#F A ENER GRS BWMGENRLESER, ML,
BUARATLUERARRSE T1730, BB BETRAK. 1958 F/5,NRH/X
NN BRI ESROTHAEHEHE TEAAN, 1960 FNRAEHE,
iy —BHEEEEBUANAL STt O ‘I HE AR TN R HEREEN
FERMNHE NAZRELEERBUARRNIER P A FX —BRKA IS
T3k,

« “RIARE IR

ZHHER T FERERARZREE SXREARTRITRARRIEH, A,
FEENXRRAEBRERMLNEZRE, FEHEAT —METTEHNREN R, &
ANEREBTIRRZSHIE. IXBNFRNTESHRD TR, BEH
ROUBBRTADRE BRNEHFRTEDHLE EEENEZNRBT, X
MEXRNESMNT HENSEMRT B ERRTELE HRERIR LR
ETHET, XM EORTER(NRR , 1957 F), AXFEHIGIRREM
FiET L, REHR T HIEHRE HIGHWR —NERATEHE SR,

EXMEST NURRIANLEEN G EZNEIELR BNESEEM E
FETRNGECLE M. XEFERFBTEE AN TASHNEE. &
FRATALEED LA SN ELHNNE, RN AR A7 ERERREKR
HTRE. EXLEFLVNBRERRSAF A ZREN —KBREEANEE
MEXE: “GETERE, RRERAEFF(NRA 1959 F)o FELTARKI
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ENEFATZEAR RERBN T RIBRRJTIANNBHTRESTHHE
MEARERED K SETNREHENEXNEZR T MNERATBHEEE, X
LHEORASENSECLTBENNANEET ., LEEREARATETRE
VRTEEAESHMEZNEAHRA)MZBAR BRBRRAENARTE, &
B A ZREWIEL T, BEHRKEFRENER.

ETE-NRANEREZEHRN AL REK, EFMEAARRERAETE
N—EERERLM AN EEEREBEERIMBN A EHRERAS
Eo MIARERWINFEHEFHER EHEBEN KMBIESE. WRBRKN,E
XGRIEFR EFENNGEXSFRATR—HEMBRENE, BE, FaEM
HIR=FBXREM B, XMXREABRRNVFIE, GR2.BENAZIERTS
EERTRREERSENHAMEZEENSINSEAIEZNHREIBH G E, XH,
AMIBRAEFEERF —HEABRINEERNEZENEG , X—{NE R Y
MEARBRIRRNX-—FREADEFTE(NARR, SZAEREFEER
3k:Berger,1958a),

MNEZERMS, — T RRAHNEZE, —"T"REAXRZ"WERAET MR
ARERRIAEABHFRBE, D BRIAARS ARV ER, X—ESFHE
EETELBRENIEHEVAREB cFANETRE L. XEENR, LHRL
BEREHINAREBLERARDHETE BTN KRR AMNEF—E,H#
BEE, SHHSEwELRKAGHANER2EEZEY TESHMHAREE
HHM ERRT 22BN, MRABMANREFERTIEHEMN,

- RERW

B 1958 fFifg, iNHi&E- IR ARG IT 1645 th 89 7555 B 44 B LA R B9 BRI 5
METK. F—BHINERFETREFAS UFETEFRREFLL2AX
REFHNMRXEK, ERFRBEHROT 1957 FHRMETE-IURACL, HENH
iR , Bt A RES , MABERKRNERM EEHH#TRE |, 6
R EREIL. NRAMPONCIEEN —LEEENUE, FHRERFARLT

2 METE-MRART 1952 2EHERSSHEREE, T 195356 F 1960 FHELER

Fo



32 — L B AR HORT SR AV AL (R A B RE R BI M F /Y B B9, 425118, K222 it
ARERWEA FF)BASHRAEMERNRRESELNXRK.FF.....
PARAFEAS M- LERMNANEEN 2N RHEAYTREX-HMBBAREDN
—ERERR, IEXRFY TIARZAL: ARAR KEZHR ERER.
ReWFS T, BERBEE-HAREBEERT —LHAKRETENTENE
YNGR

DUR# (1957 F)BI M YXFHE B KRR ZSAAMRERFA Edt, H
TREEN-KEAR RAASBIRATER REEREHE-_RARLA
KROGEMMERHEMER, CHEH A B N EEREINARHBRERREM
MENIFHCGHRITHERNEERE, EMARF—#& CEREAMNNT
NAEBANTHEIEERRES HER BN EZERR ETEHETHAAAE
TEIHEANXKRER ANNMEX-—RKREXEE , ~—MMIBTHRKE
6, BN RAR N, ALRERR K EREANBET B EZEBNSRE
TER, CESTEARNEHARMAREEREB WS,

NBERRXANFOHEBRTULEKXBNER N RAERETRER
SHEM ERENERSTMEINEN FEE T ISP UTRMEUEF AR E
1730,

E-TRERINEZCHFA, — BRI A~ £ 4R, XN BFIEE
ERTNTHERZER EHRTE,. At AREBZHRRERTRENT
Bo X—@BZMBIRANFRNER, BEFTHE AR EFEIERENSEH M
REBEFARNERENRS, RETETNARNERN B, HItseBAE—
MTMRENEBE, EXLEHARINRAEEBEEMEFNERE—HRBRES
HOEHNTENEE, RESEHTNAFFEA BTN TR, migs
ENERMER, B RS HELHARARTELRANES FEERIT TE LN
EBURBATIRE R EMEMNSENAREFRNTEFR BKIME , HL
FE-MAREE. RE RESTELEREFABENEBERRERM L2
MERN DN FEUERITRES T X T REAHEENREERE DT
BANTRAF A ANRERE, XERERN NDENZT BN BHR ERELX
—MERETHEREEN TR, RN ERKERERELNERE R R L
BNEX, XEENRMMTNFENER BARXLERRNASHETIL™
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XK EBERNFBENEHENERR—EFREER (MRR, SIIEREEER
3%:Berger,1958b).

NRAEERENHMR THNLENFMS, F-—RERBHX—RINE
FRRAZXREE, B EEHTNAR XMERZATEN. EHANEE
YR BRIER A AT AR E X LR E R H T EREMER/ G, TR EEIE
FARRUNEBE-ERNERE. 55\ REAUEITRERETRRAIITS), AEEN
MEBNTEE, BREAMNUE -—MUENSE,E— MR BTN 89 537
BB aiR. MERZNVERERN—IMEERD. F-IRHES
MFRENBHN , RETNANEHARTRRENER ERBELEANFE
LU AEH, BEAF T —FBEIESNERARZE. X3 NHE- IRARK
WA ATRAENARELENL , BIEFEXM TR, MEENREBTN
B, FAMNTH TR, FEREEFERERAANERT KARKFLKREEHD
T, XM BREMFAMBE®S (1959 F)PBHHER , HREAMTREITI,
TURABE S| S BN RER EEABRT AHEENEN , M—1ENHBR
AMATEI BB PR

- MNRERWIRESZE

1959 FXF| 1960 FH RENNEXAEQIGE 7B BRENNSHE
BUHT. REERFPILN—ERA ALERIRNNITMARKEKRR-SE
(Pierre Massé),BE/E BN INETE- N RARKTRERE, MWIHXEH N THE
REXVXFWITIER , ANEHEL - BESSSNEREAN,

BERARE TEEREE RENBRMLAETIT2ER. XEEN
TREN-ETHINER MRELXANME, SANZEZANEMEENA
MENFERBRANENE ENZERET(CHNEERE, HENTERMI
EMEARRK MR , BRIRTARARAE, IMAENEREREN
BB URMEREE-FARRK AREBRXRETHINEAEE, X ERNRT
BEZ BEFAFEBAREENTRLE. BRERERN ZEMABRIBHN
KM= EHRR(IURR, 1959 F), REEALENHRRMIEE —FLULBERY
B,



BEHRZBAAR? AESANT REXE BESLN D BENREE
SNL2EARBEEN, BRI ARHEH IS ATHENAXNTHEE, HIE
RFUREWATREB R, BEXRNZEFERMSEREERL” (ARFP-LE
Bourbon-Busset,1959 £F), i o7& — LR #H = 3o A B[R] &R £ OR Bt (8], A T 4 &
“SHEA )T (AR BT EIREREE" ( WRE,1960 F), EHIX—,
BMRTBN, XEXLFTEERINKE XMHEEN B HMYE ELZFEREN
AR, IAFEA B REHELUR S, —YIRER BRI sE Z 2R " (/R FP-LLE, 1959
F; 4,3 1959 ),

B-NMAHEHD —MIATENHE, ARFENS —NEKEBEN
X —Ef 0 WRERY AR, REMNEARMETHERRNARK, HFH 23 MREM
WEEWMHARK, MRETENAKREEFERER BENESXHMRER
R A B SROH BREUR S5 X L H IR R & (B E,1959 ),

BRETHEESRRRNE-—NEENRE , SR EERXR B
EFRRE®E (B5E,1959 F), T, BRATEZTHEE, ANIEAFEF 4]
EEE-EAAORBHAR, FTRENREREIERKE XREZEE—
MHEER—NMRENIIR, X—AIRBRTERNEETIERETEM,
W—RHEENRTREREF, — WA TE+HEFE IR —IZ
M ENSREER-TI=1TF, BEX—RAEE —HEE. SKHIT
BREFBINRBERKNEEHTS ., ERIESBIRRHTHS=ETHRR",
BE-—IMISREXREEN. X—IIRLSTUTTE NS R FEZHFEANMBR,
BUER R R AT R T 12T f R Z 10 UE Ay 2 0E, BB 2 XY oY 4 B g, L AN BLA R
RHEIE,

R RENEARRERERRIE T RENEG RAINEEREZLHE
., LHEBRFEFEFATENRR L XHBRREEFTI R —M LA
FHRA BREREVRIEREEHATNRATN(DE 1959 F), BH,5F
BRNFATENEREREER, BAXHBRREEFRAUSHEANTE ,
B RALERNTE FREZRZERNEWETHER ERHFRODRE
IERBIRE EEBZNER , ARFREMHNEEHLTE, MH, f#iH
REXEREOFERTBH: BERISINE , SEBEHX LR @A TR
HEEMRNEE, MEMIX— K LAMAOME , XHETEBEIRKRE
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MHNEXRBIEEEMERNER , BEARAXEEXNIFTLEREMFHR,E
HBERRHPEKAE K,

*

B M 1955 FEE] 1966 F,NETE-N/RANMERRRZEHRORIKR
MNMEBVB-FLZNEMBS XA EELATFRR ZNATEEARER
b ROERNACBHLEE ENMNZRNEEZNE REARNERAD,ER
TREITERIHEL, FF,



£—E:
TENEEREEENIR
(“ une indiscipline intellectuelle” EFMXE N, REEBMN — R FiHX A ERTENRE”,
hAER R BEMAR, -FEE)

BETHEREL MBEBRKBRITE . UL RENEEBEREZZHE,
XERGHBRE —ANREFE, AWM BRAERSHK LAEEREL , IRFER
AREFEMEARS SN F X, EREEEAR I #i#RR R B 75 7R E K —Ho
BtfgEERSEENENRERE , BANAMNEFEZINERNBBEHE
W, PRAERXEMEDRNEEY , MRR— M KEFHREESBELEMH
fo ERRZE, MRXEXMHEHRFENENEERYLTFEIRINEFX—
KREMEZRBNTENG D EXI BRI BUENRRANLBNE , B
EMN -, EXNEEATEMEBENERN, ERFTENIDR”
(BE NI F)NEDINAGE REFE™ENTE,

BoEZL. AMALANER REFENANTREMINAEFIL ERR
FEREHINEE  FTERFLAFNRE XEREH-BLEIA. BEHEE
AWHTFR , BREEAYNNEBBSHRBENTE , SIETRESRNS
g, BERBYNERME URELILREFFIEXNTENEAYE  XEH
TARELEMITERXRBE L , BEFERHENRZ, MULRBREE=1F
RPERERLNMTHXAWRELRIARTRONER, L ERANTH R T BMA
ERELNEBRERMNMULINA.

REXNETEMAMER(FITHIRTRN), BN EB TREN RMHER K
RUESHNENTH. EZTRHNE(L,H RN E K HLE R LM EET
o MAEHERRBEEEXRAG(‘acteur EFMEEREFTBHXNALNMAR, -BE
SE)NRMS E T FREET NITH.

XEFEHIAMNEERENHAIER. E—HEEETRI—ESSE
t  ARNERFSRSMSAKHSENEEY., SERN—MHFEEXRSH
R—MEREE, F_HEMAETRILE RUAIRITRAREN RXE
NRNREZ -, RZNNBLE S ERERRAEEFHEERIZR. HS/K
ARZNBREBENR—MEENED , INRBREATL , HAFRINEHE
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FATENRBEEERNNER. SHNBENECESER AESRHER
BeEXNEBEME,. XHBEATNMABRTHEERRIME S EX(EREA
RAEZRINAFPERTLAFHN)MKERHADERTEERSE, HEARRD
RERRBORERZNBERTHMEN , MURBRELMRSEN BAZRE
ERERMEERKARE T LR EIESRE HROHBAR, BEMRRAE
B LB R RS S Ea B R EBE,

UERMNEZRENHRFR LK, MEE-NRHR 1959 FEERRNEE
EXENFALENER BENE- BN BNRUANEKETER. €+
FREBNEIE N XAGRERFT =N ERBBHEZYE: RIOAER(ER
BEAL)—EEGASE)BIRAERTENSEN G ER D LR RN E
(LSBT RN G A

BERK , BRELERANEYE, MEHZENSS , ZRNEAZERES
BB LA, BHT X (Pays du Basq)EBHT R Mousli, 2004 F)F5EfE
5 (Martinique)(f8/R A Derné REES/E#E, 2008 F)ITHHXBEH FERZH
HEMEE, F—NOlFHT 1992 F, £ LEAEMNM XT3 RE (Datar)
MBI UARITERX A NDSET, EEA(MRRKR EFRASA KFENF
Z....) ERRALRT —LEREW NN, KBESENERRRILT —MNMT
BiXEBRERHEZRERFHREIESUSER, F-MEBEXHIT 2006
FHEZEZBAEE (Fort-de-France) BRI, EEIREHEXZRASCHNIZHFE T, A5 H
ABER AX & 0t 2lER DS REARRRKR, EF)H 3 QX 4]
E—EZHNAE BAEREXNMNEIF FEHZEGHRAEAFTFEARER
(SRDE)e WRIEBNMNARHFBUSMZITHNER , ZHEXKBTEANS
Ho ERMEANSEIBRESSTEREINSENE.

I X BENE M =& X EBE?

RE HBAMANNX =B ERKRPEZNERK EMNEMESS XEHEX
X: B2 AHENNEBEA EENKKEE, I=MTHEEECHS
REMFBEMSEBHTHEABES , FENEREETERRE,

jllll



WA E=ENX3? ENZBABXEEENER2L? BN EARE,
BIRBELNRE —EENBANTE BABIE THAENRRME? &3
XEEEBRNVEZRMTEKNBENSBI TN TERNBRFEN,MH
KASGEARD FUNARB RN, FATEEETREYARES HRAEHK
BENIE BNDERUBENER, EEHIX - ENEFTEIREN
EXMERERRBAEL LR .

NRIEHBED BENKBLANEAEINXLPLEEEK, BINLE
THREMXBENESKSE, SHERBEISPHENRNRLAZER, MR
RENMSBIAEREEAXM AN SERAEETTERNRE. R
m, EXABSSEAMNBETNBREZINEEMERS, ik, MR X (Ackoff)
1973 FEXMUMBHENE L , BI9R1TH—MNHIE M R KA RE FX A AR KRISEFR
FEEBEMNNBRERENANZELTHE PR ZEIE HEF~4EARRK ML
EZEATMITHIET .

EEFRTHMRR,EBEAETEHTR, B2 Ez ANRRE, TR
S , SR SENIBRERBRINIRNER,TRERER , S582H
o ABEXMERT HESHNKBEI T TREAEEREZEHE,XEFTH-
B % 214% (Henry Mintzberg )1994 FRHWEICFIFMER. HEEANEHIEMY
HIEBEER MRRREBLEBNSSEREEENRIE, — NEBFEE, I
REZEEEA—BANARER XANEER/LFELBETHR, XTEH
M) & HKERR-572 % 55 (Michel Crozier)ER B “RIB 2 E ! "2 & X 15?

RO MRBT ROV EMRRER, b, MAKREHRNEENIIE
RANEBEEDERXRT BRI RABERHNN R, RAERTHEFHERE
ME— B9 20 AT, 6 40 [E] R AT A2 13 B K @R /R - IR 4% (Michael Porter)#) 38 4F fm FIT 2 O L

:%:_1:3:0
BAEKRENTSTAES AEMNKZRH EXTELEASRENEE
X BEE I iR IR AU RS BB RIE R RV IR B

EEBMEBEN X —FUE LR RITH A EMIERS EX, A,
TS EE MRS H A E 2L (U (strategic business units{TH K2 E,

PEGBERAXEESENEM CHRE—MBS —AFEAGE , th 2 —TBUATT R (FLE
87 , 2004%),
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ERONF BARMEL,60 £R4F 80 FAEE T RETWXFIEI,E R4 X8
RIRJIFHELEAMMBEXZEASENITHIFN, BER-FH (Marc Giget)1998
FRTIR: “ 90 FRNEXNZREVEBYRTENEXN ZEEFE 2L, X
HHMN BN ERFERMEL , ENKEENL(benchmarking), 74 L T T2 Fr it
T2 mBAE (reengineering), N E O X EE MBI (downsizing), FE L FE
e £ F REIH.

X IE 2R H/R 5E HMS HE(Hamel et Prahala?005 ) B AL F S
Ml 2 XBIFTERER: “BINBLETANER:.RELRE2EELLUNS I
FHEECRULHNASHFERZAERME. BEPUMAERRETZRK
FENREEFR BRSURBNLETL HEHREETHHEIN, RER XL
BUERENRZEFNEE, ATERFHROERNTS , FIAERLEM EX
EZNRERD, MEAMHLT - BLEANSL NESETFEFTEMT
BRIERAKFR", IMERE—TRLZL: KBENEZRNCIHT BEESRNE
FITHRRIT R, B R ABNERE — .

B XHRRAEREX —AABN\TFEFREH - ARENER. BR—
T, SRR NRD MEE-IU/RANRERNHE , NENZ BN FNR,
ETERUANS (SELX ) WEN , XBTEE? MRS AEE maR,X
NHETE-DURBAKR Y | MEARRSEALIE, F L R ERERITE. WRMNK
WRER RERNEN  IMEFTKRRER INEBWAERKBR ML |, &
B REE |, BB TIPSR RRAIER.

1. MEEERF

BEAINEEY, B, NIt —EXEDE. T F-8%K D (Henry
Mintzberg) R i, “—NE LR AT LU TR RI(F IR AR 3K), B H A RET RT3 (E
NERW) FEARBUHNAREABER) ", EXLAMNETEEHEANNREE
ENRNTIHRINSGN. KEANREEAAEXALNCREMSN , T8
B —. RKENEZ DTN REMN, BHEERBRMIT L. KBEEREH
NEmME  BAEENEBNNEABES AN A EE MRS N (Boyer et
Equilbey)(1990 )%k, “BERALRS THEN—TZR", AMm EELS



AT, HEREEE BXUABRNEARBESNERFH(TEAL
HRK), BFBFRENBEE AERBRESHRDE —HTRNEEELS
£ B A 32 (X 20 F SR, AR AUA B T o5k A4 3t 5 A “ BB Y "X — T2 1A SRR 45 48
NEBENER, NZREEXENSHMNRT IAEXHTRBRARRAIE
TREX BEH-—LEEFRRANFRREEZE—SW.

FNESGEE MEEEZ-ERE/R(Lucien Poirier,1987 F)FIFRXR-BERX
(Igor Ansoff,1989 )k, KRN BISIEN RHLATEIMNE EXBWTEI AR X
BUITE A ERZE, REA BER-ERERXINZBEKK" . MEMR
STE.EBEZYMEE., AWM BLEE WEHER-8 N A (Fabrice
Roubelat , 1996 ), XFRLENZEEBHUMN S MB —EANTE, FEL
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BROMENREZERN?

Philippe Durance: La prospective est pour vous une passion dous awez
fait votre métier depuis plus de trente ans. Comre@st forgée cette vocation ?

Michel Godet: Nous étions en 1971 : javais alors 23 ans @éecloppais
des méthodes scientifiques et rigoureuses, avepradbsbilisations mathématiques,
etc. Nous étions avant le choc pétrolier. Je thamialors au CEA. Ensuite, a la
SEMA, jai eu I'occasion, au fil de différentes rsigns, de parcourir le monde entier
et jai été amené a travailler pour le Maghreb.|&tj'ai découvert, grace aux
méthodes participatives et rigoureuses de proseectique les clés de
I'industrialisation de [I'Algérie étaient lagriculte, la maitrise urbaine et
démographique et I'éducation. Peu aprés, en 197®caasion d’'une mission en
Extréme-Orient, j’ai eu I'occasion de vérifier larité de cette pensée de Confucius :
il ne sert a rien de donner du poisson aux gensyit mieux leur enseigner la péche.
Ce qui veut dire que les bonnes idées ne sontghlas ciue I'on a — ni celles que I'on
donne — mais celles que I'on suscite. C'est l'ipelissable appropriation. Souvenez-
vous de la pomme de terre de Parmentier : il a falite une mise en scéne et faire
garder les champs par des soldats pour que lesag@Emsenvie de se I'approprier...
par le vol. Parmi les questions fondamentales,clarsnent faire ? » (la méthode,
'implémentation, comme on dit en anglais) et lali«guis-je ? » — qui renvoie au
«connais-toi toi-méme » grec — sont des questiongent négligées, voire oubliées !
Ce qui adviendra n'est pas écrit et réfléchirngeha n'élimine pas l'incertitude, mais
y prépare. Tout le monde sera confronté aux mérhasgements : ce qui fera la
différence, c'est le comportement de chacun. Letedas d'échec et de succes sont
endogénes. Il est plus utile d'apprendre a sersdevises forces et a réduire ses
faiblesses que de changer le monde.

Philippe Durance: Pouvez-vous revenir brievement sur votre pac@ur

Michel Godet: Je suis entré en 1974 comme ingénieur d'étudeSEMA,
puis j'ai été nommé ingénieur principal en 1975Spomsable d'un centre de profit,
ingénieur en chef en 1976 et promu en 1978 Direadeudépartement Prospective
gue j'avais créé. A cette occasion, j'ai pu appeliget développer les méthodes de
prospective et d'analyse de systemes qui avaiént'dbjet de ma recherche au
département des programmes du CEA entre 1971 et, IV tant que stagiaire
longue durée, puis scientifique du contingent. dbaiduit a cette époque de grands
chantiers de prospective sur I'énergie, l'indugtetion des pays en développement,
le transport aérien. C'est a cette époque querjgigodt a I'animation d'équipes et
gue je me suis ouvert a linternational, notamnyant des missions d'études aux
Etats-Unis, en Algérie, en Egypte et dans la pludes pays d'Asie du sud-est, &
I'époque en plein décollage.

A 29 ans, j'étais devenu le plus jeune DirecteuladSEMA, a la téte du
deuxieme centre de profit de I'entreprise : je mis slors interrogé sur I'utilité de
rapports, certes passionnants, mais dormants pegpldu temps dans les tiroirs. J'ai



répondu a une annonce du journa Mondeet je suis devenu Administrateur
principal de la Commission des Communautés Euromeme 1979 a 1980 : j'ai été
recruté pour lancer le programme FAST, avec Riac&eltrella. Déja, le theme des
TIC et de la société de I'information était au ca@mos préoccupations, il y a plus
de vingt ans. A cette occasion, j'ai rédige le ocappL'Europe en mutation ». Plus de
10 millions d'euros ont été dépensés : il n‘ererpas grand chose pour la mémoire
collective et la DG Recherche a relancélkchnology Foresighén ignorant que,
faute de mémoire collective, elle redécouvre souves mémes questions avec
simplement des équipes nouvelles pas forcémentemes.

De retour en France, j'ai tenté d’entrer au CNRS$a@ih que prospectiviste...
sans succes, puisqu’il n'y avait pas, et il n'y aujburs pas, de section
«Prospective ». J'ai eu le méme projet au Plarale@gent sans suite. De 1980 a
1981, j'ai été Maitre de conférences auprés deudachesourne a l'Institut Auguste
Comte.

Puis, pendant six ans, jusqu’en 1987, j'ai étéa@btasscientifique aupres du
Centre de prospective et d'évaluation du ministéee la Recherche, chargé
notamment des relations internationales. A ce, fiaeeffectué plusieurs missions de
contacts et d'échanges sur les changements teekragles évolutions économiques
aux Etats-Unis, au Canada, au Japon, et aussi mpé&LCertaines de ces missions
ont été réalisées a la demande du ministére desrédfétrangéres, comme celles
aux Etats-Unis et au Canada, en 1984 et 1993, 'isupact des changements
techniques sur la croissance et I'emploi. J'aiiaassluit en 1986 une mission sur le
«modele » d'organisation et de société du Japoma gianné lieu &adioscopie du
Japon(1987).

Depuis 1982, jétais eégalement professeur assaci€anservatoire national
des Arts et Métiers. En 1987, je suis devenu psef@s titulaire de la Chaire de
Prospective industrielle, créée a mon intentiors Ide mon arrivée, en 1982.
Parallelement, ces vingt dernieres années, jeaalsisi intervenu comme conseiller
en prospective et stratégie auprés de grandespesg® comme Renault, Ef,
Péchiney, EDF, Sollac, Chanel, Bongrain, Lafarg€AA. et aupres de collectivités
locales, d'administrations nationales. J'ai égattmmaintenu mon ouverture
internationale par des missions régulieres en Agquéridu Nord, du Sud, et en
Europe.

Philippe Durance: Beaucoup de gens parlent d’'un age d’or de lag&ctive
en France, en se référant aux années 70, et mgretamment I'absence de la
prospective dans les hauts lieux de I'enseignesgoérieur. Qu’en pensez-vous ?

Michel Godet: Pour moi, il n'y a pas de recul ou de récessien la
prospective, bien au contraire. La prospectiveaagiurd’hui un milieu plus ouvert
et moins spécialisé que lorsque j'y ai débuté. &'dipr de la prospective n'a été le
fait que de quelques individus, Gaston Berger,rBed de Jouvenel, Pierre Masse,
Jérbme Monod. lls n‘ont pas cherché a ancrer tetiscipline intellectuelle dans le
panorama des disciplines académiques, ni a foresedidciples.

La prospective dispose d’'un caractere transversesjwn handicap pour des
corporations cloisonnées. Mais les sciences cogsitiauxquelles elle peut se
rattacher, ont la méme caractéristique transverseteaecu des soutiens de recherche
importants du CNRS et du ministere de la Recherdhfaut, comme pour tout
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apprentissage, de la patience, de la ténacité extdpr le temps de former des
nouveaux disciples. Il faut aussi leur proposes daseignements théoriques et
pratiques pour capitaliser par les expériencesate¢tenir la mémoire. Je regrette que
certains, parmi les meilleurs praticiens, se sogamtentés de vivre la prospective
comme un business rentable, sans faire I'effottatesmettre un savoir-faire dont ils
ne sont que les dépositaires.

Le méme constat vaut pour I'étranger, et notamrpeuat le monde anglo-
saxon, ou l'on constate une absence de mémoirectodl et surtout un recul de la
rationalité. La prospective, ou feresight est réduite a des exercices steenario
building participatifs ou l'ivresse de la communicationlexive prime aux dépens
de la pertinence des questions abordées et defendeur des investigations. |l
serait bon de se souvenir de l'invitation de GaBtrger a «voir loin, large, profond,
et a penser a I'homme » : cette ambition n'a pigsike rides. J'y ai ajouté trois autres
ambitions : «voir autrement » pour échapper auxfararisme des idées recgues,
«ensemble » pour faciliter I'appropriation et latoalisation des différences et
utiliser des méthodes rigoureuses pour aborder dmptexité et repérer les
incohérences collectives.

Les trente dernieres années ont heureusement étdudra par
I'appropriation des méthodes prospectives dansné®prises et les territoires, ainsi
qu’'a I'étranger. Je reste optimiste pour la prospe@ la_fancaise : elle a pris racine
et se développe bien dans les autres pays latifesxpansion francaise et
internationale de la prospective n’est pas samsdieec I'effort soutenu de diffusion
des concepts et des méthodes accompli par lesqutogptes francais. Ces derniers
ont su garder vivant I'héritage du volontarisme fieoih des années 60 et des
approches rigoureuses d'exploration et d'évaluatiémeloppées par [&RAND
Corporation et la SEMA a I'époque des Trente Glorieuses etadeonquéte de
l'espace.

La création, au début des années 1990, du Labmratiinvestigation en
prospective, stratégie et organisation (LipsorC&lAM, et de la formation doctorale
«Prospective, stratégie et organisation » querjianavec Yvon Pesqueux, et I'appui
de Jacques Lesourne et de Rémi Barré, a permisrdeerf plusieurs dizaines de
professionnels en France et dans le monde. A maacgsance, il y a, parmi eux, une
vingtaine de consultants qui, en France, ont fa$ @tudes et du conseil en
prospective leur métier et en vivent trés bien.

La publication de mon manuel de prospective stigiigen 1985, réedité
pour la troisiéme fois en 2007, et ses traductgutessives en anglais, espagnol,
portugais et italien, a également favorisé la difin des méthodes de I'Ecole
francaise de prospective. Ecrire un manuel estfiont ede I'auteur pour aider les
autres...beaucoup plus ingrat qu'il n'y parait. Chaque it@&dreprésente plus d'un
an de travail. J'ai ainsi consacré une année etedariadaptation en anglais avec
l'aide d'une traductrice qui m'a suivi pendant iglus mois en entreprise. Cette
opération, comme d'autres en Amérique du sud, aé&stiisée avec le concours
financier de la direction scientifique des Affaigsangéres. En 1986, ce ministere a
aussi aidé a publier en anglais, d&ugures un numéro spécial deuturibles (La



Prospective and French Futudesinsi que dan$echnological Forecastingn 2000,
un numéro spécial sur geenario planning

Dans les mémes années 90, j'ai essayé de sollicitais en vain, la
Commission de Bruxelles pour structurer la prospeatn Europe. Je n'ai pas non
plus réussi a stimuler la recherche en prospegiasedes bourses de theses qui
auraient été portées par le CNAM, le Plan et laaDat#lais je ne désespére pas et je
compte bien relancer ces idées a chaque occasion.

Le statut de la prospective demeure cependantdragidépend encore trop
fortement de la volonté et de la ténacité de queldqommes... Le hasard a joué son
réle pour féconder la réalité par les projets. s€i des enseignements que je tire de
mon parcours personnel. Le département Prospedévéa SEMA a produit de
nombreuses études lourdes sur le transport adaeRpste..., qui résistent plutét
bien a I'épreuve du temps, mais qui dorment endares les tiroirs ! Comme la
prospective n'a pas d'existence académique, I'offee formation se crée «par
accident », au gré des circonstances...

hY

Au début des années 1990, suite a tous les sémsnairganisés par
Futuribles, et face au développement des actividspectives au sein de la
Commission Européenne, il semblait nécessaire & eme formation doctorale en
prospective stratégique. Cela a été possible auMLNAa alors fallu définir son
positionnement académique : mais ou mettre la paise ? En économie, en
histoire, en gestion ? La gestion offrait plus deilités que les autres disciplines.
C’est un domaine plus ouvert, avec une dimensioatégfique et appliquée qui
correspond bien a la prospective. Cela a permislolié des relations avec d’autres
laboratoires... condition nécessaire pour pouvoimfardes jurys de thése crédibles,
qui légitiment la formation doctorale.

Dans le cadre de cet enseignement, j'ai réussitanmbdeux postes de
maitres de conférence, mais il est finalement apppre I'enseignement de la
prospective, comme celui de la stratégie, exigeaxpg&rience, une pratique, qu’'un
jeune universitaire ne peut pas avoir... Le monde@uwéque est aujourd’hui de plus
en plus cloisonné. Les exigences des carrieresergiigires empéchent le
développement de la prospective... Pour étre recomrfaut publier des articles
théoriques et abstraits dans les revues spécisléséemité de lecture. La pratique de
la prospective ne s’inscrit pas dans cette logigues prospectivistes d’aujourd’hui
n'ont pas eu en général un parcours académiqusiqelas ils sont venus a la
prospective presque par hasard, ou par accident.somt souvent des déviants
d'excellence, venus d’horizons multiples.

Philippe Durance: Vous parlez d’'une Ecole francaise de la prospecPeu
de gens sont d’accord avec vous sur son existéncen est-il réellement ?

Michel Godet: Partons de I'exemple de la méthode des scénakias
domination culturelle des Américains tend a ledritater la paternité dgcenario
thinking, alors, qu’en fait, nous partageons avec eux wradtion historique
commune. Pour accroitre la confusion, il y a aussifait que le mot de
«prospective » n’existe guére dans le monde araptors ou la futurologie a
meilleure presse que chez nous. Aujourd’hui, omepde foresight ou destrategic
prospective(anticipation au service de l'action). Dans toes tas, le concept de
scénario reste central surtout comme processusle einoins en moins comme
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méthode rigoureuse et aussi scientifique que plesscomme c'était le cas aux
Etats-Unis dans les années 50 et 60 sous l'imputiolaRAND Corporation]
avec des chercheurs souvent émigrés d'Europe Helafer pour la méthode Delphi
et Fritz Zwicky pour la construction de scénari@ panalyse morphologique. A
I'époque, Gaston Berger et Bertrand de Jouvenedidiemt 'Ecole francaise de
prospective, et le plan en France était une «agdeligation ». Le point culminant
de cette période de confiance dans la sociétéipdgstrielle a été la publication du
livre de Jantsch.

L'Ecole francaise de prospective a seulement gaingint, puis développé,
cet héritage de méthodes cartésiennes d'analysystésnes que I'on doit aRAND
Corporation en y rajoutant un sérieux complément de visiagtohique globale et
volontariste.

La guerre du Vietnam a eu pour conséquence unemitefméfiance vis-a-vis
des méthodes rationnelles d’analyse des systélassAméricains ont échoué dans
leur volonté d’analyser scientifiquement des cosflills ont jeté le bébé des
méthodes avec I'eau du bain. De la date un cerair de la rationalité aux Etats-
Unis : ils ont cessé de croire aux approches sfiggrds pour tomber dans un autre
exces, qui privilégie l'intuition, voire l'irratiomel. Attitude que la «penséeNew
Ageillustre trés bien. La dérive du monde anglo-sardmtuit la prospective a n’étre
que duscenario entertainemenSelon moi, rassembler quelques intellectuels qui
vont jouer a se faire plaisir — et peur — autoundtoncept, cela ne suffit pas a piloter
une recherche : c’est du divertissement, au sessapj@an du terme. En termes de
contenu, cela donne une approche trés réductries, souvent dichotomique, ou
I'avenir se décline en binaire avec un monde réauwtux hypothéses, réalisées ou
non, et donc a quatre scénarios. Scientifiquement,est tres proche de la
mystification. Surtout lorsque I'on communique aisént croire au monde entier que
la stratégie de tel ou tel grand groupe a été réelapar ces scénarios. A ma
connaissance, Shell a construit des scénariogsuethnologies d’information et de
communication, mais n'a jamais investi un dollangl ce secteur. Lsecenario
building est devenu, dans la pratique américaine, un asirematable. Le processus
de réflexion prospective participative est postif soi ; mais il est surtout utile pour
la stratégie si I'on se pose les vraies questianegpeuvent pas étre réduites a deux,
choisies par effets de mode.

D’un autre cote, dans les entreprisessdenario buildingest un excellent
instrument de management participatif, capable wmlimoer toute la ressource
humaine. Si il n’est pas possible de faire réfledieis gens sur les choix stratégiques
de leur entreprise — qui demeurent confidentidlsest possible de les faire réfléchir
sur les aspects environnementaux qui conditioncemthoix. Dans une structure, ce
ne sont pas seulement les cadres que devrait serbdette approche, mais la base
elle-méme. Chez Renault, nous avons impliqué, e83,13000 personnes dans
processus de prospective intitiMddes Cette démarche a également été appliquée
avec succes aux territoires, comme lors de I'egereiPays Basque 2010 », par
exemple. Aujourd’hui I'apprentissage collectif fagaartie intégrante dknowledge
managementOr, en termes de management, ce qui compte, ldfaglication. Un
proverbe américain affirme quéhe reward is the journey : la récompense, c'est le



voyage. Le chemin est le but — le but étant unegtétau parcours collectif, au vécu
commun et aux liens qui se créent entre les ppaints.

Enfin, pour terminer sur cette question, je ramrall que les anglo-saxons
eux-mémes parlent dérench schoolLa Prospective ».

Philippe Durance: L’avenir étant ce qu’il est, constitué principadent
d’incertitude, comment la prospective se démareeléetde la futurologie ?

Michel Godet: La futurologie se prétend une science de l'aveamme
I'histoire serait la science du passé. Méme siégerit sans arrét I'histoire, car le
passé est aussi multiple et incertain que I'avehigste que le passé est bel et bien
révolu. En revanche, I'avenir est une page preblguehe qui reste a écrire. L'avenir
est ouvert et toute forme de prédiction est uneostyre. Pour la prospective,
I'avenir est le fruit de la volonté, le réve fécend réalité et I'action est orientée vers
un futur désiré. L'action qui n'a pas de but nagmasens.

Les déterminismes de tout poil ne résistent pasd&termination et le hasard,
comme le disait Pasteur, ne favorise que les sdpieh préparés. Quand vous avez
des projets, vous étes jeune et vivant.

Heureusement que l'avenir est ouvert et incertdln. monde certain et
totalement prévisible serait invivable. Si je pogweous dire le jour, I'heure et les
circonstances de votre mort, vous ne seriez pal#&ain de m’interroger avec
malice. Pourtant, le compte a rebours est commenckaque minute vécue est une
minute en moins a vivre... c’est d’ailleurs aussi omaute en plus. Vous comprenez
maintenant pourquoi il n’y a pas de bonheur posssains incertitude : I'incertitude
c’est la vie, la certitude c'est la mort.

Philippe Durance: Pour finir, quelles pistes de recherche en pros$ype
donneriez-vous a de jeunes chercheurs ?

Michel Godet: Il y a de nombreux sujets potentiels de rechetch
Commencons par les plus durs : le rapprochemerg &nthéorie des jeux et le jeu
d’acteurs, initié en son temps par Francois Bowsaencore l'intégration aux outils
de la prospective des techniques de recherchetapdrelle et, plus largement, des
mathématiques (diagonalisation, valeurs proprestésyes a nombre d’inconnues
supérieur au nombre d’équations, fractales, théa#s graphes, etc.).

Dans un domaine plus «mou », il y a I'intégrati@s gciences cognitives, de
I'apprentissage organisationnel, dans la lignédm@desiux de Bootz (2001).

Enfin, n'oublions de revenir a I'essentiel : le @ddimension qui permet aux
scénarios de se transformer en projets, le lieredimdividuel et le collectif... ce
qui fait prédominer le futur souhaité. Ce qui dévm@nclure a rapprocher la
prospective de la psychothérapie et de la psychsmal

Last but not leastil faudrait surtout rapprocher histoire et praspe. Le
passé est aussi multiple, incertain et controvgusél'avenir. Il conditionne par son
héritage, le présent comme le futur. L’histoireraman vrai dont parle Paul Veyne,
se réécrit en permanence en fonction des besoimséent. Ainsi, la question du
changement climatique prend d’autres perspectimesjlie 'on interroge le passe,
comme l'a fait Leroy-Ladurie dans sditistoire des climatsSi I'ambition de la
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prospective est d’éclairer I'action présente aulaiére des futurs possibles, celle de
I'histoire est de faire de méme, mais a la lumdas futurs passés.






LIPSOR (laboratory at the Conservatoire National des Arts et Métiers) and
EPITA (Engineering School)

with the generous support of
The Entrepreneurs’ Circle of the Future
distribute the methods of strategic foresight

The methods of strategic foresight are downloadable free-of-charge on the
LIPSOR web site:

http:/ /www laprospective.fr

-click on the tab Entrepreneurs” Circle of the Future
-then click on Spread the Knowledge

ATELIERS DE PROSPECTIVE

Ask the right questions.

MICMAC

Identify the key variables.

MACTOR

Analyze the strategies of actors.

MORPHOL

Scan the field of possible futures.

SMIC-PROB-EXPERT

Probabilize your scenarios.

MULTIPOL

Chose a future among uncertain futures.



Do we want the world to change with us or without us?

The answer appear obvious to managers, planners and entrepreneurs who know:

- How to anticipate change;
- How to avoid forecasting errors;

- How to avoid clichés and conventional thinking;
- How to make sense of the various concepts used in foresight, scenario

building and strategic planning.

Whatever happens tomorrow depends
less on prevailing trends, and more on
individual and collective decisions
taken in the face of these trends. If the
future is indeed the fruit of human
desire, then we have the power to
change it to organizational and person-
al advantage. In Creating Futures,
Scenario Planning as a Strategic
Management Tool, Godet has collect-
ed an impressive arsenal of the most
effective methodologies for strategic
planning, some of which were devel-
oped by Godet himself and his associ-
ates at Lipsor (http://www.cnam.ft/lip-
sor/eng/).

In Creating Futures, methods are
presented with lively examples and
followed up with illustrative and
informative case studies. Godet joins
the great French tradition of human-
ism and rebellious rationalism by
stressing the human factor while
deconstructing sanctimonious clichés
which hamper our creative powers. In
this handbook for professionals, con-
ventional wisdom is challenged, and
rigour is reinstated.
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The Entrepreneurs’ Circle of the Future

he Entrepreneurs’ Circle of the Future, created in 2003, includes some forty member companies
which are represented by their respective logos below. Member companies enjoy systematic
exposure on the Lipsor website, www.laprospective.fr (click on the tab Entrepreneurs’ Circle of the
Future), and within numerous Lipsor publications. The Circle has three principal objectives;
contribute to academic knowledge, support entreprencurship and local development initiatives, and
share best practices and relevant experiences among its membership.
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