N

N

Contribution a un modeéle théorique visant a élaborer un
écosysteme d’innovation durable via la prospective
stratégique: une approche ancrée dans les faits et le
concept de capital humain
Youssra Hdayed

» To cite this version:

Youssra Hdayed. Contribution a un modele théorique visant a élaborer un écosysteme d’innovation
durable via la prospective stratégique: une approche ancrée dans les faits et le concept de capital
humain. Gestion et management. Université de Bordeaux, 2023. Francais. NNT: 2023BORD0374 .
tel-04374174

HAL Id: tel-04374174
https://theses.hal.science/tel-04374174v1

Submitted on 5 Jan 2024

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://theses.hal.science/tel-04374174v1
https://hal.archives-ouvertes.fr

universite
*BORDEAUX

THESE PRESENTEE

POUR OBTENIR LE GRADE DE

DOCTEUR DE

L’UNIVERSITE DE BORDEAUX

ECOLE DOCTORALE ENTREPRISE, ECONOMIE, SOCIETE

SPECIALITE SCIENCES DE GESTION

Par Youssra Hdayed

CONTRIBUTION A UN MODELE THEORIQUE VISANT A
ELABORER UN ECOSYSTEME D’INNOVATION DURABLE VIA LA
PROSPECTIVE STRATEGIQUE: UNE APPROCHE ANCREE DANS
LES FAITS ET LE CONCEPT DE CAPITAL HUMAIN

Sous la direction de : Pr. Stéphane Trébucq
Soutenue le 8 décembre 2023
Membres du jury :
M. MAYMO Vincent

Professeur des Universités, Université de Bordeaux — Président

Mme HLADY-RISPAL Martine
Professeur des Universités, Université de Limoges - Rapporteur

M. DURANCE Philippe
Professeur du Cnam, Conservatoire National des Arts et des Métiers - Rapporteur

Mme SCOUARNEC Aline
Professeur des Universités, Université de Caen — Examinateur

M. CUSIN Julien
Professeur des Universités, Université de Bordeaux - Examinateur

M. TREBUCQ Stéphane
Professeur des Universités, Université de Bordeaux — Directeur de Thése

M. ROUDIERE Francois
Directeur du pole régional de communication du groupe La Poste — Invité



Sur la structure en deux tomes de cette these

Cette theése, intituléee « Contribution a un modele théorique visant a élaborer un écosysteme
d’innovation durable via la prospective stratégique : une approche ancrée dans les faits et le
concept de capital humain », est divisée en deux tomes distincts mais complémentaires. Cette
structure bipartite a été choisie pour permettre une exploration approfondie et offrir une
organisation cohérente des vastes données et analyses impliquées. La complexité et I'étendue
du sujet traité dans cette thése exigent une analyse et une présentation détaillées qui s'étendent

au-dela des limites d'un volume unique.
Tome | : Thése

Le Tome | de cette thése, qui constitue la partie principale, est organisé en trois sections
principales, chacune incluant deux chapitres. La premiere section, comprenant les chapitres 1
et 2, est dédiée a la revue de la littérature. La deuxieéme section, regroupant les chapitres 3 et 4,
aborde la méthodologie utilisée et présente une étude exploratoire. La troisieme section,
constituée des chapitres 5 et 6, est consacrée a I'analyse du cas et a l'interprétation des résultats.
Le chapitre 5 se focalise sur I'analyse de I'étude de cas principale du groupe La Poste, et le
chapitre 6 sur l'interprétation des résultats, établissant ainsi des liens avec la théorie et les
implications pratiques. Ce premier tome pose les fondations essentielles sur lesquelles
s'appuiera le Tome |1, axé sur la présentation détaillée des catégories émergentes, enrichie des

citations et des analyses issues des chapitres 4 et 5, pour une exploration plus approfondie.

Tome Il : Annexes

Le deuxiéme tome de cette thése est dédié a I'annexe présentant en détail les résultats issus de
nos deux études, I'étude exploratoire et celle du cas principal, portant sur le groupe La Poste,
ainsi que les résultats provenant de deux autres études comparatives, a savoir les études de cas
d'EDF et de Clairsienne. Dans cette section, chaque catégorie émergente, soigneusement
identifiée au cours de nos investigations, est minutieusement examinée et développée. Les
résultats sont étayés par des citations significatives extraites directement des données collectées

au cours de nos recherches.
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Résumé

L'impératif de détecter les risques et les opportunités dans le cadre de la directive CSR
(Corporate Sustainability Reporting Directive) a remis au gott du jour I’intérét de pratiquer la
prospective, devenue un pilier incontournable de la gestion d'entreprise, en réponse aux
exigences croissantes en termes de durabilité, de gouvernance. Toutefois, face au peu de travaux
académiques consacrés au sujet, cette recherche vise a en explorer les modalités, se concentrant
plus particulierement sur la prospective stratégique et ses relations avec le capital humain.

Dans notre démarche, nous adoptons une approche ascendante basée sur I'abduction, ou notre
cadre théorique émerge directement du terrain et des faits empiriques. Cette méthode nous
permet de construire un modéle intégrant la relation prospective stratégique-capital humain.
Les trois théories clés - Resource-Based View, Knowledge-Based View et Dynamic
Capabilities - constituent un socle conceptuel solide en vue de fagonner potentiellement une
entreprise proactive. De maniére simultanée, notre approche d'innovation ouverte, également
enracinée dans nos constatations, accentue l'interaction entre les environnements interne et
externe, contribuant a la dynamique prospective. L’approche épistémologique adoptée se
positionne dans une perspective inter-prétativiste, avec une méthodologie qualitative.
L'échantillon de notre étude englobe une étude exploratoire comparative avec des experts en
prospective, des dirigeants et une diversité de spécialistes, ainsi qu'une étude de cas approfondie
de La Poste, une analyse complémentaire de deux cas (EDF et Clairsienne), basée sur 54
entretiens, dont 29 pour I'étude exploratoire et 25 pour les études de cas.

Notre modele théorique, ancré dans ces deux analyses successives, met en évidence
I'interdépendance entre les approches écosystémiques de I'innovation et la prospective dans la
gestion stratégique du capital humain. La prospective stratégique est considérée comme I'une
des micro-fondations de ce processus, jouant un réle essentiel dans I'identification de nouveaux
paradigmes et de modéles innovants, en repérant des ressources stratégiques de grande valeur.
En conséquence, elle agit comme un catalyseur des capacités dynamiques. Pour assurer la
durabilité de cet écosystéme, une convergence des dimensions environnementales, sociales,
économiques, etc., est aujourd'hui essentielle afin de mieux comprendre le concept de capital
humain dans sa projection future. Cette interdépendance souligne la nécessité d'une perspective
plus large du capital humain, allant au-dela des simples salariés pour intégrer 1’ensemble des
parties prenantes. Cette vision étendue est essentielle pour favoriser la transmission et
I'agrégation des connaissances circulant librement entre les écosystémes, a la fois internes et
externes. Les connaissances sont considérées comme le produit de 1I’écosystéme, générées par
la démarche prospective qui promeut une dimension d'ouverture, créant ainsi un circuit
interactif et collaboratif d'informations et d'idées. Les notions émergentes d'agilité et de
flexibilité sont cruciales pour promouvoir le dialogue entre les fonctions et dissoudre les silos
organisationnels, ces derniers ayant un impact négatif sur la relation entre l'innovation et le
développement stratégique du capital humain. En combinant ces aspects, nous offrons des
perspectives éclairantes pour construire des organisations resilientes et prosperes dans un
environnement VUCA. Cependant, le désalignement observé entre les ressources humaines et
la direction stratégique limite souvent I’impact stratégique des pratiques prospectives et rend
difficile leur appropriation au sein de I’entreprise. Notre recherche ouvre des perspectives
intéressantes, car elle permet de restituer l'utilité de la prospective dans le champ du
management stratégique, mettant en lumiere les facteurs organisationnels influant sur sa mise
en ceuvre.



Mots clés : Prospective, capital humain, pérennité, capacités dynamiques, écosysteme
d’innovation, VUCA, théorie enracinée dans les faits.

Abstract

The imperative to detect risks and opportunities within the framework of the CSR (Corporate
Sustainability Reporting Directive) has renewed interest in the practice of foresight, which has
become an essential pillar of corporate management, in response to growing demands in terms
of sustainability and governance. However, given the paucity of academic work devoted to the
subject, this research aims to explore its modalities, focusing more specifically on strategic
foresight and its relationship with human capital.

In our approach, we adopt a bottom-up, abduction-based approach, where our theoretical
framework emerges directly from the field and empirical facts. This method enables us to build
a model integrating the strategic foresight-human capital relationship. The three key theories -
Resource-Based View, Knowledge-Based View and Dynamic Capabilities - form a solid
conceptual foundation for potentially shaping a proactive company. At the same time, our open
innovation approach, also rooted in our findings, accentuates the interaction between internal
and external environments, contributing to forward-looking dynamics. Our epistemological
approach is based on an inter-predictive, qualitative methodology. Our study sample
encompasses a comparative exploratory study with foresight experts, managers and a variety of
specialists, as well as an in-depth case study of La Poste, a complementary analysis of two cases
(EDF and Clairsienne), based on 54 interviews, 29 for the exploratory study and 25 for the case
studies.

Our theoretical model, rooted in these two successive analyses, highlights the interdependence
between ecosystem approaches to innovation and foresight in the strategic management of
human capital. Strategic foresight is seen as one of the micro-foundations of this process,
playing an essential role in identifying new paradigms and innovative models, by pinpointing
high-value strategic resources. As a result, it acts as a catalyst for dynamic capabilities. To
ensure the sustainability of this ecosystem, a convergence of environmental, social and
economic dimensions, etc., is essential today to better understand the concept of human capital
in its future projection. This interdependence underlines the need for a broader perspective on
human capital, going beyond mere employees to include all stakeholders. This broad vision is
essential to foster the transmission and aggregation of knowledge circulating freely between
ecosystems, both internal and external. Knowledge is seen as the product of the ecosystem,
generated by the foresight approach that promotes a dimension of openness, creating an
interactive and collaborative circuit of information and ideas. The emerging notions of agility
and flexibility are crucial to promoting dialogue between functions and dissolving
organizational silos, the latter having a negative impact on the relationship between innovation
and the strategic development of human capital. By combining these aspects, we offer
enlightening perspectives for building resilient and successful organizations in a VUCA
environment. However, the misalignment observed between human resources and strategic
management often limits the strategic impact of forward-looking practices and makes it difficult
to appropriate them within the company. Our research opens up interesting perspectives, as it
enables us to restore the usefulness of foresight in the field of strategic management,
highlighting the organizational factors influencing its implementation.
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INTRODUCTION GENERALE

« L’avenir ne se prévoit pas, il se prépare » (Maurice Blondel, Philosophe). Cette vérité a
trouvé une résonance particulierement vibrante lors de la crise pandémique de 2020, ou
I’incertitude et I’inattendu ont pris racine avec une intensité sans précédent. Face a ce tourbillon
d’incertitude, la notion méme de prévision s’est heurtée aux limites de son pouvoir. Nos
projections ont été éclipsées par la réalité changeante, nous amenant a reconnaitre la difficulté
d’anticiper chaque détail du futur. Les certitudes d’autrefois ont cédé la place & un paysage en
mutation constante, nous rappelant I’impératif d’aborder nos perspectives futures avec une

humilité renouvelée.

L’émergence de la crise sanitaire, du Covid-19, a révélé I’incapacité de nombreux leaders a
anticiper les tourments de I’incertitude. L’abondance d’études antérieures a ddment mis en
évidence la méconnaissance répandue de la démarche prospective, particulierement au sein du
secteur public (Milojevic, 2021). 1l peut sembler paradoxal que les deux derniéres décennies
aient été marquées par de nombreuses publications détaillant les « lecons a tirer » des épidémies
antérieures et proposant des « recommandations pour I’avenir » concernant la propagation des
pandémies (OMS, 2015 ; ONU, 2016 ; GPMB, 2019).

Par conséquent, on peut en déduire que la crise du Covid-19 a été effectivement envisagée dans
des rapports de prospective, la qualifiant ainsi de non « imprévisible ». Cependant, elle a révélé
une lacune importante en termes de préparation et d’anticipation, alors que les stratégies
globales des gouvernements et en particulier des entreprises ont malheureusement tendance a
étre réactives sur le court-terme. Plus que jamais, il est impératif que les entreprises operent en
prenant en considération les enjeux sur le long terme, adoptant une perspective axée sur la
durabilité. La mise en avant de la détection des risques et des opportunités est désormais
cruciale, conforme aux exigences de la directive CSR (Corporate Sustainability Reporting
Directive) qui entrera en vigueur début 2024. Cette réglementation exige non seulement que les
entreprises évaluent leur impact environnemental et social, mais aussi qu'elles anticipent les
défis potentiels et identifient les opportunités durables pour leur croissance et leur prospérité a
long terme. La prise de conscience croissante de I'impact des activités des entreprises sur leur
environnement est devenue essentielle. Cette évolution est manifeste a travers I'émergence de
systemes comptables novateurs, a l'instar du modele CARE (Comptabilité Adaptée au

Renouvellement de I’Environnement), élaboré par les chercheurs associés a I’Université Paris-
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Dauphine, Jacques Richard et Alexandre Rambaud, qui illustre de maniére significative ce
changement. Ainsi, les entreprises modernes sont désormais tenues d'adopter un nouveau
paradigme comptable axé sur I'écologie, intégrant de maniére exhaustive l'impact de leur
activité sur I'environnement, tant en interne qu'en externe. Dans ce contexte, prendre en compte
et assumer la responsabilité de nouveaux types de capitaux, tels que le capital humain et naturel,

en tant que ressources a préserver sur le long terme est devenu essentiel.

Dans un environnement ou les défis économiques, humains, environnementaux et sociaux sont
de plus en plus complexes, les entreprises ne peuvent plus se limiter a poursuivre des bénéfices
a court terme. Elles doivent désormais anticiper les répercussions a long terme de leurs actions,
non seulement pour assurer leur propre pérennité, mais aussi pour contribuer au bien-étre de la
sociéte et a la préservation de la planete. Dans ce cadre, la prospective peut étre utilisée pour
anticiper un avenir incertain tout en tenant compte des nombreux facteurs et des dépendances
structurelles et comportementales complexes (Saritas et Oner, 2004). Néanmoins,
I’élargissement de I’horizon temporel accroit le sentiment d’incertitude quant a la capacité de
décider en se basant sur des schémas préétablis. Le nombre de composantes d’un probléme
s’accroit parallelement a une conscience moins aiguisée des types et des caractéristiques de ces

éléments constitutifs (Saritas et Oner, 2004).

Avec la complexification croissante des probléemes de décision, il devient plus complexe de
saisir son essence et de prendre des mesures appropriées. La spécification simultanée des effets,
des circonstances et des conditions dans lesquelles ces actions s’exercent devient alors
impossible (Magruk, 2017). Des situations se présentent ou prédire les conséquences a venir
s’avere impossible. Ces situations relevent de I’incertitude. Bien qu’il soit inenvisageable de
prédire précisement les répercussions, il est cependant possible d’envisager diverses variantes
de ces effets (Luczak, 2012). Selon Luczak (2012), la méthodologie de recherche systémique
de la prospective se révele étre 1’une des principales approches pour remédier a cette situation.
C’est également I’un des outils les plus puissants favorisant la construction d’un « céne clair
des possibilités futures » en atténuant I’effet de I’incertitude (Magruk, 2017). L'objectif
essentiel réside dans I'exploration des futurs possibles, afin de mieux comprendre et atténuer

I'incertitude qui se dessine.

En anticipant ces défis, en identifiant les mouvements profonds du futur, la capacité de
projection devient une compeétence stratégique cruciale. Les entreprises s’engagent ainsi dans

une quéte pour identifier les compétences qui seront requises dans I’avenir, pour aborder les
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enjeux stratégiques avec une sérenité éeclairée. Cette vision a long terme, faconnée par la
prospective, se révele d’une importance fondamentale dans une société en perpétuelle «
disruption » (Webb, 2021). La ou les fondations vacillent et ou les régles traditionnelles de
Iindustrie, de méme que les normes établies, cédent la place a de nouvelles normes, en
particulier dans les domaines sociaux et environnementaux, la capacité a discerner les contours

des horizons a venir pourrait devenir une ressource inestimable.

Notre travail de recherche met en évidence comment l'approche prospective se révéele étre un
atout de grande valeur pour accompagner activement les entreprises dans leur stratégie a long
terme en matiere de capital humain, particulierement dans le contexte de la digitalisation, de
I'intelligence artificielle et de I'algorithmisation. Au sein d’un environnement complexe, cette
approche émerge comme un guide, illuminant la voie vers des perspectives futures éclairées et
mieux définies. Au cceur de cette dialectique entre la projection a long terme et le concept de
chaos (Lorenz 1963) , émerge une compréhension plus profonde des systémes sous-jacents.
L approche prospective se révele comme un prisme permettant de disséquer et de recomposer
les élements complexes de I’avenir. De maniére encore plus significative, le livre « Travailler
a I’ére post-digitale » (Turcq, 2019) éclaire davantage cette relation complexe entre I’avenir et
les disruptions actuelles. Turcq souléve le voile sur une ere ou la transformation numérique est
dépassée, ou les métiers évoluent, de nouvelles compétences et savoir-faire émergent, et ou les
modes de management se métamorphosent. Ce livre nous rappelle que I’approche prospective
ne se cantonne pas uniquement a la prévision de scénarios futurs ; elle constitue également un
outil pour comprendre et anticiper les bouleversements redéfinissant notre paysage

professionnel.

Dans ce contexte, une notion fondamentale soulevée dans le compte rendu du livre de Turcq
(2019), redigé par Trebucq et Hdayed (2020), emerge : celle de la nécessité de saisir ces
évolutions dans une perspective systémique globale. Cette perspective systémique, telle que
soulignée par les auteurs du compte rendu, requiert une prudence éclairée lorsque I’on aborde
la prospective, car I’anticipation des changements exige une approche nuancée, stratégique et
proactive. La conjonction de ces réflexions illustre ainsi que I’approche prospective ne se limite
pas a une simple anticipation des futurs possibles. Au contraire, elle s’enracine dans une analyse
profonde des tendances, des transformations et des interrelations qui fagonnent I’environnement

de travail. L’origine de cette méconnaissance peut résider soit dans I’information incompléte a
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disposition concernant le systeme examine, soit dans les capacités cognitives limitées des

acteurs. Cette barriére est insurmontable (Bojarski, 1981).

L’intensification de la concurrence économique est amplifiée par 1’émergence de nouveaux
concurrents dans divers domaines. Les effets de la digitalisation ayant réduit les barriéres a
I’entrée dans de nombreux domaines (Ben Youssef, Boubaker Dedaj et Carabregu-Vokshi,
2021), de nouveaux acteurs pénetrent sur les marchés avec des modeles d’entreprise virtualisés,
cherchant a satisfaire les besoins émergents des clients (Rische, Schlitte, Vopel, 2015). Les
environnements €conomiques dynamiques exigent 1’adoption de nouvelles méthodologies
visant a anticiper les désirs des clients avant qu’ils ne se manifestent et a développer les
compétences internes nécessaires pour y répondre. Cette nécessité s’intensifie notamment a la
lumiere de la croissance exponentielle récente du développement des connaissances, de la
réduction des cycles de vie technologiques et des convergences technologiques successives plus

rapides.

La montée en puissance des systémes de conversation basés sur I'l A, tels que GPT (Generative
Pre-trained Transformer) développé par OpenAl, va profondément influencer lI'avenir du travail.
Elle a d'ores et déja engendré des changements majeurs dans la maniére dont les entreprises
communiquent, automatisent des taches et prennent des décisions. De nombreuses études
académiques récentes publiées sur ce sujet confirment I'impact significatif de ces avancées sur
le marché du travail, les emplois et les compétences dans tous les domaines (Sharma et Yadav,
2022 ; Kalla et Smith, 2023 ; Oschinski, 2023 ; George et al., 2023), mettant en lumiere
I'influence positive des outils d'lA sur la productivité (Brynjolfsson et al., 2023 ; Noy et al.,
2023). Les études empiriques récentes indiquent alors que I'lA, contrairement aux vagues
précédentes de changement technologique, pourrait avoir un impact positif sur la productivité
des travailleurs moins qualifiés, avec le potentiel de renverser le phénoméne du changement
technologique biaisé vers les compétences (Agrawal et al., 2023). D'autres travaux de recherche
récents, en constante expansion, se sont penchés sur les conséquences de I'adoption de I'lA dans
diverses professions en adoptant une approche centrée sur les taches (Acemoglu et al., 2022 ;
Felten et al., 2019 ; Webb, 2020). Cette évolution rapide du paysage professionnel souligne
I'importance de penser a long terme et de faire preuve de prospective en matiére de capital
humain dans un futur de travail en pleine mutation. Il devient alors impératif d'anticiper
I'évolution des compétences, des formations et des emplois a mesure que I'lA continue de se

développer. De plus, une collaboration entre les gouvernements, les entreprises et les acteurs
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du monde du travail est nécessaire pour élaborer des politiques et des stratégies a long terme
qui facilitent une transition harmonieuse vers ce nouveau contexte professionnel. Cela implique
une réflexion prospective et proactive sur la maniére d'assurer I'adaptabilité et la résilience des
employés, tout en créant de nouvelles opportunités dans un monde de plus en plus imprégné
par I'lA. Cependant, cette transition numérique n'est pas aussi simple qu'elle peut paraitre. De
nombreuses entreprises n'ont pas bénéficié du temps ni des conseils nécessaires pour planifier
efficacement cette transition, en particulier apres la crise sanitaire. Cela englobe des aspects tels
que le choix approprié des systemes numériques, le renforcement des compétences numérigues,
la mise en place de mesures de sécurité requises, la personnalisation complete de ces nouveaux
outils et une compréhension totale de leur potentiel. Pour ces entreprises, la transition demeure

inachevée et comporte des risques intrinséques (OCDE, 2021).

La prospective se révéle alors étre une discipline de premier ordre pour anticiper et appréhender
les multiples possibilités futures, tout en prenant en considération I’incertitude inhérente a ces
prédictions. Néanmoins, cette incertitude joue un role essentiel dans la recherche prospective
en tant que cadre qui enveloppe I’exploration des futurs possibles. Il est admis que faire face a
I’incertitude constitue la tache principale des entités qui prennent des décisions stratégiques.
Cela découle du traitement de diverses organisations (pays, régions, entreprises) en tant
qu’entités sociales, dans lesquelles I’incertitude diminuera a condition que des mesures soient
prises pour rationaliser les activités de ces organisations (Luczak, 2012). Ces activités incluent
sans aucun doute la mise en ceuvre future de la prospective. En épousant les défis de
I’incertitude, la recherche prospective offre des perspectives claires pour appréhender et

faconner un avenir en constante évolution.

Face a la complexité croissante des facteurs qui interagissent pour faconner I’avenir et aux
transformations incessantes qui marquent le monde des affaires, les dirigeants sont, aujourd’hui,
confrontées a une exigence nouvelle : celle d’adopter une perspective éclairée de I’avenir. Il ne
suffit plus de se contenter d’une vision simpliste du futur, axée uniqguement sur une dépendance
technologique pour toutes nos interactions humaines. Cette approche techniciste ne répond plus
aux besoins et aux attentes contemporains. En effet, cette approche, autrefois predominante,
montre aujourd’hui ses limites face a la réalité complexe et en constante évolution des

environnements économiques et organisationnels.

L'adoption d'une démarche prospective pourrait revétir un caractere impératif pour les

entreprises aspirant a exploiter les opportunités, a anticiper les défis et a eélaborer des stratégies
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adaptées a cet environnement en constante évolution. Dans cette éventuelle convergence entre
les évolutions technologiques et les aspects liés a I'numain, objet d'exploration au sein de la
démarche prospective, se pourrait trouver la clé pour potentiellement naviguer avec succes dans
ce nouveau paysage en mutation. Un constat alarmant est que seulement 30% des
transformations digitales en milieu de travail parviennent a atteindre leurs objectifs, comme
mentionné dans le projet de doctorat de Garrick Cabour (2023). Cette réalité, mise en lumiere
par les travaux de Cabour, est étayée par les causes potentielles de ces écueils : premiérement,
un manqgue de connaissances sur la variabilité et la complexité des opérations soutenues ou
automatisées par ces technologies ; deuxiemement, une insuffisante intégration des facteurs

humains et organisationnels lors de la conception.

La variabilité contextuelle pose un défi particulier aux PME qui représentent 99% (European
Commission) de toutes les entreprises dans I’Union européenne : avec seulement quelques
experts, voire aucun, a disposition, les PME doivent étre en mesure de prévoir les besoins en
compétences dans les domaines commerciaux pertinents si elles veulent étre prétes pour les
changements a venir. Et méme dans les entreprises spécialisées ou de plus grande taille ou des
experts sont disponibles, leurs évaluations ne seront trés probablement pas infaillibles (Karwehl
& Kauffeld, 2022).

Dans cette optique, la prospective stratégique devrait étre utilisée pour réduire I'incertitude dans
de tels environnements. En extrapolant les tendances actuelles, les événements et les données
vers le futur, la prospective offre des perspectives sur les développements a venir (Schwarz J.,
2008), visant ainsi a assister les décideurs organisationnels dans la prise de décisions éclairées

en considérant les événements futurs (Wilson, Keating, 2009).
1. Originalité et intéréts pratiques de la recherche

L’intérét des chercheurs en sciences de gestion pour la prospective remonte au temps de la
seconde guerre mondiale. Cependant, méme si une certaine forme de consensus semble se
dessiner quant a I’importance de la prospective en tant que processus d’anticipation et de
gestion de I’incertitude, son utilité concréte dans le domaine de la gestion demeure largement
floue. Cette lacune est manifeste dans les applications limitées de la prospective dans le champ
de la gestion (Scouarnec, 2008), souvent attribuées au manque de directives opérationnelles
claires. Par ailleurs et selon Rohrbeck et Gemunden (2011), pour persévérer au sein d’un

environnement complexe et instable, les entreprises modernes ont de plus en plus recours a la

25



prospective d’entreprise. Cependant, les techniques de prospective ont gagné en reconnaissance
ces dernieres années, le nombre d’études académiques qui leur sont consacrées demeure
modeste (Rohrbeck et al., 2015).

C’est dans ce contexte, afin de comprendre les subtilités de la prospective, il qu'importe de se
pencher sur la genése et I’évolution de la terminologic de la prospective et cela afin

d'appréhender ses approches, ses caractéristiques et ses attributs.

L originalité de cette recherche réside donc dans une approche exploratoire, ou les implications
potentielles de I’intégration de la prospective dans la gestion du capital humain sont encore
largement méconnues. En effet, si la prospective stratégique peut aider a anticiper les besoins
futurs en compétences (Monti, 2014), a identifier les tendances émergentes sur le marché du
travail (Daheim et Uerz, 2008) et a prévoir les évolutions technologiques (Vecchiato et Roveda,
2010 ; Kuosa, 2016), le capital humain peut étre développé, en conséquence, pour répondre a
ces défis. Cette recherche vise, alors, a combler ce vide en examinant de pres la maniére dont
ces deux concepts interagissent et comment leur confluence pourrait remodeler la fagcon dont
les entreprises abordent la gestion stratégique de leurs ressources humaines. En explorant cette
relation jusqu’a présent négligée, cette recherche avance de nouveaux éclairages en lien avec la

recherche et la constitution d’un avantage compétitif.

1.1. Quelles approches pour définir la prospective ?

Dans un premier temps, le terme « prospective » fait 1’objet d’une revue de la littérature. Dans
un second temps, les caractéristiques et les approches de la prospective sont avancées au fil de

I’évolution des courants de pensées scientifiques.
1.1.1. Définitions et évolution de la terminologie de prospective

Comme nous 1’avons déja précisé, le concept de la prospective a émergé, principalement, apres
la Seconde Guerre mondiale, bien que des initiatives aient déja existé en France et encore plus
aux Etats-Unis. Le terme prospective a été utilisé, en 1950, pour décrire une discipline qui
recherche une anticipation éclairée et qui circonscrit les actions faconnées dans le présent par
un examen réfléchi au sujet de futures stratégies possibles et souhaitables (Bussey, 2013). Ainsi,
la prospective est pergue comme étant une démarche intellectuelle qui cherche a éclairer des
actions présentes a I’aide d’une vision collective dont une organisation se dote. En se basant

sur les avancées de la revue de la littérature concernant les terminologies utilisées en
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prospective, il est d'ores et déja possible de constater que ces termes sont associés a diverses
perceptions et interprétations scientifiques. Selon I’analyse de Minghui et al. (2022) sur
Bibliometrix, ces derniers ont pu référencier les dix mots-clefs les plus fréquents pour estimer
les dimensions de la prospective, et des méthodes utilisées pour sa prévision. Le tableau ci-

dessous illustre les résultats obtenus par le logiciel Bibliometrix.

Tableau 1: Dix mots-clés les plus fréquents

Numéro Mots-clés Fréquence | Numéro Mots-clés Fréquence
1 Prospective technologique 129 6 Technologie émergente 19
2 Méthode Delphi 43 7 Prospective de la 17
gouvernance
3 Analyse du scénario 38 8 Feuille de_route 13
technologique
4 Prospective d’entreprise 36 9 Prise de décision 12
5 Prospective stratégique 28 10 Analyse de réseau 10

Source : Minghui, Hanrui, Yao et Lingling (2022)

En se basant sur les illustrations du Tableau 1, il apparait que les contributions scientifiques, au
niveau du contour et du contenu de la prospective, sont basées sur la perception du passé ainsi
que des futurs possibles! et souhaitables. Les scénarios ne sont pas des prédictions de I’avenir,
mais plutét des simulations de certains futurs possibles. Lors de la deuxieme guerre mondiale
et en raison du contexte d’incertitudes et de menaces liées a la technologie nucléaire détenue
par les deux blocs, il était nécessaire d’étudier des scénarios possibles. La prospective a été
initialement menée a des fins de sécurité et de défense, avec des financements du Pentagone

dans le cadre militaire de la RAND Corporation.

Ce n’est qu’en 1947 qu’une nouvelle discipline exploratoire émerge progressivement aux Etats-
Unis: « la Futurology 2 ». Le projet est ambitieux, il s’agit de construire une science du futur.
Parallelement, en France, un mouvement intellectuel de la « prospective » se développe avec
Gaston Berger puis Bertrand de Jouvenel. Il s’agit d’une philosophie de I’avenir. En tant que

concept, la prospective connait un succes croissant et une évolution significative au cours de la

! Dans la discipline de la prospective, le terme « futurs » fait référence aux différentes possibilités de résultats ou
de scénarios qui pourraient se produire a I’avenir. 1l s’agit d’explorer et de comprendre les différents états futurs
potentiels du monde ou de domaines spécifiques grace a une analyse systématique, a la construction de scénarios
et des prévisions (Goux-Baudiment, 2014). Un scénario est une « histoire » illustrant des visions d’un futur possible
ou des aspects d’un futur possible.

2 La Futurology est donc, par I’origine de ses financements, fortement orientée vers les sciences et les techniques.
Il s’agit par ailleurs d’une discipline empreinte du rationalisme nord-américain, pragmatique et concréte. Sur le
plan méthodologique, la démarche repose sur des experts utilisant la méthode Delphi, sur des outils mathématiques
de type RCB (rationalisation des choix budgétaire) et sur des outils économétriques.
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derniére décennie, comme en témoigne le nombre de publications scientifiques (Iden, Methlie
et Christensen, 2017).

En dépit de cet intérét de la part des chercheurs pour cette discipline émergente (Prager et Wiebe,
2021 ; Peterson et Wu, 2021 ; Hamel et al., 2022), les publications notamment celles qui se
rapportent au théme de la « prospective stratégique », restent encore limitées (Jissink et al.,
2014). Le champ académique de la prospective se caractérise par un manque d’organisation et
de structuration (Rohrbeck et al., 2015). En effet, la littérature existante demeure fragmentée et
utilise des termes variés, tels que « foresight d’entreprise », « foresight technologique »,
« analyse de scénarios » ou « prospective stratégique », pour désigner le concept de prospective,
ce dernier terme trouvant son origine principalement dans les contributions de I’école francaise

de prospective (Coates et al., 2010).

Certains auteurs, a I’instar de Durand en 2008, considérent les études futures et la prospective
comme des termes équivalents. Cependant, il est important de noter que la traduction francaise
des études futures est spécifiguement désignée sous I’appellation de « La Prospective », un
terme forgé a partir des travaux de Gaston Berger dans les années 50 (Berger, 1957, 1958).
Berger a introduit le concept d’ « attitude prospective », qui a rapidement évolué pour devenir
un terme substantif, a savoir « La Prospective ». La portée du terme prospective s’étend a la
fois aux approches normatives et exploratoires de la recherche prospective. Cependant, des
désaccords sont a noter au sujet de sa dénomination et du contour de la discipline. Plus encore,
Loinger (2000) note que la prospective est non consensuelle car elle vise a « penser autrement

pour agir autrement ».

Pour Schatzmann et al. (2013, p.2), la prospective peut étre définie par « un outil d’aide a la
décision et de réduction de la complexité ». Alors que pour le Foresight International (2006), la
prospective est interprétée par « une capacité humaine universitaire qui permet aux gens
d’anticiper et d’envisager, de modéliser, de créer et de réagir aux éventualités futures »
(Conway, 2006). Pour Wickham et Cova (1996), la définition de la prospective se traduit par «
une démarche sur mesure, associant étroitement la réflexion a I’action, plutét qu’une étude
générale exécutée et diffusée par des experts économiques a | ’intention d'un public bien défini
». Ainsi la prospective releve d’un exercice d’anticipation. Le lien entre anticipation et
innovation conduit tout d’abord a penser I’innovation dans un monde mobile et a rechercher, a
travers I’innovation, des capacités d’action (Roubelat, 2016). Les scenarios prospectifs

contribuent alors a mettre I’action en mouvement, en vue de scénariser I’innovation selon une
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méthodologie en trois étapes: explorer, former-transformer, évaluer. On peut alors différencier
les termes de prospective et de prospective stratégique®. Celle-ci se rapporte aux activités de
recherche sur I’avenir dans les entreprises (Heiko, Vennemann et Darkow, 2010).

A la lumiére de I’état évolutif de la définition de la prospective, cette derniere prend tout son
sens, et cela suivant un état des lieux organisationnels et collectifs. Pour Coates (1985), la
définition de la prospective peut étre contextualisée dans un cadre plus large. En cela, la
prospective constitue un processus global de création, d’une compréhension et d’une
appréciation des informations générées en regardant vers I’avenir. La prévoyance prépare a
répondre aux besoins et aux opportunités du futur. Cependant, et pour citer Coates (1985), il
importe de distinguer prévision et planification. Il s’agit simplement d’une étape de la
planification. La prospective peut étre utilisée a des fins de planification. Les tableaux suivants

illustrent les propos de I’école francaise et allemande pour distinguer prévision et prospective.

Tableau 2: Distinction entre prévision et prospective

La prévision La prospective
Une approche sectorielle. Une approche globale.
La primauté du quantifiable. Mariant quantitatif et qualitatif.
Le principe de continuité. Prenant en compte les ruptures.
L effet GIGO*. L effet CHAOS®.

Source : De Jouvenel (2004)

3 cf. Les courants de pensées de la prospective: un contraste entre le courant anglo-saxon et francais.

4 Garbage In Garbage Out : les prévisions — quelle que soit la sophistication des modéles de simulation — ne
valent jamais que ce que valent les hypothéses.

5 A force de dire que tout est dans tout et réciproquement et de raisonner au conditionnel (si..., alors...), la
complexité du raisonnement risque de « noyer » le décideur.
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Tableau 3: Résumé de quelques différences majeures entre prévision et prospective

La prévision

La prospective

Les points de base, les sujets et les questions de
recherche doivent étre clarifiés a I’avance

Plus quantitatif que qualitatif

Se demande a quoi pourrait ressembler I’avenir dans
la zone sélectionnée

Plus axé sur les résultats, peut également étre réalisée
par des personnes individuelles ou dans des études
uniques (selon la méthodologie)

Pas nécessairement des évaluations, des options et
des choix différents ou la préparation de décisions

Décrire les options futures, les résultats plus
importants que I’aspect communication

L’orientation & long, moyen et court terme ainsi que
la voie vers I’avenir sont les points majeurs a
considérer

Aucune information sur le consensus n’est nécessaire

Principalement « experts » et/ou méthodologies
strictes, moins dépendantes des opinions

Les points de base, les besoins, les questions de
recherche sont encore ouvertes et recherchés dans le
cadre du processus de prospective

Plus qualitatif que quantitatif
Recherche des informations sur I’avenir pour
I’établissement des priorités

Rassemble les personnes pour discuter de I’avenir et
pour le réseautage, utilise I’intelligence partagée

Critéres d’évaluation et de préparation des décisions

La communication sur I’avenir comme objectif

Orientation a long, moyen et court terme avec des
implications pour aujourd’hui
Savoir s’il y a consensus sur des thémes précis

Experts et autres intervenants, trés dépendants des
avis

Source : Cuhls (2003)

Les définitions évoquees précédemment ont en commun I’objectif de planification, qu’il
s’agisse d’une combinaison d’informations, d’étapes et de mesures liées a des dates fixes ou
bien d’arrangements et d’allocation des ressources a I’avance. Les plans décrivent les
dispositions prises pour atteindre les objectifs. C’est la principale différence entre prévision et
prospective, qui ne se terminent pas toutes les deux par un plan, bien qu’elles puissent étre
utilisées ultérieurement pour une planification future. Par conséquent, la « planification de

scénarios » est intentionnellement a la fois: prévision et planification.
1.1.2. Caractéristiques, attitudes et approches de la prospective

C’est en suivant les propos de Wickham et Cova (1996), de Godard (1996) que Scouarnec (2008)
avance que I’exploration prospective se confirme suivant un champ pluridisciplinaire et
contingent au champ d’action considére. Cette définition converge avec les perceptions de
Gonod (1996) pour qui I’approche prospective présente deux caractéristiques principales:
d’approche globale et systémique. Cela donne sens a une prospective pluridisciplinaire,
d’inspiration systémique qui integre la dimension du temps long, passeé et a venir, et qui integre
les ruptures. Pour Iden, Methlie et Christensen (2017), la méthode est définie par une pratique

logique ou prescrite, ou un processus systématique, pour atteindre un certain résultat final.
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Selon eux, les méthodes de prospective utilisées par les études de recherche se répartissent en
deux groupes principaux : celles qui se concentrent sur le lien entre stratégie d'entreprise et
prise de décision stratégique avec les méthodes de prospective, et celles qui se concentrent sur

les méthodes de prospective et leurs variantes respectives.

La méthodologie est « un cadre opérationnel dans lequel... les données sont placées afin que
leur signification puisse étre vue plus clairement » (Leedy, 1997, p. 204). Celles mobilisées en
prospective peuvent étre, des lors, considérées comme des cadres permettant de donner un sens
aux données générées par des processus structurés pour réfléchir a I’avenir. 1l s’en suit que la
prospective met I’accent sur les processus de groupe et cela dans un contexte de débat
participatif. Par ailleurs, la prospective met l'accent sur la dimension de la proactivité,
impliquant la capacité d'agir délibérément pour provoguer un changement souhaité (Godet,
1998). La proactivité s’illustre par une construction delibérée d’un ou plusieurs projets qui
obligent une organisation a prendre des mesures menant a un avenir prospere. C’est pour cette
raison que le terme de PS se rapproche le plus du sens du mot francais de prospective. De plus,
conformément aux propos d’lden et al. (2017), le terme PS utilisé dans la littérature académique
renvoie a la notion de « strategic foresight », faisant référence a la pratique de la prospective en

France.

En vue de donner un éclairage au sujet des futurs possibles, la PS est une méthode permettant
aux organismes d’explorer des futurs alternatifs et d’identifier les angles morts. La PS ne vise
pas a prédire un seul avenir, car celui-ci est incertain et complexe. Au lieu de cela, elle vise a
créer une gamme de scénarios futurs plausibles pour aider les organisations et les décideurs a
se préparer a différentes éventualités. En envisageant plusieurs futurs, la PS offre une
perspective plus large et permet une planification proactive et des prises de décision
stratégiques face a I’incertitude et au changement. Alors la PS implique divers acteurs, tant
internes qu’externes, en vue de réfléchir aux différentes maniéres dont le futur pourrait se
dérouler. En cela, la PS présente un ensemble créatif de futurs plausibles qui aident les
planificateurs stratégiques et les dirigeants de I’entreprise a comprendre a quoi ressemblerait

I’environnement futur (interne et externe).

Dans la lignée des avancements cités, ci-dessus, Bootz (2012) indique que I’attitude prospective
concerne la capacité de prévoir I’avenir et d’apprendre de maniére autonome. En revanche,
I’activité prospective implique une réflexion collective impliquant plusieurs acteurs de

I’organisation, ce qui nécessite des formes d’apprentissage interactives.
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Dans leur article, « Organisations and the future: from forecasting to foresight », Tsoukas et
Shepherd (2004) avancent que la prospective organisationnelle est reflétée par une capacité
organisationnelle qui consiste a lire I’environnement, a I’observer, a percevoir et a repérer les
différences subtiles. Par ailleurs, et comme le notent Godet, Durance et Gerber (2008, p. 13), la
prospective est une philosophie normative et doit s’intéresser autant aux caractéristiques
souhaitables qu’aux caractéristiques possibles. Pour Loinger (2000) : « la prospective se
constitue en premier lieu comme une attitude, voire comme une philosophie, dont les trois
postulats initiaux sont que | ‘avenir est domaine de liberté, de volonté et d action. Elle adopte

une posture proactive et humaniste qui refuse le déterminisme et le jeu du hasard. ».

Partant des avaancées dans la littérature, on peut considérer qu’une approche axée sur les
processus, pour organiser la PS, pourrait étre définie comme une méthodologie (Iden et al.
2017). Pour cette raison, Iden et al. (2017) ajoutent qu’il est difficile de trouver un dénominateur
commun a toutes les contributions scientifiques passées. Pour cela, il est relativement prudent
de conclure qu’il n’existe pas d’approche « taille unique » pour la prospective stratégique. Le
tableau suivant illustre les cing caractéristiques de la prospective ainsi que les contenus

respectifs.

Tableau 4: Les cing caractéristiques de la prospective

Type de caractéristiques Contenus

Approche Globale

La prospective est pluridisciplinaire et aussi transversale. Une approche
systémique permet d’éclairer la complexité du réel. La dimension du long terme
est nécessaire. La créativité exige d’expérimenter des rapprochements et des
confrontations pour imaginer les changements en germe.

Approche Longue

La prospective a pour ambition de voir large et loin :

- Parce que I’histoire relativise les modes du moment et renvoie aux
courants profonds.

- Parce que seule la vision longue permet de faire émerger les ruptures, les
seuils, les inversions de tendance, de périodiser des cheminements.

- Parce que l’avenir introduit des degrés de liberté croissants avec I’horizon
temporel : a court terme, on peut réagir, a long terme, on peut agir.

Approche Rationnelle

La démarche doit s’appuyer sur le bon sens et la rigueur, en utilisant des outils
éprouves et en privilégiant la lisibilité et la transparence.

Approche d’appropriation

Seule une démarche participative, impliquant en profondeur les décideurs et
leurs conseillers, permet de donner la valeur opérationnelle recherchée.

Vision pour I’action

La prospective renvoie a deux préoccupations distinctes :

- Un souci d’anticipation : on explore le futur afin de déceler les lignes
directrices des grandes évolutions en cours, les principales incertitudes, les
ruptures potentielles.

- Une volonté d’action : on ne cherche pas & prédire I’avenir mais a le
construire, en agissant sur ce qui est maitrisable.

Source : Hatem et Préel (1995)
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1.2. Les approches pour situer I’interconnexion entre prospective et capital humain

Méme si une certaine forme de consensus semble se dessiner quant a I’ importance de la PS en
tant que processus d’anticipation et de gestion de I’incertitude, son utilité concréte dans le
domaine de la gestion demeure largement floue. Cette lacune est manifeste dans les applications
limitées de la prospective dans le champ de la gestion (Scouarnec, 2008), souvent attribuées au
manque de directives opeérationnelles claires. Bien que les techniques de prospective aient
gagné en reconnaissance ces dernieres années, le nombre d'études académiques qui leur sont
consacrées demeure relativement restreint (Rohrbeck et al., 2015). En deépit de ce regain
d’intérét de la part des chercheurs pour cette discipline émergente (Prager et Wiebe, 2021 ;
Peterson et Wu, 2021 ; Hamel et al., 2022), les recherches, notamment celles portant sur la
« PS » restent encore limitées (Jissink et al., 2014). Le champ académique de la prospective se

caractérise par un manque d’organisation et de structuration (Rohrbeck et al., 2015).

De plus, l'alignement du capital humain avec les activités organisationnelles projetées pour le
présent et I'avenir reste I'une des principales problématiques auxquelles les organisations sont
confrontées. Selon la typologie stratégique de Lepak et Snell (1999), différentes stratégies
peuvent étre mobilisées en fonction de la valeur et de la rareté du capital humain. Toutefois, en
termes de PS, le concept de « rareté » d’aujourd’hui est susceptible de devenir ’abondance de
demain, et vice-versa. Cette dynamique peut engendrer une certaine instabilité dans I'évaluation
des éléments futurs du capital humain. En conséquence, nous pouvons souligner que la stratégie
d’aujourd’hui n’est pas forcément celle de demain. Les attributs du capital humain ne sont pas
constants, mais plutét sujets a des fluctuations et des variations au fil du temps. Ces
changements peuvent étre influencés par divers facteurs, tels que I'évolution des compétences,
les besoins du marché du travail, les avancées technologiques, et bien d'autres. Cette flexibilité
souligne l'importance d'anticiper et de réagir aux évolutions du capital humain dans un monde
en constante transformation, ou la prospective et le capital humain peuvent interagir de maniére
dynamique. Dans la partie précédente, nous avons mentionné plusieurs études qui mettent en
évidence I'impact de l'intelligence artificielle sur les métiers, les compétences requises, les
taches associées et les salaries moins qualifiés. Cette reconnaissance de I'évolution du marché
du travail souligne davantage lI'importance de la prospective stratégique en matiére de capital
humain, car elle permet d'anticiper ces changements et d'ajuster les stratégies en conséquence

pour garantir une adaptation réussie dans un environnement en constante évolution.
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L’etude de Chappuis (2023), intitulée « Vers 2030 : securisation pour I’avenir de la gestion du
capital humain » explore comment la pensée prospective peut étre employée pour établir des
liens entre les signaux faibles émergeant dans le présent et les résultats potentiels a venir.
L auteur met en évidence le réle que les RH peuvent jouer pour contribuer a fagconner lI'avenir
du travail dans un monde ou la numérisation, l'intelligence artificielle, I'apprentissage
automatique et la robotique sont de plus en plus la norme. Ainsi, il devient possible d’anticiper
et de répondre aux perturbations futures. La GRH a I’opportunité d’aider les organisations a
transcender leur cadre actuel et a réinventer I’environnement de travail, en développant une

préparation systémique et en alignant compeétences et processus de travail en vue de I’avenir.
1.2.1. Le manque de cohérence conceptuelle entre prospective et capital humain

Reconnaitre le capital humain comme source d’avantage stratégique, compétitif et créateur de
valeur (Takeuchi et al. 2007 ; Wright, McMahan et McWilliams, 1994) exige sa transformation
en des ressources non seulement difficiles a imiter mais également difficiles a substituer
(Ployart, Moliterno, 2011 ; Coff, Kryscynski, 2011). C’est dans ce contexte que la projection
vers I’avenir de ce capital présente un défi de taille, en raison de I’instabilité inhérente a
I’évaluation des composantes futures du capital humain et de sa contribution aux «aux
besoins » de la démarche de prospective (Lepak et Snell, 1999). Cependant, et malgré
I’indéniable importance de la démarche prospective, nous sommes confrontés a un défi majeur
quant a 1’approche du capital humain. Cette réalité met en exergue la complexité intrinseque a
la gestion de cette ressource cruciale dans un environnement en perpétuel mouvement. Dans ce
contexte, il devient impératif de développer une méthodologie précise d’évaluation, de mesure

et de pilotage en anticipation de I’avenir du capital humain.

Cette nécessité se double par le manque de consensus sur la définition méme de ce concept, ce
qui rend sa mise en ceuvre opérationnelle ardue (Trébucq, 2006, 2011). Une autre limite se pose
également au niveau de notre travail de recherche : malgré des débuts prometteurs, comprenant
plusieurs efforts de recherche d’une qualité avancée, la prospective a di faire face a des
critiques, notamment de la part des praticiens, notamment pour son manque
d’opérationnalisation (Scouarnec, 2008). Cette démarche requiert une exploration en
profondeur du concept de capital humain, révélant une complexité et une subtilité allant bien
au-dela de la premiére impression. En effet, le capital humain englobe plusieurs facettes, se
déploie a différents niveaux organisationnels (Trébucq, Belghit, 2012), et ne se limite pas

uniquement aux ressources internes. Il inclut également la recherche et I’intégration de talents
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externes, mobilisables de maniere ponctuelle ou pour des projets spéecifiques. Face a ces

constats, il devient nécessaire d’etablir une relation entre la PS et le capital humain.
1.2.2. La nécessité d exploration de la relation entre prospective et capital humain

La prospective offrirait un cadre pour anticiper les évolutions a venir d’une entreprise, de sa
stratégie et de la composition de ses ressources. Elle incite a prévoir les changements a venir et
a anticiper les défis et les opportunités qui en découlent. Dans cette optique, le capital humain
ne se restreint plus a une simple ressource actuelle, mais devient une ressource a fagonner pour
I’avenir. Les techniques prospectives nous encouragent a envisager la constitution d’un capital
humain non seulement difficilement imitable, mais aussi en adéquation avec les besoins et les
orientations futures de I’entreprise. Ainsi, la relation entre PS et capital humain s’impose
comme une nécessité cruciale pour élaborer une vision intégrale et dynamique de la gestion
stratégique des ressources humaines. Dans un environnement en perpétuelle mutation, ou les
entreprises doivent naviguer a travers des défis complexes et des opportunités émergentes, il
devient de plus en plus évident que la gestion stratégique des ressources humaines ne peut plus
se contenter d’une approche traditionnelle (Glee et Scouarnec 2008). En anticipant les
évolutions futures et en prévoyant les transformations a venir, la prospective pourrait offrir un

cadre précieux pour orienter les décisions et les actions des entreprises.

Cependant, malgré le lien indéniable de ces deux domaines, il est surprenant de constater que
les interactions entre la PS et le capital humain restent largement inexplorées. A signaler, qu’a
ce niveau méme, les approches théoriques desdits travaux de recherche sont divergentes. Les
diverses recherches conduites au niveau de la prospective manquent d’un concept unificateur.
Cela dépend, en effet, de la conceptualisation de I’incertitude environnementale et de la maniére
dont celles-ci fagconnent les approches des entreprises en matiére de PS. Cette convergence
pourrait pourtant offrir une perspective nouvelle et enrichissante sur la maniere dont les
entreprises peuvent préparer leur capital humain pour les défis et les opportunités a venir.
Jusqu’a présent, aucune thése n’a été consacrée a cette thématique, et aucun article n’a été
publié pour explorer cette relation complexe, accentuant ainsi le caractére novateur de cette
étude. Les travaux dans ce domaine établissent des liens significatifs entre la PS, les
compétences distinctives (Godet, 2007), la gestion des connaissances (Bootz et al., 2019), et la
gestion des ressources humaines (Monti, 2014). Cependant, le lien avec le concept de capital
humain, apparaissant comme une notion moins évidente et triviale qu’il n’y parait, n'est pas

clairement établi. En effet, la relation entre ces deux concepts n’a pas été rigoureusement définie
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ni explorée en profondeur. Bien que I’importance de la PS semble trouver un certain écho, son
utilité concrete dans le domaine de la gestion demeure quelque peu énigmatique. Notons qu’il
est frappant de constater que les travaux académiques se penchant sur la PS en sciences de
gestion sont peu nombreux, disperses et non structurés, traduisant ainsi un mangue flagrant de
cadre opérationnel clair, en particulier dans le contexte du capital humain. Dans le cadre de
notre recherche, nous avons entrepris une analyse de la littérature en utilisant des bases de
données telles que Scopus, EBSCO, etc. Cette analyse a impliqué I'utilisation de filtres « and »
et « or » pour les termes « human capital » ou « capital humain » et « foresight » ou « PS » ou
« strategic foresight ». 1l en ressort que les résultats n'ont pas mis en évidence de rapprochement

significatif entre ces deux concepts.

2. Démarche parallele de la recherche pour aboutir a un modeéle théorique

explicatif de la PS en matiére de capital humain.

Les concepts de « capital humain » et de « PS » jouissent d’une large diffusion, cependant, leurs
définitions ne font pas I’objet d’un consensus unanime. Fait surprenant, le croisement de ces
deux notions n’a jamais été abordé ni dans les domaines des sciences de gestion, ni dans la
littérature scientifique dans son ensemble. C’est précisément cette lacune que cette thése
s’efforce de combler, en établissant une connexion entre ces deux notions apparemment
éloignées. Ainsi, notre recherche entreprend donc I’exploration de I’approche novatrice de la

« PS en matiére de capital humain ».

Pour ce faire, et dans le cadre du développement de ce travail de recherche, 1’attention est, alors,
centrée sur la PS en relation avec le capital humain. Comme en témoigne Oner (2010), il existe
depuis un certain temps un argument selon lequel la prospective manque d’une base théorique
cohérente. Ainsi, la construction progressive du modéle théorique (voir figures 17, 19, 20, 21,
22, 23, 25, et les pages respectives 149, 167, 168, 170, 174, 180, 189), présentée dans le
chapitre 2, émerge dans ce contexte précis, cherchant a établir une liaison significative entre la

PS et le capital humain.

Notre objectif initial consiste donc a combler cette lacune en examinant de maniére minutieuse
les points d’intersection et les interactions entre la PS et le capital humain, dans le but de mieux
saisir leur potentiel et leurs répercussions au sein des organisations. Notre démarche de
recherche qui se veut exploratoire, vise a eclaircir les éventuels liens et synergies entre ces deux

domaines.
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Parallele

En effet, la structure de notre recherche, basée sur la théorie ancrée dans les faits, nous a conduit

a choisir les théories explicatives qui permettent de mieux comprendre I'application de la PS au

niveau du capital humain. Bien que la construction d'une thése doctorale suive

traditionnellement une progression séquentielle des parties théoriques, méthodologiques et
empiriques, il est important de noter que notre processus de construction n'a pas suivi une
démarche linéaire, mais plutdét une approche paralléle et évolutive. Les étapes de
problématisation, de collecte de données, d'analyse et de rédaction se sont déroulées de maniere
interconnectée et mutuellement enrichissante tout au long de notre recherche.

Figure 1: Organisation paralléle de notre recherche
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2.1. Processus d'élaboration des chapitres

La revue de littérature et le choix du cadre théorique de cette these sont élaborés de maniére
ascendante, en partant du terrain et en s'appuyant sur des faits empiriques, créant ainsi une
interconnexion dynamique entre le chapitre 2 et les chapitres 4 et 5. Cette interconnexion, qui
joue un réle clé dans I'émergence de notre modele théorique, sera expliquée et justifiée dans
des notes de bas de page appropriées au sein du chapitre 2 (voir les notes de bas de page 56,
63, 65, 66, 67, 68, 70, 71, 72, 73 aux pages 141, 149, 156, 167, 169, 169, 173, 179, 180, 188
respectivement). Ces précisions apporteront un éclairage sur notre approche ancrée permettant
la construction d’une théorie de moyenne portée afin de comprendre les pratiques de PS en

matiére de capital humain au sein des entreprises francaises.

Figure 2: Elaboration paralléle des chapitres
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Le chapitre 2 sera consacré a la présentation du modele théorique de rapprochement entre la PS
et le capital humain. Les observations ont été consignées dans des comptes rendus théoriques,
facilitant ainsi I'intégration d'éléments issus de la littérature externe dans notre matériau

empirique ; ces comptes rendus seront détaillés dans les chapitres 4 et 5. Le modéle de
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rapprochement théorique (voir Figure 25, p. 189) que nous proposons dans notre thése émane
d'une démarche intégrant les faits empiriques dans un processus itératif de construction de
conjectures théoriques, enrichi par des inférences et leurs manifestations dans I'expérience

vécue.

L’¢élément crucial, lorsqu’on souhaite adopter la théorie ancrée dans les faits, est d’adopter une
posture épistémologique qui remet en question la logique traditionnelle des étapes de la
recherche. Il s’agit de passer d’une approche hypothético-déductive a une approche qui
encourage 1’ouverture a ce qui émerge des données. Cette approche s’est avérée bénéfique dans
notre travail, car nous avons respecté et tiré inspiration des principes d’analyse généraux
associes a la Grounded Theory. Parmi ces principes, nous avons appliqué le codage a différents
niveaux d’abstraction, adopté une approche de suspension temporaire de la littérature, pratiqué

une comparaison constante et progressivement construit et défini notre objet de recherche.

Il est essentiel de souligner que le choix de ce cadre théorique a été soumis a des modifications
et a une validation tout au long de notre recherche. En effet, théorie ancrée dans les faits, utilise
des devis de recherche ouverts et flexibles pour faciliter I'abduction, ce qui a permis la
construction du modeéle théorique explicatif de « la PS en matiére de capital humain. » Notre
réle dans la construction de ces connaissances n'est pas neutralisé, mais plutt au contraire
engagé et actif, en cultivant notre « sensibilité théorique » (Charmaz, K., 2006; Corbin, J., &
Strauss, A., 2008; Glaser & Strauss, 1967) pour organiser et restructurer les données de maniére
cohérente sur le plan théorique. Cette démarche exige également de la créativité et des capacités
d'abstraction (Lejeune, 2014). Cette approche reconnait la subjectivité et le relativisme de la
recherche, affirmant que la construction du savoir résulte de I’interaction entre le chercheur et
les participants (Charmaz, 2009). Selon Strauss et Corbin (1998), le défi réside dans la
recherche d’un équilibre délicat entre objectivité et sensibilité, c’est-a-dire la capacité
d’élaborer des interprétations impartiales et précises tout en allant au-dela des évidences
apparentes dans les données. Cela s’est concrétisé par une remise en question constante de notre
propre sensibilité et de notre position en tant que chercheurs par rapport a notre sujet d’étude,
ainsi que par rapport aux expeériences rapportées par nos participants. Ce processus de
réflexivité, encouragé par la rédaction de mémos, nous a permis d’analyser de maniere critique
nos réactions et perspectives tout au long de la recherche. De plus, dans notre thése, nous avons
incorporé des comptes rendus théoriques, dont certains résultent de notre propre

questionnement, ce qui nous a permis de reconnaitre 1I’influence de notre subjectivité dans le
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processus d’analyse et d’interprétation des données. Cela a impliqué une remise en question
constante de notre propre sensibilité et de notre rdle en tant que chercheurs par rapport a notre
sujet d'étude, ainsi qu'en ce qui concerne les expériences partagées par nos participants. Ce
processus de réflexivité, encourage par la rédaction de mémos, nous a permis d'analyser de
maniere critique nos réactions et perspectives tout au long de la recherche. De plus, dans notre
thése, nous avons inclus des comptes rendus théoriques, certains issus de notre propre
questionnement, ce qui a mis en évidence l'impact de notre subjectivité dans le processus

d'analyse et d'interprétation des données. Le chapitre 4 détaille cette démarche.

2.2. La plateforme de Cassandre comme facilitateur de notre démarche ancree

Ce qui a facilité cette démarche paralléle tout au long de notre travail est I'utilisation de la
plateforme Cassandre, développée par le sociologue Christophe Lejeune. Dés la premiére année
du doctorat, et depuis le 22 novembre 2017, une formation proposée par 'URFIST de Bordeaux
intitulée « Analyser et rédiger en recherche qualitative : le journal de bord de Cassandre » a été

suivie.

Dans la méthode par théorisation ancrée, I’analyse des données repose sur plusieurs types de
codages (Strauss & Corbin, 1998). La méthodologie proposée par Strauss et Corbin fournit une
série d’outils solides qui assurent la validité des résultats obtenus. En particulier, 1’intégration
du codage axial, en complément des niveaux originaux de codage ouvert et sélectif, joue un
role crucial. Les données sont analysées a 1’aide de Cassandre, un logiciel libre dédi¢ a I’analyse
de textes, fonctionnant au sein de la plateforme collaborative Hypertopic. Ce logiciel partage
des similarités avec des outils d’annotation tels que NVivo ou Weft-QDA, et il joue un rdle
important dans la construction d’interprétations pertinentes. Le choix d’accorder une place
centrale a 1’utilisation de la plateforme Cassandre dans 1’intégralité de cette thése doctorale
découle d’une raison fondamentale : cette plateforme propose le modéle EAI (Etiqueter,
Articuler, Intégrer), lequel s’aligne avec la célebre trilogie du codage ouvert, du codage axial

et du codage sélectif, caractéristique de la méthodologie de la théorisation ancrée.

De plus, la plateforme Cassandre a été choisie en raison de sa capacité de tracabilité
exceptionnelle, un élément clé dans I'ancrage des démarches qualitatives. Cette caractéristique
essentielle permet d'adosser de maniére explicite chaque nouveau compte-rendu a ceux déja

existants, assurant ainsi la base solide et transparente nécessaire a chaque étape de I'analyse. La
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rigueur scientifique en recherche qualitative réside precisément dans cette capacité a tracer et a
clarifier le parcours analytique, comme le souligne Lejeune (2016). Pour qu'un chercheur
prétende mener une recherche qualitative, il est impératif qu'il détaille les procédures et
méthodologies employées. La tracabilité est I'un des criteres fondamentaux de la rigueur
scientifique en recherche qualitative, et impose une totale transparence quant aux démarches et
méthodes employées, ainsi qu'aux ajustements effectués par le chercheur, comme le mettent en
avant Guillemette et Luckerhoff (2015).

Il est donc impératif de fournir des explications précises et approfondies sur les démarches et
les méthodes mises en ceuvre, y compris les ajustements réalisés en cours de recherche. Dans
cette optique, la derniére version de Cassandre offre des fonctionnalités interactives qui
facilitent la documentation détaillée des différentes phases du processus de recherche au sein
d'un journal de bord structuré. Chaque entrée ou compte rendu est solidement relié a un compte
rendu préexistant, clarifiant ainsi les bases et les interprétations qui s’y rapportent. C'est par
cette méthodologie rigoureuse que I'ancrage solide et la validation de la démarche qualitative

sont garantis, contribuant a la robustesse et a la crédibilité de la recherche.

Cassandre se distingue aussi par sa capacité a classifier les mémos selon leurs fonctions
specifiques, une démarche en harmonie avec les préconisations de la Grounded Theory. On y
distingue notamment les comptes rendus de terrain, de codage, théoriques et opérationnels,
illustrés dans la figure référencée. Ces mémos ont été le fondement de notre conceptualisation
et de I'élaboration de conclusions cohérentes, alignées avec les recommandations de Lejeune
(2014). lls nous ont permis d'esquiver les écueils de quantifications implicites, de I'irénisme et
de la tentation illustrative qu'il met en garde dans son manuel, assurant ainsi la rigueur

méthodologique et la solidité substantielle de nos conclusions.

Notre journal de bord, conforme a la Grounded Theory, a été un pilier de notre démarche,
garantissant la rigueur et la transparence de notre processus de recherche. Il a enregistré
scrupuleusement chaque phase de I'étude, nos pensées, choix et découvertes. Cette methode a
permis d'assurer une transparence totale et une cohérence inébranlable de notre travail. Grace a
cet outil, nous avons pu détailler avec exactitude notre parcours, les choix méthodologiques
effectués et I'évolution de notre pensée, conduisant a une analyse qualitative de grande qualité
et fiable.
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3. L’énoncé de la problématique et des questions de recherche

Notre questionnement de recherche a évolué de maniére progressive tout au long de notre étude,
en émergeant de maniére ascendante et en prenant appui sur les faits concrets issus des
premieres catégories identifiées lors de la phase préliminaire de notre étude exploratoire. Cette
évolution visait a éviter de s’égarer dans la recherche en partant d’une question de départ. Cette
approche nous a permis de définir progressivement notre cadre de recherche de maniere plus
solide. Dans cette évolution continue de la construction de notre objet d’étude a partir des
données concretes, nous avons constamment alterné entre observation et réflexion, ajustant

notre compréhension au fil de I’avancement de notre enquéte.

Cela nous a conduits a explorer un double questionnement. D’une part, notre démarche vise a
examiner les liens entre la démarche prospective et le développement stratégique du capital
humain. D’autre part, nous aspirons a comprendre comment les organisations integrent la PS

au sein de leur gestion du capital humain.

Nous nous appuyons sur les avancées de la recherche qui mettent en évidence la PS comme un
processus collaboratif orienté vers I'exploration de nouvelles perspectives. Cette orientation
découle de la nécessité de comprendre comment la PS prend forme et évolue. Alors que
certaines études se sont focalisées sur des étapes spécifiques ou des éléments du processus
prospectif, notre objectif est de saisir la dynamique globale de ce processus d'anticipation
stratégique au niveau du capital humain. Dans ce contexte, notre étude vise a demystifier le
potentiel de contribution de la prospective a la prise de décision stratégique en gestion en le
concrétisant a travers des actions et des opérations tangibles et concrétes issues du terrain. En
comblant cette lacune dans les connaissances, nous visons a éclairer a la fois les gestionnaires
et les chercheurs sur la maniere dont la PS peut véritablement influencer et enrichir les

processus décisionnels au sein d'un environnement marqué par l'incertitude.
3.1. L’émergence de la problématique

Becker (2005) souligne avec pertinence que, quelles que soient les méthodes employées, il est
essentiel de ne pas adopter une attitude passive et de ne pas espérer que les idées emergent
spontanément du terrain. Cette perspective est partagee par Kaufmann (1996), qui affirme qu’il

n’y a pas de recherche sans une base de lecture préalable. Ainsi, c’est a partir d’une question

42



de départ que le contenu théorique prend forme et se développe, plutdét que de simplement

émaner du terrain lui-méme.

Initialement, notre point de départ était de comprendre dans quelle mesure les concepts de PS

et de capital humain peuvent étre connectes.

Notre question initiale était la suivante : comment se manifeste la mise en ceuvre d’une

démarche prospective en matiere de capital humain au sein des entreprises francaises ?

Cette question nous a offert une orientation claire des le début, tout en nous permettant de
faconner progressivement notre recherche a travers I'examen des faits concrets et des
découvertes au fil de notre étude exploratoire. A mesure que nous avons analysé nos premiers
résultats, généré des catégories et élaboré des comptes rendus de codage et théoriques, de
nouvelles interrogations ont émergé, motivant ainsi notre retour sur le terrain. 1l en est résulté
une évolution continue de notre questionnement de recherche tout au long de I'étude, en

fonction des catégories et des propriétés émergentes.

3.2. Laformulation de la problématique et la genése des questions de recherche

\

La question initiale, & savoir comment se manifeste la mise en ceuvre d’une démarche
prospective en matiere de capital humain au sein des entreprises francgaises, nous a offert une
orientation claire des le début, tout en nous permettant de progressivement faconner notre
recherche a travers I’examen des faits concrets et des découvertes au fil de notre étude
exploratoire. A mesure que nous avons analysé nos premiers résultats, généré des catégories et
élaboré des comptes rendus de codage et théoriques, de nouvelles interrogations ont émergg,
motivant ainsi notre retour sur le terrain. Tout au long de notre recherche, nous avons adopté
une approche favorisant I’interaction entre I’abduction et I’induction analytique, permettant
ainsi un va-et-vient constant entre le terrain et la construction théorique en cours. Cette
approche implique d’interroger les faits empiriques a travers la formulation de conjectures

théoriques, leur inférence et leur validation par I’expérience.

De ce fait, notre questionnement de recherche a évolué progressivement au fil de notre
progression dans la collecte de données. Cette démarche progressive nous a incités a envisager
notre échantillonnage sous un angle différent. Les tenants de la Grounded Theory parlent d’un
« échantillonnage théorique », signifiant que c’est la conceptualisation théorique qui est

sujette a I’échantillonnage. Cette approche vise a découvrir toutes les caractéristiques du
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phénomene étudié ainsi que les liens éetablis par les informateurs, pour les intégrer dans un récit

modélisé qui sera ensuite schématise.

Dans notre cas, nous avons identifié environ une centaine de liens issus du terrain et ancrés dans
les discours. Ces éléments ont été consignés pour garantir la rigueur scientifique de notre
démarche. Cette approche parallele dans I’organisation de la recherche est considérée comme
particulierement productive, comme le soulignent Lofland et Lofland (1984, 132). Cette
approche, ou le terrain devient non seulement une instance de verification d’une problématique
préétablie mais aussi le point de départ de la construction de cette problématisation, renverse

les phases de la création de I’objet de recherche, comme I’a évoqué Kaufmann (1996).

En utilisant la méthodologie de la Grounded Theory, notre approche n’a pas consisté a
échantillonner des individus comme dans les méthodes quantitatives, mais plutdt a
échantillonner par catégorie en sélectionnant celles susceptibles de répondre a notre question
de recherche. Cette démarche progressive visait ainsi a comprendre, aupres des dirigeants et
des responsables d’entreprises, comment ces derniéres intégrent I’approche de PS dans
leurs modalités de gestion du capital humain et évaluent sa valeur en tant que ressource

stratégique, conformément aux constatations des experts de prospective.

Ce questionnement a émergé de maniére ascendante, en partant du terrain et en s’appuyant sur
les faits concrets qui ont émergé des premiéres catégories et proprietés identifiées lors de la
phase précoce de notre étude exploratoire. Par exemple, Les résultats préliminaires issus des
premiers entretiens réalisés avec des experts dans le cadre de notre étude exploratoire montrent
une certaine difficulté des entreprises a placer ce sujet sous la responsabilité d’une direction
stratégique ou d’une direction RH. Cependant, ces difficultés de collaboration interne et de
dialogue constructif entre les différentes directions ne parviennent pas a éclairer les conflits
entre les acteurs et les réalités sur le terrain. Afin de mieux comprendre les pratiques et les
méthodologies de PS mises en ceuvre par les entreprises, d'évaluer 1'intérét des dirigeants pour
I'intégration de la PS dans le contexte du capital humain, ainsi que d'explorer les modes de
collaboration interne entre les différentes directions en vue de préparer l'avenir, nous avons

entrepris des études de cas.

Afin d'approfondir notre compréhension et mieux appréhender la mise en ceuvre de PS en
matiére de capital humain, nous avons opté pour le développement d'études de cas a partir

d'entreprises frangaises. Une étude de cas approfondie basée sur le groupe La Poste ainsi
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que deux autres études portant sur EDF et Clairsienne sont présentées en annexe. Cette
démarche a permis d’examiner en détail les pratiques et les stratégies de gestion du capital
humain mises en place dans cette entreprise, et d’analyser comment la PS contribue de maniére
stratégique au développement de ce capital. L’étude de cas approfondie a debouché sur une
compréhension profonde des interactions entre la PS et la gestion du capital humain, nous
permettant ainsi d’obtenir une vision claire et détaillée des mécanismes sous-jacents a leur

synergie et a leur impact sur la performance et la pérennité de I’entreprise.

Par conséquent, notre réflexion s'est orientée vers la question de recherche suivante, une

question ancrée dans les faits qui a permis I'élaboration d'un modele concret du terrain :

« Comment les entreprises francaises mettent-elles en ceuvre une gestion de PS du capital
humain et évaluent-elles sa valeur stratégique pour assurer leur pérennité et leur succes

dans un environnement VUCA? »

Cette problématisation, ancrée dans les faits, ne découle ni d’un schéma conceptuel préétabli et
strict, ni d’une simple écoute passive du matériel. Au contraire, elle s’est développée de maniére
progressive au sein d’un processus itératif, interagissant entre les faits observés sur le terrain et

les hypothéses formulées, au cours de 1’analyse qualitative.

4. La démarche méthodologique et le choix des méthodes

Dans le cadre de cette étude, nous visons a explorer les possibles synergies entre la PS et le
capital humain, un croisement qui a été sous-étudié dans la littérature existante. Bien que la
littérature théorique nous permette d’identifier les dimensions pertinentes et essentielles des
différentes pieces éparpillées de ce puzzle, elle échoue a définir de maniére consensuelle les
pratiques qui faconnent et mettent en ceuvre la PS en relation avec le capital humain. Comme
souligné par Wirtz (1999), le cadre théorique souvent adopté demeure assez général et nécessite

une adaptation contextuelle.

Par consequent, le développement spécifique de I’application de la prospective, tant du point
de vue organisationnel qu’opérationnel, reste largement a expliciter et découvrir. Les études sur
ce phénomeéne se limitent fréeqguemment a une représentation « superficielle » de la réalite, ce
qui met en évidence I’impératif d’une approche en lien avec le terrain permettant d’identifier

une série de facteurs explicatifs essentiels pour évaluer les pratiques prospectives liées au
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capital humain, particulierement dans le contexte francais. Notre objectif initial est donc de
combler cette lacune en examinant de maniere approfondie les intersections et les interactions
entre la prospective et le capital humain, afin de mieux comprendre leur potentiel et leurs
implications dans le contexte organisationnel. Pour cette raison, il est d’une importance
considérable de savoir choisir une méthodologie pertinente afin de saisir au mieux les subtilités

du sujet traité.

Fil conducteur des choix méthodologiques et de la stratégie d’acceés a la réalité, la démarche
méthodologique constitue un pilier fondamental de validité et de scientificité d’une recherche.
Le présent travail de recherche repose sur le principe de I’accumulation des connaissances ainsi
que sur I’élaboration scientifiqgue d’un modele de recherche. Dans le but de répondre aux

exigences de notre travail de recherche, un positionnement interprétativiste est mobilise.

En effet, I’interprétativisme se concentre sur les motivations des acteurs et leur compréhension
des phénomeénes. L’objectif de notre étude consiste a décrypter et a interpréter comment les
divers acteurs intégrent la PS en matiere de capital humain dans leurs approches de gestion.
Notre recherche vise une compréhension en profondeur afin de capturer la complexité

des interactions entre les acteurs et les enjeux humains lors de la construction de la PS.

D’une part, les différents travaux ayant porté sur le sujet des prospectives des entreprises en
relation avec I’appréciation du capital humain souffrent d’un manque de cohérence a défaut de
concept unificateur décrivant la gestion prospective du capital humain et I’évaluation de leur
valeur stratégique. A cet égard, il importe de signaler que la littérature ne fournit pas un cadre
conceptuel suffisamment développé pour étre testé d’emblée. D’autre part, I’objet de recherche
tire sa pertinence d’une approche stratégique et se concentre sur la maniére dont la PS est
réfléchie, pensée et mise en ceuvre sur le terrain, dans divers contextes et a différents niveaux
de I’organisation. Ainsi, la collecte d’informations ne peut s’effectuer qu’aupreés des acteurs,
puisqu’elle concerne leurs expériences, par exemple les relations informelles qu’elles

entretiennent entre elles.

4.1. Un positionnement méthodologique abductif

Le raisonnement abductif place la présente recherche dans une démarche qualitative, puisque
selon Hlady Rispal (2002) une telle méthodologie « se justifie par la complexité des
phénomenes a étudier ». La démarche retenue rentre dans le cadre de ce paradigme. Plus

précisement une méthodologie abductive est adoptee. Cette démarche enclenche un processus
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itératif entre les courants théoriques mobilisés et les données empiriques, et un ajustement de
celles-ci au fur et & mesure de I’évolution de I’observation du phénomeéne. Afin de rechercher
I’explication de ce dernier, il faut disposer d’une théorie aussi détaillée que possible relative a
ce phénomene, il faut la mettre en défaut en faisant apparaitre un probleme qu’elle ne résout
pas, il faut formuler une autre théorie répondant le plus pertinemment possible au probleme
pose et enfin il faut tester cette nouvelle théorie par la voie expérimentale. Les résultats de la
recherche viennent compléter la théorie existante (Ayerbe et Missonier, 2006).

Le processus est évidemment ininterrompu. De nouveaux problémes surgissent en permanence,
exigeant de nouveaux approfondissements théoriques. Lorsque les acquis théoriques sont
nombreux, I’observation de multiples situations permet de s’intéresser aux régularités et aux

différences pour discuter la validité de la recherche (Coutelle, 2005).

Basée sur les travaux de Corbin et Strauss, en 1998, la méthodologie de la théorisation ancrée
a été adoptée en raison de sa focalisation sur I’interaction essentielle entre le chercheur et les

données pour élaborer une théorisation enracinée solide (Garreau et Bandeira de Mello, 2010).

Pour ce faire, le choix d’adoption pour une perspective interprétative a permis d’appréhender
les interprétations des acteurs d’une maniere subjective et contextuelle, reconnaissant qu’elles
sont spécifiques a leur époque et a leur contexte, et ne peuvent étre généralisées ni considérées
comme universelles. Sur le plan épistémologique, nous nous détachons du postulat positiviste
qui sous-tend I’approche de Glaser et Strauss (1967). Notre relation a I’objet de recherche n’est
pas neutre, mais plutot engagée. Cette approche reconnait la subjectivité et le relativisme de la
recherche, en affirmant que la construction du savoir résulte de I’interaction entre le chercheur

et les participants (Charmaz, 2009).

Sur le plan pratique, cette orientation compréhensive a pour but d’explorer et de saisir les
expériences des individus dans un contexte socio-historique tout en adoptant une perspective
orientée vers la découverte (Charmillot, 2021). La décision d’adopter I’approche de Strauss et
Corbin découle également de plusieurs facteurs, dont I’un des principaux est I’enrichissement

de notre boite a outils méthodologique.

La Méthode de Théorisation Ancrée, telle qu’exposeée par Charmaz (2006) et Corbin et Strauss

(2008), est intrinséquement enracinée dans une perspective constructiviste. Ces deux approches
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de la Méthode Théorique Enracinée partagent une importance majeure dans le cadre

constructiviste de la recherche, comme le soulignent Caty et Hébert (2019).

4.2.Le choix d’une étude exploratoire comparative et des études de cas

Dans la continuité de la méthodologie retenue, la méthode fournit les outils de collecte et de
traitement des données. Afin de répondre au questionnement qui a émergé lors de la phase
exploratoire de notre étude, nous avons décidé de nous concentrer sur les études de cas. A
cet effet, des investigations ont été menées. La méthodologie qualitative permet d’approfondir
le concept de la PS ainsi que celle de sa relation avec le capital humain. De ce fait, en utilisant
la technique de I’entretien semi-directif en tant qu’outil d’investigation, notre travail de
recherche qualitative repose entierement sur une étude exploratoire et une analyse des cas,

composées de 54 entretiens, dont 29 pour I’étude exploratoire, 25 pour les études de cas.

Pour I’étude exploratoire, nous avons mené 29 entretiens semi-directifs avec une variété de
participants provenant de différents milieux professionnels, notamment des experts en
prospective, des dirigeants d’entreprises, des responsables des ressources humaines et des
consultants spécialisés. Cette diversité de perspectives était cruciale pour une compréhension
compléte de la démarche prospective, qui offre une multitude d’angles et de dimensions. Nous
avons soigneusement sélectionné ces profils en suivant une approche d’échantillonnage
théorique, adaptée au contexte francais ou la connaissance de la PS est en développement. Notre
méthode de collecte de données avait deux objectifs principaux. Premiérement, elle nous a
permis d’aborder le sujet sous des angles pluridisciplinaires et multidimensionnels, créant ainsi
une toile complexe de perspectives qui enrichissaient notre compréhension globale.
Deuxiemement, nous avons confronté les connaissances des experts en prospective avec les
réalités vécues au quotidien par les dirigeants et les responsables d’entreprises, afin de mettre
en évidence les divergences et convergences, €largissant ainsi notre analyse et offrant une

compréhension plus compléte du sujet.

Etant donné que la PS au sein des organisations en pratique se caractérise par une forte
hétérogénéité, tant dans sa conception que dans sa mise en ceuvre, il était nécessaire pour nous
de selectionner des cas presentant différents degrés de pertinence par rapport a notre sujet de
recherche. C'est pourquoi nous avons choisi de réaliser des etudes de cas basées sur trois
groupes d'entreprises présentant des différences significatives en termes de taille, de secteur et

de structure. Nous avons mené trois études de cas sur le terrain, en nous concentrant
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spécifiqguement sur le groupe La Poste, EDF et Clairsienne. Cette approche a permis de
refléter la diversité des méthodes et des approches en matiére de prospective, qu'elles soient
plus ou moins institutionnalisées et opérationnalisees au sein de ces différentes organisations.
L'inclusion de Clairsienne en tant que troisieme groupe d'étude nous permet de comparer la
mise en ceuvre de la PS en matiére de capital humain au sein des petites et moyennes entreprises
(PME) et d'établir des comparaisons avec les deux autres groupes sélectionnés. En examinant
la fagcon dont les PME abordent la gestion de la protection sociale, nous pourrons analyser les
similitudes et les différences par rapport aux pratiques mises en place par des grandes
organisations telles que La Poste et EDF. Cependant, nous avons choisi de présenter en détail
uniquement l'une de ces études, tandis que les résumés des deux autres, bien que résumées en

annexe, ont joué un réle essentiel dans la validation de nos résultats.

Le choix de La Poste comme étude de cas principale s’explique principalement par la facilité
d’accés aux données en tant qu’entreprise publique et par I’obligation de transparence et de
divulgation d’informations qui simplifie la collecte de données pertinentes. Les rapports
annuels, publications officielles et informations accessibles au public sont des sources
abondantes pour analyser ses activités. En outre, La Poste est un sujet fréquent d’études de
prospective, ce qui offre un corpus substantiel de travaux et de rapports existants pour compléter
notre recherche. La PS est cruciale pour La Poste en tant qu’entreprise de services postaux et
logistiques, car elle doit anticiper les évolutions futures pour rester compétitive et répondre aux
besoins changeants de sa clientéle. De plus, la principale préoccupation de La Poste qui l'oblige
a se transformer et a se projeter dans I'avenir concerne son métier historique, a savoir la baisse
des volumes de courrier traditionnel, une activité en déclin. La présence d’une cellule de PS au
sein de I’entreprise témoigne de son engagement a anticiper les enjeux futurs et a élaborer des

stratégies adaptées. En outre, La Poste a souvent été le sujet d'études académiques.

En étudiant la pratique de la prospective au sein de La Poste, nous pouvons approfondir notre
compréhension de son utilisation pour faconner I’avenir de I’entreprise et s’adapter aux
évolutions rapides de I’environnement économique et technologique. Les participants
sélectionnés pour les entretiens occupent des postes de gestion dans divers domaines et
branches d’activités, permettant des comparaisons significatives et offrant un apercu des
mécanismes de conception et de mise en ceuvre de la prospective au sein de 1’entreprise. Dans
cette optique, nous avons conduit des entretiens avec dix dirigeants issus de diverses branches

d’activités et fonctions au sein du groupe La Poste.
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L’objectif principal était de saisir les défis liés a la coordination et a la collaboration entre
différentes directions dans le cadre de la mise en ceuvre de la PS du capital humain.
Parallelement, nous cherchions a explorer la dynamique des relations inter-organisationnelles
et a analyser les difficultés rencontrées deés le début de notre étude exploratoire. Compte tenu
de la grande diversité dans la fagon dont la prospective est conceptualisée et mise en ceuvre au
sein des organisations, nous avons delibérément mené nos entretiens dans différents sites du
groupe La Poste. Cette approche nous a permis de couvrir une large gamme de perspectives et
d’examiner en profondeur les modalités de coordination entre les différentes directions,

enrichissant ainsi notre compréhension globale du sujet.

Nous avons suivi une méthodologie d’échantillonnage théorique pour sélectionner les
dirigeants dans le cadre de notre étude sur La Poste. Cette approche a joué un réle crucial dans
notre quéte de saturation des données. De maniere complémentaire, I’identification de cas
comparables, unanimement reconnus par les dirigeants, a considérablement enrichi notre
comprehension de la catégorie étudiée, renforgant ainsi notre affirmation de la saturation des
données. Notre examen minutieux de chaque aspect émergent a été essentiel pour évaluer leur
pertinence, et nous avons conclu que toute nouvelle contribution s’avérait superflue. Les
dirigeants interrogés nous ont fourni des informations exhaustives et essentielles concernant la
transformation de La Poste et ses enjeux stratégiques. Pour éviter la redondance, nous avons
regroupé de nombreuses citations pertinentes dans un tableau distinct. En parallele, nous avons
scruté les catégories émergentes et leurs interactions pour mieux comprendre les mécanismes
sous-jacents a la transformation de I’entreprise. Nous avons identifié et interprété chaque
articulation grace aux discours des dirigeants, documentant soigneusement ces résultats dans

nos comptes rendus.

Au sein de la méthodologie de la théorisation enracinée (MTE), la détermination du moment
approprié pour clore la collecte et I’analyse des données repose sur des critéres spéecifiques. La
relation théorie/observations empiriques se concoit dans la recherche comme un processus
abductif, fruit d’allers-retours entre le terrain, les sources des entretiens et les différentes
theories traitant du concept de la PS et du capital humain. Cette phase a été marquée par la
confrontation des cas extrémes et des cas négatifs issus des praticiens de la PS, des experts en
capital humain et des dirigeants d’entreprise. Notre approche holistiqgue nous a permis
d’examiner le phénoméne d’étude sous toutes ses perspectives, afin de mieux appréhender

I’intégralité du processus de mise en ceuvre de la PS. En résumé, I’approche de « saturation
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par catégorie » recommandée par les initiateurs de la théorisation ancrée (Glaser et Strauss,
1967) a joué un role essentiel dans notre capacité a évaluer I’atteinte de la saturation théorique
de notre étude.

5. Annonce du plan de la thése
Notre thése est structurée en trois parties.

La premiere partie est dédiée a la présentation des cadres théoriques et conceptuels au
croisement de la prospective en matiere de capital humain, et elle est composée de deux
chapitres. Cette partie vise a établir un état de I’art concernant le concept de capital humain et

la prospective.

La deuxiéme partie, également constituée de deux chapitres, est consacrée a la présentation de
la méthodologie de recherche ainsi qu’a I’exposition de I’analyse de notre étude exploratoire

comparative.

La troisieme partie est consacrée a I’analyse de cas portant sur La Poste, ainsi qu’a
I’interprétation des résultats. Dans cette partie, nous répondons a notre questionnement de
recherche en proposant un modéle ancré dans la réalité du terrain, tout en rapprochant les

éléments de la littérature pertinente.
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PREMIERE PARTIE

REVUE DE LA LITTERATURE
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CHAPITRE 1 : PROSPECTIVES DU CAPITAL HUMAIN : UNE
GENESE EVOLUTIONNISTE

Le présent chapitre se centre sur I’analyse de la littérature traitant de la genése et de I’évolution
de la prospective. Pour ce faire, les courants de pensees de la prospective sont abordés dans le
cadre de I’analyse de la littérature. Les écoles anglo-saxonnes, les idées de Gaston Berger au
milieu des années 50 (Berger, 1959), les travaux du CNAM?® donnent un éclairage au sujet de
I’avancée de la pensée de la prospective et de ses différentes interprétations. Dans un deuxiéme
temps, les méthodes et les typologies seront illustrées a la lumiere des courants de pensée des

académiciens et jusqu’a I’heure actuelle.

Toutefois et au gré de I’analyse du cheminement de la prospective, la crise de la planification
stratégique contrastera avec les obstacles et les contraintes environnementales pour mettre en
ceuvre les démarches de prospective participative. Par ailleurs et dans le cadre du présent
chapitre, il est utile de se pencher sur une approche croisée qui intégre a la fois stratégie et
prospective dans des optiques de simulation et de leur application dans la vision stratégique des
organisations contemporaines. C’est dans ce sens que des typologies et leurs démarches

applicatives seront également évoquées.

Dans le deuxiéme volet de ce premier chapitre, les cadres conceptuels et théoriques du concept
de capital humain seront développés. Pour ce faire, une analyse multi-niveaux sera étayée au
fil des avancements des travaux de Ployhart (2006, 2011, 2014, 2015) et de la chaire du capital

humain de I’université de Bordeaux.

Plus encore et en vue d’estimer I’imbrication entre la PS et le capital humain, il est important
de se pencher sur la dimension stratégique du capital humain tout en mettant en exergue la
typologie de Lepak et Snell (1999) pour comprendre ses modalités d’emploi ainsi que la notion
d’unicité élaborée par Williamson (1973) pour estimer son utilité en termes de rareté et de

difficulté pour son imitation.

6 La premiére chaire de prospective a été établie au Cnam en 1982. Au cours des trente années qui ont suivi, sous
la direction de Michel Godet, elle a évolué, passant du domaine de la "prospective industrielle” pour témoigner
de ses liens avec le monde des entreprises, a celui de la "prospective stratégique". Cette évolution visait a
souligner sa nécessaire intégration dans I’élaboration de projets et son lien formel avec la prise de décision et
I’action au sein des organisations.
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Sectionl : L’essor de la prospective : principes, méthodes et fondements

L’objet de la présente section consiste a étayer la prospective a travers les courants de pensées
frangais et anglo-saxon. En cela, I’évolution des courants de pensee de la prospective a pu
donner, aussi, un éclairage au sujet d’une prise en compte croissante des processus
d’apprentissage organisationnel dans les démarches prospectives. Au gré de I’étude de cette
évolution, une typologie pour les scénarios établis, a ce jour, ainsi que les méthodes appliquées
et les stratégies retenues sont élucidées. Toutefois, la littérature fait apparaitre deux courants

dominants : a savoir le courant frangais et le courant anglo-saxon.

Cependant, si le courant francais apparait comme étant le précurseur dans la discipline de la
prospective, la faible influence de I’école frangaise dans la genése des réflexions et des
pratiques de la prospective donne la voie aux travaux anglo-saxons de progresser dans les

recherches afférentes a ladite discipline (Durance, 2014).

Alors marqué par un grand bouillonnement intellectuel, le courant anglo-saxon a fait référence
dés lors aux contributions littéraires et théoriques dans le présent document de recherche. Cela
se traduit, notamment par les apports théoriques, d’une part, au contexte de la recherche, et,
d’une autre, aux justifications que le courant anglo-saxon a pu apporter pour développer

davantage le cadre conceptuel de ladite étude.

1.1. L’évolution des courants de pensées de la prospective suivant différentes écoles

La littérature, qui traite de la discipline de la prospective, a fait apparaitre un aspect évolutif
tout au long de son interprétation et des contributions des différentes écoles a cet égard. Cela
s’illustre notamment par les contributions de I’école anglo-saxonne et la Rand Corporation,

I’école de Gaston Berger ainsi que de I’école francaise et des travaux du CNAM.

1.1.1. L ’école anglo-saxonne et la Rand corporation

Les débats entre le « style frangais » et le « style américain » (Coates, 2010) suggérent qu’il
existe quelques différences entre la prospective et la PS. Le premier considere les scénarios
davantage comme un outil structurant pour le débat collectif (Bootz, 2005). En réalité, il
n’existe pas une approche unique de la planification de scénarios, mais plutot deux approches

principales. La premiére a été introduite par Herman Kahn aux Etats-Unis dans les années 1950
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a la Rand Corporation (Kahn et Wiener, 1967), et celle développée par Bertrand de Jouvenel et

le physicien atomique allemand Carl Friedrich von Weizsacker.

La premiére approche, désignée par I’approche empirique-positiviste, approche dominante dans
les années 1960 aux Etats-Unis et dans les think-tanks. Elle est représentée par des scientifiques
tels que le sociologue américain et membre du CCF Daniel Bell, le mathématicien, philosophe
des sciences et collaborateur de la RAND Corporation Olaf Helmer, le physicien américain de
la RAND Corporation et fondateur du Hudson Institute Herman Kahn, et le créateur du terme
« informatique », le cybernéticien allemand Karl Steinbuch. Selon Heijden (2000) trois facteurs
ont été déterminants pour I’émergence des Techniques de Scénario a la RAND Corporation.
Premierement, le développement des ordinateurs, permettant la capacité de traitement des
données nécessaire pour les modéles de simulation ; deuxiémement, la théorie des jeux’ qui a
fourni le cadre théorique pour la recherche sur les interactions sociales, et dernierement, le
besoin des Forces Armées américaines de développer et d’explorer des modeles de simulation
de jeux de guerre. Selon cette approche axée sur la technologie, qui tire son inspiration du
béhaviorisme et du positivisme, la prévision et la planification doivent reposer sur des
connaissances scientifiques objectives permettant de prédire I’avenir ou du moins certains de
ses aspects. Cela implique I’extrapolation des tendances, la formalisation des processus de
décision, la quantification des données et la détermination des évolutions a I’aide de simulations

informatiques.

La deuxiéme approche, reconnue par I’approche normative-ontologique, est incarnée par
Bertrand de Jouvenel et Carl Friedrich von Weizsacker, qui vise la consolidation de I’ordre
démocratique (Jouvenel) et de la paix (Weizsécker) dans une époque étourdie par le rythme
effréné des développements scientifiques et techniques. Cette approche est qualifiée de
normative car elle vise un objectif précis, a savoir un futur souhaitable. Dans ce contexte, la
prospective n’est pas considérée comme une science, mais plutdt comme un art qui repose sur
les capacités d’anticipation d’une élite. Cette élite, a I’image de I’élite citoyenne vertueuse
d’Aristote, est chargée de prendre les meilleures décisions. Le caractére ontologique de cette

approche est illustré par Weizsacker, qui était proche de I’Evangelische Studiengemeinschaft

7 La théorie des jeux est une branche des mathématiques et de I’économie qui étudie les interactions stratégiques
entre différents acteurs, appelés "joueurs”, dans des situations ou le résultat dépend des choix de chacun. Les
stratégies sont les choix possibles que chaque joueur peut faire, et les équilibres de Nash sont des situations ou
aucun joueur n’a intérét a changer sa stratégie compte tenu des choix des autres. Cet équilibre est largement utilisé
pour prédire les résultats dans diverses interactions.
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(centres de recherche protestants) et réfléchissait a la responsabilité des chrétiens dans

I’organisation politique du monde et dans la préservation de la liberté et de la paix.

La troisieme approche se traduit par I’approche critique-émancipatrice. Elle est étroitement liée
a I’histoire de I’Allemagne en raison de I’expérience de persécution et de dictature vécue par
ses principaux représentants, a savoir le juriste et politologue Ossip K. Flechtheim, ainsi que le
journaliste germano-autrichien Robert Jungk. Le Norvégien Johan Galtung, I’un des principaux
fondateurs de la recherche sur la paix, qui partage des racines communes avec la prospective,
est également associé a ce courant. Ce mouvement, issu de la gauche politique, considére que
la prospective établit un lien entre la planification sociale étatique et la coconstruction
participative de I’avenir. De plus, elle permet une visualisation créative du maintien de la paix.
Dans le prolongement de ces trois courants, il est fort de constater que la prospective est menée
afin d’acquérir plus de connaissances sur les choses a venir afin que les décisions d’aujourd’hui
puissent étre fondées plus solidement qu’auparavant sur une expertise disponible. La
prospective est plus qu’un pronostic ou une prédiction (Cuhls, 2003). Pour Stark (1961),
I’objectif de la prédiction est généralement singulier, tandis que celui de la prospective
temporelle est toujours pluriel. La prédiction consiste généralement a tenter d’isoler
I’événement unique parmi tous les événements possibles qui se produira, tandis que la
prospective temporelle est toujours une tentative d’isoler ce groupe d’événements, parmi tous
les événements concevables, qui pourraient se produire. Pour ce faire, la prospective « tient la
promesse de gérer I’incertitude® grace a une interaction intensive entre les parties prenantes »
(Van der Meulen, De Wilt et Rutten, 2003). Fink et Schlake (2000) vont plus loin et proposent
méme I’outil de Scenario Management pour les activités de PS.

1.1.2. L’école de Gaston Berger (1960)

La prospective tire ses racines de I’histoire, ou les problemes demeurent constants malgré
I’évolution des personnes. Cette pratique, désormais répandue, a été établie dans les années
1950 par Gaston Berger, un philosophe, dans le but de remédier aux lacunes de la prise de
décision. Dans les années 50, marquées par les frayeurs de la Seconde Guerre mondiale, la
France a connu une période de croissance remarquable tandis que le monde entrait dans une ere

de globalisation et de complexité croissante. Les avancées technologiques ont bouleversé de

8 Lincertitude se référe a un état de manque de certitude ou de connaissance complet sur un événement, une
situation ou un résultat futur. Cela signifie qu’il existe un degré d’ambiguité ou de doute quant a ce qui se produira,
et les informations disponibles peuvent étre insuffisantes pour prendre des décisions ou des prévisions précises.

56



nombreuses approches intellectuelles, et la science a soulevé autant de questions qu’elle en a

résolues pour de nombreux intellectuels de I’époque.

Sous ces influences multiples, le rythme du temps s’est accéléré, devenant une expérience
commune et la norme de transformation du monde. Comme I’a souligné Gaston Berger en 1957,
« le devenir est en avance sur [les] idées ». Les situations auxquelles I’humanité est confrontée
sont continuellement nouvelles, et les conséquences des décisions prises se dérouleront dans un

monde radicalement différent de celui ou elles ont été formulées.

Dans ce contexte, Gaston Berger a remis en question les méthodes classiques de prise de
décision, qui s’appuyaient essentiellement sur I’expérience passée. Il n’a pas contesté le sens
ou la valeur de I’histoire en soi, mais plut6t son utilisation dans la prise de décision. 1l a souligné
les similitudes entre I’histoire et la prospective, en mettant en avant leur focalisation sur des
événements potentiels plutdt que sur le passé. Selon lui, le passé devait servir a dégager des
tendances et des permanences utiles pour la formulation d’hypothéses et de regles d’action,
mais il ne devait pas étre utilisé comme modele rigide remplacant I’analyse et la réflexion

explicite.

A partir de 1955, Berger a plaidé en faveur de I’intégration formelle de la prévision dans les
décisions humaines, proposant une nouvelle méthode qui harmonise la connaissance, le pouvoir,
les finalités et les moyens. En cela, Berger, en 1955, a soutenu le postulat suivant lequel les
décisions doivent étre prises en pensant a I’avenir et a commencé a tracer les contours de la
prospective tout en décrivant comment les décideurs pouvaient concilier a la fois savoir et

pouvoir politique, ainsi que fins et moyens y afférents.

La prospective offre aux décideurs des domaines politique et commercial la possibilité de
transformer leurs visions en réalité tout en prenant des mesures spécifiques et ciblées. La
critique de Gaston Berger visait principalement la décision publique. Il a constaté que trop
souvent, les moyens étaient recherchés avant méme de définir les objectifs a atteindre, ce qui
inversait la logique de la décision. Berger a souligne la complexité de la distinction entre les
objectifs et les moyens, soulignant que le vouloir, le pouvoir et le savoir étaient souvent
imprégnés d’incertitudes. Il a fait remarquer que, dans la pratique, les objectifs se pliaient
souvent aux contraintes des moyens disponibles a un moment donné, ce qui ne permettait que

de choisir la solution la moins mauvaise.
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Pour Gaston Berger, une science de « I’homme a venir » ou une « anthropologie prospective »
devait étudier les diverses situations auxquelles I’hnumanité pourrait étre confrontée a I’avenir
afin de faire émerger les aspirations humaines. Cette mission devait étre confiée a des experts
de différentes disciplines, capables d’anticiper les tendances futures. L’objectif était de réunir
ceux qui determinaient ce qui était souhaitable avec ceux qui pouvaient évaluer ce qui était
possible. En esquissant les contours des futurs possibles, la prospective avait pour objectif
d’éclairer les prises de décision et de former un jugement précoce pour une efficacité maximale.
Ainsi, dés le debut, Gaston Berger attribuait a la prospective une finalité normative. En se basant
sur le dicton du philosophe Maurice Blondel pour lequel I’avenir n’est pas prévu mais plutot
preparé ; Berger est allé plus loin en déclarant que « le futur est la raison d’étre du présent » et
il a considéré que la plupart des comportements humains peuvent étre expliqués et justifiés par
les objectifs (projets) que ces derniers fixent. Plus tard, en 1958, Berger développera les
méthodes de cette nouvelle approche. Le travail de Berger a été motivé par trois observations,
asavoir que le monde s’accélere, que I’Homme est capable d’actes irréversibles et que la plupart
des débats se centrent sur les moyens et manquent d’une compréhension claire et aussi d’un

consensus sur les fins souhaitées.

Dans sa these de doctorat intitulée « la PS en perspective : genese, étude de cas, prospective »,
Roubelat, (1996, p. 17) indique que les formes de la prospective sont trés évolutives : « elle
emprunte ses outils a de nombreuses disciplines et adapte ces derniers a des objectifs variables
selon les lieux de pouvoir ou elle se développe et les utilisations qui en sont faites. » En
particulier, cette observation fait allusion au potentiel des méthodes prospectives®. Discuter des
états futurs souhaitables est une fonctionnalité qui fournit aux exercices de prospective publics
et d’entreprise le pouvoir de motiver le changement et de concentrer I’attention de la
planification sur un objectif souhaitable (Berger, Bourbon-Busset et Massé, 2008). En réalité,
les idées de Berger n’étaient pas particulierement nouvelles et se retrouvent dans la philosophie
classique d’Aristote qui distinguait les moyens et les fins, ou plus précisément entre une cause

efficientel® et une cause finale!®.

Plus précisément, I’avenir est construit par des agents humains, en particulier ceux qui sont
préts a se sacrifier pour concrétiser leurs projets. C’est pour cette raison qu’il est souhaitable de

parler d’anticipation comme ayant deux attitudes complémentaires, la pré-activité et la

% Par exemple, les scénarios qui fournissent des visions sur un avenir souhaitable.
10 Celle qui provoque un effet donné.
11 Celle qui justifie les actions émises dans I’optique de produire un objectif.
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proactivité. Dans cette perspective, Michel Godet distingue trois attitudes face a I’incertitude et
aux potentialités de I’avenir : passive!?, réactive®® et prospective dans le double sens de la pré-
activité et de la proactivité (De Jouvenel, 2004). La premiére attitude, a savoir la pré-activité,
s’intéresse a anticiper les évolutions possibles de I’environnement afin de s’y préparer au mieux
et d’en tirer profit. On retrouve cette attitude parmi les différentes approches du futur comme
pour des études prévisionnelles et des planifications pour des scénarios prochains. Pour Kahn
et Wiener (1967), un scénario est un ensemble d’événements hypothétiques se déroulant dans
le futur, construits pour clarifier une chaine possible d’événements causaux ainsi que leurs
points de décision. La seconde attitude, a savoir celle de la proactivité, résolument anti-
déterministe, cherche a provoquer des changements souhaitables par les actions d’agents
humains, par exemple I’innovation pour conqueérir des parts de marché. L’héritage de la
prospective de Berger est avant tout un processus ou les décisions actuelles et actions ultérieures

sont éclairées par des futurs possibles et désirables.

Si cette attitude optimiste et anti-déterministe est adoptée par ceux qui connaissent la
planification stratégique, elle est souvent considérée avec suspicion par les partisans'* du libre
marché. La croissance spectaculaire de I’école francaise de prospective, qui a commencé dans
les années 1950, se poursuit a un rythme soutenu tout en développant des méthodes a la fois
rigoureuses et participatives. La rationalité de ces méthodes permet aux utilisateurs de faire face
a la complexité de leur environnement métier, tout en stimulant I’imagination et en réduisant

les incohérences qui apparaissent souvent dans les processus de groupe.

Tout d’abord, le terme « prospective » émane du terme « prospectif », et cela pour désigner
toute attitude ou toute action qui s’oriente vers I’avenir. Berger, en 1957, ressuscite I’adjectif,
« prospectif » du XVI*™ siécle afin de passer d’une attitude rétrospective®® vers une attitude
prospective!®. Pour Gaston Berger, I’attitude prospective suit cing principes fondamentaux :

voir loin, voir large, analyser en profondeur, prendre des risques et penser a I’Homme.

Gaston Berger, a partir de 1958, formalise sa méthode prospective en collaboration avec le
Centre international de prospective, notamment Pierre Massé, qu’il a creé en 1957. lls ont

insisté sur la nécessité de se projeter dans I’avenir pour agir efficacement, de séparer

12 Subir le changement.

13 Attendre le changement pour réagir.

14 Ceux qui se méfient de tout ce qui ressemble a I’ingénierie sociale.
15 Regard tourné vers le passé.

16 Regard dirigé vers I’avenir.
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I’exploration de I’action (le normatif), d’utiliser I’imagination, et de considérer différentes
échelles de temps. L’essence méme de la prospective repose sur la capacité de discerner,
derriére le « visible », les facteurs qui conditionnent réellement le changement. Berger met en
avant six vertus essentielles pour cette démarche : le calme, I’imagination, I’esprit d’équipe,
I’enthousiasme, le courage, et le sens de I’humain. Berger insiste sur le fait que la prospective
doit se concentrer sur I’étude de I’avenir lointain, sans prédire les événements, mais en se
penchant sur les situations. Il souligne également la complémentarité entre la prospective a long

terme et la prévision a court terme.

La méthode prospective exige une approche interdisciplinaire et une analyse en profondeur
pour comprendre les facteurs déterminants et les motivations humaines. Elle vise a anticiper les
conséquences des actions et a appréhender leur interdépendance. En outre, Berger introduit
deux dimensions cruciales : la prise de risque et la finalité prospective. La premiére encourage
I’audace grace a I’horizon éloigné de la prospective, permettant d’ajuster les actions en cours.
La seconde oriente la prospective vers la construction de I’avenir en mettant I’nomme et ses
aspirations au coeur des préoccupations. Ainsi, la conceptualisation de la prospective est reflétée
suivant les questions organisationnelles et la prise de décision qui sont souvent caractérisees
par une grande complexité inhérente (Berger, Bourbon-Busset et Masse, 2008). Berger,
Bourbon-Busset et Massé traduisent cela, en 2008, dans I’exigence que les méthodes de
prospective doivent permettre d’impliquer les acteurs qui, dans les étapes ultérieures,
contribueront a la prise de décision organisationnelle et & leur mise en ceuvre. Les méthodes
permettent une réflexion collaborative, une prise de sens orientée vers I’avenir et facilitent la
prise de décision collaborative. Berger et al. (2008) ont souligné la nécessité d’inclure les
décideurs dans cette réflexion collaborative, car ils pensaient ne pas les inclure dans le
processus, et cela entrainerait un échec pour le déclenchement des décisions significatives, et
encore moins a s’engager dans des actions collectives significatives. Ainsi la pensée systémique

était un élément central dans I’ccuvre de Gaston Berger.

Berger a ajouté de nombreuses méthodes qui permettent aux groupes de décideurs d’explorer
et de faconner I’avenir (Berger, Bourbon-Busset et Massé, 2008). La conceptualisation de
Berger de la prospective souligne que les prises de décision sont souvent caracterisées par une
complexité inhérente aux questions organisationnelles. Les méthodes de prospective permettent
une réflexion collaborative, une prise de sens orientée vers I’avenir et facilitent une prise de

décision collégiale. Berger a souligné egalement la nécessité d’inclure les décideurs internes
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dans cette réflexion collaborative, car il pensait que ne pas les inclure dans le processus
empécherait la prise de décisions significatives, et I’engagement dans des actions collectives
significatives. Aprés la mort de Gaston Berger en 1960, le Centre a continué ses travaux avec
le soutien d’autres visionnaires comme André Gros, Louis Armand, Pierre Massé, Francois
Bloch-Lainé. Apres la mort de Gaston Berger en 1960, Bertrand de Jouvenel a introduit le
concept de "futurible™ en 1964, sans référence a la prospective de Berger. En 1972, Bertrand de
Jouvenel a relancé I’héritage du Centre au sein de Futuribles International, créée en 1967.
L’entreprise et la revue Futuribles, née en 1975, ont prospéré sous la direction d’Hugues de
Jouvenel. La méthodologie de Michel Godet a la SEMA a également renforcé I’Ecole francaise

de prospective depuis les années 70.
1.1.3. L ’école francaise et les travaux du CNAM

La prospective d’entreprise, au cours des années 60, a connu I’émergence de diverses
applications qui ont contribué a étoffer son ensemble de méthodes et de procédures. Une
question centrale a été celle des méthodes en tant qu’élément essentiel pour une prospective
d’entreprise efficace. L’exemple le plus souvent cité est le programme de scénarios de Royal
Dutch/Shell. Ce programme a été initié suite a la prise de conscience que les approches
traditionnelles de planification économique basées sur des prévisions linéaires n’étaient plus

adéquates pour anticiper dans un environnement de plus en plus complexe et instable.

En 1968, le responsable du systeme de planification de Shell « Unified Planning Machinery »
a déclaré que le systeme en place présentait des lacunes en ce qu’il se fondait sur une vision
fixe de I’avenir. 1l a souligné, a cet égard, la nécessité d’apporter des modifications pour prendre
en compte I’incertitude et les futurs alternatifs (Jefferson, 2012). Cette déclaration a marqué un
tournant décisif dans le domaine de la planification d’entreprise, conduisant finalement au

lancement du programme de scénarios de Shell.

L’ une des premieres applications notables a été la création d’un rapport sur les prix du pétrole
basé sur des scénarios, qui a été soumis au conseil en 1971 (Wilkinson et Kupers, 2013). L’idée
sous-jacente était que les nations exportatrices de pétrole ne pourraient pas nécessairement
maintenir une augmentation constante de leur production pour répondre a la demande croissante.
Ce rapport a anticipé de nombreux aspects de la crise pétroliere de 1973, déclenchée
ultérieurement par la guerre de Yom Kippour et I’embargo pétrolier arabe (Jefferson, 2012).

Néanmoins, il convient de noter que le programme de planification de scénarios de Shell n’a
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pas été elaboré dans le but de prédire I’avenir, mais plutét dans I’objectif de développer un
ensemble de scénarios plausibles. Ces scénarios avaient pour but de servir de base pour des
discussions sur I’avenir et de contribuer a faciliter le dialogue stratégique. Comme le notent
Wilkinson et Kupers (2013, p. 122), il s’agit de « rompre avec | habitude, enracinée dans la
plupart des planifications d entreprise, et de supposer que | avenir ressemblera beaucoup au

présent. »

Inspirées par le succés de Shell, d’autres entreprises telles que Motorola, General Electric et
United Parcel Service ont emboiteé le pas et adopté des approches de planification par scénarios,
souvent en complément de leurs systemes de planification et de prévisions. Aprés deux
décennies de pratique de la planification par scénarios, cette méthode est aujourd’hui largement
répandue (Bilodeau et Rigby, 2007). Cette généralisation peut étre attribuée a une prise de
conscience croissante selon laquelle la gestion en contexte d’incertitude ne requiert davantage

plus les outils et techniques traditionnels (Schwarz, 2008).

Bien que I’arsenal de méthodes de la prospective d’entreprise ait connu une évolution
significative depuis les années 60 et 70, la planification par scénarios demeure encore la

technique la plus couramment envisagée et mise en ceuvre.

De plus, les décennies des années 80 et 90 ont accordé une importance particuliére a I’utilisation
des scénarios dans la planification stratégique des grandes entreprises du secteur de I’énergie,
notamment Shell, Electricité de France et EIf, en raison des chocs pétroliers passés et des

incertitudes futures associées.

L école francaise de prospective s’efforce de promouvoir I’anticipation au service de I’action,
en élargissant continuellement son influence au sein des entreprises et des administrations.
Cependant, comme le souligne Pierre Wack dans son manuel de PS, son principal axe de
focalisation demeure la création d’une mentalité orientée vers une vision globale, systémique
etalong terme. Au ceeur de cette école, le triptyque « Anticipation-Appropriation-Action » joue
un réle essentiel pour caractériser son approche. Il puise son origine dans ce qu’on appelle le
« triangle grec » de la pensée, un ensemble de trois concepts utilisés comme un instrument de

réflexion et de communication.

Selon cette école, ce triptyque revét une importance particuliére, car il met en évidence que

I’appropriation constitue la base des deux autres composantes, a savoir I’anticipation et I’action.
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Ainsi, la relation triangulaire entre Anticipation, Appropriation et Action refléte I’opération de
Mideés chez Renault (Godet, 2001) et illustre chacune de ses trois dimensions dans la figure

suivante.

Figure 3 Le triangle Grec
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Source : Godet (2001)

L’ importance de I’appropriation dans la transition de I’anticipation a I’action ne peut étre sous-
estimée. Ce processus a été grandement facilité par les efforts déployés dans le domaine de la
formation et de la recherche en prospective, en particulier depuis le début des années 90, avec
la création du Lipsort” au CNAM ainsi que la mise en place de la formation doctorale intitulée

« Prospective, Stratégie et Organisation ».

Dans cette optique, le CNAM a joué un rble de premier plan, tant au niveau national
qu’international, en promouvant la prospective grace a la création de sa premiere chaire de
prospective au début des années 1980. Au cours des trois décennies qui ont suivi, sous la
direction de Michel Godet, cette chaire a évolué, passant de la « prospective industrielle » -
mettant en avant sa relation étroite avec le monde des entreprises - a la « PS ». Cette transition
souligne I’importance cruciale de son implication dans la conception de projets et son lien

formel avec la prise de décisions et les actions au sein des organisations (Durance, 2014).

17 Laboratoire d’Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation.
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En 2012, la création d’une nouvelle chaire au sein du CNAM a marqué un tournant significatif,
a la fois sur le plan générationnel et chronologique. Cette nouvelle chaire, nommée
« Prospective et Développement Durable », s’est fixé une mission doublement ambitieuse :
intégrer pleinement les objectifs du CNAM dans ces deux domaines cruciaux. Elle a ainsi joué
un role décisif dans la formalisation d’un domaine de recherche en constante évolution, en
poursuivant la voie déja tracée. L expansion de la PS, qui avait initialement pour axe la stratégie,
pour englober également le développement durable grace au CNAM, représente une étape
majeure dans son évolution. Cependant, malgré cette extension de son champ d’application,
elle maintient fermement son objectif fondamental : éclairer le présent a la lumiere des futurs

possibles et souhaitables.

Il est primordial de souligner I’apport inestimable des nombreux acteurs et réseaux dont
I’engagement s’est révélé d’une importance cruciale pour le succes de la PS menée par I’école

francaise de prospective.

Cette discipline a connu une évolution significative en France grace a la participation active de
diverses entités et organisations. Parmi elles, le « Cercle des Entrepreneurs du Futur », fondé
en 2003 sous la direction éclairée de Godet et de Bouly, directeur délegué & CNAM

Entrepreneurs, se distingue en tant qu’acteur cle.

Le Cercle des Entrepreneurs du Futur bénéficie du soutien de plusieurs mécenes, notamment
Epita, Syntec Numérique, Capgemini et Sopra, partageant la vision d’une contribution au bien

commun grace a des dons privés (Durance, 2014).

Cette organisation compte plus de quarante membres, parmi lesquels figurent des entreprises
renommees telles qu’Adecco, Bel, Colas, MMA, Monceau Assurances, Schneider Electric,
SNCF et Soparind Bongrain. Leur engagement se manifeste par une volonté de réinventer les

pratiques et de contribuer activement a la société de la connaissance.

En outre, le Cercle exerce une influence a I’échelle internationale en promouvant la diffusion
des connaissances en prospective. Depuis 2011, il met gracieusement a la disposition du public
en ligne un manuel de synthése sur la PS destiné aux entreprises et aux territoires, disponible
en sept langues différentes. Sa contribution transcende les frontieres et contribue a la diffusion
mondiale de la PS enseignée dans I’école francaise. La revue Futuribles et les séminaires de

formation organisés rue de Babylone ont une influence internationale majeure et jouent un role
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essentiel dans le maintien de la vitalité de la prospective en France, a la fois au sein des

entreprises et des territoires.

1.2. La méthode de prospective de I’école francaise

Au sein des contributions de I’école francaise, la prospective et la stratégie se croisent
inévitablement. En effet, il est impossible de concevoir la prospective sans une intention
stratégique sous-jacente (Arcade, 1998), ce qui rend délicat le fait de les separer nettement.

Toutefois, il est fondamental de reconnaitre que ces deux domaines sont bien distincts.

La distinction entre prospective et stratégie réside dans leur nature intrinséque : la prospective
a une orientation exploratoire, cherchant a englober et a maximiser les futurs possibles et
souhaitables, tandis que la stratégie repose davantage sur une phase normative, s’appuyant sur

I’analyse stratégique en réponse aux enjeux et aux choix.

Par conséquent, son caractére stratégique ne se manifeste que lorsque les scénarios sont mis en
relation avec la culture de I’entreprise. A ce stade, la stratégie devient un moyen de tirer parti
des résultats de la prospective (Ducreux et Sibelet, 1998).

Cela se traduit par deux phases distinctes : tout d’abord, la phase d’anticipation, liée a la
prospective des changements, puis la phase de préparation a I’action. Cette derniére se
concrétise par I’élaboration et I’évaluation de différentes options stratégiques possibles.
L’objectif de cette phase est double : d’une part, se préparer aux changements anticipés,
marquant ainsi le stade de la préactivité, et d’autre part, stimuler les changements souhaités,
marquant ainsi le début de la proactivité. Les questions proposées dans les manuels de PS de
Michel Godet permettent de mieux comprendre le chevauchement entre la prospective et la
stratégie. La figure suivante propose des définitions pour chacune des composantes de la

prospective et de la stratégie.
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Figure 4: Mots clés de la prospective et de la stratégie

Quelques mots clés de la prospective et de la stratégie

Quatre attitudes face a4 I'avenir:

Passive: comme "autruche qui subit le changement.

Réactive: comme le pompier qui attend que le feu soit déclaré pour le combattre.

Préactive: comme 'assureur qui se prépare aux changements prévisibles car il

sait que la réparation cofite plus cher que la prévention.

Proactive: comme le conspirateur qui agit pour provoquer les changements

souhaités.

Prospective: anticipation pour éclairer laction. Cette « indiscipline

intellectuelle » (Pierre Massé) s'artache 4 voir « loin, large et profond »

(Gaston Berger) mais aussi autrement et ensemble. En d"autres rermes, la vision

globale, volontariste et 4 long terme, s'impose pour donner un sens i "action.

Prévision : estimation sur le futur assortie d'un degré de confiance.

Projection: prolongement ou inflexion dans le futur de tendances passées.

Scénarios: jeux cohérents d’hypothéses conduisant d’une situation origine a

une situation future.

Planification: « la planification consiste 4 concevoir un futur désiré ainsi que

les moyens réels d'y parvenir. » (R.L. Ackoff)

Stratégie : ensemble des régles de conduite d'un acteur lui permettant d'attein-

dre ses objectifs et son projet.

Tactique(s): presque toujours au pluriel, puisqu'il s'agit des voies et moyens
Presq ] I 5 E }

pour parvenir aux objectifs de la stratégie en fonction des circonstances.

Planification stratégique: concept apparu i la fin des années soixante (Igor

Ansoff) pour traduire le fait que la planification d'entreprise devait de plus en

plus tenir compte des turbulences de 'environnement (dit stratégique) et

adapter ses objectifs en conséquence.

Management Stratépique: concept lancé au milieu des années soixante-dix,

toujours par lgor Ansoff pour mettre en avant les conditions qui permettent

aux structures et aux organisations de s'adapter dans un monde de plus en

plus turbulent.

Prospective stratégique: concept des années quatre-vingt-dix o anticipation

de la prospective est mise au service de l'action stratégique et du projet

; .
d'entreprise.

Source : (Godet, Durance, 2011)

La prospective en tant que discipline se focalise généralement sur la question « Que peut-il
advenir ? » (Q1). Elle devient stratégique lorsque I’organisation commence a se poser la
question « Que puis-je faire ? » (Q2). Une fois que ces deux questions ont été abordeées, la
stratégie évolue vers deux autres interrogations : « Que vais-je faire ? » (Q3) et « Comment le

faire ? » (Q4). C’est ainsi que se manifeste le lien entre la prospective et la stratégie.

Dans sa contribution, Michel Godet met en garde contre I’excés d’attention porté aux scénarios
prospectifs qui se focalisent exclusivement sur la question « Que peut-il advenir ? » (Q1) sans
d’abord se demander « Qui suis-je ? » (QQ), c’est-a-dire sans tenir compte de I’identité, de
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I’histoire, des forces et des faiblesses. Il souligne que cette approche est préjudiciable aussi bien

pour les entreprises que pour les territoires.

Selon Godet, la prospective doit étre complétée par une analyse stratégique qui prend en compte
les facteurs internes, y compris les forces et les faiblesses, car I’avenir demeure imprévisible et
doit étre faconné. Ainsi, la réussite dans la réalisation de projets futurs (Q4) dépend d’une
compréhension appropriée des actions a entreprendre, favorisée par une approche prospective

participative en amont.

A lalumiére de cette observation, il devient crucial pour les organisations de prendre conscience
de leurs atouts et de leurs limites, conformément a ce que suggerent Hamel et Prahalad (2005).
Les entreprises doivent exploiter leurs compétences distinctives en les transformant en facteurs
clés de réussite, que ce soit dans leurs secteurs d’activité actuels ou futurs. La simple recherche
de meilleures performances et d’une plus grande part de marché ne suffit pas toujours. Cette
profonde compréhension de I’entreprise, qui se révéle étre une source d’innovation lorsque
confrontée a un environnement en mutation, constitue le cceur de 1’analyse et du diagnostic

stratégique.

Ainsi, le développement de la synergie entre la construction de scénarios et I’analyse stratégique
commence par I’utilisation combinée des arbres de compétences, tels que développés par Marc

Giget (1998), et de la méthode des scénarios.

L approche intégrée de la planification par scénarios associe les scénarios futurs, les arbres de
compétences et I’analyse stratégique. Cette méthode d’élaboration de scénarios (figure suivante)
vise a recentrer I’entreprise dans son environnement tout en tenant compte de ses spécificités,
notamment ses compétences de base. Elle résulte de la fusion entre les scénarios de la
prospective et les arbres de compétences de I’analyse stratégique. L’objectif de cette approche
est de proposer des orientations stratégiques et des actions en fonction des compétences de
I’entreprise, en tenant compte des scénarios qui s’appliquent a la fois a I’environnement général

de I’entreprise.
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Figure 5: La méthode scénario

Méthode des scénarios

Phénoméne étudié
(variables internes)

Y

Environnement général
(variables externes)

v

SITUATION ACTUELLE
germes de changement

Délimitation du systeme
. et recherche des
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o7
7
7
Analyse
stru;ture/lei e . variables externes motrices
méthode . variables internes dépendantes
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Analyse RETROSPECTIVE
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\
\
X
\
N
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Méthode Jeux d'hypothéses probabilisés
d'expert: — — — — sur les questions clés
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SCENARIOS
Analyse __ 403, A 1. cheminements
morphologique 2. images
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Menmass) s g Stratégies alternatives
multicriteres
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Plan d‘actions

Source : (Godet & Beffa, 1991)
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Pour engager collectivement le processus de PS, des ateliers de PS sont organisés en groupe
(figure 11 ci-dessous). Dans le domaine de la prospective, le terme « atelier » est couramment
utilisé pour désigner des sessions de réflexion collective. A la suite des ateliers, les participants
acquierent une meilleure compréhension du probléme initial, ce qui représente la premiére étape
du processus (voir tableau 5 ci-dessous). Ils collaborent pour définir I’approche prospective et
choisir les outils appropriés. Divers types d’ateliers offrent la possibilité d’explorer les
principales méthodes de PS.

Tableau 5: Types d’atelier de PS

Atelier 1 Des idées regues ... aux actions

Atelier 2 ... aux actions

Atelier 3 Des facteurs de changement et des inerties ... au jeu d’acteurs

Atelier 4 ... aux scénarios

Atelier 5 Des arbres de compétences du passé et au présent ... aux arbres de compétences du futur

Source : Godet et Durance, 2011

Figure 6: Ateliers de PS

Ateliers de Prospective
(Organismes impliqués depuis 1985)

Renault

Bongrain

Chanel

Lesieur

Industrie pharmaceutique

EDF-GDF (distribution, équipement, DPRS, combustibles)
Direction Armement Terrestre

Ministére de I’Education Nationale

Fédération de I’enseignement privé

Direction Départementale de I’Equipement (Moselle)
Ville de Montpellier

Ville de Vierzon

Ministére de la Recherche

CNRS

Agence Frangaise pour la Maitrise de I’Energie
Bassin d’emploi pour la région centre

Agence Nationale pour I’Amélioration de I’Habitat
Direction des Hbpitaux

Sollac

SNCF

Chambre de commerce de Bordeaux

Source : Godet (1993)

En utilisant I’arbre des compétences pour établir le diagnostic de I’entreprise, cette étape
constitue I’une des premieres dans la méthode des scénarios. Elle implique un travail

approfondi faisant appel aux principaux responsables de I’entreprise et se traduit par une
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quantification précise et exhaustive de ses compétences. Cette démarche contribue ainsi a une
meilleure définition du probléme initial et fait partie du patrimoine intellectuel de I’analyse
stratégique. Le diagnostic stratégique repose sur deux fronts de I’organisation : interne et
externe. Le but du diagnostic interne consiste a évaluer les forces et les faiblesses de
I’entreprise, et cela a tous les niveaux de I’arbre des compétences, a savoir les cing ressources
fondamentales de I’entreprise : les ressources humaines, financieres, techniques, productives et
commerciales. Le diagnostic interne comprend une analyse financiére, une évaluation
opérationnelle et fonctionnelle (notamment des ressources humaines), un volet technologique
et un examen de la qualité a tous les niveaux de I’organisation. Les ratios financiers sont utilisés
pour évaluer la performance financiére en rapport avec ses concurrents. Le diagnostic
opérationnel examine les branches, produits, marchés et I’organisation de la production. Il
révele souvent un mangue de connaissance détaillée de la gamme de produits, de la position

concurrentielle, des colts, et des marges correspondantes.

Le diagnostic qualité concerne la totalité de I’arbre. La qualité étant définie par I’amélioration
de la conformité des produits ou services aux besoins du client et aux meilleurs co(ts, et aussi
en évitant les qualités inutiles. Enfin, le diagnostic des racines de compétences évalue les
ressources techniques et les savoir-faire organisationnels de I’entreprise. Les forces et les
faiblesses identifiées dépendent des menaces et des opportunités de I’environnement
stratégique et concurrentiel, ce qui oriente la stratégie de I’entreprise. Cependant, il ne suffit
pas d’identifier les atouts et les défis en interne. Il est également indispensable d’évaluer leur
importance a la lumiére des menaces et des opportunités qui émanent de I’environnement
stratégique, c’est I’objectif du diagnostic externe. Il s’agit alors d’une véritable radiographie
rétrospective de I’arbre des compétences, des branches aux racines. Autrement dit, les
entreprises doivent se positionner, régulierement, vis-a-vis de chacun des acteurs de leur
environnement stratégique. Dans cette perspective, les entreprises doivent définir leurs
domaines d’activités stratégiques (DAS) et doivent se poser les quatre questions suivantes: quel
est leur avenir ? Quelle est la position concurrentielle de I’entreprise au sein de ces DAS ? Quels
sont les facteurs clés de succés ? Quelles compétences distinctives sont a la disposition de

I’entreprise, ou lesquelles devrait-t-elle acquérir pour améliorer sa position ?

Ces questions font appel a des réflexions stratégiques et a des politiques de restructuration. Les
politiques de restructuration et de réduction des effectifs ont souvent été menées sans prendre

en considération les synergies de compétences entre les différentes activites. Comme le
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préconisent Giget (1998) et Hamel et Prahalad (2005), en coupant des branches, le tronc est
également réduit, entrainant, dans sens, la perte de racines et compromettant alors la capacité
de redéploiement stratégique de I’entreprise a partir de ses compétences fondamentales.

Les arbres de compétences sont congus pour présenter 1’organisation dans sa globalité, en
évitant de la réduire a ses seuls produits et marchés. Dans ces schémas, les compétences
techniques et les savoir-faire (représentes par les racines) ainsi que la capacité de mise en ceuvre
(symbolisee par le tronc) sont tout aussi importantes que les branches qui representent les lignes
de produits et de marchés. Lorsqu’ils sont utilisés dans le cadre d’une approche de PS, les arbres
de compétences visent a réaliser une analyse approfondie de I’organisation, en tenant compte
de ses compétences distinctives et de leur évolution, dans le but d’influencer la création

d’options stratégiques (Godet, Durance, 2011).

Comme illustré dans la figure ci-dessous, I’élaboration de I’arbre des compétences englobe trois
perspectives temporelles : passé, présent et futur. Le rétrolien vers le passé vise a mettre en
lumiere les constantes et la continuité des activités de I’organisation, a mieux comprendre sa
capacité d’adaptation, et a enraciner son projet dans un contexte historique concret. En
explorant I’horizon futur, I’objectif est d’identifier les risques et les opportunités qui se
dessinent pour I’entreprise, de définir les défis et les enjeux auxquels elle sera confrontée, afin

de fagonner un avenir souhaité et de I’intégrer a la vision globale de I’entreprise.

Figure 7: L’arbre des compétences et sa dynamique

RACINES : savoir faire et compétences
TRONC : or isation de la producti
BRANCHES : lignes de produits-marchés / (j
) D
.
| \ i =
\ /
|
|

- 7

oA NS

AN
%U\

Passé Présent Futur
Le passé est unique, son analyse permet de comprendre Le futur est incertain, son analyse permet d'identifier les r
les et la per des métiers de I'entre- et opportunités qui se présentent pour |'entreprise, de défi
prise, de mieux connaitre la capacité qu'elle a eu d'évo- les enjeux et les défis qui se posent a elle de facon a déter

luer, et d'ancrer le projet d'entreprise dans sa réalité son avenir souhaité et a I'intégrer dans le projet d'entrepri
historique

N\

Source : Giget, 1998
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La figure ci-dessous illustre I’arbre de compétences du cas de la ville de Vierzon. L arbre décrit,
suivant ses racines, tronc, et branches trouve son évolution suivant un contraste entre le passé

(historique des compétences) et le présent (horizon des nouvelles compétences).

Figure 8: Cas de la ville de Vierzon, juillet 1990

PASSE PRESENT
BRANCHES | Locomotive, batteuses, presse a paille Presses hydrauliques
Tracteurs Roulements a aiguilles
Vaisselle de table - verres Enseignes lumineuses
Lingerie, tricots Composants automobiles
Articles de cuir Vaisselle de table
Meubles Etais
Presses hydrauliques Matériel de travaux publics
Machines a tailler Accus
Sérigraphie
Stockage et dispatching
Charbon actif
Engins de levage
TRONC 1 usine machines outils 1 robinetterie nucléaire
23 usines porcelaine et gres 1 usine de céramique et 2 ateliers
(1800 emplois) (150 emplois)
3 verreries Quelques ateliers de décoration
6 usines de machines agricoles 1 usine de machines agricoles
8 fonderies 1 fonderie
Gare de triage, ateliers de dépot Gare, dépot, triage (800 emplois),
et entretien (1500 emplois) disparition des ateliers du dépot
1 tréfilerie et d’entretien
1 fabrique sérigraphie et Disparition de la tréfilerie
décalcomanie (90 emplois) 1 fabrique de décalcomanie
Usines textiles Ateliers textiles, mutation dans
8 ateliers décoration porcelaine diverses branches d’activité :
Ebénisteries exemple Komet et Antec
Ateliers de mécanique 1 cartoucherie
1 fabrique de billards et de jeux
Migrations de Bourges et Romorantin Diverses filiales de multinationales
a Vierzon
RACINES Porcelaine Porcelaine
Verrerie Textile CRISE
Tuileries, matériaux Chemin de fer
de constructions Prospérité
Machines agricoles Informatique industrielle
Automobiles Electrométallurgie
Fonderies Travail des métaux
Textiles, confection
Tricotage Ville divisée Lycée technique régional
Chemin de fer en 4 unités Centre de formation
Canal et transports administratives | Lycée professionnel
routiers
Tanneries et cuir
Ebénisterie
Lycée Henri BRISSON
Vie Associative Convivialité Intégration

Source : Godet, 1993
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Gréce a I’analyse comparative, une entreprise doit également innover, puiser a nouveau dans
ses compétences de base pour créer de nouvelles activités stratégiques. En combinant ces deux
techniques de diagnostic '8, une entreprise peut commencer a se positionner dans son
environnement concurrentiel. L’arbre de compeétences permet, des lors, d’appréhender
I’entreprise dans sa globalité, avec une dynamique de croissance sous forme de scénarios
environnementaux. Le diagnostic des ressources et des compétences d’une entreprise doit

préceder la réflexion sur son environnement général et concurrentiel.

Il est essentiel de ne pas confondre cette approche avec celle des arbres technologiques, dans
lesquels le concept de tronc (fonction de production) est absent, et ou les branches semblent
directement issues des racines. Comme le souligne Marc Giget (1989), ces deux concepts
servent a des fins différentes. En général, les arbres technologiques sont élaborés par les
directions de la recherche ou de la communication, qui les considerent comme un moyen simple
et valorisant de communiquer vers I’extérieur une représentation compléte et cohérente de

I’activité de I’entreprise.

La prochaine étape apreés le diagnostic de I’entreprise dans la méthode des scénarios consiste a
identifier les variables clés a travers I’analyse structurelle. Cette approche systématique est
présentée sous forme matricielle et vise a examiner les relations entre les variables du systeme
étudié et celles de son environnement explicatif. L objectif principal de cette méthode est de
mettre en lumiere les principales variables qui exercent une influence et qui sont

interdépendantes, car elles sont essentielles pour comprendre I’évolution du systeme examiné.

L’analyse structurelle est généralement menée par un comité composé d’acteurs et d’experts
du domaine concerné. Cette procédure se déroule en trois phases successives : le recensement
des variables, la description des relations entre les variables, et I’identification des variables
clés. Ainsi, chaque variable est caractérisée par un indicateur d’influence et un indicateur de
dépendance, ce qui permet de les classer en cing catégories distinctes en fonction de leur
position sur le graphique ci-dessous. Les variables d’entrée (1) sont fortement influentes mais
peu dependantes. Elles jouent un r6le majeur dans I’explication du systeme étudié et ont un
impact significatif sur sa dynamique globale. Les variables relais (2) sont fortement influentes
et fortement dépendantes, ce qui les rend intrinséquement instables. Les variables résultats (3)

ont une faible influence mais une forte dépendance, leurs évolutions étant principalement

18 Orientations stratégiques et des actions en fonction des compétences.
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expliquées par les impacts d’autres variables, en particulier celles de type d’entrée et relais. Les
variables exclues (4) ont une faible influence et une faible dépendance, ayant un impact limité
sur le systeme étudié, soit parce qu’elles représentent des tendances lourdes n’affectant pas la
dynamique du systéme, soit parce qu’elles entretiennent peu de liens avec celui-ci et suivent un
développement relativement autonome. En ce qui concerne les variables du peloton (5), leur
niveau d’influence et de dépendance n’est pas suffisamment caractérisé pour permettre de tirer

des conclusions définitives quant a leur réle dans le systeme.

Figure 9: Les différents types de variable sur le plan d’influence et de dépendance

Influence
A

y

1

variables d’entrée variables relais

variables du « peloton »

Influence moyenne

W

variables résultats

4

variables exclues

>

Dépendance moyenne Dépcu:hucc
Source : Durance et Godet (2011)

Le but premier de I’analyse structurelle est de stimuler la réflexion au sein du groupe et
d’inciter les participants a prendre en compte des aspects parfois contre-intuitifs du
fonctionnement d’un systéme. Pour faciliter la réalisation de ces analyses, notamment les
classements indirects, le logiciel Micmac, spécialement développé a cette fin, est mis a
disposition gratuitement du grand public. L’analyse stratégique des interactions entre les
acteurs joue un réle crucial dans le processus de prospective (figure ci-dessous). Elle implique
la résolution des conflits entre différents groupes porteurs de projets divergents, un aspect

essentiel qui influence I’évolution du systéme dans lequel ils opérent.

La méthode d’analyse des jeux d’acteurs, connue sous le nom de Mactor (pour « Méthode

ACTeurs, Objectifs, Rapports de force »), a pour objectif d’évaluer les dynamiques de pouvoir
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entre les acteurs et d’examiner leurs points de convergence et de divergence concernant divers
enjeux et objectifs. L objectif principal de I’application de cette méthode est d’assister un acteur
particulier dans sa prise de décision pour élaborer sa stratégie en matiere d’alliances et de

résolution de conflits.

Figure 10: Exemple de plan d’influence et de dépendance des acteurs
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Source : Godet et Durance (2011)

Dans le domaine de la prospective et de la réduction de I’incertitude, plusieurs méthodes sont
a disposition. L’analyse morphologique se concentre sur I’exploration systématique des futurs
possibles en étudiant toutes les combinaisons issues de la décomposition d’un systeme donné.
Cette méthode est principalement utilisée pour élaborer des scénarios, mais peut aussi révéler

de nouvelles opportunités en matiere de prévision technologique.

D’autres approches incluent la méthode Delphi, développée dans les années 1950 pour détecter
les convergences d’opinion et établir des consensus en consultant des experts par le biais de
questionnaires successifs. L’abaque de Régnier, élaborée dans les années 1970, consiste a
interroger des experts et a traiter leurs réponses a I’aide d’un systéme de vote colorimétrique.
Enfin, les méthodes d’impacts croisés probabilistes ont émergé dans les années 1960, visant a

améliorer les techniques de I’enquéte Delphi. Ces méthodes offrent diverses approches pour
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explorer les champs des possibles et réduire I’incertitude dans le processus de PS. Ces
approches offrent la possibilité d’expliciter les interactions entre les événements futurs, ce que
les techniques de I’enquéte Delphi ne permettent pas de faire de maniére explicite. Elles visent
a présenter au decideur non seulement les scénarios les plus probables, mais aussi a examiner
des combinaisons d’hypotheses qui auraient pu étre rejetées d’emblée. Parmi ces outils, Smic-
Prob-Expert permet aux experts d’identifier les futurs les plus probables, qui serviront ensuite
de base a I’élaboration des scénarios.

Dans le cadre de la PS, I’objectif central est souvent I’identification de projets cohérents, c’est-
a-dire d’options stratégiques alignées a la fois avec I’identité de I’entreprise et les scénarios
d’évolution les plus probables pour son environnement. Cette étape se concrétise par

I’évaluation des options stratégiques.

La méthode des arbres de pertinence, initialement utilisée principalement dans les domaines de
la recherche technologique et militaire, vise a faciliter la sélection d’actions élémentaires ou
d’opérations pour atteindre des objectifs globaux. Elle établit des liens entre divers niveaux
hiérarchiques d’une problématique, en partant du niveau le plus général jusqu’aux niveaux plus
specifiques. Elle se décompose en deux étapes distinctes : la création de I’arbre de pertinence

et le suivie de son évaluation.

Figure 11: Exemple d’arbre de pertinence sur renforcement de I’autonomie d’une organisation
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Source : Godet et Durance (2011)
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D’autres méthodes d’évaluation des options stratégiques comprennent des approches telles que
Multipol, qui permettent de comparer diverses actions ou solutions en utilisant plusieurs critéres
et politiques. L’objectif de Multipol est de simplifier le processus de prise de décision en créant
une grille d’analyse adaptable pour évaluer les différentes options a la disposition du décideur.
Dans I’ensemble, deux raisons majeures définissent la base solide d’une pensée systemique : la
capacité d’une entreprise a créer des scénarios solides pour des avenirs possibles et souhaitables
(Godet, 2010), et sa capacite a servir de plate-forme d’intégration pour d’autres techniques de
PS telles que I’analyse des tendances et I’analyse des impacts croisés. Plus simplement, un
scénario est une description qui suppose I’intervention de plusieurs évenements ou conditions
clés qui auront eu lieu entre le moment de la situation d’origine et le moment ou le scénario se

déroule.

Avec les nouvelles approches par scénarios développées a la fin des années 1960, I’image du «
futur » était déja prise en compte. Mais les scientifiques s’attendaient a pouvoir filtrer I’option
unique qui deviendrait réalité, ou, plus catégoriquement, la prédiction était considérée comme
possible (Cuhls, 2003).

A ce stade, une distinction doit étre faite entre les deux grands types de scénarios ; exploratoire
et normatif. Les scénarios exploratoires concernent les tendances passées et présentes et
conduisent a des futurs probables. Les scénarios normatifs sont construits a partir d’images
alternatives du futur qui peuvent étre a la fois souhaitables et redoutées, et sont congus de

maniére rétro-projective.

Ainsi, les scénarios exploratoires sont dépourvus de valeurs humaines, alors que les scénarios
normatifs prennent en compte I’expression des valeurs humaines. Les scénarios exploratoires
et normatifs peuvent étre soit trés similaires, soit tres contrastés, selon qu’ils prennent en
considération respectivement les tendances les plus probables ou les plus extrémes. Il existe
aujourd’hui deux méthodes de scénario les plus utilisées, celle développée au « Society of
Applied Economics and Mathematics » (SEMA) en 1974 puis ensuite au CNAM, et celles
développées au Stanford Research Institute (SRI).

Les deux approches sont trés similaires et les différentes étapes et fonctions ne différent que
Iégerement (Durance et Godet, 2010). Traditionnellement, les scénarios ont été classés comme
possibles, plausibles et souhaitables. Leur classement correspond généralement a leur nature ou

probabilité comme tendanciel, de référence, contrasté ou anticipatif. Le scénario tendanciel,
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probable ou non, correspond a une extrapolation des tendances en tous les points ou un choix
doit étre fait. Souvent le scénario le plus probable continue a étre qualifié de « trend-based »
méme s’il ne correspond pas a une extrapolation pure et simple. Dans un passé lointain, lorsque
le monde évoluait a une vitesse relativement lente, le scénario le plus probable était en fait la
poursuite des tendances. En regardant vers I’avenir, le scénario, le plus probable dans de
nombreux cas, semble correspondre a des ruptures profondes, voire a des ruptures dans les
tendances actuelles. L’extrapolation, a partir des tendances, peut conduire a une situation

beaucoup plus contrastée vis-a-vis de I’avenir.

Dans ce cas, le scénario, basé sur les tendances, est également une extrapolation des tendances
et non le scénario le plus probable. Pas étonnant que les mots deviennent confus dans leur
utilisation. Plus précisément, le scénario le plus probable est un scénario de référence, qu’il soit
tendanciel ou non (Godet, 2006). Au contraire, un scénario contrasté est I’exploration d’un
théme volontairement extréme, c’est-a-dire d’une situation future déterminée a I’avance. Un
scénario tendanciel correspond a une opération exploratoire sondant un développement allant
dans une direction particuliére pour une situation précise. A I’inverse, un scénario historique

contrasté correspond a une opération d’anticipation a la fois normative et imaginative.

Dans ce cas, un scénario futur, généralement trés contrasté par rapport au présent, est fixé pour
gue sa concrétisation s’effectue a la suite d’un compte a rebours pour atteindre ce futur. Ce
faisant, le scénario de développement/évolution, qui peut conduire a cet avenir, est élaboreé. Les
scénarios souhaitables peuvent se trouver quelque part dans le cone des possibles mais ils ne
sont pas tous nécessairement plausibles et tous les scénarios plausibles ne sont pas

nécessairement souhaitables.

A titre indicatif, le tableau suivant illustre une typologie des scenarios selon la vraisemblance

et la vision globale.

Tableau 6: Typologie des scénarios selon la vraisemblance et la vision globale

Vraisemblance Scénarios
Vison Probable Peu probable
. ) Scénario d’extrapolation de Scénario d’extrapolation
Exploratoire du présent vers le futur ex . g
référence (tendanciel ou non) | contrasté
Anticipative, imaginative, normative | Scénario d’anticipation de Scénario d’anticipation
(du futur vers le présent) référence contrasté

Source : (Godet & Beffa, 1991)
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D’autres méthodologies ont également utilisé ces connaissances ou ont développé des «
approches du futur unique » pour sélectionner I’une des options les plus prometteuses, les plus
probables ou les plus souhaitables®®. Toutefois, les hypothéses, qui convenaient & un scénario
spécifique, doivent satisfaire cing conditions simultanées pour étre considérées comme un
scénario. Ces conditions sont relatives a la pertinence, cohérence, vraisemblance, importance
et la transparence (Durance et Godet, 2010). En d’autres termes, il est essentiel de poser les
questions pertinentes et de mettre en lumiére les véritables clés du futur, tout en évaluant la
cohérence et la plausibilité des différentes combinaisons possibles. Sinon, il y a un risque de

laisser dans I’ombre 80% des possibilités probables.

1.3. Les courants de pensées de la prospective : un contraste entre courant anglo-saxon

et francais

La traduction du livre intitulé « la PS pour les entreprises et les territoires », de Michel Godet
et de Philippe Durance, débute par la délicate décision de déterminer comment exprimer le
concept francais de « prospective » dans d’autres langues. C’était plutét la traduction des termes
suivants pour I’anglais qui posait un vrai probléme. En effet, il n’y a jamais vraiment eu
d’équivalent ; ni « futurology », ni « futures studies », ni « forecasting », ce dernier étant trop
marqué par la modélisation économique et la prévision technologique. Sur le conseil d’Igor
Ansoff qui préfacait livre, Godet (1987) avance que le mot de « prospective » a été remplacé
dans le titre par « scenarios » pour étre substitué, plus tard en 2006, par « creating futures ». La
prospective d’entreprise, apparue alors comme un courant de recherche dans les années 50 avait
deux racines principales. La premiére est I’école francaise de la prospective. Elle a été fondée
par le philosophe Gaston Berger (Berger, Bourbon-Busset et Massé, 2008). La seconde était
I’école de « prospective », basée sur les travaux d’Herman Kahn de la RAND Corporation aux
Etats-Unis.

Cependant, ce n’est qu’en traduisant I’ouvrage de Godet en 1994 que les anglo-saxons ont élargi
le titre traduit en anglais, « From Anticipation to Action: A Handbook of Strategic Prospective
», en ajoutant la precision (Future-oriented Studies) pour garantir une meilleure compréhension
du contenu. Parallelement a cette époque et comme le souligne Miles (2010), I’unité d’lan Miles
a I’université de Manchester s’intitulait « Strategic Prospective ». Cela va sans dire que depuis

c’est le courant de recherche anglo-saxon qui est dominant. Alors le concept de « foresight »,

19 Comme dans la méthode Delphi.

79



apparu a la fin des années quatre-vingt-dix, qui s’est imposé, et qu’il faillait, cependant parler
de « strategic foresight » pour se rapprocher du contenu de la prospective. Alors, I’utilisation
du terme francais « la prospective » désignait cette discipline qui s’évertue a anticiper pour
éclairer I’action présente a la lumiére des futurs possibles et souhaitables. 1l a fallu attendre
1996 pour que Martin, dans son article devenu historique intitulé « The starting point of
foresight, as with la prospective in France, is the belief that there are many possible futures »
pour le lancement du concept de « foresight ».

Bien que la traduction de la « prospective » et le « strategic foresight » couvre un méme sens,
les deux termes se contrastent tant dans les conceptions que dans les principes ou les pratiques.
Dans ce sens, cette traduction demeure approximative, car bien que le concept de « strategic
foresight » incorpore I’idée de débat participatif, qui se retrouve également dans la prospective
moderne ; il lui manque encore I’élément crucial de projet et de proactivité. En d’autres termes,
il ne saisit pas I’idée de la création délibérée d’un plan d’actions visant a susciter des
changements souhaités et a concrétiser un projet. C’est précisément pourquoi I’expression
« strategic foresight » apparait, dorénavant, comme plus appropriée pour se rapprocher de la
« prospective » telle qu’est développée en France. Autrement dit, a I’époque, la faible influence
de I’école francaise dans la genese des réflexions et des pratiques de la prospective donne la
voie aux travaux anglo-saxons de progresser dans les recherches afférentes a ladite discipline
(Durance, 2014).

Toutefois, lorsqu’il s’agit d’un comparatif entre les approches de I’école francaise de
prospective et celle des Etats-Unis, Durance (2014) indique que la faible influence de I’école
francaise dans la genése des réflexions et des pratiques d’anticipation aux Etats-Unis ouvre la
voie a une premiére tentative de comparaison entre les approches en vigueur des deux cotés de
I’Atlantique. La différence, a la suite d’une analyse de la littérature scientifique, s’accorde,
tacitement, sur le fait que la notion de PS, le « strategic foresight », apparait au niveau des
concepts et des pratiques. Un terrain d’entente entre les deux approches s’avéere difficile dans
la mesure ou les besoins et usages sont radicalement différents. D’un cété, les Etats-Unis se
penchent sur des approches trés avancées de prévision technologique, développées dans un
environnement principalement militaire ; de I’autre, la France se caractérise par une attitude
prospective fondée sur une critique de la décision, laissant une grande place a la liberté humaine

et aux réflexions sur les finalités de I’action et les valeurs.
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Les pratiques se différencient sur le terrain en fonction de ces contextes spécifiques et des débats
propres a chaque pays. Par ailleurs, plusieurs oppositions ressortent d’une maniére assez nette.
La premiere concerne la signification du terme « foresight » en lui-méme, et qui ne se rapproche
de la prospective qu’a condition de préciser le terme « strategic foresight ». Suivant le « style
américain », la dénomination du terme « foresight » est restreinte a I’image d’un futur donné
(Durance, 2014). Dans le fameux rapport Brundtland, publié par les Nations Unies en 1987, le
terme « foresight » est utilisé dans la version anglaise originale et traduit dans la version
francaise par « intuition ». Cet exemple illustre parfaitement cette conception. Dans cette
perspective, le terme « foresight » ne devrait pas étre utilisé pour désigner le processus, ainsi

que les outils associés, qui conduit a la définition de cette image.

Dans le « style francais », la prospective, comme son supposé équivalent « strategic foresight »,
est considérée comme désignant a la fois un processus et le résultat de ce processus en termes
d’action. Cette premiere opposition constitue une part d’explication de la seconde, qui concerne
la pratique de la prospective. Considérer que le « foresight » est uniquement un résultat permet
d’envisager le rdle du prospectiviste comme étant de fournir a des clients donnés des images de
futurs donnés, sans que ces derniers accordent une quelconque importance aux moyens mis en

ceuvre pour les établir. Cette posture a deux conséquences importantes.

Premierement, le processus de création de ces visions d’avenir, méme s’il est transparent pour
le client, est du domaine unique du « futuriste ». Le client ne participe pas a la réalisation de ce
travail. Cet aspect représente certainement I’opposition la plus forte avec le « style francais ».
Pour la prospective, il est fondamental que les bénéficiaires de ce travail en soient eux-mémes
les producteurs. Le rble du prospectiviste n’est pas de penser le futur a la place de son client,
mais de I’accompagner, grace a son expérience et a sa connaissance des méthodes, dans un
processus d’apprentissage et de changement organisationnel qui méle imagination et rigueur.
Mais cette opposition radicale ne peut bien se comprendre qu’en regard de la seconde

conséquence.

Deuxiémement, le fait de considérer le « foresight » simplement comme un résultat, cela
n’implique aucune relation directe avec la prise de décision et la préparation de I’action : le
client recoit simplement ces visions qui vont lui permettre de modifier son état de conscience
pour une situation donnée. Le « style américain » avance la notion de « strategic foresight »,
non pas pour un rapport quelconque avec I’élaboration de la stratégie, mais plutdt pour mettre

I’accent sur I’horizon de travail du client qui est simplement supérieur a celui de la planification
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opérationnelle. En le contrastant avec le « style américain », le « style francais » associe la
prospective de maniere directe avec la stratégie de I’entreprise pour que ladite organisation

applique cette stratégie et ceuvre a une possible concrétisation de la prospective.

A c6té de ces oppositions, les deux « styles » partagent deux grands principes, qui sont
réellement constitutifs de la prospective et du « strategic foresight »: la volonté humaine est
capable d’influencer I’avenir de maniere a favoriser ce qui est désirable et cette capacité fonde
une obligation morale de réfléchir pour I’avenir et a ses trajectoires possibles. lls partagent
également un des objectifs de la prospective de faire prendre conscience aux acteurs des
hypotheses implicites qui fondent leurs décisions pour les remettre en question et
éventuellement les modifier. lls partagent, enfin, les grandes lignes de la méthode prospective
en tant qu’une description du systeme étudié, identification des variables clés et des acteurs,
formalisation des tendances, description d’avenirs possibles, choix d’un avenir désirable, ainsi
que de nombreuses techniques et d’analyses d’impacts croisés, analyse morphologique,
scenarios, etc. La littérature internationale converge vers une compréhension commune de la
notion de PS, également connue sous le nom de « strategic foresight », en termes de concepts
et de pratiques. Cependant, il est important de noter que cette convergence cache des origines
et des approches différentes entre les Etats-Unis et la France, les deux principaux foyers de
méthodes d’anticipation depuis la Seconde Guerre mondiale.

Aux Etats-Unis, la perspective de la prévision technologique a été développée, principalement
dans un contexte militaire, en mettant I’accent sur I’image d’un futur donné. Cela se reflete dans
la signification restreinte du terme «foresight» dans le «style américain », ou il est
principalement associé a une vision statique du futur. Par exemple, le rapport Brundtland de
1987, publié par les Nations Unies, traduit le terme « foresight » en francais par « intuition »,
illustrant cette conception. En revanche, en France, la prospective, tout comme son homologue
« strategic foresight » est considérée comme a la fois un processus et le résultat de ce processus
en termes d’action. En d’autres termes, la prospective francaise englobe a la fois la vision du

futur et les moyens mis en ceuvre pour la fagonner.

Dans cette perspective, le réle du prospectiviste est d’accompagner les clients dans un processus
d’apprentissage et de changement organisationnel, mélant imagination et rigueur. Ces
différences de conception ont des répercussions sur la pratique de la prospective. Dans le « style
américain », le prospectiviste fournit des visions du futur aux clients sans que ces derniers

participent activement a leur élaboration. En revanche, dans la «style francgais », les
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bénéficiaires sont également les producteurs de ces visions d’avenir, et la prospective est

intrinsequement liée a I’action.

Une autre distinction réside dans la relation entre le « foresight » ou la prospective et la prise
de décision. Dans le « style américain », le « foresight » n’a pas nécessairement de lien direct
avec la prise de décision, tandis que dans le « style frangais », la prospective est considérée
comme stratégique, car elle est destinée a influencer directement I’action (Durance, 2014).
Malgré ces différences, les deux approches partagent un certain nombre de principes et de
méthodes, notamment la conviction que la volonté humaine peut influencer positivement
I’avenir et qu’il existe une obligation morale de réfléchir a I’avenir. Ils partagent également des
objectifs tels que la remise en question des hypothéses sous-jacentes aux décisions et

I’utilisation de méthodes et d’outils communs tels que les scénarios.

En fin de compte, la prospective et le « Strategic foresight » restent des domaines contrastés,
mais ces différences contribuent a enrichir notre compréhension de la maniére dont nous
abordons les changements futurs et les décisions qui les sous-tendent. Bien que les conceptions
puissent varier, la question fondamentale de la maitrise ou de la soumission aux changements
reste universelle et continue de diviser et d’unir les individus. Finalement, et malgré les
différences apparentes, les deux approches sont moins éloignées gu’il y a soixante ans, lorsque

les conceptions initiales divergeaient davantage.

1.4. Lacrise de la planification stratégique (tendance lourde)

Le climat intellectuel de la France des années 1950 qui conditionnait la prospective de Berger
était a la fois optimiste et pessimiste. Malgré les avancées technologiques et une croissance
économique sans précédent, le souvenir récent des atrocités de la guerre ainsi que le spectre des
armes nucléaires ont refroidi une grande partie de I’enthousiasme pour la technologie en France.
Pour nombre d’intellectuels francais des années 1950, la science et la technologie posaient
autant de problémes qu’elles étaient censées en résoudre. Pour autant, le rythme du changement
technologique s’accelérait. En d’autres termes, les situations, dans lesquelles I’humanité se
trouvaient, était toujours nouvelles et les conséquences d’une décision prise dans le présent se
produiront finalement dans un monde totalement différent de celui dans lequel la décision

initiale a été prise.
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Pour Berger, les methodes classiques de stratégie et de prise de décision, qui reposaient
principalement sur I’extrapolation et les expériences passées, étaient inefficaces. Malgré sa
conviction quant a la valeur de considérer I’avenir, Berger n’a jamais minimise la valeur de
I’Histoire dans la prise de décision. En effet, I’Histoire et la prospective ont beaucoup en
commun, car toutes deux traitent de faits potentiels. Le passé sert a démontrer ce qui ne change
pas, ainsi qu’a identifier les tendances dominantes qui sont utiles pour formuler des hypotheses
et des lignes directrices. C’est dans cet esprit que Godet (1991) avance qu’en Europe, le plan a
été surtout victime de ses succes antérieurs. Le passé est insuffisant pour des modeles dont la
simple application pourrait étre appliquée au détriment d’une analyse réfléchie. Et I’adaptation
face a I’incertitude s’accommode mal d’objectifs sacro-saints et par conséquent rigides et de
procédures devenues lourdes, bureaucratiques et paperassieres (Godet, 1991). Alors, I’attitude
rétrospective n’est tout simplement plus adaptée a la résolution de problemes contemporains.
Essayer d’anticiper le futur a partir d’événements passés, méme sous sa forme la plus

scientifiquement extrapolée, revient a supposer que les phénomenes étudiés resteront statiques.

Effectivement, la crise de la planification stratégique est interprétée a travers le prisme du
rationalisme. Cette approche valorise les valeurs objectives (logique, étude, computation,
anticipation) et se base sur des instruments d’analyse économique et stratégique ainsi que de
recherche opérationnelle. Leur succes, leur utilisation excessive et également les tendances
éphéméres ont conduit & un déclin, en particulier aux Etats-Unis (Godet, 1991). Il n’est pas
alors judicieux, de tout simplement, faire de telles suppositions dans un monde qui change si
rapidement. Gaston Berger a développé sa philosophie en tenant compte des décisions de
politique publique. 1l a observé que les autorités francaises faisaient souvent passer les moyens
avant les fins. Cependant, la situation inverse est en fait requise. En d’autres termes, les agents
publics doivent d’abord déterminer les fins, puis articuler les moyens correspondants. Berger a
observé qu’en pratique, la distinction entre les fins et les moyens n’est pas aussi bien définie.
La volonté humaine, la connaissance et la capacité coexistent dans une sorte de clair-obscur

vacillant et qui faisait dérouter le décideur.

Les décideurs stratégiques se résignent, souvent, aux moyens dont ils disposent a un moment
donné, en réduisant leur logique décisionnelle au moindre mal. Selon Berger, les décideurs
peuvent tres bien renoncer a chercher une meilleure solution parce qu’ils peuvent croire, a tort,
que leur vision est irréalisable, et cela parce que les moyens d’atteindre leurs objectifs n’ont pas

encore éeté envisagés. Pour Berger, I’étude des diverses situations faisait en sorte de songer aux
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contextes suivant lesquelles I’humanité pourrait se trouver a I’avenir. En cela, ces études
estiment, en fonction de cela, les valeurs et les aspirations humaines dans le futur. Ainsi, la
mission de prospective serait assurée par des spécialistes de divers domaines capables
d’indiquer la maniere dont I’avenir pourrait évoluer. L’un des moyens d’atteindre ces objectifs
était de réunir ceux qui pouvaient déterminer le souhaitable et ceux qui pouvaient déterminer
le possible. Articuler les caractéristiques des mondes futurs possibles ne peut servir qu’a

clarifier le jugement avant une décision efficace.

Les précurseurs du mouvement rationaliste, tels qu’lgor Ansoff, ont toujours favorisé la
navigation a vue, bien qu’ils aient délaissé la notion de planification au profit de celle de
management stratégique. Leur vision basee sur les forces et les faiblesses internes des
organisations ainsi que sur les menaces et opportunités découlant de I’environnement demeure
pertinente. Ce n’est qu’a partir des années 80 que le mouvement rationaliste a été revitalisé
grace aux contributions de Michael Porter (1980 et 1985). De cette perspective, il ressort une
analyse plus affinée des éléments essentiels a la réussite dans différents domaines d’activité
stratégique (DAS) des entreprises (Godet, 1991).

1.5. Stratégie et prospective : une intersection de chemin

En 1997, le concept et la pratique n’étaient pas aussi complets qu’aujourd’hui. Mais certains
auteurs comme Slaughter (Rohrbeck et al. 2015) ont commencé a parler de la prospective
stratégique. A I’époque, elle était déja conceptualisée comme une capacité organisationnelle,
un composant que I’on retrouve encore dans des définitions plus récentes. Slaughter (1997)
définit la prospective stratégique comme : « la capacité a créer et a maintenir une vision
prospective de haute qualité, cohérente et fonctionnelle, et a utiliser les connaissances acquises
de maniére utile pour |’organisation ; par exemple : détecter les conditions défavorables,
orienter les politiques, faconner la stratégie et explorer de nouveaux marchés, produits et
services. » (Rohrbeck et al. 2015 : 5). Sept ans plus tard, la conceptualisation de cette capacité
est toujours d’actualité, puisque Tsoukas et Sheperd (2004) définissent la prospective comme
la capacité a voir a travers les apparences confuses, a repérer les évolutions avant qu’elles ne
deviennent des tendances, a percevoir les schémas avant qu’ils n’émergent pleinement, et a
comprendre les caractéristiques pertinentes des courants sociaux susceptibles de fagonner
I’orientation des événements futurs. La capacité et le repérage des évolutions nécessitent des
connaissances qui conduisent vers le soutien des schemas évolutifs et de posséder une vision

plus claire des orientations futures.
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Dans contexte, les connaissances acquises deviennent des évolutions, des schémas. Mais il est
également possible de déceler une définition plus précise concernant I’objectif de la pratique.
Alors que Slaughter (1997) défendait la nécessité de I’utiliser de maniéere utile pour
I’organisation en donnant des exemples, Tsoukas et Shepherd (2004) préférent mettre en avant
la nécessité de comprendre les caractéristiques importantes capables de faconner I’avenir. La
méme annee, les deux auteurs collaborent a nouveau sur un article ou ils définissent la
prospective organisationnelle comme la capacité organisationnelle a lire I’environnement -
observer, percevoir - repérer les différences subtiles. lls soulignent également le fait que la
perception des évolutions passées et présentes est extrémement pertinente pour développer cette

capacité.

Par ailleurs, ils introduisent une notion trés importante concernant I’objectif de ce processus, a
savoir - étre mieux prépare a faire face a tout ce qui peut arriver - plutdt que de faire des
prédictions précises sur I’avenir. Cette littérature met en évidence une différence et une notion
importantes au sein du concept élaboré par Rohrbeck et al. (2015). Cependant, certains auteurs
continuent de défendre I’anticipation de I’avenir comme objectif principal. En tant qu’activité
collective, la prospective a évolué au fil des années, passant d’un domaine axé uniquement sur
I’anticipation a un domaine orienté vers la prise de décision et I’action (Godet et Durance, 2011).
Dans ce contexte, son objectif est essentiellement de parvenir a une meilleure intégration entre

la prospective et la stratégie (Lesourne et Stoffaés, 2001) en préparant les esprits au changement.

En 2010, Battistella et De Toni (2011) définissent la prospective de I’entreprise comme un
ensemble de méthodes, de processus, d’acteurs et de formes organisationnelles qui permettent
de rechercher et d’anticiper I’avenir (De Toni et al. 2020). Dans ce sens, il est tout a fait pensable
d’estimer la maniére dont les chercheurs délimitent la PS varie considérablement (Paliokaité,
Pacésa & Sarpong, 2014). La PS est devenue un domaine d’étude et un domaine de pratique
apreés la Seconde Guerre mondiale, initialement dans les secteurs industriel et militaire. Depuis
la fin des années 1990, les prévisions gouvernementales suscitent un intérét croissant dans de
nombreux pays, en particulier en ce qui concerne les questions de sécurité au sens le plus large®,

mais également dans le domaine du développement international.

En 2010, la revue « Technological Forecasting and Social Change » a consacré un numéro

spécial a la PS. Pour introduire le concept de PS, Coates, Durance et Godet (2010) utilisent le

20y compris la sécurité des ressources, de I’environnement, de I’économie et de cyber sécurité.
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concept francais « la prospective » comme point de départ : « la prospective est comprise par
un « foresight » lorsque I’adjectif stratégique en anglais, i.e. « Strategic Foresight » est ajouté.
La raison d’examiner I’approche francaise de la prospective consiste & mettre I’accent sur la
prise de décision humaine, les consequences de I’action des états futurs et la participation du
décideur a I’ensemble du processus de prospective. Dans cette perspective, la PS a un lien clair
avec la gestion stratégique et doit étre « comprise comme les processus qui aident les décideurs
a tracer le futur plan d’action des entreprises » (Vecchiato, 2012).

Toutefois, la definition de la PS, avancée par Iden, Methlie et Christensen (2017), implique de
comprendre I’avenir et d’appliquer des idées dirigées vers I’avenir aux activités stratégiques et
a la prise de décision d’une organisation. Donc, si I’on considere la PS comme I’utilisation de
la prospective en lien avec la formulation de la stratégie des organisations, il est alors approprié
de questionner la nature de la prospective et ses liens avec ladite stratégie. Le développement
et la mise en ceuvre de la stratégie dans les organisations sont mieux compris comme une série
de trois étapes interdépendantes (Conway, 2006): la réflexion stratégique ; la prise de décision
stratégique et la mise en ceuvre stratégique. La réflexion stratégique se concentre sur les options
futures disponibles pour une organisation, avant que la décision ne soit prise sur les alternatives

a poursuivre. Des mesures sont ensuite prises pour mettre en ceuvre les alternatives choisies.

Dans ce sens, la prospective est une capacité de réflexion stratégique, de sorte que I’utilisation
de méthodologies de prospective se produise a cette premiere étape du processus de
développement de la stratégie - c’est-a-dire que I’utilisation de méthodologies de prospective
cherche a élargir la perception de I’éventail des options stratégiques disponibles pour une
organisation. Pour que les organisations réfléchissent régulierement a I’avenir dans leur
processus stratégique, des processus manifestes doivent étre mis en place pour faire émerger
des réflexions individuelles sur I’avenir, puis de permettre une réflexion collective sur ces
points de vue. Alors une réflexion passe de I’implicite a I’explicite, de I’individuel au collectif
et de I’inconscient au conscient, avant qu’une organisation puisse commencer a réfléchir
systématiquement a son avenir et a utiliser les connaissances qui en découlent dans le

développement de sa stratégie organisationnelle.

Ce n’est que lorsqu’une telle compréhension est présente que des méthodologies et des
approches futures explicites peuvent étre introduites dans les processus stratégiques. Plusieurs

raisons, pour lesquelles la PS devrait attirer les chercheurs, existent.
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Premierement, la prospective et les méthodes de prospective sont des domaines bien connus et
appliqués depuis longtemps dans la pratique. La PS en tant que concept, par ailleurs, est en
revanche nouvelle et met I’accent sur I’intégration de ces techniques prospectives dans la prise
de décision stratégique (Iden, Methlie et Christensen, 2017). La PS donne un apercu de
I’environnement opérationnel des organisations en matiére de défis et d’opportunités et

d’identification des innovations et ouvre de nouvelles perspectives dans un espace concurrentiel.

Deuxiémement, la PS doit étre ancrée dans la gestion stratégiqgue - un domaine
multidisciplinaire qui devrait attirer des chercheurs de domaines tels que la gestion, I’économie,
les organisations, la sociologie et la psychologie. Troisiemement, bien que la recherche sur la
PS soit encore limitée (Jissink, Huizingh et Rohrbeck, 2014), il existe un intérét croissant dans
ladite disicpline. La littérature existante est, néanmoins, fragmentée et mal intégrée et le champ

académique, a cet égard, est faiblement organisé (Rohrbeck, Battistella et Huizingh, 2015).

A travers I’analyse des pratiques qui se réferent a la prospective, il s’agit de préciser en quoi la
prospective est ou n’est pas stratégique, c’est-a-dire aide a la définition de stratégies, ou, si tel
n’est pas le cas, de nous demander si le caractére stratégique de la prospective ne se situe pas
en dehors de cette fonction d’aide a la décision. La PS est une maniére organisée et systématique
de regarder au-dela des attentes pour affronter I’incertitude et la complexité. Au lieu de tenter
de fournir des solutions aux défis actuels, la PS encourage les décideurs a explorer la nature

probable des défis futurs.

Il s’en suit qu’il s’avere essentiel d’assurer une planification stratégique efficace dans des
environnements instables et en évolution rapide pour dépasser les approches rituelles en rapport
avec le contexte de résolution de problemes (United Nations, 2021). Lorsque la PS est intégrée
a la planification stratégique?., elle est supposée étre transformatrice. En cela, les organisations
favorisent I’adoption d’une approche systémique et holistique qui part de I’hypothése suivant
laguelle les dirigeants, décideurs finaux, continueront d’interagir les uns avec les autres tant

qu’ils estiment que les défis futurs sont pluriels.

En effet, la PS est un élément clé de la gérance des systémes organisationnels coopératifs. En

s’engageant et en envisageant des futurs potentiels, les organisations et les institutions sont

2L Tout en s’appuyant sur des données qualitatives et quantitatives.
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habilitées a fagonner ces futurs tout en renforcant la résilience? et I’adaptabilité aux chocs

externes.

Selon le rapport des Nations Unies en 2021, les risques de ne pas inclure un espace explicite
pour la prospective dans un processus de planification stratégique ou d’élaboration de politiques
sont relatifs, en premier lieu, & I’exclusion des facteurs contingents et externes a I’entreprise.
Autrement dit les organisations se centrent intensément sur les caractéristiques
organisationnelles internes et négligent les changements environnementaux externes, qui sont

importants mais plus difficiles a contréler ou a prévoir.

En second lieu, ces risques peuvent étre relatifs a une convergence prématurée. Plus
précisement, les décideurs, en interne, s’accordent rapidement sur la forme de I’avenir (et la
réponse appropriée) en raison de la dynamique de groupe, qui peut étre le résultat de points de
vue similaires. Dans un troisieme lieu, les risques afférents a la prospective dans le processus

de planification stratégique se comprennent par les biais vers le prévisible.

Autrement dit, cela revient au fait de ne pas planifier I’avenir en raison de I’incertitude présente ;

ou décider que le futur sera semblable au présent.

En rapport avec le rapprochement entre la PS et la prospective, le tableau suivant illustre les
caractéristiques de chacune, notamment en fonction des de ses attitudes et objectifs, de sa butée
innovatrice, de ses méthodes de prévision, de la place des scénarios respectifs, et du résultat

final et du réle du futuriste/prospectiviste.

Tableau 7: Strategic Foresight vs. La prospective: quelles différences?

Strategic foresight La prospective
. " Plut6t centrée sur la prédiction et Plutét centrée sur la proactivité et
Attitudes et objectifs e P . , P .
I’anticipation. la construction de I’avenir.

Le changement technique est
important, mais pas I’essentiel :
80% de I’innovation est low-tech

Essentiellement la technique et la

Facteur clé de I’innovation .
v ihnovat R&D (technology foresight).

22 | a résilience fait référence a la capacité d’un systeme, d’une organisation ou d’un individu a résister et a se
rétablir face a des événements perturbateurs, des chocs ou des adversités. Il s’agit de la capacité a s’adapter,
rebondir et maintenir son fonctionnement et ses performances face aux défis ou aux perturbations. La résilience
est souvent associée a la capacité a absorber et atténuer I’impact des perturbations, a tirer des enseignements des
expériences et a développer des capacités d’adaptation pour mieux faire face aux incertitudes futures. Elle englobe
la capacité a anticiper, se préparer, réagir et se rétablir face a différents types de chocs, tels que les catastrophes
naturelles, les crises économiques, les défaillances technologiques ou les crises sociales. La résilience ne consiste
pas seulement & revenir & un état antérieur, mais aussi & s’adapter et se transformer pour devenir plus fort et mieux
préparé aux défis futurs.

89



(sociale, politique, managériale,
etc.

Méthodes de prévision

Grande influence de la RAND
Corporation pour des approches
rationnelles (analyse de systémes,
Delphi) et de Herman Kahn
(scénarios).

Les mémes influences + sources
philosophiques et historiques.
Méthodes de jeux d’acteurs et de
projets.

Place des scénarios

Centrale et portant sur un nombre
limité de variables (GBN).
Souvent décalés (« out-of-the-
box »). Utile aussi pour le
storytelling, le consensus et la
communication.

Centrale avec aussi des pensées a
contre-courant et non
conventionnelles, mais avec plus
de variables prises en compte. Des
méthodes plus rigoureuses,
comme I’analyse morphologique,
mais dont le succes conduit a des
abus. Succes questionnable parce
que la construction de scénario
n’est pas une fin en soi. On
produit trop de scénarios et pas
assez de projets.

Reésultat final et rdle du
futuriste/prospectiviste

Rapports remis aux clients, qui
donnent des connaissances et des
visions partagées. Ces visions sont
principalement produites par le
futurologue en tant qu’expert dans
le domaine. Le Futuring est utilisé
comme processus d’appropriation.

La remise de rapports aux clients
est moins importante que le
processus d’implication des clients
comme producteurs de réflexion.
Le but du processus est
I’appropriation par les utilisateurs
finals. Le prospectiviste est un
coach qui facilite la production
collective de connaissance. Son
expertise n’est pas nécessairement
dans le domaine. Il apporte des
méthodes rigoureuses et
participatives pour la réflexion
collective.

Source : Durance (2014, pp. 36-37)

En liant les méthodes de prospective a la prise de décision stratégique, pour Iden et al. (2017),

une théorie de la PS utilise comme points de référence les principales écoles ou perspectives de

la gestion stratégique, de I’économie organisationnelle, des sciences de la décision, de la

psychologie ou bien de la sociologie.

Certaines contributions abordent des aspects de la gestion stratégique, par exemple,

I’incertitude environnementale et ses implications pour la prise de décision, mais il est difficile

de trouver une précision théorique dans les formulations conceptuelles et la formulation de

cadres conceptuels. Les concepts sont utilises dans des structures ad hoc sans propositions

explicites. Chaque contribution est intéressante en soi, mais il est difficile de voir comment ils
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peuvent collectivement faire avancer le domaine de la PS en tant que partie intégrante du

domaine de recherche de la gestion stratégique.

C’est a ce titre qu’a travers leur revue de littérature, qu’lden et al. (2017) ont examiné de
maniére systématique les articles de recherche sur la PS dans un contexte organisationnel. Bien
qu’il y ait peu de preuves empiriques sur la maniére de réussir avec un programme de PS, les
mémes auteurs ont identifié de nombreux facteurs de réussite potentiels, c’est-a-dire des

facteurs qui doivent étre pris en compte et gérés correctement pour atteindre le succes.

Ainsi, Iden et al. (2017) ont regroupé les facteurs identifiés en deux catégories : les facteurs
spécifiques au projet, et les facteurs liés au processus et a la méthode (cf. Fig. 5). Ce modele de
succes fournit, a priori, aux praticiens des conseils constructifs sur la maniére de réussir avec
un programme de PS. Par exemple, lors de la planification et de la réalisation d’un programme
de PS, les praticiens devraient préter attention a des facteurs tels que I’implication de la
direction, des incitations pour encourager les personnes a participer au processus, une
communication continue entre les participants, un facilitateur qualifié, ainsi qu’un processus et

une méthode adaptés.

Iden et al. (2017) avancent qu’il n’existe pas d’approche universelle de la prospective
stratégique : les résultats de nombreux articles publiés dans ce domaine peuvent fournir une
valeur substantielle aux praticiens impliqués dans I’organisation et la réalisation de processus
de PS.
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Figure 12: Modéle de réussite a priori pour la PS

Facteurs clés de succés

/ Facteurs spécifiques au projet \ @tems liés au processus et a la métl@

Sélection
consciente des
parties
prenantes

Une relation de
confiance entre
le praticien et
le client

Un processus et
une méthode
adaptés

Incitations pour
encourager les
personnes a
rester dans le
processus

Implication de
la direction
générale

Comprendre le
présent

La pensée
imnovante tout
au long du
processus

Communica-
tion continue
entre les
participants

Un facilitateur
qualifié

La pertinence

Support
administratif

stratégique

\ AN

Source : Iden et al. (2017)

/

En se basant sur le modéle d’lden et al. (2017), deux cadrans contextualisent les fondements
préalables a la réussite du projet et de la prospective y afférente. Le premier illustre les facteurs
spécifiques au projet. Dans ce cadre, I’entreprise doit ceuvrer a assurer les requis tant internes
qu’externe au dit projet. D’une perspective externe, I’entreprise doit sélectionner
minutieusement ses parties prenantes et cela en tant compte de leurs caractéristiques et de leurs
contributions au projet. Il s’en suit que les clients et leurs réflexions a cet égard donneront aussi

leur valeur ajoutée.

D’une perspective interne, I’entreprise doit communiquer régulierement entre les participants
au sujet de la prospective. Cela dit qu’un support administratif doit étre régulier, et une
implication continue de la direction genérale doit demeurer en vue d’inciter et d’encourager les
personnes a rester dans le processus. En se positionnant par rapport a ces deux perspectives, les
facteurs liés au projet doivent évoluer conjointement avec les facteurs liés a la méthode

afférente au processus de la prospective (cadran 2).
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En somme, on peut relever quelques traces de cet héritage évolutif dans le travail de Rohrbeck,
Battistella et Huizingh (2015). Leur définition apparait comme étant I’une des plus completes
et exhaustives : « La prospective d’entreprise consiste a identifier, observer et interpréter les
facteurs qui induisent le changement, a déterminer les implications spécifiques a | ‘'organisation
et a déclencher les réponses organisationnelles appropriées ». L’évolution de I’objectif de la
pratique de la prospective d’entreprise est également notable. Se préparer a tout ce qui peut
arriver devient jeter les bases d’un avantage concurrentiel futur. En mettant en ceuvre des
pratiques de prospective d’entreprise, on prend conscience du niveau d’un certain avantage par

rapport a d’autres concurrents qui ne les mettent peut-étre pas en place.
1.6. Les modeéles de maturité en prospective

La prospective d’entreprise est I’ensemble des pratiques qui permettent aux entreprises
d’acquérir une position supérieure sur les marchés futurs en identifiant, en interprétant et en
agissant en comprenant les facteurs qui influencent le changement de I’industrie et du marché
(Rohrbeck et al. 2018). Malgreé la longue tradition d’application des pratiques de prospective
d’entreprise, les preuves de leur impact sur la performance des entreprises sont rares (Rohrbeck
et Kum, 2018). La principale raison de la rareté de preuves concluantes sur I’impact de la
prospective d’entreprise est la difficulté associée a sa mesure. La littérature, qui porte sur la
discipline de la prospective, propose aussi une approche pour remédier a I’absence d’un systéme
de mesure pour la discipline des futurs / de la prospective. Le systeme de mesure offre une

approche développementale pour les pratiques de prospective.

Le Modeéle de Maturité de la Prospective (MMP) (FMM « Foresight Maturity Model ») définit
les meilleures pratiques pour le domaine de la prospective et mesure la compétence de ces
pratiques. Il est destiné a soutenir les praticiens ainsi que les consommateurs de services de
prospective. Cependant avant d’élaborer le MMP, I’historique de I’émergence de ce modéle
semble utile. En 1986, le Département de la Défense des Etats-Unis, en collaboration avec
I’Université Carnegie Mellon, a développé le Modéle de Maturité des Capacités (MMC) (CMM
« Capability Maturity Mode ») (Université Carnegie Mellon, 1994). Le MMC a été congu par
Watts Humphrey et s’est basé sur le travail antérieur de Phil Crosby. L’objectif était de créer
une évaluation des sous-traitants de logiciels basée sur des critéres définis plutét que sur les
méthodes ad hoc et informelles du passé. La nouvelle et novatrice approche de mesure évaluait
les pratiques et non les résultats. L ’idée sous-jacente était que si les développeurs utilisaient des

pratiques reconnues comme étant les « meilleures pratiques » dans leur domaine, la probabilité
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que le systeme ou le produit résultant serait plus élevée, réduisant, ainsi, le risque lié a

I’investissement dans le programme dans son ensemble.

Le MMC permettait aux consommateurs d’évaluer les sous-traitants avant le début d’un projet
et de continuer a les évaluer tout au long de sa progression. Avec le temps, I’approche du modéle
de maturité est devenue largement adoptée. En fait, Lee Copeland décrit 34 utilisations
difféerentes du modele de maturité dans son ouvrage « The Maturity Maturity Model :
Guidelines for Improving the Maturity Process ». Celles-ci vont des divers aspects du logiciel
a la capacité des personnes, a I’e-gouvernement, a I’utilisabilité, a la compétence en matiére de

changement et a la gestion de I’apprentissage.

Le MMC fait partie d’une classe de modéles connus sous le nom de modeles de développement.
Tout comme Spiral Dynamics ou d’autres modeles organiques, I’idée sous-jacente du modele
est que le changement et I’amélioration doivent marir. L’objectif du modéle est de guider
I’amélioration des processus a travers différentes étapes ou niveaux. Le modéle de MMC se
compose de stades définis et de leurs indicateurs. Les termes peuvent varier d’une instance a
I’autre de ces modeéles. Pour définir le contexte de la prospective, les définitions suivantes ont
été utilisées: Les disciplines sont des ensembles d’activités généralement importants et
relativement indépendants qu’un praticien reconnaitrait et utiliserait. Ainsi, les disciplines

représentent essentiellement la taxonomie des principales activités dans un domaine.

Les pratiques sont les activités concrétes et spécifiques d’une discipline. Les pratiques
définissent ce qui doit étre fait pour exécuter une discipline. Une bonne pratique représente
« quoi » doit étre fait, mais non pas « comment » cela doit étre fait, car les méthodologies pour
mettre en ceuvre une pratique peuvent varier en fonction du sujet et de 1’environnement. Les
niveaux de maturité ou les stades sont les différents niveaux auxquels la pratique est exécutée.
Les indicateurs de maturité sont les indicateurs observables qui mesurent a quel niveau de
maturité une pratique est mise en ceuvre. Ce sont des « instantanés » de la pratique a ce niveau

et ne sont pas censeés étre entierement exhaustifs.

Cependant, lors de la mesure de I’impact de la prospective d’entreprise sur la performance de
I’entreprise, il est également nécessaire de prendre en compte et d’évaluer cette prospective en
fonction de son niveau de nécessité (Rohrbeck et al. 2018). Dans des environnements plus
incertains, la conception de la prospective demeure d’une importance cruciale. En d’autres

termes, la recherche dépasse la mesure des niveaux absolus de prospective d’entreprise pour
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évaluer leur présence en tant que satisfaction des besoins. En se basant sur les stades et de les
indicateurs du MMC, la compréhension du FMM commence par I’application de la structure
générale et des définitions du MMC a la pratique de la prospective. Ci-dessous se trouvent les
éléments constitutifs du modele de maturité dans le modéle MMP. Le MMP se réfere aux Six

disciplines suivantes pour définir les meilleures pratiques dans le domaine de la prospective :

Le leadership contribue a aider les organisations a traduire la prospective en action de maniére
continue. Ainsi la préparation future s’avére étre un facteur influencant de maniére significative
la performance a moyen terme des entreprises, et une telle préparation peut étre obtenue grace
a I’application systématique d’activités de préparation future, en particulier la perception, la
prospection et I’exploration, dans le cadre de la fonction de leadership stratégique (Rohrbeck
et al. 2018). Le cadrage aide I’organisation a identifier et résoudre les problemes appropriés.
L’analyse de I’environnement contribue a la compréhension des organisations de ce qui se
passe dans leur environnement immédiat et dans le monde en général. La prévision aide les
organisations a envisager un éventail de possibilités futures. La vision éclaire les organisations
sur leurs choix décisionnels quant a leur devenir futur. La planification aide les personnes a
élaborer des plans, a développer des compétences et des processus qui soutiennent la vision de
I’organisation. Ces disciplines sont basées sur le cadre décrit dans « Thinking about the Future »,
coédité par les futuristes Andy Hines et le Dr. Peter Bishop (Hines, 2006). L’ouvrage identifie,
aussi, les six domaines de pratique qui définissent le domaine de la prospective : le cadrage,
I’analyse de I’environnement, la prévision, la vision, la planification et I’action. Hines (2006) a
choisi d’élargir le domaine de I’action et a crée le leadership comme sixieme discipline pour le
FMM. Ces pratiques sont issues des recherches et de I’expérience de Tom Conger, le fondateur
de « Social Technologies » en 1999. Social Technologies a apporté son soutien aux travaux
précédents et a contribué a I’état actuel du FMM tout en faisant progresser les cing niveaux??

du modeéle de maturité :

Niveau 1 : Ad hoc. L’organisation n’est pas du tout consciente des processus ou I’est seulement
marginalement, et la plupart du travail est effectué sans planification ni expertise. Il s’agit de

I’état initial de toute pratique.

23 Ces niveaux sont évolutifs et cumulatifs. En d’autres termes, les organisations ne peuvent atteindre des niveaux
plus élevés qu’aprés avoir maitrisé et passé par les niveaux inférieurs. Comme pour tout processus de
développement, il n’y a pas de raccourci. Si une organisation fonctionne au niveau Ad hoc, elle doit mdrir grace a
I’expérience et a I’orientation pour progresser du niveau Conscient vers le niveau Capable.
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Niveau 2 : Conscient. L’organisation est consciente de I’existence de meilleures pratiques dans

le domaine et apprend & partir d’apports externes et d’expériences passées.

Niveau 3: Capable. L’organisation a atteint un niveau ou elle dispose d’une approche
cohérente pour une pratique, utilisée a travers I’ensemble de I’organisation, qui offre un niveau

acceptable de performance et de retour sur investissement.

Niveau 4 : Mature. L’organisation a investi des ressources supplémentaires pour déevelopper

une expertise et des processus avancés pour une pratique.

Niveau 5 : Classe mondiale. L’organisation est considérée comme un leader dans ce domaine,

créant souvent et diffusant de nouvelles méthodes.

La figure suivante contient des recommandations sur la maniére de passer d’un niveau a un
autre. Par exemple, I’une des meilleures fagons de passer du niveau Ad hoc au niveau Conscient

se comprend par le biais des lecons apprises.

Figure 13: Moyens de passer d’un niveau a un autre

Ad hoc Conscient Capable Mature Classe mondiale

Niveau 1 > Niveau 2 > Niveau 3 [ Niveau 4 > Niveau 5

Education
Meilleures pratiques
Legons apprises / problémes
Etablir une capacité dans un seul groupe

Education approfondie

Partager des expériences en groupe

Transmettre des connaissances au sein du groupe
Informations pouvant étre référencées

Plans d’éducation et de soutien

Examen interne pour la cohérence et la qualité

Créer de nouvelles méthodes

Publier

Boucles de rétroaction opportunes

Source : Grim (2009)

Dans la lignée de la MMP, de ses six disciplines, de sa mesure en fonction des cing niveaux

évoques précedemment, I’étude de Rohrbeck et al. (2018) souligne que pour atteindre un état
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de préparation future vigilante, les entreprises doivent développer trois compétences

fondamentales:

- Percevoir en continu, en construisant des capteurs permettant de détecter les
changements et d’analyser en profondeur les moteurs du changement ;

- Prospecter de maniere systématique pour anticiper les points de basculement du
changement important ou révolutionnaire dans leur industrie. Les entreprises peuvent,
par exemple, utiliser des scénarios et élaborer des modeles de dynamique des systemes
pour anticiper les changements inattendus ou la taille des futurs marchés ;

- Sonder de nouveaux marchés avec des budgets dédiés et des unités d’accélération pour
apprendre et, dans la mesure du possible, influencer les régles du jeu dans les industries

futures.

La maturité des pratiques de prospective d’entreprise est mesurée a I’aide du Modele de

Maturité de Rohrbeck et al. (2018), qui est décrit illustré dans la figure suivante.

Figure 14: Modele de Maturité de Rohrbeck et al. (2018)

PROCESSUS

PRATIQUES

Organisation v Information

Personnes

Méthodes e Réseaux

Culture

@ PROSPECTION

Source : Rohrbeck et al. (2018)
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Pour mesurer la maturité de la prospective d’entreprise, Rohrbeck et al. (2018) s’appuient sur
les éléments existants du modéle de maturité, et les regroupent sous les trois « P », comme
indiqué dans la figure ci-dessus. L’échelle de perception est créée tout en intégrant des éléments
lies a I’information, aux personnes et au reseau (14 éléments). L’échelle de prospection est
créée tout en intégrant des éléments liés aux méthodes et a la culture (9 éléments). Et I’échelle
de sondage est créée tout en utilisant les éléments liés a une organisation (12 éléments)
(Rohrbeck et Kum, 2018). En somme, la prospective d’entreprise est appliquée avec I’attente
gu’elle aidera les entreprises a se défaire de la dépendance au chemin déja tracé, a aider les
décideurs a définir des voies d’action supérieures, et en fin de compte, a permettre une

performance supérieure de I’entreprise.
1.7. Meéthodes, typologies d’application de la prospective dans les organisations

L application de la prospective dans les organisations est devenue de plus en plus cruciale a
mesure que les entreprises cherchent a anticiper les défis et les opportunités a venir. Pour
comprendre comment cette pratique est utilisée de maniére efficace, il est essentiel d’examiner
les méthodes et les typologies d’application de la prospective. Dans cette sous-section, les
différentes approches et techniques, employées pour anticiper I’avenir au sein des organisations,
sont explorées offrant ainsi une vision au sujet la maniere dont la prospective faconne le paysage

des entreprises modernes.
1.7.1. Typologie des prospectives

Les processus de réflexion au niveau de la prospective ont subi des évolutions importantes en
termes de méthodes, de dispositifs et d’outils pour envisager la création, la diffusion et le
partage des connaissances au sein des processus de sa création et implémentation (Hammoud
et Nash, 2014). Ces évolutions se sont produites en prospective stratégique (Bootz et al. 2019),
mais aussi en prospective territoriale (Durance et al. 2007), prospective RH (Monti, 2014),
prospective environnementale (Mermet, 2005) et technologique (Durance, Kaplan, Puissochet
et Vincent, 2008). L existence d’un lien fort entre prospective et gestion des connaissances fait
consensus, lui permettant de devenir un domaine de recherche intégré dans les disciplines
scientifiques (Bootz, 2010).

Selon Bootz et al. (2019), le lien entre la gestion des connaissances et la prospective suscite un

intérét de longue date et a acquis un réle structurant dans le contexte d’une économie basée sur
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la connaissance. Bootz et al. (2019) proposent une analyse des pratiques actuelles de 1’école
francaise de prospective et de leur impact sur les apprentissages organisationnels, tout en
mettant en évidence les évolutions récentes. Leur analyse s’appuie sur une quarantaine de
projets de prospective menés par le CNAM au cours des dix derniéres années. Ils soulignent la
maniere dont I’impact des pratiques de prospective sur I’apprentissage organisationnel s’est
étendu ces dernieres années. La tendance générale est & une mobilisation plus large et plus
ouverte a toutes les catégories de parties prenantes. Parallelement, les liens entre réflexion et

action se sont renforcés gréace a des approches et des outils plus flexibles.

Dans le cadre du champ d’analyse de leur article intitulé « proposition d’une typologie des
démarches de prospective participative pour les entreprises : Trois cas illustratifs: EDF RaD,
AXA France et BASF Agro », Bootz et Monti (2008) se centrent sur les démarches collectives
mobilisant au minimum un groupe de travail au sein d’organisations, principalement des
entreprises. C’est dans cette optique que Bootz et Monti se basent, en 2008, sur I’approche
participative de la prospective. Alors c’est dans ce sens qu’ils la définissent par une méthode
qui vise a impliquer un groupe diversifié d’acteurs, tels que des experts, des citoyens et des
décideurs, dans le processus d’exploration et d’anticipation des développements et tendances
futures. Touefois, Bootz et Monti (2008) ont établi une classification des approches
prospectives en fonction de deux critéres principaux : leur impact stratégique et les niveaus
atteints en vue de son application. Ces deux critéres sont considérés comme étant les éléments
clés permettant de différencier les différentes approches prospectives, car ils déterminent le

choix des dispositifs utilisés.

Cette typologie permet de distinguer quatre types d’approches : I’aide a la décision, I’orientation
stratégique, la mobilisation et la conduite du changement. Pour Bootz et Monti (2008), deux
éléments distinctifs et organisateurs ont été utilisés pour établir la typologie des démarches de
prospective participative. Le premier est relatif au degré d’implication stratégique et le
deuxiéme a I’importance de la mobilisation. Toutefois, outre la considération des deux éléments
distinctifs pour I’établissement de la typologie des démarches de prospective participative, les

mémes auteurs ont identifié quatre types de demarches, a savoir :

- P’aide a la décision : démarche faisant appel a une faible mobilisation et ayant une
implication indirecte sur la stratégie ;
- Porientation stratégique : démarche dont I’implication sur la stratégie est directe et qui

mobilise un nombre restreint de participants ;
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- la mobilisation : démarche caractérisée par une forte mobilisation et une implication
indirecte sur la stratégie ;
- et la conduite du changement : démarche s’appuyant a la fois sur une forte mobilisation et

dont I’implication stratégique est directe.

La figure suivante illustre la typologie des démarches prospectives.

Figure 15: Typologie des démarches prospectives

Mobilisation

) Aide ala Orientation
Faible L. . , -
décision strategique
e Conduite du
Forte Mobilisation
changement

Impact
stratégique

Indirecte Directe

Source : Bootz et Monti (2008)

Grace aux initiatives de prospective, le choix d’une procédure spécifique est influencé par
I’objectif que I’entreprise cherche a atteindre (Kononiuk et al. 2017). En raison de I’objectif de
la mise en ceuvre du processus de prospective, les approches suivantes ont été proposées au sein

des entreprises étudiées (Kononiuk et al. 2017):

- Approche fonctionnelle de la prospective pour la construction de la stratégie ;

- Approche fonctionnelle de la prospective pour stimuler la création d’innovations ;

- Approche fonctionnelle de la prospective pour naviguer a travers les opportunités et les
menaces ;

- Approche fonctionnelle de la prospective pour définir les orientations stratégiques et les

priorités d’investissement.

Le tableau suivant présente les principales caractéristiques des procédures, y compris les

éléments suivants : méthodes utilisées?*, secteur industriel?®, horizon temporel?®, taille de

24 Méthode clé et méthodes de soutien.
%5 Caractérisé par des cycles de vie de produits longs ou courts.
26 Court, moyen et long terme.
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I’entreprise, modeéle de mise en ceuvre de la prospective au sein de 1’entreprise (Collecte
d’informations, Observatoire, Think Tank, Externalisation). Le facteur clé qui détermine le
choix d’une procédure particuliere est I’objectif que I’entreprise vise en entreprenant des

initiatives de prospective.

D’autres facteurs comprennent le secteur dans lequel I’entreprise opere, I’horizon temporel de
I’exercice de prospective et la taille de I’entreprise. En supposant que le secteur et I’horizon
temporel de I’exercice servent de critére de division des approches de prospective, Kononiuk
et al. (2017) notent que pour les entreprises qui operent dans des secteurs caractérisés par des
cycles de vie longs des produits (par exemple, chimie, pharmaceutique, automobile, médical),
ou les activités de recherche sont orientées a long terme, les approches recommandées sont :
I’approche fonctionnelle de la prospective pour la construction de la stratégie (basée sur la
méthode de construction de scénarios) ou I’approche fonctionnelle de la prospective pour
définir les orientations stratégiques et les priorités d’investissement (basée sur la méthode des

technologies clés).

Pour les entreprises qui opérent dans des secteurs caractérises par des cycles de vie courts des
produits et des conditions de marché en évolution rapide (par exemple, électronique,
télécommunications, informatique), un horizon temporel court & moyen terme est requis pour
la prospective. Les procédures recommandées sont : I’approche fonctionnelle de la prospective
pour stimuler et soutenir la création d’innovations (basée sur des méthodes créatives) ou
I’approche fonctionnelle de la prospective pour naviguer a travers les opportunités et les
menaces (basée sur des méthodes de surveillance technologique).

En ce qui concerne la taille de I’entreprise, les trois des quatre procédures proposees peuvent
étre mises en ceuvre aussi bien dans les petites entreprises (employant jusqu’a 50 employés)
que dans les grandes entreprises. Il s’agit notamment de I’approche fonctionnelle de la
prospective pour la construction de la stratégie, de I’approche fonctionnelle de la prospective
pour naviguer a travers les opportunités et les menaces, ou de I’approche fonctionnelle de la
prospective pour definir les orientations stratégiques et les priorités d’investissement. Une
exception concerne I’approche fonctionnelle utilisée pour stimuler et soutenir le transfert
d’innovation, ou, en raison du degré élevé d’interactivité de la recherche prospective menée
aupres de I’ensemble des employés, il est recommandé de I’appliquer principalement dans les

petites entreprises.
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Tableau 8: Les approches fonctionnelles de la prospective dédiées aux entreprises

Approche
fonctionnelle de la
prospective pour la
construction de la

stratégie

Approche
fonctionnelle de la
prospective pour
stimuler la création
d’innovations

Approche fonctionnelle de
la prospective pour
naviguer a travers les
opportunités et les
menaces

Approche fonctionnelle
de la prospective pour
définir les orientations

stratégiques et les
priorités
d’investissement

* Projets
d’exploration
(projets visionnaires)
* Remue-méninges
(brainstorming)

* Modélisation et

simulation
* Analyse des . ) )
Méthode(s) Construction de tendances La r(]:artlo graphie | Les te(r:]hncl)logles cles
clé(s) scénarios « Analyse de technologique /la ou technologies
I’environnement surveillance technologique | critiques
* Analyse
technologique
* Surveillance
technologique
* Recherche
technologique
» Signaux faibles
* Revue de la littérature
prospective (études de
cas de projets
. précédents)
F:i\ggszeg:orces’ _ * Ateliers de,: t.ravail
Opportunités * Prospection * Remue-méninges
Menaces) technologique (Brainstorming)
« Ateliers de travail (Technology scouting) * Ecriture collaborative
* Remue-méninges * SWOT (Forces, (Brainwriting)
(Brainstorming) Faiblesses, Opportunités, | « Analyse STEEPV
« Modélisation et Menaces) _ (Social, Technological,
simulation * Ateliers de; travall Economlc,
« Analyse des . Rer_nue-me_mnges En\{l_ronmental,
tendances (Brainstorming) Political, Values)
« Méthode Delphi * Analyse des tendances . S_WOT (Forces,
Méthodes de - Enquétes * Analyse des signaux Faiblesses,
soutien « Eniretiens faibles (Weak signals Opportunités, Menaces)
* Revue de la analysis) * Méthode Delphi
littérature . C:_:lrtes imprévisibles . Enque.tes
prospective (Wild cards) * Entretiens
« Analyse des * Analyse de * Analyse de brevets
impacts croisés I’environnement (Patent analysis)
(Cross-impact (Environmental scanning) | ° Bibliométrie
analysis) * Analyse STEEPV (Bibliometrics)
« Cartographie (Social, Technological, * Analyse des tendances
technologique Eco_n_omlc, Environmental, | « Cons_tructlon de_
Political, Values) scenarios (Scenario
(Technolo_gy it
roadmapping) . Cartographie
technologique
(Technology
roadmapping)
Cycles de vie
isnec;:Ltjirrri ol en Cycles de vie Cycles de vie EEZ?Z?(E’%E:??F%U’S CoUrts | cyvcles de vie

termes de cycle
de vie
technologique

technologiques plus
longs (par exemple,
chimie, matériaux)

technologiques plus
courts (par exemple,
TIC, électronique)

électronique) et/ou cycles
de vie technologiques plus
longs (par exemple,
chimie, matériaux).

technologiques plus
longs (par exemple,
chimie, matériaux).
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Horizon R A court terme (dans le | A court @ moyen R
A long terme - ; A long terme
temporel cycle de vie du produit) | terme
* Collecte * Collecte d’informations
d’informations * Collecte * Observatoire
Modele de * Observatoire ) . d’informations * Think Tank (pour une
prospective ¢ Think Tank (pour Collecte d"informations | | Observatoire entreprise plus
une grande entreprise) « Externalisation importante)
* Externalisation * Externalisation
Approche de Haut vers le bas ou bas Haut vers le bas ou Haut vers le bas ou bas
. Bas vers le haut
mise en ceuvre vers le haut bas vers le haut vers le haut
Taille de De 10450 ou de 50 & De 10450 ou de 50 a
. ) De 10 & 50 employés De 10 & 50 employés )
I’entreprise 250 employés ploy Py 250 employés

Source : Kononiuk et al. (2017)

1.7.2. Simulation des prospectives et leur champ d application

Discuter des états futurs souhaitables est une caractéristique qui fournit aux exercices de
prospective publics et d’entreprise le pouvoir de motiver le changement et de concentrer
I’attention de la planification sur un objectif souhaitable (Berger, Bourbon-Busset et Massé,
2008). A cette fin, Berger a également fondé un club des PDG des plus grandes entreprises
francaises. Ce club a commencé a piloter puis a appliquer ses méthodes dans les arénes
décisionnelles politiques et d’entreprise. Cet avancement donne suite a I’importance de la
pensée systémique dans le développement organisationnel des entreprises et de leur évolution
stratégique. La pensée systémique est une approche de la réflexion et de I’analyse qui considére
les phénomenes, les problemes et les situations comme étant interconnectés et faisant partie
d’un systéme global (Fillol, 2004).

Plut6t que de considérer les éléments isolément, la pensée systémique examine les interactions
et les relations entre les différents éléments d’un systeme. Plusieurs de ses méthodes prennent
la forme d’approches de pensée systémique en atelier qui permettent de faciliter la réflexion
collaborative et la prise de décision. L’importance d’impliquer les décideurs était moins
prononcée dans les travaux d’Hermann Kahn. La société RAND a agi davantage comme un
groupe de réflexion externe, recueillant et consolidant les avis d’experts. Pour cela, Kahn a été
le pionnier de méthodes telles que la technique Delphi. La technique Delphi s’est avérée

puissante pour consolider les avis d’experts de maniére éclairée.

Rosa et al. (2021) définissent le terme « prospective participative » comme une approche des
activités axées sur I’avenir qui encourage I’engagement intégré et centré sur les citoyens a
plusieurs étapes du processus de recherche prospective, et reconnait les artefacts genérés par

les citoyens comme un mode important de communication des images « ascendantes » de
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I’avenir et de leurs aspirations citoyennes inhérentes. Selon leur compréhension, I’importance
accordée a la perspective et aux contributions créatives des citoyens dans un processus est un
élément différenciateur important des approches participatives, ouvrant des modes d’influence

communicative qui faconnent la participation dans une gouvernance complexe.

Dans cette optique, les mémes auteurs définissent la prospective participative comme des
activités qui encouragent I’élargissement des canaux d’entrée citoyenne et leur intégration dans
les résultats finaux du projet. Surtout compte tenu de la critique qui a été formulée sur la «
participation » dans les contextes de développement (Cooke et Kothari, 2001), ces derniers
considerent que les processus de prospective participative permettent et favorisent I’influence
citoyenne a I’égard des futurs a plus long terme.

Alors la prospective participative, définie de cette maniere, peut étre percue comme un moyen
pour élargir la portée des futurs possibles.

1.8. Les démarches de prospective participative et collective

Berkhout et Hertin (2002) ont souligné la nature participative de la réflexion future, en
raisonnant sur la nécessité d’expliciter et de remettre en question les idées de nombreuses
personnes a travers un processus structuré et de synthétiser les résultats dans des récits de
scénarios et des indicateurs bien spécifiques. En intégrant ces processus dans les routines des
organisations, non seulement la qualité des exercices de scénarios s’améliorera, mais leur utilité
pour influencer les processus de changement augmentera également. Les routines de scénarios
rendent les organisations plus conscientes d’elles-mémes et plus réactives, ainsi que les

organisations qui réussissent a éviter les plus gros piéges.

L approche participative consiste a rassembler différentes perspectives et connaissances pour
identifier collectivement les défis et opportunités potentiels, et élaborer des stratégies et
politiques qui peuvent mieux préparer I’avenir. Le processus est généralement animé par des
experts en prospective et il est congu pour favoriser le dialogue ouvert, la collaboration et la co-
création, ainsi que pour renforcer I’appropriation et la [égitimité des résultats. Dans I’ensemble,
I’approche participative de la prospective vise a générer une compréhension partagée des futurs
possibles et a co-créer des solutions qui soient plus résilientes, durables, et, essentiellement,

centre, sur les applications contingentes de la méthode des scénarios.
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En tant qu’activité collective, la prospective est passee en quelques années d’un champ de pure

anticipation & un champ de décision et d’action (Godet et Durance, 2011).

Dans ce contexte, son objectif est essentiellement de parvenir a une meilleure intégration entre

prospective et stratégie (Lesourne et Stoffaés, 2001) en préparant les entendements au

changement souhaité. Cette investigation des possibilités d’intégration de la pensée et de

I’action suggeére la nécessité d’une prise en compte accrue des dimensions cognitives a I’ceuvre

dans les processus de réflexion prospective.

Le tableau suivant fournit une illustration compléte des quatre catégories de démarches

participatives identifiées en prospective.

Tableau 9: Le contenu des 4 types de démarches de prospective - synthése

Type de démarche

Aide a la décision

Orientation
stratégique

Mobilisation

Conduite du
changement

Partage et / ou

Préparer les esprits

Parvenir a des

Cas illustratifs

EDF, GDF, AlF,
GIAT

Renault, MAIF,
Boulanger, AXA,
Lafarge, Shell, ELF

— Alllmenter la remise en cause de aux changements actions strateg,lques
Objectif réflexion - . sur la base d’une
- la vision possibles et e
stratégique - : large réflexion
stratégique souhaitables .
collective
Groupe de travail _ Dispositif complet
. . Groupe de travail . comprenant un
restreint composé - , Plusieurs groupes . -
, . restreint compose . comité de pilotage,
. . d’experts internes - de travail Iy
Dispositif . des décideurs . un comité
et externes assistés NP coordonnés par un :
, assistés d’experts .l : technique et
d’experts ) - comité technique :
) ; méthodologiques plusieurs groupes
méthodologiques X
de travail
Outils Formels Simples et flexibles Transparent§ pour Transparentg pour
étre appropriables étre appropriables
Ch_a_ngement§ Changement
cognitifs (modéles cognitif (modéles
mentaux) et Changement
comportementaux mentaux) pour le itif del
Changements P groupe de travail et | Co9Nitifs (modeles
., pour le groupe de mentaux) et
Les processus locaux cognitifs i le reste de
; . \ traval I c comportementaux
d’apprentissage (modéles mentaux) organisation
A L pour les groupes de
isolés (participants) .
Changement Pas de travail et
comportemental I’organisation
changements
pour le reste de
, - comportementaux
I’organisation
BASF Agriculture, Enseignement

Crédit Mutuel
Océan, Renault
Mides

Catholique, MAAF,
ANAH, Cercle
BASF Agriculture

Source : Bootz et Monti (2008)

Pour tenir compte de la nature complexe et émergente de ce sujet, Bootz et al. (2022) ont mené

une étude participative et systémique en se basant sur les pratiques récentes de I’école francaise
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de la prospective (Bootz et al. 2019) et du mouvement de prospective ouverte collaborative
« Open Foresight » (Gattringer et al. 2017). En se basant sur les arguments de la revue de la
littérature, la constitution de la prospective s’apparente a une démarche collective impliquant
plusieurs acteurs tant internes qu’externes et cela dans I’objectif d’assurer au mieux les
informations et les connaissances nécessaires au faconnement de la dite stratégie qui va de pair
avec les objectifs de la prospective. Cette vision sera plus étayée dans le prochain chapitre, et
cela dans le contexte de I’approche ouverte de la prospective impliquant la participation des

parties prenantes.
Section 2 : Cadres conceptuels et théoriques du concept de capital humain

La nécessité de maintenir la croissance economique et d’améliorer sa qualité dans un contexte
mondialisé exige une restructuration des économies internationales et nationales qui peut leur
assurer une plus grande stabilité et compétitivité. Pour cette raison, I’une des lignes privilégiées
de la recherche scientifique est I’étude des causes et des conséquences des changements
structurels, qui provoquent la transition écologique vers un stade postindustriel de
développement de la société et de I’économie de la connaissance. La base d’une mise en ceuvre
réussie d’une telle transformation peut étre le développement global du capital humain. Dans
un méme temps, I’intensification de son évaluation nécessite une compréhension plus profonde

de I’essence du capital humain au niveau conceptuel.
2.1. Le capital humain : d’une approche économique a une approche gestionnaire

Le processus de développement de la théorie du capital humain est un processus de successives
évolutions de la conception des compétences humaines : la force et la ressource de travail, la
ressource humaine et le capital humain. Il convient de noter qu’il n’y a toujours pas de point de
vue universel sur la définition de chaque lien de la chaine composant ledit processus. Selon
I’approche traditionnelle de la force de travail, il s’agit de la capacité d’une personne a travailler,
de I’ensemble des capacités physiques et mentales qu’une personne utilise dans le cadre de son

activité. Dans ce sens, le travail peut étre qualifie ou non qualifié.

Malgré le fait gu’Adam Smith ait avancé la notion des capacités créatives d’une personne et de
la connaissance humaine comme composante importante des forces productives, Marx ne I’a
pas considérée, jusqu’au début du XX°™ siécle, comme un facteur décisif dans la production.

En d’autres termes, les exigences éducatives ou de compétences de la main-d’ceuvre n’étaient
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pas eleveées, et les travailleurs ne cherchaient pas a acquerir des connaissances spécialisées pour
effectuer des fonctions simples. Par conséquent, pendant cette période, les capacités de base et
la préparation d’une personne pour le travail étaient valorisées, et non son potentiel, son talent

ou plutét ses connaissances accumulées.

Aux Etats-Unis et en Europe occidentale, la situation a changé avec I’avénement de la société
industrielle, le développement de la technologie et I’émergence de I’entrepreneuriat innovant.
La demande pour I’activité sociale, la connaissance et les ressources humaines s’est formée
(Schumpeter, 2008). En conséquence, a la fin du XIX®™ et au début du XXM siécle, des
universités professionnelles ont été créées sous I’égide de I’Etat. Aprés la Premiére Guerre
mondiale, de plus en plus d’économistes ont commencé a parler du réle de la connaissance, des
compétences et des capacités dans I’économie en tant que ressource distincte, sans laquelle le
développement de I’économie est impossible. Cependant, le concept du capital humain n’était
pas formé a cette époque, bien que I’économie mondiale ait déja besoin d’investissements dans
cette direction.

De nombreux économistes estiment que la Grande Dépression américaine en est le résultat.
Etant donné que ce probléme a été résolu aprés la Seconde Guerre mondiale grace au plan
Marshall et aux investissements dans I’innovation et la science, il est difficile de ne pas étre
d’accord avec cette idée. Marx, en mettant I’accent sur le potentiel humain, soutient que la
main-d’ceuvre se caractérise comme une combinaison des capacités physiques et mentales des
travailleurs qui sont utilisées dans le processus de production. Plus tard, Marx souligne
I’importance d’investir dans le développement de la main-d’ceuvre. A ce niveau d’avancements,
il convient de noter qu’il n’y a toujours pas de point de vue universel sur la définition de chaque

lien dans la chaine ci-dessus.

Selon I’approche traditionnelle de la main-d’ceuvre, il s’agit de la capacité d’une personne a
travailler, I’ensemble des capacités physiques et mentales qu’une personne utilise dans le cadre
de son activité (Becker, 1985). Dans ce sens, le travail peut étre qualifié ou non. Travaillant a
I’époque de la societe industrielle, Marx appelait déja I’nomme le principal capital. C’est juste
que, dans la période post-industrielle, le concept du capital humain regoit de nouvelles
définitions significatives. Dans les ceuvres de 1’économiste allemand List, la principale source

de richesse nationale est le capital intellectuel : découvertes, réalisations, etc. (Jacob, 2014).
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L’economiste anglais John Ramsey McCulloch, en développant les travaux de Ricardo, a
soutenu que I’employé est le participant le plus important du processus de travail. Les racines
des idées de relations sociales remontent aux réflexions de McCulloch (Kiker, 1966). Marshall
(1993) a introduit la catégorie de capital personnel, se référant a une personne avec des capacités
mentales, physiques, des aptitudes, des compétences qui augmentent la productivité du travail
(Schultz, 1993).

A partir du début du XX°™ siécle, les chercheurs en capital humain ont commencé a tenter de
quantifier le capital humain dans une économie. Les chercheurs ont commencé a utiliser des
outils mathématiques et statistiques pour mesurer la valeur des capacités humaines, I’impact du
niveau d’éducation de la société sur la croissance économique ainsi que sa contribution pour
I’amélioration des capacités mentales et physiques d’une personne. Pendant la phase
industrielle (1960-1980), Mints joue un r6le important dans I’évaluation empirique du capital

humain et I’étude du revenu qu’il génére.

Le point de vue des chercheurs se traduit par une transition de I’économie traditionnelle?’ a
celle de la connaissance?®, et qui nécessite, dés lors, la substitution de la notion erronée de
capital humain par celle du potentiel humain (Savall et Zardet, 2021; Tafti, Jahani et Emami,
2012). Cela a été facilité par les événements socio-économiques et les conditions de la
deuxiéme moitié du siécle dernier notamment, en tenant compte d’une production innovante
résultant du progreés scientifique et technologique. Cela a conduit également a une augmentation
d’une demande pour une main-d’ceuvre qualifiée et aussi a une augmentation de son réle dans

le processus de production.

Par ailleurs, en raison de changements importants dans les processus de production,
I’accumulation du potentiel du concept théorique et méthodologique du capital humain, dans le
cadre de la pensée économique mondiale, a permis de créer la théorie du capital humain dans
les nouvelles conditions socio-économiques, et cela en tant que direction scientifique distincte.
Partant des avancements évolutifs pour I’appréhension du concept du capital humain, le
développement d’un concept élargi du terme capital a permis aux personées de considérer les

connaissances, I’expérience et les compétences comme des biens de capital.

27 Basée sur le processus productif.
28 Qui utilise les idées et I’innovation comme force motrice.
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Les fondateurs de la théorie moderne du capital humain, Schultz et Becker, sont des
représentants de I’école américaine. La premiere et initiale définition du capital humain
appartient a celle de Schultz et se trouve dans ses publications « Capital Formation by
Education » (Schultz, 1960) et le « Investing in Human Capital » (Schultz, 1961). Pour Schultz
(1960), puisque I’éducation devient une partie de la personne qui la recoit, il la désigne par le

capital humain.

Cependant et a cette étape de I’évolution de la théorie classique du capital humain?®, le monde
a connu des changements assez remarquables, qui se sont manifestés sous quatre tendances
principales (Grusky, 2001). La premiére tendance (années 1970) s’apparente a celle du
développement du secteur des services ou de I’économie de services. La deuxiéme se comprend
par I’écart de demande entre la main-d’ccuvre qualifiée et non qualifiée dans les pays
industrialisés. La troisieme est reflétée a travers I’expansion de I’enseignement professionnel
secondaire et supérieur, augmentant le role de la main-d’ceuvre qualifiée. La quatriéme est
percue a travers le changement de réle des diplémes, des certificats et des degrés éducatifs.
Tout cela est devenu une nouvelle forme de propriété, qui a commenceé a valoriser le capital

humain et a contribué a la standardisation du capital humain.

Avec les progrés technologiques, I’information a commencé a étre percue comme un facteur de
production, et la connaissance, I’éducation, les compétences et I’expérience se sont enfin
ancrees parmi les types traditionnels du capital, tant dans la perception des employeurs que des
employés. Une école économique s’est formée, dont les partisans croient que le capital éducatif
de la population peut servir de composante importante de la richesse nationale et accroitre la
compétitivité du pays. Dans les années 1990, des études ont commencé a étre publiées qui ont
placé le capital humain au centre de la croissance économique (Bouteiller et al. 2013). D’une
part, ces études critiquaient les définitions traditionnelles du capital humain, d’autre part, elles
soutenaient que la croissance économique est influencée par des indicateurs

sociodemographiques de la population et des acquisitions culturelles.
2.2. Absence de consensus sur la définition du concept du capital humain

Une grande partie de la confusion entourant I’utilité des ressources en capital humain pour les

unités découle de langages et d’hypothéses distincts qui existent dans différentes disciplines de

29 Phase post-industrielle (1980-2000).
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recherche. Plus encore, la recherche sur le capital humain a été ravivée en raison de I’importance
cruciale de la performance durable (Cappelletti et Baker, 2010). Malgreé cela, Bouteiller et al.
(2013) soulignent qu’il existe encore de nombreuses questions en suspens en ce qui concerne
le capital humain et les connaissances acquises ne sont pas encore définitives. Parce que le
cadre définitionnel intégre la littérature de I’économie, de la stratégie, des ressources humaines
et de la psychologie ; que les hypothéses, qui sous-tendent ce cadre, sont toujours ambigues. Il
est difficile de conceptualiser le capital humain, car il existe des définitions différentes dans la
littérature (Guillard et Roussel, 2010).

De plus, il n’existe pas de consensus sur la définition de ce concept, ce qui rend son
opérationnalisation difficile (Trébucq, 2006, 2011). La plupart des recherches, qui portent sur
le concept du capital humain, se positionnent plut6t d’un point de vue individuel (Becker, 1962 ;
Schultz, 1960). En revanche, des travaux récents ont commencé a examiner le capital humain
comme étant une source de rareté particuliére (Ployhart et al. 2014). Le modéle KSAO® de
Ployhart et al. (2014) est un cadre utilisé en psychologie organisationnelle et en gestion des
ressources humaines pour analyser et décrire les caractéristiques des individus dans une main-

d’ccuvre.

Une revue récente de Nyberg et al. (2014) avance qu’au fil de leur analyses des études, qui se
centraient sur ladite discipline, les chercheurs différaient considérablement en ce qui concerne
la facon dont ils conceptualisaient le niveau (entreprise, groupe, individu), le contenu
(compétences, éducation, santé), le cadre théorique (ressources) et les relations avec les
résultats (création de valeur) en rapport avec les ressources en capital humain. Chaque
conceptualisation peut étre raisonnable dans une étude, mais les incohérences entre les études
contrecarrent les tentatives de construire une science plus large et plus holistique autour des

ressources en capital humain.

L absence de consensus, concernant ce que sont les ressources en capital humain, leur réle dans
la contribution a la performance de I’unité et a quel niveau elles existent, crée des obstacles a

I’intégration des perspectives entre les disciplines et, par consequent, ralentit I’avancement du

30 K : Compétences (Knowledge). Les connaissances spécifiques requises pour accomplir une tache ou un travail.
S : Aptitudes (Skills). Les compétences pratiques et les capacités nécessaires pour effectuer des activités
spécifiques.

A : Capacités (Abilities). Les capacités innées ou acquises qui permettent d’accomplir certaines taches.

O : Autres caractéristiques (Other characteristics). Cela peut englober d’autres traits ou qualités personnelles qui
sont pertinentes pour le poste, comme la personnalité, la motivation, etc.
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domaine des ressources en capital humain. Dans ce prolongement, Ployhart et al. (2014)
distinguent trois éléments définissant les ressources en capital humain : leur structure, leur
fonction et leur niveau. Etant donné que I’avancement scientifique est en grande partie un
processus social, interactif et itératif qui nécessite un langage commun et des hypotheses
convenues pour déevelopper adéquatement la théorie (Astley, 1985), un manque de clarté
conceptuelle conduit a des conversations croisées, des fondements de recherche courants®? et

des opportunités manquées pour des développements futurs et prometteurs®3,

Ce manque de clarté conceptuelle est le résultat naturel de I’intérét de la recherche pour un sujet
commun mais qui est abordé suivant diverses disciplines, différents perspectives et niveaux

théoriques.

2.3. Le capital humain : Une notion multi-niveaux

Malgré I’importance de I’appréhension du concept du capital humain, a un niveau micro et
macro, et malgré une grande affectation théorique et méthodologique dans des disciplines et
des niveaux différents, la notion perceptuelle a I’égard de la manifestation du capital humain, a
travers les niveaux organisationnels, demeure minime (Ployhart et Moliterno, 2011). En vue
d’appréhender cette vision, a multi-niveaux, du capital humain, les travaux de Ployhart (2006,
2011, 2014 et 2015) et les travaux de la chaire du capital humain sont illustrés dans les sous-

sections suivantes.

2.3.1. Les travaux de Ployhart

Pour Ployhart et al. (2006, 2014), le capital humain fait référence aux connaissances, aptitudes,
capacités et autres compétences globales de la main-d’ceuvre d’une organisation®*. Un cadre
solide pour comprendre la création de capital humain est le modéle d’attraction-sélection-
rétention ASA® élaboré par Schneider en 1987. Selon le modéle ASA, a travers les processus
d’attraction, de sélection et de rétention des individus, une organisation évolue de plus en plus
vers I’homogénéité des connaissances, des compétences, des capacités et d’autres compétences

particuliéres. Pourtant, bien que le modéle ASA fournisse un moyen théorique de comprendre

3L par exemple, I'utilisation la méme dialectique mais avec des significations différentes.
32 par exemple, un emprunt pour des termes inappropriés a d’autres disciplines.

33 par exemple, duplication de la théorie ou de la recherche empirique.

34 Ce groupement de qualités est souvent défini par I’abréviation anglaise KSAO.

3 Attraction-Selection-Attrition.
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la création et la gestion du capital humain, le modéle lui-méme est quelque peu vague quant a

la structure et & la notion de I’homogenéité.

L approche de Ployhart et al. (2006) se comprend par une intégration de la théorie a
multiniveaux * ainsi que le modéle ASA pour clarifier la structure et la fonction de
I’homogénéité, et donc du capital humain, aux niveaux individuel et organisationnel. Leur
recherche a plusieurs niveaux a également clarifié la nature de I’émergence, ou la maniére
suivant laquelle les concepts de niveau inférieur®’ forment des concepts de niveau supérieur®,
Dans leur article « Emergence of the human capital Resource : A multilevel Model », Ployhart
et Moliterno (2011) soulignent que, premiérement, I’érudition a plusieurs niveaux effectue une
distinction entre celui de la théorie et celui de la mesure. Le niveau de théorie représente le
niveau (par exemple, individu, entreprise, unité commerciale, etc.) auquel un concept ou un
processus est censé fonctionner ou exister, tandis que le niveau de mesure représente le niveau

auquel la mesure s’opére.

Deuxiémement, la recherche a plusieurs niveaux s’intéresse a I’émergence: les processus
expliquant comment et pourquoi les phénomeénes a des niveaux inferieurs fusionnent pour créer
une construction de niveau supérieur qui est distincte de ses origines de niveau inférieur. Le
résultat final de ce processus conduit a différentes formes d’émergence, allant de la
composition® & la compilation®®. L’émergence n’implique pas que les phénomeénes de niveau
supérieur soient plus ou moins complexes que les phénomeénes de niveau inférieur. De plus, se
concentrer uniquement sur les états finaux de la composition ou de la compilation ne parvient

pas a reconnaitre I’explication théorique des mécanismes a I’origine de I’émergence.

Au lieu de cela, I’objectif de la recherche, a plusieurs niveaux, consiste a expliquer le processus
théorique sous-jacent qui crée des phénoménes émergents. Ainsi, I’objectif de I’article de
Ployhart et Moliterno (2011) consiste a expliquer le processus théorique d’émergence des

ressources en capital humain.

3 a théorie a plusieurs niveaux vise a comprendre comment les concepts et les processus sont liés a travers les
niveaux d’analyse (par exemple, I’individu et I’entreprise).

37 par exemple, les attitudes individuelles.

38 par exemple, le climat organisationnel.

39 Par exemple, des phénomenes de niveau supérieur créés par I’hnomogénéité de phénoménes de niveau
inférieur.

40 par exemple, des phénomenes de niveau supérieur créés par I’hétérogénéité de phénomenes de niveau
inférieur.
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Cela dit les chercheurs, dans la dite discipline, ont fait valoir que le fait d’ignorer ces problémes
a plusieurs niveaux peut conduire a un certain nombre d’interprétations erronées (Klein et
Kozlowski, 2000). Ces erreurs comprennent I’attribution erronée du niveau théorique d’un
concept*, I’ignorance des effets du contexte®?, et/ou en supposant que les résultats d’un niveau

s’appliquent a d’autres niveaux* (Ployhart, 2004).

2.3.2. Les travaux du capital humain et les avancées constructives

En s’appuyant sur la théorie du capital humain, les chercheurs, dans la discipline de la stratégie,
soulignent souvent I’importance du capital humain spécifique a I’entreprise pour créer et
maintenir un avantage concurrentiel. En théorie, les compétences spécifiques a I’entreprise
créent un écart entre la valeur des employés dans leur emploi actuel et leur meilleure alternative
suivante (Becker, 1962).

En 1962, dans sa publication intitulée « Investir dans le capital humain », Becker avance que le
capital humain est formé a la suite de I’investissement dans une personne. Il considere
I’éducation, les soins de santé, la migration et la recherche d’informations comme les

principaux moyens d’investissement (Becker, 1962).

L’objectif de maintenir et d’augmenter le niveau de bien-étre dépend des capacités
intellectuelles, multipliées au cours de la formation continue, de la disposition des salariés a
utiliser le potentiel accumulé dans leur activité professionnelle. Le principal probleme de
I’étude du capital humain en tant que phénomene de la vie économique est que d’un co6té
I’économie crée un environnement et ses conditions contingentes au fonctionnement desdites
organisations, et de I’autre le développement du capital humain est inhérent au facteur de

motivations internes desdites organisations.

Autrement dit, la formation du capital humain s’effectue a la fois sous I’influence de facteurs
externes* et de facteurs internes d’auto-développement*®. Dans ce cadre, la recherche du
capital humain prend un caractére interdisciplinaire tout en se basant sur des méthodes
économiques, sociologiques, managériales et psychologiques, de sorte que les résultats sont

souvent contradictoires. L’émergence de la nouvelle économie marque ainsi I’avenement de ce

41 par exemple, évaluer les compétences des employés au niveau de I’entreprise.

42 par exemple, ne pas se rendre compte que la valeur des KSAO est affectée par la stratégie de I’entreprise.
43 par exemple, croire que I’embauche de meilleurs employés contribue toujours a I’efficacité de I’entreprise.
4 Investissements, information, éducation, santé, culture.

4 Capacités uniques, travail créatif, éducation.
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qu’il convient désormais de qualifier du « capital immatériel », « goodwill », « capital humain
», « capital intellectuel », autant de termes synonymes qui font référence a cette nouvelle notion
comptable qui suscite la curiosité des économistes, analystes et financiers (Taouab, Benazzou
et Babounia, 2016). La question de la légitimité et de la considération de I’ensemble des
capacités humaines comme un capital s’est actualisé dans les années 1960, et cela juste apres
la question d’appréciation du niveau de bien-étre, de I’accroissement de la demande de services
d’éducation. Cela a conduit a une stimulation des investissements gouvernementaux dans la

science et I’éducation.

Schultz (1960) a décrit I’éducation, non pas comme un bien de consommation®®, mais plutot
par un investissement dans I’acquisition de capital humain. Plus tard, Schultz (1960) a affirmé
que la possession du capital humain dépasse en importance la possession du capital matériel.
En période de crise énergétique et de diminution de I’importance des produits industriels
traditionnels, il a vu une chance de substituer le nombre a la qualité grace a I’éducation, ainsi
que de multiplier les ressources grace a I’avancement des connaissances. Il est a noter que
Schultz (1960) n’a considéré les colts d’obtention d’une éducation que si celle-ci constitue la
base d’une activité professionnelle ultérieure d’une personne. Tout processus d’éducation, qui
n’était pas suivi d’un travail de spécialisation, n’était pas considéré par cet auteur comme étant

une contribution au capital humain.

Un autre représentant de I’école de Chicago, Becker (1962) a également lié I’émergence du
capital humain aux investissements dans I’éducation, la rémunération, la nutrition et d’autres
facteurs, qui influencent le bien-&tre physique, financier et émotionnel, soulignant I’éducation
comme étant un déterminant primaire. Schultz (1960) et Becker (1962) considéraient comme
supérieurs le niveau des salaires des personnes, ayant effectués des études supérieures, en tant

que retours sur investissements, réalisés pour I’amélioration du statut professionnel.

Becker et Chiswick (1966) sont partis de I’hypothese sur la prise de décision en ce qui concerne
I’augmentation du niveau d’éducation en raison de la corrélation des avantages et des codts
annexes. Le niveau optimal d’éducation se situe au point ou la demande de fonds, qui sont
destinés a des investissements dans I’éducation, se croise avec la proposition de ces fonds. Dans

le méme temps, la courbe de demande est le taux marginal de viabilité économique de chaque

46 Comparable aux biens d’équipement.
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dollar suppléementaire dépensé pour I’éducation, et la courbe d’offre montre le taux d’intérét

marginal sur les fonds empruntés pour I’éducation.

A cet égard, Becker (1993) a pointé le lien inextricable entre le trait distinctif capital humain et
son détenteur. Ce dernier note qu’on ne peut pas séparer un individu de ses connaissances, de
ses compétences, de sa santé ou de ses valeurs, tout comme il est possible de délocaliser les
actifs financiers et immobiliers de leur propriétaire. Becker (1993) a également étendu le
concept de capital humain productif en y incluant la santé humaine et méme le comportement
de I’individu. Reflétant I’inégalité de la productivité et de la qualité du travail des employeés,
les différents salaires incluent la rémunération du travail effectué et les rendements des
investissements dans I’éducation. Becker (1993) a étudié non seulement I’impact du capital
humain sur les revenus et le statut professionnel, mais I’impact de son accumulation sur les
autres aspects de la vie : la structure de la famille et son atmosphére; le changement de lieu de
vie; I’intérét pour les événements culturels et sociaux et le degré de participation au processus
éducatif des enfants. Le scientifique a supposé qu’une augmentation du capital humain fournit
a la fois des avantages personnels. Le résultat des travaux de Becker (1993) se penche sur une
prise de conscience du fait que non seulement un individu, mais aussi la société*’, en général,

bénéficient des investissements effectués dans la consolidation du capital humain.

Par la suite, les études menées par les représentants de « I’école de Chicago » ont permis a
Bowen (1977) de formuler la définition détaillée suivante du capital humain : « le capital
humain consiste en connaissances acquises, compétences, motivation et |’énergie, dont
disposent les personnes pour produire des biens et des services. C 'est une forme de capital, car

il est une source de revenus futurs ou de satisfactions futures ».

Ainsi, déja dans les années 1970, le capital humain est apparu dans I’usage scientifique comme
un concept reconnu par un certain nombre de scientifiques. Dans un méme temps, les théories
avancées du capital humain, qui ont initialement recu la plus large diffusion, se distinguent
principalement par leur orientation sociologique. Dans ces théories, non seulement la relation
entre les codts et les revenus de I’éducation influence le choix de la trajectoire de
développement professionnel et personnel, mais aussi d’autres avantages potentiels, tels que

des conditions de travail favorables, de bonnes relations avec le personnel et les supérieurs, le

47 Sous la forme de taux de croissance plus élevés de I’emploi et de I’économie en général.
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prestige de la profession. Ces derniers bénéfices étaient au centre de I’étude ; c’est la raison

pour laquelle le traitement du capital est devenu en partie non économique.

La conscience de I’importance du capital social et de I’interaction intersubjective s’est traduite
par le sociologue Bourdieu (1986) dans I’attribution de trois types de capital : économique,
culturel et social. Il semblerait que la primauté du classement doive étre attribuée au capital

économique, qui s’acquiert par la dépense du capital social et culturel.

Le capital économique est en position subalterne tenant compte qu’il ne contribue pas au
développement du capital humain ; ce dernier assurant des flux d’investissements dans
I’éducation. Par ailleurs, le capital culturel, selon Bourdieu (1986), est un ensemble de
connaissances, de compétences, d’éducation et d’avantages tirés par I’individu de ses parents.
Il est formé dans le processus de transfert de connaissances et de relations, qui sont nécessaires
pour réussir dans les systemes sociaux modernes et obtenir un statut social plus élevé. Par
capital social, Bourdieu (1986) sous-tend I’« unité de ressources réelles ou potentielles
associées a la possession d’un réseau fort de relations plus ou moins institutionnalisées, des
relations de connaissance et de reconnaissance mutuelles », c’est-a-dire un ensemble de
relations avec I’environnement social d’un individu, qui dépend de la taille du réseau qu’il peut
créer. Cet argument a été avancé avec les travaux d’analyse de Ployhart et al. (2014) suivant
laguelle ces derniers ont avancé que les ressources en capital humain sont des capacités
individuelles ou au niveau de I’unité basées sur des connaissances, savoir-faire, capacités et
autres caractéristiques individuelles et qui sont accessibles a des fins pertinentes pour I’unite.
Bien qu’il s’agisse peut-étre d’une définition radicale pour certains, il sera démontré que cette
définition est une étape nécessaire vers la clarté des constructions car elle établit un langage
commun qui intégre les travaux antérieurs (Kuhn, 1962). Cette approche, en revanche, est lié
aux ressources humaines et a I’économie. Il se référe a I’ensemble des compétences,
connaissances, aptitudes, et expériences qu’une personne apporte a un poste de travail ou a une

organisation.

2.3.3. Les contributions de la chaire du capital humain au processus de création de

la prospective

Le concept de capital humain a évolué au fil du temps dans le domaine des sciences de gestion.
La notion de capital humain a été abordée successivement d’un point de vue économique

(années 1960-1970, avec les travaux de I’économiste Becker, 1966), comptable (années 1960-
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1980, avec le modéle de Lev et Schwartz, 1971), puis managérial (1990 a nos jours, avec

I’approche de Kaplan et Norton, 1992).

Cependant, ce n’est qu’au début du XXe siecle que des chercheurs tels qu’Alfred Marshall et
John R. Commons ont commencé a souligner, a un stade préindustriel, le rdle de I’éducation et
de la formation dans le développement du capital humain. Ils ont reconnu que les
investissements dans I’éducation et le développement des compétences pouvaient améliorer la
productivité individuelle et collective. Cette evolution, conduite en sciences de gestion, propose
un renouveau de la vision originale émise par les économistes (Schultz, 1961; Becker, 1964).
Les premieres theories economiques d’Adam Smith et David Ricardo reconnaissaient
I’importance du travail humain dans la productivité économique. Les travaux pionniers de
Schultz et Becker insistaient déja sur le levier humain pour genérer de la valeur économique.
Dans le contexte ou la plupart des compétences acquises sur le lieu de travail étaient de nature
générale et ou les travailleurs étaient facilement remplacgables, les employeurs ne valorisaient
pas les ressources humaines dont ils disposaient. De plus, les employeurs exploitaient la
situation de surplus de main-d’ceuvre et de chdmage répandu comme un avantage dans le
processus de négociation avec les travailleurs, en établissant des salaires bas et en augmentant
la charge de travail. Le travail était percu uniquement comme I’équivalent organique d’une
machine, mais plus facilement remplacable. En d’autres termes, a cette époque, seule la capacité
de travail des travailleurs était valorisée, et non leur potentiel personnel lié a leurs talents et a

leurs connaissances accumulées.

Depuis les contributions de Becker (1964), les chercheurs ont élargi et affiné le concept de
capital humain, en tenant compte de facteurs tels que les connaissances, les compétences,
I’expérience et la santé. Le travail fondamental de Gary Becker sur la théorie du capital humain
dans les années 1960 a fourni un cadre économique formel pour comprendre le capital humain
en tant qu’actif productif. La théorie de Becker considérait I’éducation, la formation et d’autres
formes d’investissement humain comme des facteurs essentiels dans les processus de décision
individuelle. Son travail a posé les bases de nouvelles recherches et explorations du capital
humain dans divers domaines, notamment I’économie du travail, le comportement

organisationnel et la gestion des ressources humaines.

Toutefois, et comme le souligne Trébucg (2006, 2011), ce concept demeure difficile a
opérationnaliser, tant sa définition semble encore manquer d’un consensus bien établi. La

distinction traditionnelle entre le capital humain général et le capital humain spécifique a
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conduit a des propositions intéressantes de typologies du capital humain et d’options
stratégiques (Lepack et Snell, 1999).En cela, les économistes et les chercheurs ont reconnu
I’importance du travail humain, des compétences et du développement dans la croissance

économique et le succes organisationnel.

En 1943, I’idée d’investissement apparait, pour la premiere fois, dans les agents humains (Le
Chapelain et Matéos, 2020). Les approches de développement du capital humain se justifient
par I’amélioration du travail d’équipe et la performance collective globale. Alors, la thématique
du capital humain s’enrichit de notions aussi diverses que I’intelligence collective, la
reconnaissance, le leadership, I’alignement stratégique (Trébucq, 2015).Les étres humains sont
considérés comme un aspect crucial de toute organisation, ou ils sont pergus comme des actifs
intangibles (Sveiby, 2001). La connaissance, bien qu’intangible, peut faire partie du processus

stratégique dans I’organisation (Spender, 1996).

Comme le soulignent Bassi et McMurrer (2005), les définitions genérales du concept de capital
humain, telles que celles proposées par Bontis (1998), comprenant les connaissances tacites,
les compétences héritées et acquises (éducation, expérience), les attitudes envers la vie et
I’entreprise, la créativité, ou par Kaplan et Norton (2004), comprenant le savoir-faire, le talent,
les connaissances, la formation, ne permettent pas d’aboutir a des mesures opérationnelles
efficaces (Trebucqg, 2010). Le capital humain organisationnel a été considéré, alors, comme la
réunion de compétences, de comportements organisationnels et d’un certain niveau de créativité
(Belghit et Trébucq, 2016).

Le mouvement des relations humaines, popularisé par Elton Mayo et Douglas McGregor, a
souligné davantage I’importance de la motivation, de la satisfaction et du développement des
employés pour atteindre les objectifs organisationnels. Cette perspective a mis I’accent sur le
réle du capital humain dans le succeés des entreprises et a ouvert la voie a une approche plus
centrée sur les personnes dans les pratiques de gestion. Les pratigues RH peuvent étre
considérées comme des investissements en capital humain (Snell, Dean, 1992) visant a créer
des conditions de travail favorables et a s’assurer que les employés agissent conformément aux
objectifs organisationnels. Ainsi, la compréhension du capital humain s’est développée pour
englober non seulement les attributs individuels, mais aussi le contexte social et organisationnel
dans lequel les individus évoluent. Alors, le modéle « capital humain » est approché suivant le

caractere innovant de I’organisation (Belghit et Trébucq, 2016).
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Le capital humain fait référence aux compétences, connaissances, réseaux, relations
personnelles, issus d’investissements spécialisés dans une entreprise et ne pouvant pas étre
valorisés ailleurs (Becker, 1964 ; Blair, 2003). Ainsi, la capacité d’innovation des individus est
appréhendée a partir des différentes notions de créativité, d’appétence pour I’apprentissage et
de flexibilité intellectuelle. Cela converge avec le cadre des travaux de la chaire capital humain
de I’université de Bordeaux. La chaire a mené une étude en utilisant une quinzaine d’articles
issus de la base bibliographique Science Direct. L’analyse a été réalisée en adoptant une
approche qualitative inductive. La synthese de cette recherche a conduit a I’élaboration d’un
modele qui peut étre qualifié de « 3C » (Trébucq, 2016). Les Compétences, le Comportement

et la Créativité qui présente des similitudes avec la structure proposée par Chen et al. (2004).

Pour ces raisons, la gestion des compétences a été intégrée au modele de mesure de la chaire
du capital humain et de la performance globale de Bordeaux. Cette approche repose
naturellement sur la politique de formation, qui joue un rdle conjoint et responsable dans la
préservation de I’employabilité des salariés (Goujon-Belghit, 2016). A ce titre, la notion de
capital humain renvoie a celle du développement humain, qui est approché a travers ses
composantes principales : les compétences, les expériences et les savoirs. L’origine de cette

analyse se place dans les travaux sur le capital humain spécifique.

Selon Trebucq (2010), il y a un risque d’utiliser des indicateurs peu pertinents, qui sont
descriptifs mais ont une faible capacité de prédire les performances futures de I’entreprise.
Certaines méthodologies utilisées dans des recherches empiriques sur I’analyse des rapports des
entreprises fournissent des résultats plus précis.

Abeysekera (2008) propose, dans ce sens, une arborescence en sept catégories de concepts :
relations sociales, ancienneté, compétences et formation, plans d’intéressement, intrapreneuriat

et innovation, équité et non-discrimination, et I’hygiene et la sécurité.

Quant a I’investissement en actifs spécifiques, il provient des travaux de Williamson (1985) et
le terme « spécifique » fait référence au degré de difficulté de I’utilisation de cet investissement
dans un contexte différent de celui qui est initialement le sien. Rajan et Zingales (1996)
expliquaient que la propriété des actifs physiques ne promeut pas nécessairement les
investissements spécifiques. Il peut étre plus intéressant de diversifier leur usage. Par contre le
capital humain spécifique est une source de création de rentes importante. En effet, en prenant

I’exemple du dirigeant, s’il choisit des investissements dans les domaines qu’il maitrise le

119



mieux, les rentes générées devraient étre supérieures a celles d’un investissement non

spécifique.

Le risque supporté par le capital humain spécifique peut étre défini de facon plus précise.
L’investissement peut étre spécifique a I’individu qui lui-méme peut étre spécifique a
I’investissement (Hart et Moore, 1990). Ces investissements ne peuvent pas étre redeployés. Il

est donc trés colteux pour leur propriétaire d’en perdre I’usage.

Zingales (2000) précise alors que pour qu’ils soient incités a effectuer ces investissements
specifiques a la firme, il faut qu’ils soient convaincus que la valeur qu’ils retireront sera
supérieure. Pour ce faire, ils ne pourront accéder au pouvoir dans la firme qu’en effectuant ces
investissements (Rajan et Zingales, 1996). Les partenaires de la coalition deviennent alors
dépendants les uns des autres. Une autre alternative, centrée sur les investissements en capital
humain (Blair, 2003), émerge a travers les théories partenariales de la firme. Les dirigeants
doivent prendre en compte I’ensemble des ayants droits qui apportent une valeur a I’entreprise

et non plus uniquement les actionnaires.

2.4. Ladimension stratégique du capital humain : unicité, rareté et valeur

La revue de la littérature reconnait I’existence de deux perspectives concernant le concept de
capital humain. Le premier, consiste a utiliser I’lhnomme comme force de travail liée a la valeur
ajoutée économique qui est généree par I’apport de main-d’ceuvre en tant qu’autre production
des facteurs tels que le capital financier, la terre, les machines et les heures de travail ; le second
est lié a I’humain qui peut étre considéré comme la cible de I’investissement par I’éducation et

la formation.

Le capital humain inclut, largement, la signification de I’humain en tant que créateur qui
encadre les connaissances, les aptitudes, les compétences et I’expérience issues de la connexion
continue entre I’individu et I’environnement dans lequel il agit. La gestion du capital humain a
été largement débattue dans les domaines de la gestion des ressources humaines (Mahoney et
Kor, 2015), de la gestion stratégique des ressources humaines (Nyberg et al. 2014), la gestion
basée sur les connaissances (Turner et Makhija, 2014) et la recherche dynamique sur les
capacités cognitives (Wang, Jaw et Tsai, 2012). En raison de la pluralité de son appréhension,
il est important de se pencher sur ses fondements, notamment en se positionnant sur les relations
entre la gestion du capital humain, son caractere unique, la valeur des employés et la

competitivité organisationnelle. Pour ce faire, une revue de la littérature se situera au niveau
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stratégique du capital humain, tout en considérant la typologie de Lepak et Snell, en 1999, et la

notion d’unicité de Williamson en 1973.

2.4.1. Latypologie de Lepak et Snell (1999)

La dynamique de la dimension stratégique du capital humain oblige les entreprises a utiliser les
ressources spécifiques de I’organisation, telles que les connaissances et les capacités des
employés, et cela en particulier a I’environnement spécifique au contexte. En général, les
personnes talentueuses sont la ressource la plus essentielle pour maintenir I’avantage
concurrentiel d’une organisation. Cela se confirme avec la définition de Schultz (1960), pour
qui le capital humain est défini comme les connaissances et les capacités explicites et implicites

des employés, qui conduisent a la compétitivité organisationnelle.

En cela, la contribution des employés nécessite donc des connaissances, des capacités et des
compétences uniques (Lepak et Snell, 1999). Pour Wright et Snell (1991), I’investissement des
organisations en capital humain permet aux employés d’atteindre les objectifs organisationnels.
Par conséquent, comment une organisation peut-elle attirer efficacement des personnes et

développer leurs connaissances, capacités et compétences ?

En matiere de développement, la vision d’une entreprise ainsi que ses compensations
financieres, ses systémes de protection sociale et sa planification de carriére ont un impact fort
sur les personnes qui postulent a un emploi. Une fois les individus embauchés, il est essentiel
de concevoir un programme de formation qui améliore leurs capacités et leurs compétences
pour exécuter les pratiques organisationnelles de maniere efficace (Lepak et Snell, 1999). En
général, le caractere unique et la valeur des employés sont essentiels pour accroitre la
compétitivité des entreprises (Lepak et Snell, 1999) parce que le caractére unique des capacités
des employés rend les organisations distinctes de leurs concurrents, et difficilement imitables.
Dans I’ensemble, la valeur et I’unicité des employés sont les antécédents de la compétitivité
organisationnelle (Lepak et Snell, 1999).

La premiere dimension, a savoir celle de la valeur du capital humain, est déterminée par les
connaissances et les compétences accumulées des employés qui permettent a une entreprise de
mettre en ceuvre des stratégies qui améliorent 1’efficience et I’efficacité, exploitent les

opportunités du marché et/ou neutralisent les menaces potentielles (Barney, 1991).
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La deuxieme dimension, a savoir celle de I’unicité du capital humain, fait référence a la mesure
suivant laquelle les connaissances et les compétences sont spécialisées ou spécifiques a une
entreprise. Un capital humain unique peut étre constitué de connaissances tacites ou d’une
expeérience et d’une compréhension approfondies qui ne peuvent étre trouvées sur un marché
du travail ouvert (Perrow, 1967). En conséquence, Becker (1992) a mentionné que les
entreprises sont plus susceptibles de faire des investissements dans le capital humain spécifique

a I’entreprise et qui ne peuvent étre transférés a d’autres.

Dans le prolongement des avancements susmentionnés, deux dimensions clés pour un
investissement dans le capital humain sont relatives a I’attraction et le développement des
employés. Les personnes talentueuses sont principalement attirées par I’attractivité de la
marque d’une organisation (Kucherov et Zavyalova, 2012), la vision de I’entreprise et la
stratégie de recrutement (Horwitz, Heng et Quazi, 2003). En ce qui concerne I’attraction des
employés, les organisations qui différencient leurs caractéristiques de marque de leurs

concurrents attirent des personnes talentueuses.

2.4.2. Lanotion d’unicité de Williamson (1973)

Williamson est connu pour ses contributions a I’économie des codts de transaction et a la théorie
de I’entreprise, mais il a également plusieurs contributions a la recherche sur le capital humain.
En particulier, les recherches de Williamson soulignent I’importance du capital humain dans la
formation de la structure et du comportement organisationnels. L’une des principales
contributions de Williamson a I’étude du capital humain est son concept de « spécificité des
actifs », qui fait référence au degré auquel un actif est spécialisé dans un usage ou un objectif

particulier.

Selon Williamson (1973), les actifs, spécifiques a une utilisation ou a une fin particuliére, créent
une relation de dépendance entre les parties impliquées dans la transaction. Cette dépendance
peut engendrer des codts de transaction du moment ou les parties concernées peuvent avoir
besoin de s’engager dans des activités complexes de passation de marchés et de suivi pour

s’assurer que la transaction soit pleinement réussie.

A cet égard, Williamson souligne, également, I’importance du capital humain dans la définition
des limites de I’entreprise. Selon lui, la disponibilité du capital humain constitue un déterminant
clé du choix d’une entreprise d’organiser I’activité économique au sein d’une hiérarchie ou de

s’appuyer sur des transactions du marché.
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D’une maniere générale, les entreprises combinent différentes approches de maniére simultanée
pour se procurer un avantage concurrentiel (Davis-Blake et Uzzi, 1993). En vue d’estimer la
pratique qui permettrait de se le procurer, Lepak et Snell (1999) proposent une architecture des
ressources humaines qui se fonde sur la théorie des ressources (Barney, 1991 ; Prahalad et
Hamel, 1994 ; Wernerfelt, 1984), la théorie du capital humain (Becker, 1964 ; Schultz, 1961)
et celle des codts de transaction (Williamson, 1973). Cette architecture permet de représenter
quatre types de gestion stratégique du capital humain qui font valoir sa valeur stratégique et son
caractére unique. Ces quatre types, se référant a I’acquisition d’un capital humain spécifique,
s’apparentent au developpement interne (Quadrant 3), I’acquisition (Quadrant 2), la

contractualisation (Quadrant 1) et I’alliance (Quadrant 4).

Figure 16: Capital humain et modalités d’emploi

Quadrant 4 Quadrant 1
£ ;*: Modalité d’emploi: Alliance Modalité d’emploi: Contractualisation
g M Relation d’emploi: Relation partenariale Relation d’emploi: Relation transactionnelle
= Type d’employés: Partenaires Type d’employés: Temporaires
.‘g‘
] Quadrant 3 Quadrant 2
E E Modalité d’emploi: Développement interne Modalité d’emploi: Acquisition
Relation d’emploi: Relation organisationnelle Relation d’emploi: Relation bénéfice mutuel/symbiotique
Type d’employés: Employés centraux d’employés: Employés traditionnels/carriéristes
Faible Valeur du capital humain Elevée

Source : Lepak et Snell (1999)

Lepak et Snell (1999) suggérent que I’investissement dans le capital humain varie en fonction
de ses types, et que lorsqu’il s’agit du premier type de gestion stratégique, le capital humain se
développe en interne. Si le capital humain est considéré a la fois précieux et unique, il est donc
impératif de le développer en interne, étant donné que les relations de travail sont centrées sur
I’organisation et que I’engagement organisationnel est élevé. Les entreprises ont tendance a
privilégier le recrutement interne lorsqu’elles ont besoin de compétences spécifiques a leur
domaine d’activité (Williamson, 1973). Ces compétences sont précieuses dans la mesure ou les
avantages stratégiques qu’elles conférent sont supérieurs aux codts de gestion et

bureaucratiques liés a leur développement et a leur déploiement.
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En ce qui concerne le deuxieme type ou stratégie, a savoir I’acquisition, cela implique la mise
en place d’une politique d’externalisation étant donné que le capital humain est précieux pour
I’organisation, mais n’est pas unique et spécifique a I’entreprise. Ainsi, I’entreprise peut
I’acquerir sur le marché du capital humain. Toutefois, dans la plupart des cas, les organisations
ont intérét a recruter en interne, car ces compétences sont précieuses (Prahalad et Hamel, 1994).
Cependant, les gestionnaires peuvent étre réticents a investir dans le développement interne
lorsque les compétences ne sont pas uniques ou spécifiques a une entreprise, car les employés
ayant des compétences génériques peuvent partir et transférer I’ investissement de I’organisation

a une autre.

En d’autres termes, si le capital humain requis est considéré comme une ressource unique pour
une entreprise, il peut étre plus efficace tant qu’il contribue a garantir que les compétences et
les connaissances, nécessaires, sont disponibles en cas de besoin. Dans I’ensemble, bien que les
contributions de Williamson a I’étude du capital humain n’aient pas été aussi étendues que ses
travaux sur I’économie des colts de transaction et la théorie de I’entreprise, ses idées ont
contribué a faconner notre compréhension du réle du capital humain dans la formation du

comportement et de la structure organisationnelle.

La troisieme stratégie consiste a contractualiser le capital humain, car il n’est pas unique. Il est
plutét général et a une valeur limitée. Ces compétences sont considérées comme des
connaissances publiques et peuvent étre facilement obtenues sur le marché du travail. Le
caractére unique et limité de ces compétences dissuade les entreprises d’investir des ressources
importantes dans le développement des employés (Becker, 1964). En effet, étant donné qu’il
existe de nombreuses sources alternatives pour ces compétences, les entreprises peuvent réduire

les coOts d’emploi en externalisant (Williamson, 1973).

La quatrieme stratégie consiste a générer du capital humain en développant des compétences
internes ou en les acquérant sur le marché du travail. Bien que le capital humain soit unique, il
ne garantit pas nécessairement une valeur ou une collaboration mutuelle souhaitable. Etant
donné cette unicité, il peut sembler préférable d’optimiser ce type de capital humain par le
développement interne. En effet, les partisans de I’économie des codts de transaction suggerent
que les entreprises internalisent les compétences uniques afin de réduire les codts de transaction
(Williamson, 1975, 1981). Certaines formes de capital humain unique sont moins codifiées et
transférables que les compeétences géneriques, mais plus largement disponibles que les

compétences specifiques a I’entreprise (Barton, 1995).
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Les organisations font face a un dilemme dans de telles situations, car elles sont incitées a
utiliser a la fois des modes d’emploi internes et externes. Si I’internalisation pure et simple est
trop codteuse, une externalisation compléte comporte des risques d’opportunisme. Une forme
d’alliance entre les parties peut offrir un mode d’emploi hybride qui combine les avantages de
I’internalisation et de I’externalisation et surmonte ces problemes. Les chercheurs utilisent le
terme « alliance a long terme » pour décrire une relation externe dans laquelle chaque partie

contribue conjointement a un résultat partagé (Borys et Jemison, 1989).

En guise de synthese, la littérature reconnait deux perspectives concernant le concept de capital
humain. La premiere le considere comme une force de travail liée a la valeur économique
ajoutée et générée par la main-d’ceuvre, en tant que production associée a d’autres facteurs tels
que le capital financier, la terre, les machines et les heures de travail. La deuxiéme perspective
le définit comme I’investissement dans I’éducation et la formation des individus. Le capital
humain englobe les connaissances, les compétences et I’expérience acquises par I’individu dans

son environnement.

La gestion du capital humain a été discutée dans les domaines de la gestion des ressources
humaines, de la gestion stratégique des ressources humaines, de la gestion basée sur les
connaissances et de la recherche sur les capacités cognitives. Dans ce sens, I’examen des
fondements de la gestion du capital humain a été utile pour jauger I’importance de la valeur des

employés et la compétitivité organisationnelle.
Conclusion du chapitre 1

Le premier chapitre de la revue de la littérature se centre sur le concept de prospective, ses
définitions, caractéristiques et attitudes, et cela en fonction des courants de pensées se focalisant
sur ladite discipline. Toutefois, et pour donner appui a la genése de la prospective, une revue
de la littérature a donné suite a une analyse des travaux de I’école anglo-saxonne et de la RAND
Corporation, celle de Gaston Berger (1960) ainsi que celle de I’école francaise et des travaux
du CNAM. Dans la continuité de I’aspect évolutif des courants de pensées concernant la
prospective, une approche croisée entre stratégie et prospective est élucidée. Cette réflexion
donne un éclairage au niveau des méthodes, des typologies d’application de la prospective, ainsi
que sur les démarches y afférentes.
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Dans un deuxieme lieu, les cadres conceptuels et théoriques du concept du capital humain sont
étayes et cela suivant une transition d’une approche économique a une approche gestionnaire.
En cela, une analyse de multi-niveaux est percue, et développée davantage avec les travaux
évolutifs pour I’appréhension de cette transition du capital humain d’une approche

« économique » a celle d’une approche « gestionnaire ».

D’une approche macro a une approche micro, il est utile de partir en profondeur pour mettre en
vigueur I’avantage concurrentiel des organisations et I’unicité du capital humain. En cela, la
typologie de Lepak et Snell (1999) ainsi que la notion d’unicité de Williamson donne une

importance au capital humain en tant qu’une valeur ajoutée aux organisations.

Ce méme chapitre pose les jalons du second en ce qu’il introduit la notion de prospective, de
stratégies, des démarches systémiques en rapport avec I’évaluation et I’appréciation du capital
humain. A noter que dans I’analyse systémique et du systeme évolutif de la prospective, les
aspects théoriques seront pris, graduellement, et cela en fonction des contextes percus au niveau
de I’analyse de la littérature. 1l en suit que les contributions de la chaire du capital humain
prendront tout leur sens une fois que ce concept est approché tout au long des résultantes des

systemes dynamiques des organisations.

126



127



CHAPITRE 2 : PROSPECTIVE DES ORGANISATIONS ET CAPITAL
HUMAIN : AU CROISEMENT DES CHAMPS DISCIPLINAIRES
STRATEGIQUES

Les récents déeveloppements des sciences cognitives offrent des outils d’analyse puissants qui
permettent d’adopter une nouvelle perspective sur toute une gamme de méthodes et d’outils
stratégiques. Les approches prospectives ont toujours été percues comme des moyens de
modéliser les connaissances et de construire des représentations dans les milieux académiques
qui sont naturellement liees a des processus cognitifs (Bootz, 2001). Alors a la lumiére du
progrés des recherches dans la discipline des sciences cognitives, il est donc possible
d’améliorer ces outils, de préciser leurs caractéristiques et leurs limites respectives d’utilisation.
Cependant, cette réinterprétation de la prospective a une ambition plus large : elle vise a replacer
la prospective dans le contexte d’une démarche stratégique globale, ou I’élaboration de la
pensée stratégique au sein d’une organisation est indissociable de la diffusion « créatrice » de
cette stratégie a tous les niveaux de I’organisation. Ainsi, la signification de la connaissance
dans I’organisation a peut-étre gagné en importance écrite ces derniers temps, mais son

importance a été reconnue tout au long de I’histoire.

Dans ce cadre plusieurs interrogations suscitent I’intérét des chercheurs. Comment une
entreprise développe-t-elle alors la connaissance pour permettre des gains stratégiques ? Pour
survivre dans un environnement complexe et instable, les entreprises contemporaines
s’appuient de plus en plus sur la prospective d’entreprise (Rohrbeck et Geminden, 2011).
Cependant, faire correspondre les ressources humaines avec les activités organisationnelles
prévues pour le présent et I’avenir est I’un des principaux probléemes auxquels est confrontée

une organisation.

Pour Bootz (2001), I’analyse se concentre sur les approches participatives de la prospective
dans le but de mesurer I’impact cognitif*® d’une telle démarche sur les participants et sur
I’ensemble de I’organisation. D’une part, I’établissement des besoins sur le long terme, en
matiére de ressources humaines, est étroitement lié aux plans stratégiques de I’entreprise et a
I’évaluation de leur capital humain. Les plans stratégiques doivent fournir une base minimale

d’informations sur laquelle des plans de ressources humaines viables peuvent étre élaboreés.

48 En termes de création de connaissances et d’apprentissages.

128



D’autre part, la direction de I’entreprise doit tenir compte de la disponibilité de la main-d’ceuvre
lorsqu’elle établit un plan stratégique, car les ressources humaines actuelles et potentiellement
disponibles affectent la viabilité de la constitution de la prospective et de son écosystéme.
Toutefois, Il existe depuis un certain temps un argument selon lequel la prospective manque
d’une base théorique cohérente (Oner, 2010). Comme posée par Oner, en 2010, la question,
« que signifie une théorie de la prospective ? », guidera la réflexion de ce deuxiéme chapitre en

partant sur des niveaux d’analyse théoriques succincts.

Le premier niveau se comprend par le systeme organisationnel et la perspective systémique qui
favorise la réflexion sur la prospective. En se basant sur la définition de générale, de Joseph
Coates, en 2010a, la prospective apparait comme un processus intentionnel de développement
des connaissances sur I’avenir d’une unité d’analyse donnée ou d’un systéme d’acteurs, dans le
but d’orienter des actions sous forme de prises de décision politiques, de stratégies et de
planifications spécifiques. Pour le méme auteur, la prospective est souvent un processus
participatif, engagé et collaboratif. En cela, I’environnement interne de I’entreprise définit

I’écosystéme de la prospective.

D’un point de vue théorique, I’apprentissage organisationnel appréhende, selon la théorie de
ressources et des compétences ainsi que celle de la vision basée sur la connaissance, la
prospective en tant qu’activité de création de connaissances. Dans ce sens, et a un premier
niveau d’interprétation théorique, I’évaluation interne du capital humain est revue en fonction

d’un apprentissage organisationnel continu.

Cependant et a cette vision statique, le méme cadre théorique est interprété, cette fois-ci d’une
perspective dynamique. A la lumiére de la théorie des capacités dynamiques de I’entreprise, la
reconfiguration des compétences organisationnelles est ajustée en fonction des nécessités

qu’appose la « construction » de la prospective.

Alors, le deuxiéme niveau se traduit par le développement ou bien I’introduction de la
prospective dans des processus systémiques nécessitant la capacité d’intégrer diverses
compétences organisationnelles. Alors la théorie des capacités dynamiques est reflété,
notamment, a travers la reconfiguration des compétences organisationnelles pour un meilleur

acheminement de la prospective (Wang et Ahmed, 2007).
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A ce titre, le deuxiéme niveau se traduit également, dans I’acheminement de la prospective, par
un processus conduisant & une intervention socio-organisationnelle, ce qui implique de préter
une attention particuliere aux conséquences pratiques de I’activité de la prospective. Les
théories relationnelles insinuent cette richesse des liens interactionnels. Outre I’aspect
interrelationnel interne de I’organisation s’ajoute celui de la participation d’autres parties
prenantes dont la valorisation de leur investissement en capital humain dépend de la présence

partenariale et de leurs relations avec elles.

Le troisieme niveau se traduit par la dépendance de sentier et de sa création. En cela, ils forment
un processus d’apprentissage, ou dans de nombreux cas, les deux liens entrent en conflit et

donnent ainsi une dynamique au processus d’apprentissage organisationnel.

Le quatriéme niveau se centre au niveau des travaux de I’innovation ouverte pour positionner
le processus de la prospective dans une perspective dynamique interne et externe impliquant,

suivant une approche ouverte, les différentes parties prenantes.

Dans le cadre de la premiére section du présent chapitre, il est judicieux de se pencher sur les
fondements théoriques de I’organisation, a I’instar de la théorie des ressources et des
compétences, de la vision basée sur la connaissance afin de donner sens a |’apprentissage
organisationnel et de positionner le fagconnement de la prospective de I’entreprise au confluent

du contexte relationnel et des capacités dynamiques de I’entreprise.

Cela donne un éclairage au niveau des étapes d’une démarche de PS participative. Ces étapes
sont appréhendées en termes de conversion et de création de connaissances au sein de
I’organisation. Dans le cadre de la deuxieme section, I’approche de la prospective est explorée
en fonction de I’environnement externe de I’organisation et cela en adoptant une approche
participative, interactionnelle avec les parties prenantes et ouverte dans I’optique d’assurer un
caractére innovant a la prospective. Cette vision définirait alors le « parcours » de la prospective
et les acteurs impliqués dans sa création, fagconnement stratégique et implémentation. En vue
de donner un appui aux theories sous-jacentes aux questions de recherche, des figures
conclusives seront développées a la fin de chaque sous-section, et cela en vue de rendre a la
fois visible et compréhensible le fil conducteur traduisant « I’enchainement » et les fondements

théoriques du présent travail de recherche.
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Section 1 : Interaction prospective et innovation : une approche basée sur les

capacités dynamiques de I’entreprise

La prospective consiste a explorer les futurs possibles et a évaluer I’impact potentiel des
changements de I’environnement externe sur une organisation. La prospective vise aussi a
anticiper et a se preparer aux tendances et aux defis futurs, plutdt que de simplement y réagir
lorsqu’ils surviennent. Les capacités dynamiques, quant a elles, se référent a la capacité d’une
organisation a s’adapter et a répondre aux circonstances changeantes de son environnement
externe. Cela comprend la capacité a apprendre, a innover et a reconfigurer les ressources et les

processus internes pour rester compétitif et atteindre un succes a long terme.

Dans ce cadre, la revue de la littérature met en avant deux approches distinctes concernant
I’articulation entre les dimensions cognitives et comportementales de I’apprentissage (Bootz,
2001). Dans le contexte de I’innovation, les capacités dynamiques sont souvent considérées
comme un moteur clé du succes pour I’innovation, car elles permettent aux organisations
d’identifier et de tirer parti de nouvelles opportunités sur le marché et d’estimer les évenutelles
menances. Nous verrons que la prospective peut aider les organisations a développer ces
capacités en fournissant un cadre pour explorer les scénarios futurs potentiels et identifier les

compétences et les ressources nécessaires pour réussir dans ces scénarios.
1.1. Lavision systémique de la prospective et la théorie des systemes complexes

Dans un contexte de plus en plus complexe, de nouveaux modeles de développement
nécessitent des systémes de gestion a multi-niveaux. Selon Ashby, en 1956, ce n’est qu’a cette
condition que les régulateurs de systeme seront suffisamment fiables. Une variété d’éléments
permet a un systeme dynamique complexe de rester stable, adaptable et capable d’assurer un
développement multivarié. Dans ce cadre, la théorie des systéemes (Barel, 1971), axée sur la
compréhension des structures auto organisées et complexes, offre un nouveau niveau de
productivité et un cadre pour une meilleure compréhension de I’écosystéme de la prospective
et de ses composants. Pour Haurie (1975), la théorie des systéemes est présentée comme une

méthode opérationnelle pour scruter le futur en évaluant divers scénarios.

Pour ce faire, les systemes de contrdle doivent étre suffisamment flexibles, variés et complexes
pour ne pas contraindre le systéeme et d’offrir, en cela, des opportunités pour son évolution et

son évaluation. A noter que le systéme de prospective fonctionne a travers différents processus
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de prospective et activités associées. Un processus de prospective est défini par une
cristallisation temporaire et dynamique des activités dans le systeme de prospective (Dufva,
IImola-Sheppard et Ahlgvist, 2014). Pour ces derniers, il peut y avoir plusieurs processus de
prospective en cours simultanément dans le systeme de prospective. Une grande partie de la
littérature sur la prospective s’est jusqu’a présent concentrée sur un seul processus, souvent en
découpant le processus de prospective en différentes périodes linéaires tout en donnant des
conseils sur les méthodes a utiliser dans chacune (Andersen et Andersen, 2014). Cette vision
ne prend pas en compte I’interaction continue entre les différents processus de prospective, et
paralleles dans ledit systéme organisationnel. En considérant le processus de prospective et le
systeme de prospective comme des concepts distincts, Dufva, limola-Sheppard et Ahlgvist,
(2014) élucident davantage les interactions d’un processus de prospective avec son

environnement.

La perception partagée des futurs est socialement construite. De nouvelles constructions des
futurs émergent des interactions entre les acteurs (Fuller et Loogma, 2009). La perception
partagée est donc une propriété émergente du systéeme. Elle représente le point de vue de la
majorité sur les futurs. Cependant, un point de vue n’implique pas une perception partagée au
sujet d’un consensus partagé sur les futurs de I’entreprise. Dans ce sens, une perception n’est
pas nécessairement également partagée par tous ceux qui sont impliqués dans le processus de
prospective (Fuller et Loogma, 2009). La prospective explore a la fois des futurs alternatifs et
facilite la discussion sur les futurs préférables, visant souvent a générer des perceptions futures
partagées. La perception partagée émerge de I’interaction entre agents. Cependant, la
dynamique a travers laquelle cette perception partagée surgit a peu retenu I’attention de la

littérature qui traite de la prospective (Dufva, llmola-Sheppard et Ahlgvist, 2014).

Les nouvelles connaissances créées par la « science de la complexité » modifient les idées
existantes sur les processus de développement accompagnés d’incertitude, d’instabilité et
d’ambiguité (Dufva, llmola-Sheppard et Ahlqvist, 2014). Ce processus permet ainsi de mettre
en évidence un déséquilibre, qui peut servir de source de créativité potentielle pour la

conception de visions alternatives de I’avenir.

L article de Knyazeva (2020), « stratégies dynamiques de gestion de la complexité », montre
comment une gestion habile de la complexité, basée sur une pensée holistique, aide les acteurs
a survivre sans repercussions particuliéres des crises occasionnées, a traverser des périodes de

turbulence et d’atteindre des voies de développement plus souhaitables. C’est dans ce sens, et
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comme il a été souligné dans le premier chapitre de la thése, que la prospective est une approche

permettant d’anticiper les développements futurs dans un domaine donné.

L analyse des exercices de la prospective se justifie, par exemple, par son évaluation (Rijkens-
Klomp et VVan Der Duin, 2014). Dans les études d’évaluation, I’accent a été mis sur la qualité
du processus et de ses résultats ainsi que sur la question de savoir si les objectifs énoncés ont
été atteints. Contrairement a cette étude, une autre perspective, ne consiste pas a évaluer la
qualité ou les résultats de I’exercice de prospective, mais plutdt d’explorer I’évolution reelle du
processus, c’est-a-dire a retracer ce qui s’est passé dans un processus de prospective, comment

cela s’est produit et pourquoi cela s’est produit (Dufva, llmola-Sheppard et Ahlgvist, 2014).

Dans ce contexte, I’évaluation des processus de prospective se comprend par la recherche d’une
combinaison entre pensée systémique et prospective (Andersen et al. 2014 ; Saritas, 2013).
L’objectif consiste, alors, a améliorer les processus de prospective tout en abordant la

prospective d’un point de vue « systemes ».

Cela est important pour rendre les projets de la prospective plus transparents et pour catalyser
les améliorations dans leurs pratiques. La vue systémique permet aux praticiens d’acquérir une
compréhension plus approfondie du contexte de la prospective. Plus encore et suivant une
perspective plus lucide sur les réles du processus de prospective, la justification théorique de la
vision systémique de la prospective se trouve dans les théories des systémes adaptatifs
complexes (Stacey, 1996) et suivant la création de sens via la construction sociale de la réalité
(Berger et Luckmann, 1967; Weick, 1995). En cela, il est plausible de considérer le systéeme de

prospective comme un systeme adaptatif complexe et intégré au systeme d’innovation.

Le terme « systeme de prospective » a été utilisé par Amanatidou et Guy (2008) dans la
construction d’un cadre d’évaluation des impacts de la prospective. Par rapport a leur travail,
I’accent est mis davantage sur les relations et les interactions entre agents et moins sur
I’évaluation de I’impact. Une autre approche antérieure pour combiner les concepts systémiques
et la prospective est le travail de Saritas, en 2013, pour la définition d’une « méthodologie pour

une prospective systémique ».

Cependant, Saritas (2013) ne considere pas la prospective elle-méme comme un systéeme, mais

plutdét comme une enquéte systémique sur la conduite des attitudes des acteurs concernés. D’une
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facon plus claire, le développement de I’analyse des systemes apporte un nouveau souffle a

I’investigation prospective (Durand, 1971).

Plus recemment, Andersen et al. (2014) ont proposé une approche appelée « Innovation System
Foresight», qui s’appuie sur la vision systémique de I’innovation et considére la prospective
comme intégrée au systeme d’innovation. Andersen et al. (2014) établissent également une
distinction entre le processus de prospective, qui est présenté comme une sequence linéaire
d’activités, et I’ « Innovation System Foresight », qui prend également en compte la demande
et I’utilisation des résultats dans le contexte d’un systeme d’innovation (Andersen et Andersen,
2014).

1.2. Une approche théorique pour la prospective et |’apprentissage organisationnel

S’appuyant sur la littérature qui traite des capacités dynamiques et de la prospective, les
capacités de prospective stratégique résident a un niveau d’abstraction supérieur par rapport a
leurs processus ou activités sous-jacents (Paliokaité, Pacésa et Sarpong, 2014). La prospective
d’entreprise est une ressource organisationnelle qui comprend tout élément culturel ou
structurel qui permet a I’entreprise de détecter tét le changement, d’identifier de nouveaux
domaines d’activité prometteurs, d’analyser les conséquences pour I’entreprise et de formuler

des réponses efficaces pour soutenir I’innovation (Sarpong, Maclean et Alexander, 2013).

En conséquence, de nombreuses entreprises développent des pratiques de prospective
d’entreprise pour renforcer les bases d’un futur avantage concurrentiel et de gérer le risque d’un
changement technologique futur (Vecchiato et Roveda, 2010). A cet égard, il est pensable de
prendre en compte les courants théoriques et les contextes organisationnels en vue d’étayer au
mieux les fondements de la constitution de la prospective, et aussi I’évaluation du capital

humain au gré du développement organisationnel.

1.2.1. Lathéorie des ressources et des compétences et la prospective stratégique

La recherche sur la prospective stratégique se concentre sur la capacité d’une entreprise a créer
et maintenir une vision prospective de haute qualité, cohérente et fonctionnelle (Slaughter,
1997). Rohrbeck, en 2012, I’a définie par une capacité qui englobe tout élément structurel ou
culturel permettant a I’entreprise de détecter les changements discontinus, d’interpréter leurs
conséquences sur I’entreprise, et de formuler des réponses efficaces pour assurer la survie et le

succés a long terme de I’organisation.
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Etant donné que la prospective découle d’un besoin pour le changement et d’une nécessité pour
une adaptation des entreprises, son explication théorique s’illustre davantage par la perspective
fondée sur les ressources repose sur I’hétérogénéité des entreprises, c’est-a-dire sur leur
capacité a accumuler des ressources et des capacités rares, précieuses, non substituables et
difficiles a imiter (Barney, 1991).

Le capital humain est un facteur stratégique tant qu’il représente les compeétences cognitives,
les compétences relationnelles, les comportements relationnels et les connaissances des
individus qui ameliorent la production et contribuent a la performance de I’organisation (Shuller,
2000). L’approche basée sur les ressources (RBV) met en avant les ressources internes de
I’entreprise comme un avantage concurrentiel (Barney, 1991) et a accordé de la valeur a
I’importance stratégique des personnes dans une organisation. La RBV a mis en lumiére la
valeur ajoutée des individus dans la littérature sur la gestion stratégique en définissant et en
liant des concepts tels que la connaissance (Grant, 1996), la capacité dynamique (Teece, Pisano
et Schuen, 1997) et I’apprentissage organisationnel (Fisher et White, 2000) a la performance

stratégique de I’organisation.

Depuis que Penrose (1959) a proposé pour la premiére fois I’approche basée sur les ressources
pour la croissance des entreprises, celle-ci a été explorée plus en détail par Wernerfelt (1984),
Barney (1991) et d’autres chercheurs, évoluant ainsi pour étre connue sous le hom de « vue
basée sur les ressources », qui est également devenue le cadre le plus populaire pour générer
des rentes économiques dans la littérature en gestion (Varadarajan, 2020). A I’origine, la RBV
a été proposée comme un cadre d’évaluation de la position stratégique d’une entreprise par
rapport a ses concurrents en termes de marchés et de produits (Wernerfelt, 1984). Cependant,
la RBV n’était pas le premier ni le seul cadre a offrir des réponses sur la facon dont une
organisation peut augmenter sa rentabilité*°, devenir plus efficace® ou atteindre un avantage
concurrentiel. Par conséquent, la progression de la RBV a été principalement facilitée par son
potentiel considérable a offrir aux entreprises des options pratiques pour atteindre un avantage

concurrentiel durable.

49 Grace a une approche de gestion scientifigue.
%0 Grace a une approche systémique.
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La notion centrale de la RBV est que I’hétérogénéité® des ressources est la principale source

de différenciation des performances de I’entreprise (Barney, 1991).

En d’autres termes, la RBV integre I’idée de I’hétérogénéité des entreprises en termes de
possession de ressources et de capacité de I’entreprise a gérer et a utiliser ces ressources de
maniere innovante afin de tirer parti des opportunités environnementales (Safari et Saleh, 2020).
Par conséquent, une entreprise qui possede une hétérogénéité de ressources et des compétences
pour gérer ces ressources de maniere innovante a plus de chances d’obtenir un avantage

concurrentiel par rapport a ses concurrents (Montgomery et Collis, 1995).

La RBV n’est pas seulement un cadre pour analyser la position concurrentielle d’une entreprise,
mais elle aide également les entreprises a exploiter les avantages stratégiques de leurs
ressources pour construire un avantage concurrentiel. En d’autres termes, elle favorise a la fois

la survie et la croissance de I’entreprise.

En résumé, une entreprise est constituée d’un ensemble de ressources et sa capacité a gérer ces
ressources®?, a prédire sa croissance et sa compétitivité (Barney, 1991 ; Varadarajan, 2020). La
RBV considére que les ressources doivent étre rares, difficiles a imiter, difficiles & substituer et
organisables pour étre considérées comme une source d’avantage concurrentiel. La RBV
suggere également que les entreprises doivent aligner leurs ressources et compétences avec les
opportunités du marché pour maximiser leur potentiel de création de valeur et d’avantage
concurrentiel. L’approche des ressources et des compétences place les ressources internes de
I’entreprise au centre de la stratégie, soulignant I’importance de la rareté, de la difficulté a imiter,
de la difficulté a substituer et de I’organisation des ressources pour créer de la valeur et de

I’avantage concurrentiel.

Dans un autre sens, la relation de cette approche théorique avec la prospective d’entreprise
souligne I’importance des ressources et des capacités internes pour obtenir un avantage
concurrentiel et un succés a long terme. Dans le contexte de la prospective d’entreprise, la RBV
peut étre utilisée comme cadre pour identifier les ressources et les capacites internes les plus
susceptibles de contribuer au succés futur. L’objectif de la prospective stratégique est
d’identifier les compétences stratégiques d’une entreprise. La prospective stratégique est le

croisement entre la prospective et I’arbre de compétences. En utilisant des méthodes de

51 Possédées ou accessibles par une entreprise.
52 Par le choix des ressources, leur création, leur re-création, leur combinaison, etc.
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prospective, I’entreprise anticipe les évolutions futures de son environnement, les tendances du
marché, les besoins des clients, les avancées technologiques, etc. Cela permet a I’entreprise,
d’une part, de se préparer et de s’adapter en conséquence. D’autre part, I’arbre de compétences
est un outil d’analyse qui permet d’identifier et de hiérarchiser les compétences clés de
I’entreprise (Docksai, 2012).

Ces compétences peuvent étre technologiques, organisationnelles, managériales, etc., et sont
essentielles pour que I’entreprise puisse atteindre ses objectifs stratégiques. En croisant la
prospective avec I’arbre de compétences, I’entreprise peut identifier les compétences
stratégiques qui seront cruciales pour son avenir. Cela lui permet de concentrer ses efforts sur
le développement et la mise en valeur de ces compétences afin de renforcer sa position

concurrentielle et des opportunités futures.

En effectuant une analyse approfondie des ressources et des capacités internes d’une
organisation, notamment ses connaissances, ses compétences et son expertise, les praticiens de
la prospective peuvent identifier les domaines dans lesquels I’organisation pourrait avoir un
avantage concurrentiel ou un potentiel de croissance a I’avenir. Cela peut aider les organisations
a investir stratégiquement dans ces domaines, en capitalisant sur leurs forces existantes et en se

positionnant pour un succes futur.

De plus, en exploitant le cadre de la RBV, les dirigeants peuvent identifier des domaines
potentiels de faiblesse et prendre des mesures pour y remédier, en construisant la résilience et

I’adaptabilité dans leur planification stratégique a long terme.

Dans un sens plus large, la RBV fournit un cadre fondamental pour comprendre les ressources
et les capacités internes d’une organisation, et peut constituer un fondement théorique pour
I’appréhension du fagconnement et du développement des pratiques de prospective d’entreprise
(Teece, Peteraf et Leih, 2016). Plus encore, la RBV a contribué de maniére significative a la
recherche en gestion, ce qui a permis le développement de différentes conceptualisations ou
perspectives contemporaines telles que les capacités dynamiques (Teece, Pisano et Shuen,
1997), la vision relationnelle (Dyer et Singh, 1998) et la dépendance envers les ressources
(Helfat et Martin, 2015). Ces perspectives ont, sans aucun doute, contribué a la maturité, au

développement, a I’évolution et a la critique de la perspective de la RBV.
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1.2.2. Lavision basée sur la connaissance et la PS

Les entreprises, évoluant dans un environnement axé sur la connaissance, sont considérées
comme étant plus dépendantes vis-a-vis des employés (Porter, 2000). Par conséquent,
I’approche utilisée pour développer le capital humain est un facteur de liaison significatif pour
le maintien des connaissances et, par conséquent, la performance de I’entreprise (Sum, 2010).
De nombreux chercheurs se sont intéressés a la vision fondée sur les connaissances de
I’entreprise (KBV) (Grant, 1996) dans I’espoir de la développer en tant qu’une théorie. La
maniere dont la connaissance est captée et aussi détecté dans I’entreprise influence I’avantage
concurrentiel résultant de son utilisation (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Grant, 1996). La KBV
est renforcée par ses principaux composants : les personnes qui sont les porteurs de
connaissances et les agents de I’entreprise (Sveiby, 2001) ; les capacités de transfert des
connaissances tant internes qu’externes (Sveiby, 2001); et la gestion des connaissances
(Bencsik, Lore et S6lyom, 2011).

Les différentes facons dont les ressources sont partagées, aujourd’hui, ont rendu le concept de
transfert de connaissances important. Des recherches ont indiqué que les organisations qui
transferent efficacement les connaissances en tant que ressource au sein de leurs unités ont une

productivité plus élevée et une plus grande chance de survie (Baum et Ingram, 1998).

Le développement du capital humain est un élément fondamental de la génération de
connaissances, ce qui permet une utilisation stratégique des connaissances acquises (Eisenhardt
et Martin, 2000). De maniére stratégique, méme si une entreprise dispose d’un plan stratégique
rigoureux, si le capital humain n’est pas développé de maniére a ce qu’il comprenne des
connaissances, compétences et attitudes pertinentes pour soutenir ou bien de mettre en ceuvre
avec succes le plan stratégique, son plan stratégique est affaibli dans ce sens (Sum, 2010). Les
investissements réalisés dans les approches de développement du capital humain doivent étre
justifiés en termes d’amélioration des performances organisationnelles. En conséquence,
différentes approches de développement du capital humain, notamment I’apprentissage par
I’action (Kuhn & Marsick, 2005), la formation juste-a-temps (Beckett, Agashae & Oliver, 2002),
le mentorat et le coaching (Allen et al. 2004) ont joué un réle clé dans I’influence de la sphére

du développement des connaissances.

Dans sa description, Grant (1996) met en évidence un certain nombre de caractéristiques

pertinentes pour I’utilisation de la connaissance au sein de I’entreprise afin de créer de la valeur :
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la transférabilité, la capacité d’agregation, I’appropriation, la spécialisation dans I’acquisition
de connaissances et les exigences de connaissances liées a la production. Selon Grant (1996),
ces caractéristiques indiquent que les entreprises existent en tant qu’institutions de production
de biens et de services car elles peuvent créer des conditions permettant a plusieurs individus
d’intégrer leurs connaissances spécialisées. Grant (1996) se penche sur leurs caractéristiques
afin de savoir s’il s’agit de connaissances explicites ou tacites, de leur transmission et de leur
acquisition, du retour sur les ressources en connaissances, de la capacité d’acquisition et de la
production de connaissances en termes de valeur pour le développement du capital humain des

organisations.

La KBV est une théorie qui s’appuie sur la RBV. La KBV est donc considérée comme un
prolongement de la RBV et élargit le portefeuille des ressources de I’entreprise aux ressources
basées sur les connaissances (Grant, 1996). De plus, I’école de pensée qui considére la KBV
comme une extension de la RBV suppose que les organisations sont des institutions qui
integrent>? les connaissances de nature variée, et qui permettent d’aboutir a de résultats probants
(Grant, 1996). La connaissance est reconnue comme |’une des ressources stratégiques clés de

I’entreprise qui détermine les performances a long terme de celle-ci (Curado et Bontis, 2006).

La KBV postule donc que la base de connaissances et les capacités hétérogénes® sont les
principaux déterminants des performances d’une entreprise dans une économie fondée sur les
connaissances (Eisenhardt et Santos, 2002). La possession ou I’accessibilité a la connaissance
constitue ainsi un avantage concurrentiel durable, car elle présente toutes les caractéristiques
nécessaires™ : elle ajoute de la valeur a I’entreprise, est rare, difficile a imiter et peut étre

organisée (Arend et Lévesque, 2010).

En ce qui concerne la connaissance en tant que ressource stratégique de I’entreprise, Grant
(1996) suggere que la connaissance est un concept qui comprend des caractéristiques telles que

la transférabilité, la capacité d’agrégation et I’appropriabilite.

La transférabilit¢ des connaissances au sein de I’entreprise détermine son avantage
concurrentiel ; et I’efficacité de la transférabilité des connaissances dépend largement de son

potentiel d’agrégation (Grant, 1996) ; de méme, I’appropriabilité de la connaissance peut étre

S3Transfert, direction, séquencement et routine.
5 Actifs immatériels de I’entreprise.
%5 Décrites dans la perspective de la RBV.
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comprise par la capacité du propriétaire de la ressource a obtenir des retours sur ladite ressource
(Teece, 1998). Ces aspects justifient la considération de la connaissance comme une ressource
stratégique de I’entreprise et ont conduit au développement de la perspective basée sur les

connaissances de I’entreprise (Grant, 1996).

Cette théorie distingue deux types de connaissances : la connaissance explicite, qui peut étre
facilement codifiée et communiquée, et la connaissance tacite, qui est plus difficile a articuler
et a transférer (Nonaka, Von Krogh et Voelpel, 2006). A mesure que les individus acquiérent
ou génerent des connaissances, I’organisation les diffuse afin de les rendre plus accessibles et
applicables (Albino, Garavelli et Schiuma, 2001). Cependant, il est difficile de mesurer
directement les connaissances tacites car la plupart de leurs composantes ne peuvent pas étre
décrites avec précision et ne peuvent étre communiquées que par le biais de processus de
socialisation (Albino, Garavelli et Schiuma, 2001). En revanche, les connaissances explicites
présentent des défis liés a I’assurance de I’articulation adéquate, de I’évaluation, de
I’application et de la protection des actifs de connaissances (Sanchez, 2004).

Selon les composantes de la vision fondée sur les connaissances de Grant (1996) qui contribuent
a I’existence des entreprises, la connaissance, qu’elle soit tacite ou explicite, peut étre trouvée
a la fois dans le référentiel de I’organisation et chez les individus eux-mémes. Cependant, le
lien entre les roles de la connaissance dans I’existence d’une entreprise fait partie des
composantes qui expliquent la structure globale et permet la production de biens et de services.
Cela explique, en partie, le développement des capacités organisationnelles par la création, le
partage et I’utilisation de la connaissance, ainsi que I’alignement de ces capacités avec les

objectifs stratégiques et I’environnement concurrentiel de I’entreprise.

La KBV suggére que les entreprises peuvent améliorer leurs ressources de connaissances en
favorisant une culture de partage de connaissances et en créant des réseaux de collaboration et
d’apprentissage organisationnel. La KBV considére la connaissance comme la ressource la plus
stratégique dans la fonction de production. La connaissance conduit a une production de valeur
(Grant, 1996). Si toute productivité humaine dépend de la connaissance, comme I’indique Grant
(1996), alors toute connaissance acquise dépend du type et des moyens d’acquisition de cette

connaissance.

Dans I’ensemble, la KBV contribue a la compréhension du rdle de la connaissance dans la

création et le maintien d’un avantage concurrentiel, et souligne I’importance de développer des
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capacités organisationnelles pour gérer et utiliser la connaissance de maniere efficace. La KBV
peut contribuer a la compréhension de la PS en soulignant I’importance des ressources de
connaissances pour une planification stratégique et une prise de décision efficaces (Dufva et
Ahlgvist, 2015).

Dans le contexte de la PS, la KBV suggére que les ressources de connaissances d’une
organisation sont une entrée critique pour développer et mettre en ceuvre des pratiques de
prospective efficaces (Bootz et al. 2019; Coulet, 2019). Cela implique d’identifier et de tirer
parti a la fois des connaissances explicites et tacites pour anticiper et se préparer aux tendances
et aux défis futurs. Cela peut étre appliqué a la PS en créant des processus et des structures qui
permettent le partage de la connaissance et la collaboration entre les parties prenantes
impliquées dans le processus de prospective (Fink et al. 2005). En exploitant le cadre de la
KBV, les organisations peuvent mieux comprendre comment développer et utiliser leurs
ressources de connaissances pour une prospective réalisable. La PS se révéle étre un vecteur
puissant pour la création et le partage de connaissances, facilitant ainsi I'émergence d'un

réseau de savoirs interactif et dynamique®®

En cela, la KBV contribue a la compréhension de la PS en soulignant le réle critique de la
connaissance comme une entrée essentielle pour une planification stratégique et une prise de
décision efficaces. Elle fournit un cadre pour développer des capacités organisationnelles pour
la creation et I’utilisation de la connaissance, qui peuvent étre appliquées au développement et
a la mise en ceuvre des pratiques de prospective (Bootz, 2005). L’économie basée sur la
connaissance exige, alors, des niveaux accrus de formation et de compétences spécifiques,
mettant I’accent sur I’adaptabilité, la mobilité et la flexibilité, ainsi que sur des procédures de

coordination complexes (Lundvall et Nielsen, 1999).

Cela a conduit a des efforts visant a développer des approches solides qui mettent I’accent sur

les dynamiques de création de connaissances dans le processus de prospective (Dufva et

%6 |_e Tableau 32 (p. 376, tome 1) fournit une synthese de type de prospective issue de terrain pour le Groupe La
Poste, mettant en évidence le r6le de la prospective dans la production de connaissances aux défis du groupe. Il
s'agit notamment de construire et d'étendre un réseau de connaissances par le biais d'un circuit d'informations et
d'idées, et de faciliter la co-construction de savoirs au sein de I'écosystéme interne et externe de l'organisation. La
Figure 134 (p. 324, tome 2) présente un compte-rendu théorique explorant la notion de connaissance telle qu'elle
ressort des différents discours analysés. En particulier, la propriété "Transmettre et agréger les connaissances' (4.8)
(p-322, tome 2) illustre le rdle de la prospective dans la consolidation des informations et des idées, comme le
souligne également le Résultat 8 (p. 366, tome 1), qui met en avant la capacité de la PS a établir un circuit
d'information et d'idées interactif et collaboratif, essentiel pour la transmission et l'agrégation efficace des
connaissances.
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Ahlgvist, 2015). Les pratiques visant a créer, a valoriser et a transférer les connaissances au
sein des entreprises sont développées de maniere intensive, car elles sont désormais considérées
comme une force motrice de I’innovation et d’un avantage concurrentiel (Garvin, Edmondson
et Gino, 2008). Parallelement a un développement intensif des pratiques de la gestion des
connaissances, il y a eu une augmentation récente des travaux universitaires dans ce domaine,
ce qui a entrainé une croissance exponentielle du nombre de publications sur le sujet (Ragab et
Avrisha, 2013).

1.2.3. Larelation entre la PS et | ‘apprentissage organisationnel

Les recherches basées sur la RBV ont montré que les entreprises utilisent des ressources
stratégiques telles que la prospective d’entreprise pour obtenir un avantage sur leurs concurrents.
Plus précisément, RBV suggére que le maintien d’un avantage concurrentiel nécessite des
ressources rares, inimitables et durables (Jarvenpaa et Leidner, 1998), ainsi que la capacité
d’employer ces ressources (Barney, 1986). Chaque entreprise posséde ses propres dotations en
ressources (Barney, 1991), mais des capacités supplémentaires peuvent étre nécessaires pour
étre concurrentiel & différents moments et sur différents marchés (Jarvenpaa et Leidner, 1998).
Le cadrage de la PS suggére des améliorations pour maintenir le systeme actuel, des innovations
qui peuvent reconfigurer le systeme, ainsi que des améliorations transformantes qui peuvent
méme conduire a I’effondrement des systémes en question (Hodgson et Midgley, 2014). Pour
cette raison Hodgson et Midgley (2014) distinguent, comme illustré dans le tableau entre les
types d’améliorations systémiques qui ont un rdle de maintien et ceux qui ont un réle de
transformation. Le passage a un nouveau modele implique une forme de réflexion stratégique
et de prospective (Miller, 2007).

Tableau 10: Maintien et transormation du systéme

Maintien Transformation

) . ) Passer a un tout nouveau modéle avec un ajustement
Soutenir et renforcer le modéle dominant actuel. . . L
transforme a un contexte radicalement different.

Point de vue relativement restreint et spécialisé sur Vue élargie du « systéme en question », adoptant une

les « systemes en question ». approche holistique.

L’innovation qui est capturée pour prolonger le statu | Innovation perturbatrice qui rend le statu quo

quo. obsoléte.

Source : Hodgson et Midgley (2014)
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En tant que branche émergente de la vision fondée sur les ressources, la vision fondée sur les
connaissances améliore la théorie de I’entreprise en abordant des domaines tels que la nature
de la coordination, la structure de I’organisation, le rOle de la direction et I’allocation de la prise
de décision (Grant, 1996). Le lien entre la PS et I’apprentissage a émergé naturellement au sein

de I’école francaise de PS en raison de ses spécificités (Bootz et al. 2019).

Les principales motivations, pour s’engager dans I’apprentissage organisationnel, se référent a
I’utilisation des ressources organisationnelles existantes telles que les nouvelles connaissances
et les capacités techniques et managériales accumulées pour obtenir un avantage concurrentiel.
Ce point de vue est étayé dans le cadre de I’analyse du triptyque : capacités dynamiques, PS et
apprentissage organisationnel en se basant sur I’article de Pulsiri et Vatananan-Thesenvitz

(2021) a la fin du présent chapitre.

Toutefois, I’apprentissage peut étre compris de différentes maniéres. 1l peut étre vu comme une
transformation du corpus de connaissances organisationnelles, comme un ajustement du
comportement de I’organisation en réponse aux changements de I’environnement, ou encore
comme une interaction entre les individus au sein de I’organisation (Bootz, 2001).
L apprentissage peut étre réalisé en utilisant différentes approches de développement du capital
humain. Une fois que les informations sont analysees, I’intégration des connaissances nouvelles

et existantes dans le fonctionnement d’une entreprise a lieu (Zahra et George, 2002).

Cette intégration nécessite des connaissances tacites et explicites individuelles et
organisationnelles afin de permettre I’exploitation et la reconnaissance des opportunités en
affinant les routines existantes. Ce sont donc les expériences passées incorporees sous forme de
routines®’ qui vont influencer le comportement de I’entreprise. Les routines se forment a travers
des processus d’essais et d’erreurs, puis, renforcées par la répétition, elles permettent de
sélectionner des problemes en fonction des solutions déja existantes, selon une séquence
réponse-stimulus. Avec la répétition, les routines deviennent naturelles ou inconscientes
(Cohen et Bacdayan, 1994) et constituent des automatismes organisationnels qui réduisent la
nécessité d’une activité cognitive consciente importante. Elles deviennent ainsi des outils qui

permettent de répondre de maniére standardisée a des stimuli variés.

57 Mémoire organisationnelle.
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Alors, la maniére, dont les connaissances tacites et explicites sont developpées, comme
mentionné précédemment, nécessite des approches de développement du capital humain qui

s’intégrent aux méthodes utilisées pour transmettre les connaissances.

La derniere étape de I’exploitation de I’absorption des connaissances (Zahra et George, 2002)
vise a récolter et a incorporer la valeur des connaissances dans les processus et les opérations
de I’entreprise (Crossan, Lane et White, 1999). La maniére, dont ces informations sont intégrées,
nécessite des individus dotés de connaissances tacites et explicites stratégiques pour obtenir des
résultats. La construction des connaissances de I’entreprise pour la production de biens et de
services nécessite la dimension d’absorption de I’entreprise, la capacité a exploiter les
connaissances, les intégrer et a les interconnecter (Zahra et George, 2002) pour les utiliser.

Dans une perspective sociale de I’entreprise, Bootz et al. (2019) soulignent la maniére suivant
laquelle I’impact des pratiques de prospective sur I’apprentissage organisationnel s’est étendu
ces derniéres années. Une tendance générale est observée vers une mobilisation plus large qui
est plus ouverte a toutes les catégories d’acteurs (clients, fournisseurs, utilisateurs,
concurrents...). Parallelement, les liens entre la réflexion et I’action se sont renforces grace a
des approches et des outils plus flexibles. Grace a I’apprentissage organisationnel, les
organisations utilisent les connaissances existantes et accédent a de nouvelles compétences a
partir d’environnements internes et externes (Khanna, Gulati et Nohria, 1998) afin d’améliorer

leurs propres compétences dans le développement de nouveaux produits (Rothaermel, 2001).

Comme le souligne Bootz (2001), I’apprentissage émerge d’une tension entre stabilité et
changement. La difficulté réside dans I’établissement d’un seuil en deca et au-dela duquel
I’apprentissage peut se produire. Des études ont montré que I’apprentissage organisationnel
infuse une organisation avec de nouvelles idées (Hurley et Hult, 1998), améliore la capacité a
comprendre de nouvelles idées, améliore la créativité et la capacité a identifier de nouvelles
opportunités (Van de Ven, 1989), nourrit et encourage les idées novatrices, et fait valoir aux
employés que ces capacités sont valorisées, ce qui les encourage a se soucier de I’innovation
pour le bien de I’organisation. De plus, I’apprentissage organisationnel illustre la maniére
suivant laguelle les organisations peuvent développer leur vision d’entreprise pour acquérir de
nouvelles capacités et utiliser ces capacités pour créer un avantage concurrentiel (Lichtenthaler
et Lichtenthaler, 2009).
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Thorpe et al. (2005) ont soutenu I’idée suivant laquelle I’apprentissage organisationnel permet
a une entreprise de développer et d’exploiter des réseaux d’innovation avec d’autres entités,
voire méme avec ses concurrents. Les littératures portantes sur I’innovation et I’apprentissage
organisationnel suggérent que nombreuses sont les organisations qui encouragent les processus
organisationnels tels que I’apprentissage organisationnel afin de mener la prospective

d’entreprise vers I’innovation (Pulsiri et Vatananan-Thesenvitz, 2021).

Plus précisément, des études, a I’instar de Yoon et al. (2018), ont montré que les entreprises
doivent s’engager dans des comportements d’apprentissage tels que I’analyse de
I’environnement et I’expérimentation afin d’obtenir des connaissances a jour sur la direction et
I’ampleur des changements externes émergents (May, Stewart Jr et Sweo, 2000).
L apprentissage devient un facteur critique au niveau organisationnel et individuel (Malerba,
1992). La maniere dont I’apprentissage organisationnel est exercé, cela peut déterminer
I’investissement des connaissances acquises et de leurs répercussions sur le développement de
I’entreprise. Pour Lepak et Snell (1999), investir, reconstruire, personnaliser ou adapter les

compétences constitue un effet positif sur le développement du capital humain.

Plus encore et d’aprés Coleman (1988), le capital social, tout comme le capital économique ou
le capital humain, peut étre apercu en tant qu’une catégorie particuliere de ressources a la
disposition des acteurs. « Si | ‘entreprise crée de la valeur, ¢ ’est qu elle est a méme de disposer
de compétences clés non facilement imitables, par exemple, d un savoir-faire qui « s’incarne »
vraisemblablement dans le capital humain ou organisationnel que dans le capital financier »
(Charreaux, 1998).

L interaction tant interne qu’externe se traduit par des relations complexes, véritable source de
capital social (Moran et Ghoshal, 1996), défini par des ressources relationnelles que les acteurs
individuels mobilisent a travers leurs réseaux de relations sociales externes. La coordination
des connaissances au sein d’une entreprise permet d’obtenir une efficacité qui permet de tirer
des avantages concurrentiels du fonctionnement des différentes activités opérationnelles (Grant,
1996). La croissance actuelle de la perspective basée sur les connaissances a conduit a
considérer la coordination des connaissances comme un défi auquel est confrontée une
entreprise lorsqu’elle tente d’acquérir, d’intégrer, de transformer et de transférer les

connaissances (Ndinguri, Prieto et Machtmes, 2012).
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La maniére dont P’information est intégrée dépend des caractéristiques du processus
technologique déployé (Grant, 1996). Grant (1996) préconise quatre mécanismes d’intégration
des connaissances spécialisées : les régles et les directives®®, la séquence®®, les routines®, et la

résolution collective de problémes®® et la prise de décision en groupe.

A larichesse des liens interactionnels s’ajoutent celui des dirigeants et la participation d’autres
parties prenantes dont la valorisation de leur investissement en capital humain dépend de la
présence partenariale et de leurs relations avec elles. Dans ce contexte, les théories
relationnelles, issues des analyses de Coleman (1988, 1990), de Granovetter (1985) ou encore
de Ring et VVan de Ven (1992) érigent la confiance et les valeurs fondatrices au rang du ciment

coopératif, source d’apprentissage collectif.

L activité de prospective favorise des formes collectives d’apprentissage qui reposent
largement sur les attributs cognitifs de I’attitude prospective, notamment en remettant en
question les représentations individuelles gu’elle suscite (Bootz, 2010). Ces perceptions
individuelles peuvent étre celles des décideurs (Coates, 2003) grace au role éducatif des
scénarios (Van der Heijden, 1996), ou celles détenues de maniére plus générale par tous les
acteurs de I’organisation dans les cas ou une réflexion généralisée est mobilisée (Godet, 2010).
Dans I’objectif d’appréhender la « dynamique de la PS» a travers le processus de sa
constitution, la théorie du capital social de Coleman (1988, 1990) est considérée comme une
théorie de « support » pour le processus d’un apprentissage organisationnel et collectif. Cette
perspective met en évidence I’importance des résultantes interindividuelles dans I’élaboration
d’un systeme fondé sur des regles implicites et mutuellement admises (Ambrosini et Bowman,
2009). Un nombre croissant de recherches sur les réseaux suggere que les entreprises devraient
étre considérées comme faisant partie intégrante d’un réseau d’organisations et de relations
(Berkhout et Hertin, 2002).

Dans la perspective relationnelle de Dyer et Singh, en 1998, les ressources critiques d’une

entreprise peuvent s’étendre au-dela de ses frontiéres et étre intégrées aux ressources et routines

%8 |es régles et directives font référence aux normes qui régulent I’interaction entre les individus, et I’intégration
se fait par le biais de procédures et de régles établies.

%9 La séquence consiste a coordonner les activités de production a travers une série de créneaux horaires
prédéfinis.

80 Les routines font référence a des modeles de comportement répétitifs qui soutiennent la coordination de
I’entreprise avec une interaction et une coordination minimales.

61 La résolution collective de problémes et la prise de décision en groupe désignent les efforts coordonnés entre
les individus pour relever ensemble les défis, en maximisant les aspects de communication.

146



inter-entreprises. Par consequent, les dyades et les réseaux deviennent I’unité d’analyse plutét

que I’entreprise, comme c’est le cas dans la perspective de la RBV.

C’est precisément cet apprentissage collectif, caractérisé au sens de Cyert et March (1963), par
une « coalition de contrdle » qui définit I’entreprise comme un lieu d’apprentissage collectif.
Coleman (1988) note qu’il existe un effet particulierement important du capital social : son effet
dans la création du capital humain a travers I’organisation. Dans une approche de transfert de
connaissances managériales, les organisations ont besoin de développer une culture qui favorise
I’apprentissage. (Euvrer a la valorisation du capital humain accroit 1’interdépendance
organisationnelle et renforce le capital social. Dans ce contexte, la recherche sur la prospective
accorde de plus en plus d’importance aux réseaux en tant que sources de connaissances (Daheim
et Uerz, 2008 ; Rohrbeck, 2011).

Cependant, lorsqu’il est question de réseaux, il est principalement soutenu que les relations
inter-entreprises peuvent étre utilisées comme sources supplémentaires d’information pour la
PS menée au sein de I’organisation. En citant Rohrbeck (2011), la fonction primaire externe du

réseau est de collecter et de canaliser les informations externes vers I’entreprise.

Alors, le fait de considérer le capital humain souleve la question du processus de capitalisation
de connaissances et de compétences individuelles pour créer un actif organisationnel. Le capital
social incite un impact important sur le capital intellectuel (Nahapiet et Ghoshal, 1998) d’une
entreprise®?, et I’aspect cognitif du capital social est bénéfique aux entreprises surtout par le

développement des connaissances.

Dans ce sens, il est tout a fait concevable de penser que le capital humain ne peut étre extrait
du contexte des relations sociales. En mettant, davantage, I’accent sur I’importance du capital
humain, I’adoption d’une perspective fondée sur la dépendance envers les ressources et
compétences peut contribuer a savoir pourquoi certaines entreprises se renouvellent au fil du

temps, tandis que d’autres finissent par devenir obsolétes.

Deés lors, I’apprentissage organisationnel conduit a I’accroissement du capital humain, sous
forme de constitution de savoirs. « L ’apprentissage organisationnel est un processus par lequel
les données anciennes sont combinées avec de nouvelles données et mises en ceuvre

collectivement dans des actions ou dans la préparation d ‘actions futures » (Charreire, 1996).

52 Savoir et capacités d’apprendre d’une collectivité sociale.
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La qualité des relations qui existent entre les membres d’une organisation peut constituer une
source potentielle d’avantage compétitif. Pour d’autres auteurs, il facilite I’insertion
professionnelle des personnes appartenant a un réseau d’affaires (Granovetter, 1973), I’échange
d’informations et de ressources entre les différents groupes fonctionnels et la création du capital
intellectuel (Tsai et Ghoshal 1998).

Les relations sociales constituent, dans ce sens, un moyen utile que les individus mettent a profit
particulierement a des fins économiques. L’apprentissage organisationnel est important parce
que I’innovation est souvent caractérisée par la fagon dont les organisations gagnent, a travers
de courtes périodes de changement, de nouvelles opportunités commerciales et s’adaptent a de
nouveaux marchés. C’est dans ce sens que le terme d’ « innovation ouverte » a été utilisé pour
exprimer I’apprentissage d’une entreprise a utiliser sa prospective d’entreprise et a collaborer
avec d’autres afin de détecter tout changement et d’acquérir les capacités nécessaires (Rohrbeck
et Gemunden, 2011).

L apprentissage organisationnel est considéré alors comme un processus intermédiaire
plausible par lequel la prospective des entreprises peut améliorer I’innovation. Des études ont
mis en évidence comment la prospective des entreprises affecte des résultats tels que la vision
et I’ambidextrie, qui favorisent les avancées technologiques et le développement de nouveaux
produits dans des environnements instables (Von Der Gracht, Vennemann et Darkow, 2010 ;
Yoon et al. 2018). Plus encore, lorsque les organisations ont une vision d’entreprise, avec ses
capacités et ses ressources, elles se sentiront a I’aise de s’engager dans I’apprentissage, et
I’apprentissage organisationnel pour développer et utiliser pleinement ses connaissances peut
stimuler I’innovation car un tel apprentissage conduit a I’identification de nouvelles approches

et procédures a appliquer aux objectifs organisationnels (Griffith et Sawyer, 2010).

En guise de synthése (figure ci-dessous), I’importance de I’approche systémique de
I’organisation donne sens a la création de la PS. Trois théories essentielles sont avancées dans
ce sens : la RBV, la KBV et les théories relationnelles, qui permettent d’évaluer le capital
humain, un élément crucial pour le développement et la réalisation de la prospective
d’entreprise. La pratique de la prospective a La Poste et son rapprochement avec ces
théories sont illustrés par des synergies conceptuelles spécifiques, comme celles établies

entre l'ouverture sur l'environnement externe et la gestion stratégique du capital
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humain®3, L identification des compétences cognitives distinctives, qui sont par nature limitées,
est une étape essentielle, en particulier dans le contexte d’un systéme de veille stratégique axé

sur les ressources humaines.

L’objectif fondamental de la prospective consiste donc a identifier les compétences stratégiques
specifiques a une entreprise. Dans cette perspective, la PS agit comme un lien entre la
prospective et I’arbre des compétences. Cette approche revét une importance accrue car ces
méthodes prospectives sont reconnues pour faciliter la transformation des organisations et

renforcer la vigilance des dirigeants a cet égard.

Figure 17: Capital humain, théories cognitives et relationnelles
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83 La propriété 'ouvrir les fenétres a I’extérieur' (3.14) de la catégorie 'Faire de la prospective a La Poste' (3) est en
synergie avec 'Détecter et conserver les ressources rares et de valeur' (6.3) de la catégorie 'Gérer stratégiquement
le capital humain' (6), ce qui confirme l'intégration de la prospective dans des stratégies de gestion de capital
humain. Cette connexion est soulignée aussi par les Résultats 8 (p. 366, tome 1) et 13 (p. 368, tome 1), et est
conceptualisée sous la vision RH (Prospect) et illustré par la Figure 153 (p. 381, tome 2). La Figure 123 (p. 300,
tome 2) offre une visualisation des liaisons intra-propriétés de la catégorie 'Faire de la prospective a La Poste’,
démontrant I'impact de la prospective sur la gestion stratégique du capital humain, en particulier dans le contexte
de détection et de conservation de ressources rares et précieuses, difficiles & acquérir sur le marché externe,
détaillée plus (2.6.3) a la page 372 (tome 2) , et le 'Besoin de détecter les savoir-faire cachés' (6.4) a la page 375
(tome 2).
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1.3. La prospective comme source de création de connaissances et de changement

Les entreprises sont en permanente concurrence dans un environnement commercial dénommeé
VUCA, qui se caractérise par des degrés élevés de volatilité, d’incertitude, de complexité et
d’ambiguité. Les discontinuités, causées par I’omniprésente numérisation dans la plupart des
industries, mais aussi par des événements imprévus tels que la crise du Covid-19, remettent en
question I’existence des entreprises. S’adapter a ces conditions changeantes, tout en étant agile,

détermine le succés de I’entreprise.

Dans cette perspective, deux concepts, prospective et capacités dynamiques, contribuent a

I’appréhension des entreprises souhaitant assurer leur pérennité et leur critére de survie.

Les capacités dynamiques explorent les scénarios futurs possibles pour faire face a I’incertitude.
Dans ce sens, elle dépasse les activités de prévision qui visent généralement a prédire 1’avenir
le plus probable. Cette veille stratégique est la base pour prendre des décisions éclairées et de
consolider I’aspect innovant en vue de créer un avantage concurrentiel et augmenter la
rentabilité. En effet, les entreprises s’engagent dans des activités de prévision et de prospective
pour prédire I’avenir ou bien d’explorer les états futurs possibles de I’écosysteme
organisationnel. L’approche des capacités dynamiques aborde les capacités pertinentes de
I’entreprise pour s’adapter aux changements rapides dans un environnement qui menace sa

compétitivité et sa survie.

Apres avoir situé la théorie des ressources et des compétences ainsi que celle de la vision basée
sur la connaissance en tant que théories fondamentales pour jauger la capacité cognitive
organisationnelle de I’entreprise, il est possible de se pencher, autre que les notions de
compétences et les connaissances organisationnelles, sur le capital humain, un déterminant clé

pour le faconnement et la création de la prospective de I’entreprise.

1.3.1. Les contributions de la théorie des capacités dynamiques et la reconfiguration

des compétences organisationnelles

Plusieurs concepts de gestion fournissent des perspectives, des outils et des techniques
spécifiques qui peuvent aider les entreprises a survivre et a mieux performer dans de telles
conditions. La prospective d’entreprise explore les scénarios futurs possibles pour faire face a
I’incertitude (Cuhls, 2003 ; Iden, Methlie et Christensen, 2017 ; Rohrbeck et Schwarz, 2013).
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En ce sens, la prospective d’entreprise dépasse les activités de prevision qui visent généralement

a prédire I’avenir le plus probable (Rohrbeck et Schwarz, 2013).

La prospective est utilisée par les organisations pour prendre des décisions éclairées en matiére
de stratégie, d’innovation et de gestion des risques. Rohrbeck et Gemiinden (2011) ont fait
valoir que davantage de recherches sont nécessaires pour identifier les conditions limites
susceptibles d’influencer la manifestation de I’innovation. L’analyse de I’effet modérateur des
facteurs organisationnels aidera a décrire la condition dans laquelle la prospective d’entreprise
est la plus susceptible d’entrainer un apprentissage organisationnel, et donc une capacité
d’innovation. Rohrbeck et Gemiinden (2011) étudient un facteur contextuel susceptible
d’influencer la mesure dans laquelle les organisations dotées d’une vision d’entreprise

choisissent de mettre en ceuvre 1’apprentissage organisationnel.

En s’appuyant sur la théorie des capacités dynamiques, Yoon et al. (2018) se référent a la
capacité des organisations pour illustrer la question de I’intégration des connaissances,
provenant de sources multiples et distribuées, en interne, suivant leurs limites en tant que

capacités intégratives.

Helfat et Martin (2015) ont expliqué que les capacités manageériales dynamiques reposent sur
un ensemble de ressources manageriales sous-jacentes : la cognition, le capital social et le
capital humain. Le concept des capacités cognitives managériales a permis a Helfat et Peteraf
(2015) de discuter en détail la maniére dont les capacités cognitives spécifiques soutiennent les
trois classes de capacités managériales dynamiques décrites par Teece (2007). Calof, Meissner
et Razheva (2018) affirment que I’adoption de I’innovation ouverte aide a former une
composante essentielle des capacités dynamiques des entreprises, intégrant ainsi de maniére
explicite I’innovation ouverte dans le domaine des théories de la stratégie d’entreprise. En ce
qui concerne la détection des opportunités avant qu’elles ne se concrétisent pleinement, la
capacité des dirigeants a reconnaitre ces opportunités (par exemple, grace a une veille
environnementale et stratégique) et a créer de nouvelles opportunités grace a la construction du
sens est cruciale. La perception partagée des futurs est construite socialement. De nouvelles
constructions de futurs émergent des interactions entre les agents (Fuller et Loogma, 2009). La
perception partagée est donc une propriété émergente du systéme organisationnel. Elle

représente le point de vue majoritaire sur les futurs.
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Pour étudier la dynamique du processus organisationnel, la perception partagée est definie,
suivant Dufva, lImola-Sheppard et Ahlgvist (2014) par un ensemble de concepts. Les agents
ont différentes idées et perceptions des futurs, qu’ils communiquent avec les autres agents. Les

concepts qu’ils utilisent reflétent leurs perceptions.

Les concepts et leurs connexions forment un réseau conceptuel, qui peut étre utilise comme
représentation de la perception partagée. Le réseau conceptuel décrit quels concepts sont utilisés
dans le systeme de la prospective et comment ils sont connectés. En étudiant le réseau
conceptuel a différentes phases du processus de la prospective, les changements dans la

perception partagée peuvent étre analysés.

Non seulement la dynamique du processus de la prospective est formulée mais aussi la
reconfiguration des actifs qui vont de pair avec les nécessités pour son application. Alors, la
reconfiguration des actifs nécessite que les dirigeants s’adaptent aux changements de
I’environnement et améliorent les actifs qu’ils possedent déja, non seulement par I’innovation

et I’apprentissage organisationnel, mais aussi par I’acquisition de nouveaux actifs.

Contrairement a la RBV statique, la vision dynamique prend en compte le changement sous
différentes formes et la nécessité pour les organisations de s’adapter a ce changement (Teece et
al. 1997). Cependant, les critiques soutiennent que la RBV ne parvient pas a expliquer comment
les entreprises acquiérent des avantages concurrentiels sur des marchés en mutation. Ainsi,
Teece et al. (1997) ont introduit les capacités dynamiques suivant lesquelles les entreprises
intégrent, construisent et reconfigurent les compétences internes et externes pour faire face a

des environnements en évolution rapide.

Les entreprises doivent s’adapter a ces changements, c’est-a-dire qu’elles doivent adapter leur
ensemble de ressources en conséquence. Teece, lui-méme en 2007, et d’autres auteurs a I’instar
d’Helfat et Peteraf (2009) étendent et renforcent cette vision en élaborant sur les processus
organisationnels sous-jacents pour atteindre ces capacités. Le processus de base de détection,
saisie, reconfiguration et recomposition des ressources et des positions de I’entreprise afin
d’augmenter finalement la performance de I’entreprise, ainsi que ses fondements sous-jacents,
peuvent étre associés directement aux propositions de valeur de la prospective stratégique et

collaborative (Heger et Boman, 2015).
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Dans cet état d’esprit, il est possible d’approcher le dynamisme organisationnel a partir du
triptyque : prospective, apprentissage organisationnel et capacités d’intégration. Le tableau ci-
dessous illustre les contributions des écrits scientifiques pour une distinction entre les deux

approches dynamique et statique de I’entreprise.

Tableau 11: Théories de la gestion stratégique : perspectives et dynamisme

Capacités dynamiques Vue relationnelle /

Capacités relationnelles dynamiques
Dynamique Teece et al. (1997), Eisenhardt et Martin

(2000), Helfat et al. (2007), Teece (2007), Dyer et Singh (1998), Dyer et Hatch (2006),

Helfat et Peteraf (2009) Capaldo (2007)
Théorie fondée sur les ressources Vision étendue de la théorie fondée sur les
Statique ressources
Penrose 1959, Wernerfelt 1984, Rumelt 1984
Lavie 2006
Entreprise Réseau

Source : Heger (2014)

Les capacités d’intégration d’une organisation comprennent la compétence dans I’utilisation
des connaissances et des compétences provenant de sources multiples, et ces capacités peuvent
renforcer la relation entre la prospective de I’entreprise et I’apprentissage organisationnel
(Nadler et Tushman, 1990). Ces capacités abordent, alors, la temporalité des avantages
concurrentiels basés sur une base de ressources obsoléte qui doit étre renouvelée en permanence
(Eisenhardt et Martin, 2000). La théorie des capacités dynamiques est un cadre qui explique la
maniére suivant laquelle les organisations peuvent s’adapter aux changements de leur

environnement tout en construisant et en exploitant leurs capacités.

Les capacités dynamiques sont définies comme la capacité d’une organisation a intégrer,
reconfigurer et construire de nouvelles capacités pour répondre aux conditions de marché
changeantes et aux besoins des clients. La théorie des capacités dynamiques souligne
I’importance de I’apprentissage continu, de I’expérimentation et de I’adaptation pour maintenir
un avantage concurrentiel dans le temps (Pulsiri et Vatananan-Thesenvitz, 2021). Ces mémes
auteurs avancent également que plusieurs fagons montrent comment la PS et la théorie des

capacités dynamiques sont liées.
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Ayant élargi la vision de la RBV vers une perspective dynamique, Teece, Pisano et Shuen (1997)
sont reconnus comme les pionniers des capacités organisationnelles et dynamiques. En
revanche, I’approche des capacités dynamiques décrit comment les entreprises adaptent leur
portefeuille de ressources dans des conditions environnementales turbulentes. Elle met en
lumiere la capacité des entreprises a s’ajuster aux changements environnementaux en adaptant
et en améliorant leurs ressources internes, tout en intégrant des ressources externes pour saisir

les opportunités (Teece et al. 1997).

Dans ses travaux ultérieurs, Teece (2007) a développe cette vision en affinant la
conceptualisation de I’approche des capacités dynamiques a travers une approche en trois étapes.
Premiérement, les opportunités et les menaces sont percues en analysant I’environnement
externe afin d’obtenir des informations sur le marché, la technologie et la concurrence a la fois

de I’extérieur et de I’intérieur de I’entreprise (perception).
Deuxiémement, une réponse stratégique aux opportunités détectées doit étre formulée.

Troisiemement, I’entreprise met en ceuvre les implications de 1’action, ce qui implique
I’amélioration, la combinaison, la redistribution et la reconfiguration des actifs tangibles et
intangibles (transformation) afin de maintenir une croissance rentable et de préserver sa
compétitivité. Dans le méme ordre d’idées, la PS peut aider les organisations a identifier les
tendances émergentes et les changements dans leur environnement qui nécessitent qu’elles
adaptent leurs capacités. En scrutant I’horizon a la recherche de nouvelles technologies, de
besoins des clients et de dynamiques de marché, la PS peut informer le développement de

capacités dynamiques alignées sur les opportunités et les défis futurs.

Quatriemement, la PS peut étre utilisée pour tester et affiner les hypothéses sous-jacentes a la
théorie des capacités dynamiques. En générant différents scénarios du futur et en explorant leurs
implications pour les capacités de I’organisation, la PS peut aider a identifier les forces et les
limites de la théorie des capacités dynamiques dans différents contextes. Enfin, la théorie des
capacités dynamiques peut informer la pratique de la PS en soulignant I’importance de
I’expérimentation, de I’apprentissage et de I’adaptation face a I’incertitude. En construisant des
capacités dynamiques, les organisations peuvent mieux naviguer dans le paysage complexe et
en rapide evolution du futur, et étre mieux préparées a répondre aux défis et aux opportunités

émergents.
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La PS et la théorie des capacités dynamiques sont des approches complémentaires qui peuvent
aider les organisations a naviguer dans le paysage complexe et en rapide évolution du futur. En
combinant la PS avec les principes de la théorie des capacités dynamiques, les organisations
peuvent développer une approche plus agile et adaptative de la stratégie et de I’innovation qui

est mieux alignée sur les opportunités et les défis futurs.

1.3.2. Les capacités d’intégration au confluent de la PS et de I’apprentissage

organisationnel

Le développement d’un nouveau produit ou bien I’introduction d’aspects innovants dans les
processus constitue un défi - nécessitant la capacité d’intégrer les diverses fonctions, activités
et flux d’informations au sein et entre les organisations (Lorenzoni et Lipparini, 1999). Les
capacités d’intégration d’une organisation impliquent la capacité d’utiliser les connaissances
existantes provenant de sources internes, d’absorber les connaissances provenant de sources
externes et de fusionner les différentes compétences techniques nécessaires a I’innovation
(Yoon et al. 2018). Cependant, dans la mesure ou les organisations doivent combiner et
développer constamment de nouvelles ressources pour conserver leur avantage concurrentiel
(Eisenhardt et Martin, 2000), la théorie des capacités dynamiques suggére également que les

entreprises sont confrontées a des perturbations de I’environnement.

Cohen et Levinthal (1990) ont suggéré que la capacité d’une entreprise a détecter la valeur de
I’information externe, a I’intégrer et a I’appliquer a I’apprentissage et au développement est
essentielle a sa performance innovante. Le probleme auquel sont confrontées de nombreuses
entreprises est que méme si une nouvelle technologie est développée avec succes, cette
technologie n’est généralement qu’un élément de connaissance qui doit étre complété par
d’autres développements® afin d’étre incorporé dans un produit complexe qui fournit les
fonctionnalités requises pour une application commerciale. L efficacité de la tentative d’une
entreprise pour s’approprier et développer davantage des connaissances a partir de sources

externes dépend de niveaux adéquats de capacités d’intégration.

Plus précisément, en s’appuyant sur la RBV et la théorie des capacités dynamiques, Yoon et al.
(2018) avancent que I’étendue des capacités d’intégration, possédées par une organisation,

témoigne d’une association positive avec la relation entre la prospective d’entreprise et

84 C’est-a-dire des sous-systemes, des innovations de processus.
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I’apprentissage organisationnel. Dans ce cadre, la capacité d’une organisation a combiner des
connaissances et a consolider diverses compétences est susceptible de jouer un réle contextuel
dans son engagement dans le comportement d’apprentissage (Edmondson, 1999). Ruff (2015)
a argumenté que les pratiques de prospective au sein des entreprises requiérent un
environnement multidisciplinaire et ouvert afin d’améliorer la stratégie et I’innovation.La
relation entre la prospective d’entreprise et I’apprentissage organisationnel devrait étre plus

forte lorsque les capacités d’intégration d’une organisation sont avancées.
1.4. PS: un antécédent de la capacitée dynamique de I’entreprise

L appréhension du rdle de la PS sur les capacités dynamiques est essentiel dans le contexte de
I’évolution rapide des environnements commerciaux et concurrentiels. La PS consiste a
anticiper I’avenir, a identifier les tendances émergentes et les opportunités potentielles, ainsi
qu’a minimiser les risques futurs. Lorsqu’elle est associée aux capacités dynamiques d’une
organisation, elle peut apporter plusieurs avantages stratégiques. Tout d’abord, elle permet
d’anticiper les changements en comprenant les évolutions du marché et les changements
concurrentiels, permettant ainsi & I’organisation de réagir rapidement et de maniere appropriée.
La PS guide vers I’exploration de nouvelles opportunités. En cela, les capacités
dynamiques peuvent étre adaptées pour saisir les possibilités éventuelles de croissance. La
prospective stratégique a La Poste est intrinsequement liée au développement et a
I'exploitation de capacités dynamiques, permettant a I'organisation de naviguer dans un

environnement commercial en constante évolution®
1.4.1. Le r6le de la PS dans les capacités dynamiques

En intégrant la PS dans sa stratégie globale, une organisation peut acquérir un avantage
concurrentiel durable dans un environnement commercial dynamique et incertain. Alors que
des recherches considérables ont été menées sur les deux concepts, I’analyse conjointe de la

prospective d’entreprise et les capacités dynamiques est sous-explorée (Semke et Tiberius,

55 Voir Résultat 6 (p. 365, tome 1) pour une discussion sur le développement des capacités dynamiques a La Poste,
qui met en évidence la détection des opportunités de marché et I'évolution du modéle d'affaires, illustrées
concretement par la Figure 138 (p. 336, tome 2). La théorie des capacités dynamiques de Teece (2007, 2010) offre
un cadre conceptuel complémentaire, soulignant I'importance des modeles d'affaires comme catalyseurs
d'innovation et de créativité, et comme outils d'adaptation aux fluctuations du marché (importation d'éléments
extérieurs, p. 334, tome 2). La prospective stratégique joue un réle crucial dans le renforcement des micro-
fondations des capacités dynamiques, facilitant pour La Poste l'acquisition de nouvelles compétences et son
alignement sur les tendances technologiques et les changements environnementaux.
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2020). Les derniers auteurs indiquent que malgre les similitudes évidentes dans les problemes
qu’ils abordent et dans leur logique générale, les deux concepts semblent rester presque séparés
dans la littérature. Selon eux, aucun article scientifique ne mentionne les deux concepts

simultanément.

En se basant sur les résultats de Semke et Tiberius (2020), les résultats de leur recherche avance
cette contribution positive de la PS a la capacité des entreprises. Cette contribution est amenée
a étre revue en permanence, et cela en fonction du renouvellement de leurs ressources afin
gu’elles ne deviennent pas obsoletes. Ainsi, les résultats identifient le besoin d’un ajustement
de leur base de ressources pendant les « bonnes périodes » et déterminent ensuite quelles
ressources sont nécessaires pour répondre a ces changements. Plus clairement, les capacités
dynamiques abordent la temporalité des avantages concurrentiels fondés sur un socle de

ressources obsoletes qu’il faut renouveler en permanence (Rohrbeck et Kum, 2018).

Haarhaus et Liening (2020) considérent la prospective comme un antécédent important des
capacités dynamiques des entreprises, favorisant la flexibilité stratégique et la rationalité des
décisions. Fergnani (2020) soutient que la prospective d’entreprise est une capacité d’entreprise

tournée vers I’avenir qui peut améliorer le cadre des capacités dynamiques.

Partant de cet état des lieux organisationnels, les résultats de Semke et de Tinerius (2020) ont
fait apparaitre qu’aprés I’analyse des scénarios, une analyse SWOT peut contribuer a
I’adaptation des ressources. Alors, les entreprises doivent clarifier si les opportunités peuvent
étre exploitées et les menaces peuvent étre évitées avec la base de ressources disponibles. Si ce
n’est pas le cas, il est nécessaire de renforcer les points forts et de réduire les faiblesses dans les
domaines essentiels qui empéchent I’entreprise de saisir les opportunités correspondantes. A ce
titre, Semke et Tiberius (2020) identifient trois relations entre la prospective et les capacités

dynamiques de I’entreprise.

La premiére relation correspond au « sensing ». Le « sensing » est un terme couramment utilisé
dans le contexte des capacités dynamiques et de la gestion stratégique de I’entreprise. Il fait
référence a la capacité d’une organisation a percevoir et a reconnaitre les changements, les
opportunités et les menaces dans son environnement externe. Le « sensing » implique la
surveillance en continu du marché, des tendances de I’industrie, des préférences des clients, les
avancées technologiques et d’autres facteurs pertinents qui pourraient influencer la

performance de I’organisation et sa position concurrentielle.
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Une entreprise dotée de solides capacités de « sensing » est plus susceptible de détecter les
signes précurseurs de changements sur le marché, les nouveaux besoins des clients ou les
perturbations potentielles, ce qui lui confére un avantage concurrentiel pour s’adapter et
répondre de maniére proactive a ces évolutions (Semke et Tinerius, 2020). Le « sensing » est
un élément crucial des capacités dynamiques, car il permet a I’organisation de recueillir des
informations en temps opportun et pertinentes pour éclairer ses processus décisionnels et ses
stratégies d’allocation des ressources. En détectant efficacement les changements dans
I’environnement, une organisation peut rester en avance sur la concurrence et améliore sa

performance sur le long terme.

Alors, et en se basant sur I’interprétation des résultats qualitatifs de Semke et de Tinerius (2020),
la prospective de I’entreprise est considérée comme un « outil de perception » qui détecte les
changements dans I’environnement de I’entreprise. La PS est donc un outil de « sensing ». Pour
cette raison, le «sensing » constitue une étape du processus de la prospective d’entreprise.
D’une facgon plus précise, la prospective d’entreprise est le seul instrument servant & détecter

les changements environnementaux.

Dans la partie perception, la PS devrait donc jouer un réle decisif car c’est le seul instrument
qui peut accroitre la perspicacité de I’entreprise. Alors, le but de la PS est de discerner les
changements environnementaux. Le «sensing» constitue donc une action réactive de

I’entreprise, car elle percoit les changements apres qu’ils se soient déja produits.

La deuxiéme relation entre la PS et les capacités dynamiques se comprend par la « saisie »
(seizing) des entreprises. Pour Semke et Tinerius (2020), autant que les interviewés étaient
d’accord sur la relation entre le « sensing » et la PS, leurs opinions sur la « saisie » différaient
quelque peu. Quatre participants a leur étude ont déclaré qu’ils ne voient pas de lien entre la
prospective et la « saisie » et que la rupture de processus se produit pour eux apres la phase de
« sensing ». Par ailleurs, deux autres experts ont déclaré qu’ils voient une relation plutét

partielle, et I’un d’eux a mentionné une relation claire.

Dans ce cadre d’analyse empirique, un total de six concepts a été identifié, le premier étant un
outil de perception. Cela illustre davantage que la majorité des participants considéraient la
prospective, principalement, comme un outil de perception et d’observation, et moins comme
un outil de mise en ceuvre. Pour cette raison, une rupture de processus émerge, car la « saisie »

n’est pas intégrée dans le processus de la prospective.
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Le manque d’intégration est souvent lié a une rupture de personnel au sein des entreprises.
Souvent, des consultants externes en prospective sont sollicités pour mener des analyses
environnementales orientées vers I’avenir, mais ne sont pas impliqués dans le processus
décisionnel ultérieur. En revanche, les dirigeants de I’entreprise décident de I’orientation
stratégique. Pour cette raison, une interface, qui peut entrainer un manque de compréhension
commune de I’avenir, est nécessaire pour transférer les connaissances acquises a partir du
processus de « sensing ». La prospective a finalement pour tache de recueillir les connaissances
pertinentes pendant le processus de « sensing », puis de les opérationnaliser de maniére a
pouvoir les transférer pour la prise de décision. Alors, les connaissances préparées sont
transmises a la direction via une interface fonctionnelle. En conséquence, une conclusion clé
est que la prospective un caractéere descriptif et elle est considérée comme une préparation a la

décision, mais pas comme une prise de décision.

La troisieme relation s’apparente a celle de la transformation. Quatre des sept experts en
prospective n’ont pas vu de relation claire entre la prospective stratégique et la transformation.
Etant donné que les experts en prospective sont souvent des consultants externes, ils ne
participent pas a la reconfiguration et a la transformation de I’entreprise. Bien que la prospective
ne soit pas intégrée dans le processus de transformation, elle peut donner I’impulsion a un
processus de changement. Cependant, il est nécessaire que la transformation ait été induite par
des idées de la prospective afin d’étre compétitif sur le long terme (Semke et Tinerius, 2020).
Lors de I’interrogation des participants au sujet de leur vision de la relation abstraite entre les
capacités dynamiques et la prospective, la majorité des répondants considéraient les deux

concepts comme étant liés et coexistants et se renforcent mutuellement.

Autremnt dit, la prospective déclenche I’observation d’un besoin de changement, mais les
processus des capacités dynamiques mettent le processus de changement en action. Plus
généralement, les capacités dynamiques sont les capacités d’une entreprise a s’adapter a un
environnement commercial en mutation afin de renouveler ses avantages concurrentiels (Teece,
Pisano et Shuen, 1997). Par conséquent, les capacités dynamiques doivent déja étre présentes
dans I’entreprise dans une certaine mesure, car elles ne peuvent pas étre déclenchées par la
prospective seule. Les deux concepts sont interdépendants et se soutiennent mutuellement. La
perspective temporelle des deux concepts les relie également. Alors la prospective soutient les

capacités dynamiques dans la mesure ou les processus des capacités dynamiques peuvent
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utiliser des méthodes de la prospective, et probablement aussi inversement (Semke et Tinerius,
2020).

1.4.2. Le triptyque, capacités dynamiques, PS et apprentissage organisationnel

Une organisation doit étre préte a faire face a I’évolution de son environnement, explorer de
nouvelles opportunités et minimiser les risques potentiels. La PS permet a I’organisation de
saisir plus d’opportunités (Heger et Rohrbeck, 2012) et de minimiser les risques (Dehmer et al.
2015) en anticipant le futur et en se préparant a y répondre au bon moment. De plus, la PS a été
largement utilisée, en particulier dans les grandes entreprises (Rohrbeck et Gemiinden, 2011)
pour comprendre les visions de I’avenir, localiser les ressources essentielles a acquérir, planifier
la prochaine initiative stratégique, voire remodeler I’environnement commercial en tant que
précurseur de nouvelles tendances. A cet égard, Pulsiri et Vatananan-Thesenvitz (2021)
soulignent qu’une relation existe entre les capacités dynamiques, |’apprentissage

organisationnel et la PS dans la littérature.

Les capacités dynamiques et la PS ne peuvent pas se produire sans I’apprentissage
organisationnel, ce qui implique des processus de génération et d’intégration de nouvelles
informations et connaissances dans I’organisation. L’apprentissage peut se faire en relation avec

le temps, que ce soit dans le passé (1), le présent (2) ou le futur (3) (Brunelle, 2017).

(1) L apprentissage dans le passé consiste a tirer des enseignements de ce qui a été fait

précédemment et a stocker les connaissances acquises dans la mémoire de I’organisation.

(2) Les organisations peuvent utiliser la mémoire organisationnelle pour éviter de nouvelles
erreurs, documenter les succés ou méme promouvoir la création de nouvelles valeurs. Tandis
que I’apprentissage dans le présent consiste a acquérir davantage d’informations et de
connaissances en se formant ou en collaborant avec d’autres parties prenantes, ce qui peut
renforcer les capacités d’action et les performances. Les organisations souhaitent se concentrer
sur I’apprentissage dans le présent pour montrer des resultats instantanés et obtenir des retours

pour s’améliorer (Brunelle, 2017).

(3) Enfin, I’apprentissage pour I’avenir consiste a explorer le cours de I’avenir que personne ne
connait, en acquérant des connaissances approfondies a I’intérieur de I’organisation ou au sein
du réseau. Bien que les informations et les connaissances sur I’avenir n’existent pas dans la

réalité, I’organisation qui anticipe peut encore tenter de localiser et d’atteindre des ressources
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futures vitales avant ses homologues et les utiliser pour créer de la valeur, et d’assurer des

performances et une durabilité a long terme (Schaller et al. 2019).

Dans la deuxiéme partie, nous explorons lI'approche prospective en prenant en compte le
contexte externe de l'organisation. Nous adoptons une approche participative et interactive avec

les parties prenantes dans I’optique d’assurer un caractére innovant a la prospective.

Section 2 : Prospective des organisations : la dynamique des transformations de

I’environnement

En mettant I’accent sur une reconfiguration des capacités et des limites passées et présentes en
résultats productifs, le concept de la PS met en avant le véritable défi des organisations
souhaitant créer une valeur durable (Ruff, 2006; Vecchiato, 2015; Haarhaus et Liening, 2020).

Ainsi, la PS est devenue I’'une des principales lignes directrices de la gestion stratégique.

Plusieurs chercheurs ont établi des points de confluence entre la PS et des domaines tels que
I’apprentissage organisationnel, I’innovation, I’ambidextrie et les différences de performance
entre les entreprises (Amsteus, 2011; Bodwell & Chermack, 2010). Néanmoins, de nombreuses
conceptualisations ont été élaborées concernant la constitution de la PS. Cela s’explique
notamment par des contradictions subtiles dans leurs définitions et un manque de

développement théorique dans ce domaine (Amsteus, 2011).

Pour ce faire, il s’agit d’interpréter contextuellement et théoriquement le fagconnement de la
prospective de I’entreprise dans un cadre organisationnel. Plus précisément et en vue de jauger
I’importance de la prospective d’entreprise dans le cadre de la pérennité des organisations, il
convient de prendre en compte des nouveaux modeles économiques et d’organisations et
d’innovation dans un contexte de transformation, et de situer I’interconnexion de la dite

prospective avec les travaux de I’innovation ouverte.

Au sein de cette section, nous amorcons une investigation approfondie s'étalant de la sous-
section 2.1 a la 2.5, visant a déméler les multiples aspects de la prospective au sein des
organisations. Nous débutons avec la sous-section 2.1, qui scrute l'apport des théories

relationnelles a la compréhension et a I'application de la prospective organisationnelle.
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Dans la continuité, la sous-section 2.2 traite de la dépendance de sentier et son influence sur la
gestion du processus de création de la prospective stratégique, mettant en lumiere les

mécanismes par lesquels le passé informe le présent et faconne les trajectoires futures.

Poursuivant notre exploration, la sous-section 2.3 s'attele a definir de nouveaux modéles
économiques et organisationnels, tout en intégrant la notion d‘innovation dans un écosystéme

en constante évolution.

Puis, la sous-section 2.4 se concentre sur l'analyse des interactions dynamiques entre la
prospective stratégique et les démarches d'innovation ouverte pour positionner le processus de

la prospective dans une perspective dynamique interne et externe

Enfin, la sous-section 2.5 synthétisera notre exploration par une transition vers les approches
ouvertes, soulignant I'impératif d'une prospective stratégique engagée et co-construite avec

I'ensemble des parties prenantes.
2.1. Laprospective des organisations : une exploration par les théories relationnelles

Alors que certains théorisent la PS en tant que processus, compétence ou méthode (Major et al.
2001), d’autres sont allés jusqu’a la décomposer en tant que pratique sociale qui se déroule dans
la vie quotidienne de I’organisation (Cunha et al. 2006). Cependant, et bien que la littérature
scientifique et le développement théorique de la PS soient encore a un stade pré-paradigmatique
(Wilkinson, 2009; Wilkinson & Kupers, 2013), peu d’efforts ont été déployés pour synthétiser
les différentes conceptualisations pour faire progresser la recherche au niveau de la

conceptualisation de la PS.

S’appuyant sur le relationnisme comme optique théorique, la capacité a identifier, interpréter
et reconfigurer les sources de potentialités en ressources et en résultats productifs est
fréquemment mise en avant comme un facteur clé pour les prospectives des organisations
(Rohrbeck, 2012). Pour Sarpong et Maclean (2016), la PS place les organisations dans un état
de préparation, élargissant leur vision pour sonder les tendances sociales et technologiques
émergentes de maniére a produire des innovations adaptées aux environnements économiques

en evolution rapide.

Alors il importe de s’interroger sur la maniere dont les organisations peuvent mettre en

cuvre la PS. Soutenus par un ensemble complexe de méthodes et de processus interactifs,
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chacun composé d’actions discretes séquentielles et d’etapes prescriptives, les exercices de
prospective représentent des rituels annuels dans de nombreuses organisations (Sarpong et
Maclean, 2016).

Les avancées de la littérature, qui portent sur la discipline de la prospective, ont redirigé
I’attention vers la théorisation de la PS en tant qu’une pratique sociale, suggérant que les
activités d’organisation quotidiennes et les micro-interactions entre acteurs organisationnels
sont pertinentes pour comprendre la PS (Cunha et al. 2006 ; Sarpong et Maclean, 2016). Mettant
I’accent sur la pratigue comme site d’émergence de la PS, ce courant d’études traite la
prospective ontologiquement comme flexible et perpétuellement en devenir (Kaplan et
Orlikowski, 2013), reconnaissant que la temporalité intrinséque de I’organisation traite souvent
le passé, le présent, et I’avenir comme « durablement » indivisible (Sarpong et Maclean, 2016).
A cet égard, les entreprises s’efforcent d’accueillir la nouveauté, I’improvisation et le potentiel

de changement découlant d’actions collectives « prévisionnelles ».

Bien que la perspective de la pratique offre des idées concluantes et utiles, elle est confrontée
au défi méthodologique de passer au crible, de cartographier et d’interpréter les actions

prospectives normatives déja expérimentées.

Tirant un sens des relations et des interactions, le relationnisme peut enrichir la compréhension
de la théorie et de la pratique de la PS en fournissant une approche dynamique et ouverte pour
rendre compte de I’émergence de la PS. Suivant de De Jouvenel (1967) et Schwarz (2008), qui
ont défini la prospective comme un résultat comportemental, la PS peut étre conceptualisée par
un sous-produit des « activités humaines organisées » comprenant des « variétés spatiales

d’actions organisées et ouvertes » (Schatzki, 2005 : 471) qui imprégnent la vie sociale.

La PS peut étre vue comme une pratique sociale (Cunha et al. 2006) dont I’émergence est en
flux constant, se joue dans le travail quotidien d’un groupe d’acteurs compétents, comme une
actualisation d’un processus continu de devenir (Tsoukas & Chia 2002). Ce point de vue
reconnait I’intégration d’un individu dans une communauté de pratiques, fournissant un apercu
important des relations et des interactions au sein de celle-ci et de la maniére dont celles-ci
permettent et limitent les actions « prévoyantes » (Cheng, Sculli et Shui-fun Chan, 2001). En
accord avec les theories évolutionnistes, les activités de prospective peuvent étre considerées

comme une conduite de recherche-action (Argyris et Kaplan, 1994); I’orientation vers la
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recherche améliore la compréhension du systeme d’innovation, et I’action améliore ses

performances.
2.2. Dépendance de sentier et gestion du processus de création de la PS

Frein au progrés et a I’innovation, ce schéme se traduit par une dépendance de sentier. Théorisé
par I’économiste Paul David dans les années 1980, cette concept fait référence a la tendance a
persister dans des choix adoptés, méme lorsque des solutions alternatives meilleures sont
disponibles, en raison des difficultés associées a leur changement. Etant donné que les
dépendances de sentier persistent a tous les niveaux des systemes d’innovation, il est suggéré
qu’elles peuvent apparaitre méme dans les politiques et la gestion spécifiquement congues pour
remettre en question de telles dynamiques, et donc également dans la gestion des processus de

prospective et autres instruments systémiques (Smits et Kuhlmann, 2004).

A ce niveau, des actions préventives et réactives permettant I’évolution au sein de la gestion
des outils politiques sont nécessaires. Ainsi, la gestion des activités de prospective devrait étre
davantage axée sur la facilitation des changements technologiques et structurels plutét que sur

I’imposition d’un résultat particulier.

La dépendance de sentier est frequemment utilisés dans les sciences sociales (Gaspar, 2011).
Cependant, les études en gestion ont accordé plus d’attention a la création de trajectoire,
contrairement a la dépendance de sentier. Par exemple, Djelic et Quack (2007) expriment le fait
de surmonter la dépendance de sentier et soulignent que la « génération d’une trajectoire » offre

de meilleures opportunités de changement dans les systémes dits ouverts.

Schienstock (2007) et Garud, Kumaraswamy et Karnge (2010) discutent la possibitlité de la
création du sentier en tant que processus de déviation consciente. Dans la plupart des cas, les
deux concepts sont abordés comme des perspectives théoriques et méthodologiques alternatives
en stratégie. Garud, Kumaraswamy et Karnge (2010) opposent la dépendance de sentier a sa
création et définissent cette creation par le biais de processus relationnels. En se basant sur les
propos de Slaughter (1997), le concept d’études futures selon lequel il existe des liens qui relient
le présent au passé et au futur peut également étre interprété comme une interaction entre la

dépendance de sentier et sa création.
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Figure 18: Les doubles liens du présent
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Source : Gaspar (2011)

En se basant sur la figure ci-dessus, la dépendance du sentier est un lien qui relie le présent au
passeé : cela inclut les décisions prises - a la fois d’un point de vue historique et aussi du point
de vue de la théorie du chaos (Géspar, 2011). Le méme auteur indique que, dans ce cas, les
énergies motrices vers le futur proviennent du passé. Cependant, les individus se rapportent au
futur non seulement par le biais de décisions passées, mais aussi par des espoirs, des craintes

ou des attentes ; c’est-a-dire par toutes les attitudes et actions qui créent nos futurs.

Dans la création du sentier, les images du futur sont des forces d’attraction « au futur » (Polak,

1973). La figure indique que les points de réflexions sont triples.

Premiérement, les forces motrices de la dépendance de sentier ne s’arrétent pas au présent, mais
influencent le futur dans une plus ou moins grande mesure. De méme - et il est important de le
souligner - cela est vrai également pour la création du sentier : la relation au futur influence
toujours et modifie les attitudes envers le passé. C’est pour cette raison que la réinterprétation
des événements historiques est nécessaire, et cela en fonction du choix de chaque époque et de

ses différents évenements.

Deuxiémement, la dépendance de sentier et sa création n’existent pas et ne déterminent pas
seulement le présent, mais elles procréent également I’une et I’autre. Les espoirs, les craintes et
les attentes ne sont pas indépendants des expériences passées. Les interactions avec
I’environnement modifient toujours les attitudes a travers une réflexion cognitive et inter-
individuelle. De méme, les relations des entreprises avec I’environnement et le futur fagconnent

leur expérience. Dans I’ensemble, la dépendance du sentier et sa création forment un processus
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d’apprentissage, ou dans de nombreux cas, les deux liens entrent en conflit et donnent ainsi une
dynamique au processus (Gaspar, 2011). De plus, il est percevable que méme si le processus
s’étend sur tout I’horizon temporel et qu’il différencie le passeé, du présent et du futur, ces
catégories temporelles ne sont pas separées. Par exemple, le futur est intrinsequement lié au
passeé en ce qui concerne les images du futur. Ces images font partie de la culture de I’entreprise;
elles sont héritées socialement, changent trés lentement et apparaissent comme des forces de
dépendance de sentier (Masini, 2004).

Un troisiéme point dans la figure se traduit par I’intersection entre la dépendance de sentier et
sa création. Il s’agit du présent lui-méme, ou les deux forces interagissent et créent une
opportunité unique pour une prise d’une décision. Cependant, le présent n’est pas simplement
une catégorie temporelle entre le passé et le futur. Le présent est I’essence du moment existant,
qui est intemporel. Le présent consiste a étre conscient de I’existence du futur. De ce point de
vue, la dépendance de sentier et sa création disparaissent et font place a son existence : le sentier

lui-méme.

En accord avec ces principes, les sous-sections suivantes donneront suite a la prise en compte
de nouveaux modeles économiques et d’organisations et d’innovation dans un contexte de
transformation, mettant en relief I’interaction entre prospective et les travaux de I’innovation
ouverte ainsi que le positionnement de la prospective dans une approche ouverte avec la
participation des parties prenantes. Cela donne un meilleur éclairage pour les processus de
prospective menés dans des systemes d’innovation multicouches, a savoir une meilleure

compréhension des systemes, et un renforcement des réseaux (écosystemes).

De telles dynamiques évolutives peuvent étre examinees a différents niveaux des systémes
d’innovation, y compris les dimensions organisationnelles. Cela contribue a améliorer la
compréhension des multiples dimensions des obstacles et des moteurs du changement, et donc
revét une valeur particuliére pour la gestion des activités de prospective qui impliquent les

parties prenantes a tous les niveaux des systemes d’innovation.

En guise de synthese, un deuxieme axe d’argumentation théorique (voir figure ci-dessous)
compléte le premier en mettant en avant le processus de création d’un nouveau chemin et de sa
trajectoire par le biais d’une déviation consciente du passé. Les organisations qui reconnaissent
I’importance de mettre a jour, d’évaluer et de valoriser leur capital humain s’engagent dans une

démarche prospective de transformation. Elles abandonnent les anciennes pratiques pour
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embrasser de nouvelles perspectives prospectives. Cette approche s’aligne avec les concepts de
la théorie de la dépendance de sentier, qui suggere que les organisations ont tendance a persister
dans leurs pratiques existantes, ainsi qu’avec le principe de la création de nouveauté, qui
encourage I’exploration de nouvelles voies pour stimuler une innovation et une adaptation

continue.

Encore une fois, les contributions de la RBV et de la KBV sont mises en avant pour donner du
sens a I’importance du capital humain dans ce processus. Il en résulte que la dépendance de
sentier et, plus récemment, la création de sentier, sont des concepts couramment utilisés dans
les sciences sociales. L'analyse ancrée a révélé une interconnexion significative entre la
dépendance de sentier et la prospective stratégique, suggérée par I'émergence de la
propriété (7.11)%. Cette approche s’aligne de maniére cohérente sur la nécessité de préserver

la compétitivité et la durabilité de I’organisation.

Figure 19: Le capital humain et la dépendance de sentier
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56 | 'association entre la théorie de la dépendance de sentier et la PS a émergé de maniére ascendante a partir de
I'analyse des données empiriques. Cette mise en relation ascendante est illustrée par la propriété (7.11) identifiée
lors de notre étude exploratoire, détaillée a la page 318 (tome 1). Les citations spécifiques sont mentionnées a la
page 322 (tome 1), et les résultats approfondis figurent sous le résultat 14 a la page 339 (tome 1), fournissant une
assise empirique pour lier ces deux concepts théoriques.
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Dans le prolongement des deux axes d’argumentation, précédemment évoqués, le troisieme met
en avant I’importance la dynamisation de la RBV et la KBV au sein de I’organisation en
s’appuyant sur des théories qui favorisent la coopération et la coordination entre individus
(théories relationnelles). Cela est illustré par I’introduction de la notion de capital social
(Bourdieu, 1986) et de la théorie des capacités dynamiques développée par Teece et al. en 1997.
L’importance de la coopération et de la coordination entre les individus est soulignée par
Nahapiet et Ghoshal (1998) dans leur étude sur le capital social, établissant ainsi un lien entre
les ressources internes et les dynamiques relationnelles. Ce troisiéme axe d’argumentation met
alors en vant les capacités dynamiques de I’entreprise. Dans ce contexte, il est pertinent
d’adopter une approche systémique et dynamique de I’organisation. En se basant sur les
avancements de la RBV, de la KBV ainsi que des capacités de I’entreprise (CBV), le modéle
théorique offre de nouvelles perspectives pour permettre aux organisations de naviguer au sein
de leur environnement tout en maximisant leur capital humain. Sous I’égide de la théorie des
capacités dynamiques de I’entreprise, la reconfiguration des compétences organisationnelles est

adaptée en fonction des exigences liées a la « construction » de la prospective.

Figure 20: Capital humain et capacités dynamiques
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Le quatrieme axe met en évidence I’importance de considérer la prospective comme un
processus collaboratif pour I’exploration de nouvelles frontieres de développement de futurs.
Cet courant met en avant I’orientation résolument axée sur le processus de la PS, soulignant la
nécessité de comprendre comment elle prend forme et évolue. L’approche processuelle

encourage, alors, les organisations a considérer le capital humain comme une ressource
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stratégique majeure et a favoriser la coopération interindividuelle ainsi que I’apprentissage
organisationnel pour s’adapter de maniére dynamique aux évolutions internes et externes. Cet
axe discute également de I’importance des ressources et des compétences internes pour forger
un avantage concurrentiel durable. 1l met en évidence I’interaction entre la prospective
stratégique et la théorie des capacités dynamiques, favorisant la réflexion proactive et
I’adaptabilité face a I’incertitude future, a la fois interne et externe a I’entreprise. Cette double
perspective oriente I’analyse du capital humain organisationnel vers une approche externe
(contingence), prenant en compte les contraintes et les fonctionnalités de I’environnement
externe®’ . La théorie du chaos est également abordée (figure ci-dessous), soulignant sa
pertinence pour I’étude de la prospective, en particulier pour la détection de schémas et de
tendances au sein de systemes complexes. Elle permet d’appréhender I’incertitude inhérente a
de nombreux processus prospectifs et de repérer des phénomenes émergents pour anticiper la
trajectoire future d’un systeme donné. La décision d'étudier la convergence entre la PS et la
théorie du chaos découle de maniere ascendante des données empiriques, en particulier
celles issues de la phase 1 de I'étude exploratoire, qui a révélé I'importance d'étre dans

une période de transition multidimensionnelle pour les organisations actuelles.%®

57 La Catégorie 3 'Explorer I’environnement externe' (p. 25, tome 2) est essentielle & la compréhension des
dynamiques qui influencent la PS. Le Tableau 39 (p. 27, tome 2) présente I'ancrage de cette catégorie, mettant en
évidence son rdle dans l'analyse de I'environnement externe et soulignant ainsi son importance dans I'élaboration
de stratégies. Cette exploration systématique est cruciale pour anticiper les tendances et les perturbations
potentielles qui peuvent affecter I'organisation a long terme.

58 | 'association entre la prospective stratégique et la théorie du chaos a été initialement explorée a travers la
rédaction d’un compte-rendu théorique illustré par la Figure 62 (p. 11, tome 2), qui vise a établir un lien entre ces
deux concepts. Cette exploration est renforcée par la propriété 'Etre dans une période de transition
multidimensionnelle' (1.3) détaillée a la page 10 (tome 2). En outre, le résultat 1 (p. 290, tome 1) appuie I'idée
d'une relation significative entre ces théories, suggérant leur pertinence dans le cadre actuel, caractérisé par des
changements rapides et complexes affectant les organisations.
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Figure 21: PS et approche de contingence
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2.3. Définition de nouveaux modeles économiques et d’organisations et innovation dans

un contexte de transformation

L’innovation organisationnelle est essentielle a la fois a la survie et a la performance
organisationnelle. L’ensemble des compétences que posséde chaque organisation joue un role
clé dans le développement de I’innovation organisationnelle, puisque sans ces compétences
I’organisation ne pourrait pas innover en réponse aux changements technologiques rapides. Le
monde contemporain assiste a des environnements de plus en plus dynamiques et concurrentiels,
dans lesquels I’innovation organisationnelle constitue la base du maintien des avantages

concurrentiels, ainsi que la clé de la survie organisationnelle.

De nombreuses études dans la littérature ont montré I’existence d’une relation positive entre
I’innovation organisationnelle et la performance organisationnelle (Weerawardena, O’cass et
Julian, 2006) ou entre certaines caractéristiques ou aspects de I’innovation® et performance
organisationnelle (Garcia-Morales et al. 2007b). En vue d’améliorer leur performance
organisationnelle, Garcia-Morales et al. (2007a) estiment que I’innovation et la capacité a

innover affectent non seulement les grandes organisations mais aussi les PME. Enfin, Garcia-

89 1.e. design, rapidité et flexibilité.
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Morales et al. (2007a) concluent que les organisations qui sont constamment exposées a des
environnements dynamiques innovent afin d’améliorer la performance. Des études ont souligné

I’importance de la prospective des entreprises pour I’innovation (Ruff, 2006, 2015).

La plupart de ces études suggérant une relation positive entre la prospective des entreprises et
I’innovation (Ramirez, Roodhart et Manders, 2011). Des études récentes se sont concentrees
sur la maniere dont les exercices de prospective des entreprises peuvent étre utilisés pour mieux
prédire la promesse des technologies et diverses opportunités commerciales (Gershman,
Bredikhin et Vishnevskiy, 2016; Khripunova et al. 2014). Des études récentes se sont
concentrées sur la maniére dont les pratiques, en termes de prospective, peuvent étre utilisés
pour mieux prédire la promesse des technologies et diverses opportunités commerciales
(Gershman, Bredikhin et Vishnevskiy, 2016; Khripunova et al. 2014).

Ces constats ont été consolidés par Paliokaité, Pacésa et Sarpong (2014). En examinant 230
entreprises manufacturieres en Lituanie I’étude de Paliokaité, Pacésa et Sarpong (2014) a
confirmé la relation entre prospective organisationnelle et innovations exploratoires. Les méme
auteurs ont également constaté que la prospective peut avoir un impact sur la productivité

organisationnelle.

Vishnevski et al. (2015) ont effectue leurs recherches au niveau de I’intégration de la
prospective de I’entreprise dans les instruments de la gestion de I’innovation. En étudiant les
grandes entreprises russes dans les secteurs du pétrole et du gaz, de I’énergie et de I’aviation,
les mémes auteurs ont constaté que I’intégration de la prospective de I’entreprise dans les
priorités stratégiques des entreprises consultées présente un potentiel raisonnable pour
maintenir le niveau actuel de culture d’innovation organisationnelle et d’atteindre également
des améliorations futures. Dans leur étude menée dans les pays nordiques, Andersen et al. (2014)
constatent que trois éléments de la littérature sur le systeme d’innovation présentent un intérét

particulier pour la pratique de la prospective:

1. Lessystemes d’innovation et leur dépendance du contexte ;
2. L’apprentissage et les interactions utilisateur-producteur, et ;

3. Le role des connaissances et de la production de connaissances.

La tendance a remettre en question les hypotheses de base et le questionnement en double

boucle joue un r6le important dans la prospective de I’entreprise. Non seulement les hypothéses,
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mais aussi les modeles conceptuels de base qui créent toujours des attentes pour I’avenir,

doivent étre remis en question.

D’un point de vue organisationnel, I’apprentissage en double boucle mobilise face aux
dysfonctionnements, non seulement de nouvelles stratégies d’action, mais implique plus
profondément un changement dans le systeme de normes ou de regles de I’organisation (Argyris
et Schon, 1978). L apprentissage accompli repose sur un processus itératif entre les dimensions

comportementales et cognitives de I’apprentissage.

L’expérimentation de nouveaux comportements individuels et collectifs peut entrainer des
changements cognitifs, tandis que les modifications des routines organisationnelles par des
actions manageériales peuvent entrainer un développement comportemental (Bootz, 2001). La
cognition individuelle et collective est désormais devenue I’un des quatre themes majeurs de la

discipline de la prospective (Rohrbeck et al. 2015).

Cette évolution fondamentale a entrainé une multiplication d’études visant a saisir les impacts
de la prospective sur la création de connaissances et les représentations des participants, en
s’appuyant sur le modele classique de Nonaka et Takeuchi (Dufva and Ahlgvist, 2015), ainsi
que sur I’approche cognitive de I’apprentissage (Bootz, 2005). Lorsque des changements
radicaux et des interruptions se produisent, il est attendu a ce que les entreprises, qui ont observe
et reconnu une tendance plus tot que les autres, obtiennent un avantage concurrentiel. La
connaissance des tendances émergentes permet a I’entreprise de prendre des mesures en temps

opportun et de montrer la réaction appropriée.

Cette réaction peut étre liée a la gestion de I’innovation dans I’entreprise. Ainsi, les processus
de réflexion prospective subissent d’importants changements en termes de méthodes, d’outils
et de dispositifs afin de prendre en compte la création, la distribution et le partage de

connaissances au sein des processus de prospective (Bootz et al, 2019).

En guise de synthese, le cinquieme axe d’argumentation (voir figure ci-dessous) se concretise
par le développement ou I’intégration de la prospective dans des processus systémiques qui
exigent la capacité d’assimiler des compétences organisationnelles diverrsifiées. Cette réalité
est reflétée dans la théorie des capacités dynamiques, en particulier a travers la réorientation
des compétences organisationnelles pour optimiser I’engagement dans la prospective. La

théorie des systemes joue un réle central en introduisant une nouvelle dimension a I’évaluation
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de I’écosysteme prospectif et de ses composantes. En se concentrant sur la compréhension des
structures auto-organisées et complexes, cette théorie offre une conceptualisation innovante de
la PS. Selon Haurie (1975), la théorie des systémes est présentée comme une approche
opérationnelle qui permet d’explorer divers scénarios envisageables pour I’avenir. La théorie
des systéemes complexes s'avere étre un cadre théorique adapté pour étudier la PS, compte
tenu des defis inédits auxquels sont confrontées les organisations dans un environnement
en mutation rapide’. Le modele théorique repose, alors, sur I’idée que le systtme de la
prospective fonctionne a travers différents processus et activités liés a la volonté des

organisations a invesitr dans ce sens.

70Le résultat 1 (p. 290, tome 1) indique que les organisations actuelles naviguent a travers d'importants défis
prospectifs, engendrés par I'émergence d'un monde profondément différent de celui d'autrefois. La complexité
croissante du milieu socio-économique justifie I'utilisation de la théorie des systémes complexes pour étudier la
PS. Cette approche est renforcée par la Catégorie 1 'besoin de se transformer’, qui comprend des propriétés telles
que 'nécessité de changer le modele organisationnel’ (1.1), 'nécessité dechanger les modeles économiques' (1.2),
et ‘repenser le modéle éthique, philosophique et culturel' (1.4), détaillées entre les pages 2 et 17 (tome 2). Ces
éléments soulignent la pertinence de la théorie des systémes complexes comme moyen pour comprendre et
naviguer dans le paysage changeant de la PS. En outre, la Figure 60 page 4 (tome 2) illustre un compte rendu
théorique émergent qui fait le lien entre le changement de paradigme et la théorie des systémes complexes,
fournissant ainsi une base conceptuelle pour notre étude de la PS.
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Figure 22: PS et théorie des systéemes
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2.4. Interaction entre PS et les travaux de I’innovation ouverte

Depuis sa formulation originale, la prospective s’est concentrée sur les dimensions cognitives
de I’anticipation. Elle permet aux groupes de personnes de « voir loin et large » afin d’améliorer
la maniere dont ils envisagent leurs décisions (Berger, 1959). Ainsi, I’attitude prospective
consiste a modifier les représentations individuelles en construisant de nouveaux cadres
d’analyse (Bootz, 2010). En tant qu’activité collective, la prospective est progressivement
passée au fil des années d’un domaine d’anticipation pure a un domaine de prise de décision et
d’action (Godet et Durance, 2011). Dans ce contexte, son objectif est essentiellement de
parvenir a une meilleure intégration entre la prospective et la stratégie (Lesourne et Stoffaés,
2001) en préparant les esprits au changement. Cette exploration des possibilités d’intégration
entre reflexion et action suggere la nécessité de prendre de plus en plus en compte les
dimensions cognitives présentes dans les processus de réflexion prospective. L’activité
prospective favorise les formes collectives d’apprentissage qui reposent largement sur les

attributs cognitifs de I’attitude prospective, en particulier en remettant en question les
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représentations individuelles qu’elle suscite (Bootz, 2010). Ces perceptions individuelles
peuvent étre celles des décideurs (Coates, 2003) gréce au role éducatif des scénarios (Van der
Heijden, 1996), ou celles partagées plus largement par tous les acteurs de I’organisation lorsque

la réflexion collective est mobilisée (Godet, 2010).

Les phénomenes d’apprentissage s’expriment alors a travers des notions telles que le
changement collectif, la mobilisation et I’appropriation. Ainsi, le lien entre la gestion des
connaissances et la prospective suscite un intérét de longue date et joue un réle structurant dans
un contexte d’économie basée sur la connaissance. La cognition individuelle et collective est
maintenant I’un des quatre grands thémes de la discipline (Rohrbeck et al. 2015). Cette
évolution fondamentale a entrainé une multiplication des travaux visant a comprendre les
impacts de la prospective sur la création de connaissances et les représentations des participants,
en s’appuyant sur le modeéle classique de Nonaka et Takeuchi (Dufva et Ahlgvist, 2015) ainsi

que sur I’approche cognitive de I’apprentissage (Bootz, 2005).

Certains travaux s’intéressent egalement a I’impact des scénarios ou des technologies
prospectives sur les processus cognitifs (Boe-Lillegraven et Monterde, 2015). Ainsi, les
processus de réflexion prospective ont subi d’importants changements en termes de méthodes,
de dispositifs et d’outils afin de prendre en compte la création, la distribution et le partage des

connaissances au sein des processus de prospective.

Ces changements ont eu lieu dans la PS (Bootz et Monti, 2008), ainsi que dans la prospective
régionale (Durance et al. 2007), la prospective ressources humaines (Monti, 2014), la
prospective environnementale (Mermet, 2005) et la prospective technologique (Durance et al.
2008). L’existence d’un lien fort entre la prospective et la gestion des connaissances est
devenue un point de consensus, ce qui permet d’en faire un domaine de recherche intégré (Bootz,
2010).

Toutefois, la littérature sur la prospective d’entreprise a généralement trouvé une relation
positive entre la prospective d’entreprise et les résultats organisationnels tels que la gestion de
I’innovation et la création de valeur, qui peuvent promouvoir le développement de nouveaux

produits et I’avancement technologique (Vishnevskiy, Karasev et Meissner, 2015).

Cependant, les chercheurs qui ont tenté d’examiner ce lien positif ont souvent eu du mal a

montrer exactement comment et quand la prospective des entreprises peut conduire a
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I’innovation (Rohrbeck et Gemiinden, 2011). De plus, les conditions contextuelles de la
prospective d’entreprise pour stimuler I’innovation sont souvent inconnues en raison des
complexités théoriques et méthodologiques impliquées dans la cartographie des voies
complexes dans la connexion, la structure et I’influence de la prospective d’entreprise sur la

gestion de I’innovation (Georghiou et Harper, 2011).

La prospective de I’entreprise nécessite certaines conditions pour étre mise en ceuvre et de
réussir au mieux. L’une des principales caractéristiques de ce processus concerne son aspect
participatif et intégré. Il est nécessaire de mettre en ceuvre ce processus de maniére participative
et interactive, en intégrant différents employeés a différents niveaux hiérarchiques, mais aussi
des parties prenantes externes (Fergnani et al. 2020a). En assurant cette premiére condition, la
communication entre pairs doit étre structurée pour maintenir la concentration et se focaliser
sur I’objectif principal (Oner et Gol, 2007). La communication implique un dialogue entre les
personnes concernées pour parvenir a un consensus par la négociation (Fergnani et al. 2020;
Oner et Gol, 2007).

La structure et la focalisation peuvent étre obtenues grace a une équipe spécialisée ayant une
expérience et des connaissances en prospective pour recueillir des informations sur I’avenir
(Rohrbeck et al. 2015) et de fournir des contributions plus précises au processus. Selon Fergnani
et al. (2020a), une pratique claire et compléte de la prospective ne peut étre identifiée que
lorsque les entreprises mettent en ceuvre les trois phases suivantes : 1’analyse de
I’environnement, la projection vers le futur et la reconfiguration. Cependant, il est important de
garder a I’esprit que la planification de scénarios n’est pas la seule méthode de projection vers
le futur (Fergnani et al. 2020a). La nécessité de spécifier les étapes du processus découle de la
confusion récurrente entre la prospective et la planification d’entreprise, car les deux peuvent

étre liées et complémentaires (Fergnani et al. 2020).

Moore est connu pour ses travaux influents sur les écosystéemes d’entreprise, notamment deux
publications en 1993 et 1996, qui ont contribué a la compréhension et au développement de ce
concept. Dans son article, « Predators and Prey: A New Ecology of Competition », Moore
(1993) a introduit le concept des écosystemes d’entreprise et a souligné I’importance de
comprendre la dynamique des écosystemes pour obtenir un avantage concurrentiel. Il a mis
I’accent sur le fait que, dans le paysage commercial interconnecté d’aujourd’hui, les
organisations opérent au sein de réseaux complexes de relations et de dépendances, tout comme

les organismes au sein d’un systéme écologique.
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Moore (1993) a soutenu que les organisations ne devraient pas se concentrer uniguement sur
leurs concurrents directs, mais également de considérer I’écosystéme dans lequel elles évoluent.
Pour Moore (2006), un écosystéme d’affaires est défini par une « communauté économique »
autour d’une entreprise pivot. Cette communauté est représentée par les fournisseurs, les
producteurs, les concurrents et autres parties intéressees. Leurs capacités et roles évoluent
conjointement a travers le temps, et ont tendance a s’aligner avec les directions choisies par une
ou plusieurs compagnies pivots. C’est dans ce sens que des améliorations continues et de
nouveaux processus d’innovation doivent étre engagés pour maintenir 1’écosysteme et d’éviter

la déperdition de ses avantages.

A cet égard, Teece (2007, 2010) associe alors I’écosysteme d’affaires au concept de capacités
dynamiques, lesquelles permettent de définir de nouveaux modeles d’affaires intégrant le

partage des connaissances.

C’est dans cet état d’esprit que Teece (2018) souligne que les entreprises sont susceptibles,
cependant, de choisir parmi I’ensemble des modeles d’entreprise disponibles. En pratique, ces
choix dépendent en partie de la force des capacités dynamiques de I’entreprise (Teece et al.
2016). Les entreprises disposant de capacités dynamiques plus faibles, dans la mesure ou elles
reconnaissent méme une nouvelle opportunité, seront plus enclines a adopter des modéles
d’entreprise qui s’appuient sur des investissements passes et des processus organisationnels
existants. Dans une entreprise dotée de solides capacités dynamiques dans I’ensemble, la
direction a une plus grande liberté pour envisager des modéles d’entreprise qui impliquent des

changements radicaux de ressources ou d’activités.

Lors de la mise en ceuvre de la prospective, 1’0organisation doit prendre en compte des
différentes possibilités complexes qui peuvent survenir et des éventuels changements futurs,

plutdt que de suivre obstinément leurs prédictions (Teece, 2010).

Pour Teece (2010), P’invention de nouveaux modeles économiques peut provenir de
nombreuses sources potentielles. Les entreprises, qui développent de tels modéles économiques,
sont celles qui ont pu comprendre réellement les besoins fondamentaux des consommateurs et
la maniére dont les concurrents satisfont ou pas ces besoins. Dans ce sens, ces entreprises ont
étudié les possibilités technologiques et organisationnelles (et de leurs trajectoires) pour

améliorer leur situation actuelle.
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En fin de compte, les méthodes utilisées pour mener le processus sont également différentes et
les résultats ne seront pas les mémes (Fergnani et al. 2020). La prospective doit devenir une
pratique récurrente au sein de I’entreprise et non un événement annuel. Il est important de
surveiller, alors, les résultats et de comprendre s’il est nécessaire de faconner la stratégie de

I’entreprise en fonction du nouveau présent et des nouveaux futurs potentiels.

En comprenant les roles des différents acteurs, leurs interdépendances et le flux des ressources,
les organisations peuvent se positionner stratégiquement pour prospérer au sein de I’écosysteme.
S’appuyant sur les idées présentées dans son travail précédent, Moore (2016) a soutenu que les
notions traditionnelles de concurrence basées sur un seul marché ou une seule industrie

deviennent moins pertinentes dans le paysage commercial en constante évolution.

Ainsi il a propose que les organisations réussies doivent déplacer leur attention de la simple
concurrence contre leurs rivaux a une participation active et a la formation de I’écosystéeme
d’entreprise. A cet égard, il a souligné I’importance d’identifier et d’exploiter les relations clés,
les compléments et les autres participants de I’écosystéme pour créer de la valeur et stimuler
I’innovation. Les travaux de Geoffrey Moore ont contribué aussi a fagconner la compréhension
des écosystémes d’entreprise et de leurs implications stratégiques pour les organisations. Les
idées de Moore ont mis, alors, en évidence la nécessité pour les organisations de considérer la
dynamique de I’écosysteme et les relations plus larges pour pouvoir concurrencer et innover

efficacement dans I’environnement contemporain.

Rohrbeck et Geminden (2011) ont identifié des raisons spécifiques pour lesquelles la
prospective d’entreprise peut améliorer la capacité d’innovation d’une organisation.
Premiérement, en jouant un réle d’initiateur, la prospective soutient I’innovation car elle
identifie les technologies émergentes et les nouveaux besoins des clients grace a diverses

méthodes telles que la veille technologique et les études de marché.

La prospective d’entreprise peut egalement soutenir I’innovation en surveillant les concurrents
en vue d’analyser leur réaction aux changements technologiques et aux besoins des clients. En
outre, la prospective d’entreprise permet a une entreprise d’identifier des réseaux d’experts
externes qui peuvent étre utilisés ultérieurement pour acquérir les technologies nécessaires
(Rohrbeck, 2010).
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Deuxiémement, en jouant un réle de stratége, la prospective d’entreprise soutient I’innovation
en identifiant les écarts entre I’état actuel et I’objectif de I’entreprise. Pour combler I’écart, la
prospective d’entreprise se concentre sur le renouvellement interne des processus de travail et

le repositionnement des efforts de I’entreprise sur le marché.

Enfin, en jouant un role d’opposant, la prospective d’entreprise utilise les informations issues
de I’analyse de I’environnement pour contester les projets de recherche et développement en
cours de I’entreprise. La prospective d’entreprise peut étre utilisée pour s’assurer que les
initiatives d’innovation sont continuellement comparées aux technologies émergentes et
confrontées aux besoins actuels et futurs des clients. Autrement dit, la prospective de
I’entreprise met les innovateurs au défi de créer des innovations meilleures en remettant en
question les projets de développement et de recherche de pointe et en analysant les défaillances

qui menaceront I’innovation actuelle et future.

En guise de synthése et en partant du sixieme axe d’argumentation, I’analyse théorique
s’étend sur une perspective élargie qui integre I’écosysteme et I’environnement externe de
I’entreprise. Cet axe s’appuie sur les principes de I’innovation ouverte, visant & intégrer
le processus de PS dans un contexte dynamique qui englobe a la fois les dimensions
internes et externes.”* Une telle approche favorise activement la collaboration concertée des
diverses parties prenantes. Traditionnellement, I’innovation est définie comme I’adoption de
nouvelles idées par les membres de I’organisation ( Van de Ven, 1986), ou encore comme la
mise en ceuvre réussie d’un nouveau processus ou d’une nouvelle forme d’organisation
(Schumpeter, 1926).

Dans ce sens, I’innovation est intrinsequement liée a la prospective, qui explore de nouveaux
modeles ou domaines d’affaires, suscite de nouvelles idées et concepts, et en fin de compte,
optimise la capacité d’innovation de I’entreprise (Rohrbeck, Geminden, 2011, 2017). De
nombreuses études ont mis en évidence une corrélation positive entre la prospective des
entreprises et I’innovation (Ramirez, Roodhart et Manders, 2011). Dans cette perspective,
I’attention s’est portée sur la maniére dont les exercices de prospective des entreprises peuvent

étre exploités pour anticiper de maniere plus précise les opportunités technologiques et

1 Le concept central qui a émergé de nos deux études, en résultat de la démarche de prospective stratégique en
matiere de capital humain, est la notion d'écosystéme. Cela constitue la catégorie centrale de notre étude
exploratoire, comme illustré dans le Tableau 26 & la page 281 (tome 1) et la Figure 44 a la page 282 (tome 1). La
Figure 55 a la page 369 (tome 1) et la sous-partie (2.4) « Co-construire un écosysteme d'innovation » (4) p. 301
(tome 2)
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commerciales (Gershman, Bredikhin et Vishnevskiy, 2016). Ces travaux mettent en lumiére
comment les pratiques prospectives peuvent étre mobilisées pour mieux comprendre la
promesse des technologies émergentes et diverses opportunités d’affaires. L'étude de cas de
La Poste a mis en lumiere le lien étroit entre la PS et I'innovation, illustré par des exemples

concrets et des faits empiriques.”

Figure 23: PS et innovation ouverte
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72 La relation entre la PS et l'innovation a été principalement extraite de I'étude de cas de La Poste, ou il a été
démontré que la PS influence l'innovation disruptive, cruciale pour le développement de nouveaux modeles
d'affaires et de nouveaux marchés (Résultat 6, p.365, tome 1). De plus, les résultats intermédiaires indiquent que
la PS sert de pilier dans la détection et le développement de I'innovation, en créant un circuit d'information interactif
avec les milieux internes et externes (p.332, tome 2). L'importation d'éléments extérieurs au matériau empirique a
été nécessaire pour renforcer cette interconnexion.

La relation entre la prospective stratégique et I'innovation est manifeste aussi dans I'étude de cas de La Poste,
notamment a travers la catégorie 'Co-construire un écosystéme d’innovation' (4) mise en avant par l'utilisation de
laPS (p. 301, tome 2). Cette catégorie est explorée a travers ses propriétés telles que 'Ouvrir I’innovation en interne’'
(4.4) et 'Etendre I’innovation a I’écosystéme externe' (4.6), détaillées respectivement aux pages 313 et 318 (tome
2).
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2.5. Vers les approches ouvertes : la prospective dans une approche participative aces

les « parties prenantes »

La recherche en prospective d’entreprise integre jusqu’a présent les réseaux comme moyens
pour capturer des données externes (Rohrbeck, 2011). Comme I’a déclaré Teece en 2000,
I’économie mondiale est devenue plus ouverte et les sources d’invention, d’innovation et de

production sont plus diversifiées sur le plan géographique et organisationnel.

Les processus de prospective d’entreprise doivent donc englober de multiples disciplines, y
compris les tendances et les évolutions qui dépassent le champ d’action de I’organisation
(Giaoutzi et Sapio, 2012). La connaissance spécialisée pousse les entreprises a se concentrer
sur les ressources individuelles dont elles disposent, ce qui limite leur exploration en dehors de
leur domaine restreint (YYang, Fang et Lin, 2010). Lorsqu’elle est menée au sein d’une seule
organisation, la prospective risque de devenir unidimensionnelle, étroite, myope et aveugle face

aux changements et aux tendances externes au fil du temps (Schoemaker, 2004).

Il est donc essentiel d’établir des processus permettant d’intégrer les informations et les
connaissances externes dans les propres processus de I’entreprise (Chesbrough, 2003; Teece,
2007). La nature de la reconfiguration des frontiéres de I’entreprise a travers des alliances
modifie la maniére dont la spécialisation et I’intégration des connaissances se produisent et sont
gérées (Grant, 1996 ; Yang, Fang et Lin, 2010). Les frontieres de I’entreprise, qu’elles soient
horizontales ou verticales (Grant, 1996), sont confrontées aux défis de I’incertitude de

I’information et de I’apprentissage (Lane et Lubatkin, 1998).

Les approches de développement du capital humain permettent aux organisations d’améliorer
leurs capacités d’apprentissage des connaissances internes et de partager des ensembles de
connaissances générales avec des acteurs externes (Yang, Fang et Lin, 2010). L’interaction
entre les organisations et partenaires permet la génération de capacités enrichies en
connaissances. De plus, la collaboration, en matiére de connaissances entre entreprises, se
produit méme lorsque ces entreprises partenaires ont une grande distance technologique entre
elles (Yang, Fang et Lin, 2010). Les approches de développement du capital humain en tant que
plateformes de diffusion, d’absorption et d’intégration des connaissances contribuent aux
marchés imparfaits de partage des connaissances entre entreprises permettant, ainsi, un échange

efficace des connaissances inter-organisationnel.
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Dans I’étude de Van der Duin et al. (2014), des processus de prospective collaborative ont été
identifié et ont été définis par des prospectives en réseau (Network Foresight). Les approches
collaboratives de la prospective ont déja été examinées auparavant, notamment par Heger et
Rohrbeck (2012), Vecchiato et Roveda (2010), Daheim et Uerz (2008). Cependant, ce qui est
essentiel dans la prospective en réseau, c’est leur mise en ceuvre, leur applicabilité et leurs

contributions en termes de valeur & deux niveaux.

Premierement, les partenaires contributeurs bénéficient en enrichissant leurs propres processus

de prospective et leurs connaissances.

Deuxiémement, I’organisation du réseau, elle-méme, peut bénéficier des connaissances et

s’adapter adéquatement aux changements en fonction de ses apports.

Dans Heger et Boman (2015), I’analyse de la prospective en réseau met I’accent sur sa
contribution en termes de valeur a deux niveaux. D’une part, vu sous I’angle des capacités
dynamiques, les partenaires du réseau concentrent actuellement leurs efforts de prospective sur
les activites de détection et, dans une moindre mesure, sur la contribution a la capacité de saisie.
Bien qu’un potentiel important de fertilisation croisée, méme pour les décisions
organisationnelles, soit identifié grace a la prospective en réseau, cela n’a pas été confirmé dans
I’étude de cas de I’étude (Heger, 2014). En ce qui concerne les avantages pour le réseau lui-

méme, les contributions en termes de valeur sont substantielles (Heger et Boman, 2014).

Cependant, des preuves empiriques soulignent la création de valeur de la prospective en réseau
pour I’organisation (Rohrbeck, 2012 ; Rohrbeck et Gemiinden, 2011). Ces propositions se
comprennent par le fagonnement et la dynamique de I’écosystéeme, la génération de la visibilité,
et I’élaboration d’une vision partagée des partenaires.

Cette derniére proposition est soulignée comme étant un facteur favorisant le comportement
coopératif par la confiance et les interconnexions denses (Coleman, 1988), conduisant
éventuellement au succes interentreprises. L’organisation du réseau dépend en grande partie
des contributions des partenaires du réseau. Son existence est basée sur la logique de
I’innovation ouverte (Chesbrough, 2003), c’est-a-dire qu’il s’agit d’un moyen d’utiliser des
ressources, des actifs et des capacités complémentaires en dehors de I’organisation - dans le cas

d’un réseau, de maniere collaborative pour le bénefice de tous les partenaires du réseau.
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Outre la recherche, le développement et les activités de commercialisation, le cadre du réseau
promet de poser les bases d’activités de prospective de haute qualité. Bien qu’il dépende des
contributions des partenaires, le réseau est lui-méme une organisation et peut donc étre
considéré comme une entité a part entiere. En conséquence, le modéle d’Heger, en 2014, tient
compte de deux niveaux pour la prospective et de leur interdépendance : le niveau du réseau et
le niveau des partenaires du réseau. La logique suivant laquelle les capacités dynamiques
impliquent des processus, permettant aux entreprises d’obtenir, d’intégrer et d’évaluer des
ressources, conduisent a de nouvelles combinaisons ou reconfigurations des bases de ressources
de I’entreprise et permet de posséder un certain avantage concurrentiel durable (Heger et
Boman, 2014). Ces derniers auteurs mettent en évidence la raison méme pour laquelle les
organisations doivent mener des activités de prospective. De plus, cela permet de comprendre
la prospective par un ensemble de capacités étroitement liées aux capacités de détection, de
saisie, de recomposition et de reconfiguration évoquées précédemment par Teece et al. (1997).
En conséquence, il est soutenu que la prospective ait un impact sur la performance
organisationnelle, la base de ressources et de capacités, ainsi que ses processus (Rohrbeck et
Schwarz, 2013, Rohrbeck, 2012).

Figure 24: Modele de base pour I’intégration de la prospective en réseau avec les partenaires du réseau
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En se basant sur la figure, élaborée par Heger, en 2014, le réseau dépend de ses partenaires.
Rejoindre un réseau est un choix stratégique volontaire et accompagné d’attentes. Ainsi, les
aspirations organisationnelles, en tant que fondement du choix stratégique, doivent étre prises
en compte. Ces aspirations organisationnelles résultent, entre autres, des niveaux de
performance et de facteurs externes tels que la dynamique environnementale, la concurrence,

les perspectives futures, les normes et les parties prenantes.

Par conséquent, les aspirations des partenaires du réseau, en tant que fondement de leur
engagement dans le réseau, sont modérées par sa performance et indirectement par les
contributions de la prospective en réseau. Les contributions de valeur de la prospective ont été

catégorisées de multiples facons.

Heger et Boman (2014) ont synthétisé la vision intégrée des capacités dynamiques et des
propositions de valeur de la prospective d’entreprise et en réseau. lls avancent que les
contributions de valeur potentielles de la prospective d’entreprise et en réseau peuvent étre
directement liées aux capacités dynamiques de base : la détection, la saisie, et la recomposition

et reconfiguration.

Dans le modéle de Heger (2014), la prospective est considérée comme un ensemble complet de
capacités dynamiques et qui sont regroupées en activités de repérage, d’interprétation et de

facilitation, et de transformation.

A cet égard, Heger et Boman (2014) soutiennent que les organisations peuvent bénéficier de
leur engagement dans la prospective en réseau dans ces trois catégories. Les activités de
repérage dépendent des apports externes pour éviter une vision. Ce n’est gqu’avec une
contribution significative de I’extérieur que les organisations peuvent obtenir une vision
compléte des évolutions et tendances externes, des stratégies concurrentielles, des ressources

externes, des nouveaux modeles d’affaires et des besoins internes qui en découlent.

Ainsi, les idées genérées au sein d’un réseau d’organisations devraient apporter une
contribution substantielle. Les activités d’interprétation et de facilitation reposent sur des
connaissances externes. Assurer des activités de pointe, susciter de nouvelles activités et des
discussions stratégiques, et remettre en question les modeles mentaux existants au sein de
I’organisation n’est possible qu’en se détachant de I’intérieur. Comme le soutiennent Helfat et
al. (2007) ainsi que Teece et al. (1997, 2002), les activités d’interprétation et de facilitation
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devraient avoir une influence directe sur les ressources et capacités organisationnelles. L’intérét
particulier attribué au réseau de I’organisation se traduit, alors, par une création d’une vision

partagée et d’une perception commune au changement (Heger and Boman, 2014).

Enfin, Heger (2014) soutient que la transformation de [I’organisation, c’est-a-dire
I’apprentissage organisationnel, les discussions stratégiques et la prise de décision, ainsi que la
rupture avec les dépendances historiques, peuvent bénéficier considérablement de la
prospective menée de maniére collaborative au sein d’un réseau. De plus, cet apprentissage
organisationnel, en général, est basé sur I’expérience passée (Cyert and March, 1963).
L’ apprentissage inter-organisationnel s’intéresse particulierement aux voies, mécanismes et

effets de I’apprentissage a partir d’autres organisations (Argote and Greve, 2007).

Ainsi, Heger (2014) avance I’idee des influences directes sur les ressources et capacités des
organisations. Par rapport a la prospective ouverte, un cadre réseau présente I’avantage d’étre
un systeme contr6lable qui soutient les routines de partage des connaissances entre les
organisations, ce qui est nécessaire pour tout transfert efficace des connaissances (Dyer, Singh
et Hesterly, 2018). La clé des avantages potentiels découlant de la prospective en réseau pour
la prospective d’entreprise réside dans les capacités d’absorption (Cohen et Levinthal, 1990) et
les capacités relationnelles (Kale et Singh, 2007) y compris les routines de partage des

connaissances (Grant, 1996).

Kale et Singh (2007) transposent cette idée a la perspective relationnelle et ils affirment qu’elle
dépend a la fois de la source de connaissances et du destinataire, a savoir I’organisation

partenaire.

Outre le chevauchement des bases de connaissances, qui est censé augmenter la capacité
d’absorption, cela dépend de I’établissement de routines d’interaction pour tout transfert de
connaissances efficace (Dyer, 1996). Ainsi, Heger (2014) soutient I’idée suivant laquelle les
routines de partage des connaissances entre entreprises sont nécessaires pour une mise en ceuvre
efficace de la prospective en réseau et pour son intégration aux processus de la prospective de
I’entreprise. Les décisions stratégiques des organisations sont guidées par les écarts entre les
aspirations et les performances, ces aspirations mémes pouvant étre comprises comme des

niveaux souhaités de performance (Shinkle, 2012).
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Les organisations qui s’engagent dans des réseaux le font avec certains objectifs de performance.
Les aspirations liées a la prospective en réseau sont censées ne constituer qu’une partie de
I’ensemble des aspirations qui couvrent probablement plusieurs aspects du réseau (Chen et
Miller, 2007). Heger (2014) souligne que les aspirations des partenaires du réseau influencent
les actifs, les ressources, les processus et les capacités du réseau liés a la prospective en réseau
par le biais de leur engagement dans ces activités. A cet égard, Greve (2008) reconnait le fait
que ces aspirations interagiront avec d’autres. Les aspirations pour la prospective en réseau sont
influencées par des facteurs connus tels que des facteurs internes et externes, la performance et
le temps (Shinkle, 2012) — et cela via les actifs organisationnels, les ressources, les processus

et les capacités.

En se basant sur les arguments ci-dessus, la prospective d’entreprise est assimilée a un
processus d’exploration systématique du futur pour identifier et anticiper les tendances
émergentes, ainsi que les défis et les opportunités correspondants. La prospective implique
I’analyse de plusieurs sources de données, de tendances et d’indicateurs, ainsi que I’engagement
des parties prenantes et des experts pour générer des idées et développer des scénarios de futurs
possibles. Les activités d’innovation ouverte peuvent se produire tout au long des différentes
phases de la chaine de valeur de I’innovation (Gattringer, Wiener et Strehl, 2017). Au début du
processus d’innovation, les idées peuvent étre générées a partir de multiples sources externes
(par exemple, inventeurs, start-ups, petites entreprises, partenaires) (Wayne Gould, 2012) et de

diverses maniéres.

Dans cette phase, les activités de PS jouent également un r6le important, car la prospective est
appliquée en tant que concept qui inspire et débouche sur de nouvelles idées utiles pour
I’innovation (Rohrbeck, 2012).

Les activités de prospective ouverte dans la phase initiale sont d’un intérét particulier. La
prospective ouverte devrait étre une méthode pour promouvoir une pensée «hors du
commun » et pour initier des développements et des idées innovantes pour les entreprises
participantes. Dans les processus d’innovation des entreprises, les collaborations avec des

partenaires externes deviennent de plus en plus importantes.

Dans le cadre de I’approche ouverte, Spaniol et Rowland (2022) signalent que les écosystemes
sont considérés comme d’importantes sources d’innovation. A titre d’exception, Heger et

Boman (2015) soutiennent que I’approche capacité dynamique et celle de la prospective
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d’entreprise possedent en commun le fait d’incorporer des sources externes. Méme si les auteurs
integrent les deux concepts, ils ne fournissent pas une analyse systématique de la fagon dont les
deux concepts sont liés.

Rhisiart, Miller et Brooks constatent, en 2015, que I’engagement d’une entreprise dans la
planification de scénarios peut renforcer ses capacités dynamiques avec certaines parties
prenantes. A cet égard, Moore (2006, p. 31) avance que la prospective va bien au-dela de la
simple vision de I’avenir ; elle renforce les réseaux sociaux, modeéle la coopération et les

partenariats, et crée un langage et une vision partagés de I’avenir.

Pour Adner (2017 :40), I’écosysteme est déefinit comme « la structure d’alignement de
I ’'ensemble multilatéral de partenaires qui doivent interagir pour qu 'une proposition de valeur
focale se matérialise ». Cette définition releve d’une vision centrée sur I’activité ou une
orientation pratique de la construction de I’écosystéme et précise que les partenaires s’unissent

de maniere sélective pour atteindre un objectif partagé.

C’est dans cette logique qu’il est possible de souligner que la théorie des parties prenantes
(Freeman, 1984) se présente comme une tentative de comprendre I’intégration de
I’environnement pour dépasser la vision actionnariale et économique classique de la firme et
de prendre en compte la vision partenariale. Autrement dit, il convient de se pencher sur
I’approche participative de la théorie des parties prenantes, et cela dans I’optique de la
conception de la PS de I’entreprise. Cette approche participative implique I’identification des
tendances émergentes, des perturbations potentielles et des opportunités stratégiques qui
peuvent impacter le succes a long terme de I’organisation. Cette identification fait référence
aux connaissances et aux informations qui alimentent les pratiques de prospectives dans le tissu

décisionnel de I’organisation (Miles, 2012).

En cela, la participation active des parties prenantes, leur collaboration et leur engagement sont
essentiels pour générer des informations précieuses et de favoriser une meilleure vision axée
sur I’avenir. Les parties prenantes peuvent fournir des contributions lors du processus prospectif,
apportant leur expertise, leurs points de vue diversifiés et leurs connaissances tacites (Saritas,
Pace et Stalpers, 2013). Cette participation collaborative permet une compréhension plus large
au sujet des tendances et des incertitudes futures, améliorant ainsi I’exactitude et la pertinence
des résultats de la prospective. Il s’en suit que I’interaction des parties prenantes est de nature

a influencer les structures et les processus organisationnels qui soutiennent les activités de
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prospective (Hamel et al. 2022). Grace a un partage des connaissances, la participation des
parties prenantes vise a obtenir une représentation diversifiée, facilitant une exploration et une

évaluation globales des possibilités futures.

Du point de vue parties prenantes, lorsque ces dernieres se sentent valorisées et incluses dans
le processus prospectif, elles sont plus susceptibles d’accepter et de mettre en ceuvre les idées
et les recommandations decoulant des activités prospectives (Kunseler et al. 2015). Cette
harmonisation renforce I’agilité et I’adaptabilité de I’organisation aux tendances émergentes et

aux changements dans I’environnement commercial et technologique.

De plus, I’interaction avec les parties prenantes peut également influencer I’utilisation et la
diffusion des résultats de la prospective. En s’engageant activement avec les résultats de la
prospective, les parties prenantes peuvent les intégrer a leurs processus de prise de décision, a
la planification stratégique et aux activités d’innovation. Cette fertilisation croisée des
connaissances prospectives a travers différents niveaux et fonctions de I’organisation accroit le

potentiel de la PS pour générer des actions et des résultats significatifs.

En favorisant une approche inclusive et participative, les organisations peuvent exploiter
I’intelligence collective de leurs parties prenantes pour naviguer dans I’incertitude, saisir les

opportunités et garantir leur compétitivité a long terme dans un monde en constante évolution.

En guise de synthése, le septiéme axe d’argumentation (figure ci-dessous), en continuité avec
les six précédents, considére la PS comme un processus et la rapproche significativement de la
théorie des parties prenantes. Le choix de la théorie des parties prenantes est directement
influencé par les conclusions de notre étude exploratoire, ainsi que par notre étude de cas
sur La Poste, décrites dans le chapitre 4 et 5.7 Cela met en lumiére I’importance de
I’inclusion et du dialogue, impliquant une participation active des parties prenantes dans les
processus de réflexion stratégique et prospective. Dans le contexte de I’innovation
organisationnelle, la collaboration avec des partenaires externes prend de plus en plus
d’importance. Les parties prenantes contribuent tout au long du processus de la constitution de

la prospective tout en apportant leur expertise, leurs points de vue variés et leurs connaissances

73 La catégorie émergente issue de I'étude exploratoire (4) et ses propriétés respectives (4.1, 4.2, 4.3), présentées a
la page 286 (tome 1) et approfondies & la page 29 (tome 2), ont été enrichies par I'importation d'éléments extérieurs
de la littérature, un détail spécifié a la page 32 (tome 2). Ces éléments, conjugués aux propriétés tirées de I'étude
de cas sur La Poste (4.3, 4.5, 4.6, 3.3) exposées a la page 371 (tome 1), ont fagonné notre compréhension des
dynamiques entre les parties prenantes et la PS.
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tacites. Cette dynamique justifie I’élargissement de la base de notre cadre théorique en adoptant

une perspective plus large qui integre I’écosysteme et I’environnement externe de I’entreprise.

De plus, les théories relationnelles mettent en avant la richesse des liens d’interaction. En plus
des relations internes a I’organisation, il y a également celles avec d’autres parties prenantes,
dont la valorisation de leur capital humain dépend de leur implication dans les partenariats et
de leurs interactions avec eux. Dans cette optique, la mise en place de réseaux organisationnels
devient fondamentale. Ces réseaux facilitent la circulation des ressources, des compétences, des
connaissances et des capacités dynamiques, visant a évaluer et a renforcer la valeur du capital

humain pour I’organisation.

Les notions d’échanges internes et de réseaux externes ouvrent la voie a I’exploration de deux
cadres conceptuels distincts, chacun apportant une perspective enrichissante : le premier est
enraciné dans une approche systémique et dynamique interne, tandis que le second se concentre

sur une ouverture envers I’écosystéeme et I’environnement externe de I’entreprise.

Figure 25: PS et approche participative
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Conclusion du chapitre 2

La RBV, la KBV et les capacités dynamiques se concentrent sur les ressources au sein des
entreprises, les deux premiéres de maniére statique et la troisieme de maniéere dynamique. En
ce sens, et dans le cadre de I’élaboration de la PS, la connaissance est communiquée, absorbeée,
gérée et valorisée en interne sachant qu’il s’avére essentiel de déployer des efforts concertés

pour améliorer le développement du capital humain de I’entreprise.

Les déterminants de ces rentes relationnelles sont identifiés comme des actifs spécifiques a la
relation, des routines de partage des connaissances, des ressources et des capacités
complémentaires. Sur la base de cette vision relationnelle, et I’intégration des ressources du
réseau de I’entreprise contribue au réajustement de(s) sentier(s) adopté(s) pour permettre

I’évolution d’une gestion de la PS.

Cependant, et dans un monde, d’aujourd’hui, complexe et interconnecté, les relations et les
réseaux de I’entreprise revétent une grande importance. Une abondante recherche a été réalisée
au cours des deux derniéres décennies sur les alliances, les partenariats inter-organisationnels,
les relations interentreprises, la coopération en matiére de recherche et développement et du

développement de réseaux d’innovation dans ce sens.

Les entreprises peuvent tirer des rentes relationnelles de ressources qui ne sont pas sous le
contrdle de I’entreprise. Jusqu’a présent, la recherche en prospective d’entreprise a incorporé
les réseaux comme moyen de collecter des données externes. Les processus de prospective
d’entreprise doivent inclure différentes disciplines, y compris les tendances et les évolutions
qui dépassent le domaine d’activité de I’organisation. A cet égard, la PS ne se limite plus aux
frontiéres de I’entreprise mais prend un aspect plus global, I’écosysteme. Alors la spécialisation
des connaissances incite les entreprises a se concentrer, outre leurs propres ressources

individuelles, mais plutét de celles de leurs parties prenantes aussi.
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DEUXIEME PARTIE

METHODOLOGIE ET ETUDE EXPLORATOIRE
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CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE ET ETUDE
COMPARATIVE

Suite a la définition des concepts théoriques sur lesquels repose le travail de recherche actuel,
I’objectif principal de ce chapitre est d’identifier le cadre méthodologique approprié capable de
s’adapter aux particularités de la conception de recherche et de permettre de résoudre les
questions soulevées par I’énoncé principal de recherche. Ce cadre fait en effet référence aux
normes utilisées dans la recherche en sciences de gestion. De plus, il est clair que, dans le méme
cadre méthodologique, le sujet de recherche est lié a I’énonceé principal de recherche de cette
these, conditionnant ainsi le cheminement des connaissances ainsi que la conception de

recherche qui est I’architecture de la méthodologie adoptée et des procédures.

Cependant, ce phénomeéne étudié ne peut étre abordé que par le biais d’une méthodologie
appropriée qui guide le chercheur dans la conduite de sa recherche et, en particulier, I’aide a
articuler de maniére plus convaincante les concepts théoriques et les observations empiriques
afin d’obtenir des résultats d’étude convaincants. Le chercheur est invité a interroger la nature
et I’objectif de la recherche qu’il souhaite entreprendre dans le cadre de ce chapitre
méthodologique. L’approche méthodologique doit étre choisie en fonction de critéres et
d’objectifs bien définis. De plus, la méthodologie utilisée doit « s’adapter » aux spécificités de
la recherche et aux caractéristiques des questions de recherche. Mais I’aspect le plus important
dans le choix d’une méthodologie est de pouvoir convaincre les lecteurs informés de la
pertinence et de la portée du choix par rapport aux objectifs poursuivis, ainsi que de sa valeur

ajoutée sur le plan scientifique et académique.

Les déterminants d’une approche de recherche abductive et d’un positionnement
épistémologique interprétativiste seront illustrés dans la premiere section de ce chapitre afin de
contextualiser la relation entre le sujet de recherche et le chercheur. Cette section explique
également notre approche méthodologique abductive, qui utilise I’étude exploratoire
comparative et I’étude de cas comme outils de recherche. La deuxiéme section montre comment
le paradigme épistémologique et la méthodologie utilisée influencent la collecte des données.
L approche sur le terrain, ainsi que les différentes étapes de la collecte et du traitement des

données, sont ensuite exposées. Pour obtenir des résultats convaincants, deux types d’analyses
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complémentaires sont utilisés. Le premier consiste en une analyse par théorisation ancrée, sa
mise en ceuvre et sa production conceptuelle. Le second fait référence a la validité des
connaissances, qui sera également démontrée. Pour conclure ce chapitre, I’échantillon et les

limites de la recherche sont également précises.

Section 1 : Le paradigme épistémologique

La position épistémologique de la recherche n’est pas uniquement déterminée par la méthode
utilisée, mais aussi par la maniére et le but pour lesquels elle est utilisée, ce qui doit étre en
accord avec la cohérence globale du travail de recherche. Pour répondre aux critéres de validité
et de légitimité de la recherche, le positionnement épistémologique choisi est intégré a la
conception de ladite recherche. Par ailleurs, la méthodologie choisie doit déterminer comment

analyser, découvrir et interpréter un phénomene (Hlady-Rispal, 2002).

Etant donné que la conception de la réalité peut influencer les choix de I’architecture de
recherche, elle est présentée dans cette étude. Une approche qualitative a été utilisée, et a la fois
une méthodologie abductive, la méthode par théorisation ancrée et la méthode de cas ont été

employées, avec leurs implications sur la conduite de la recherche discutée.

Dans cette section, nous entamerons notre examen par un choix délibéré de positionnement
interprétatif qui orientera I'ensemble de notre analyse. Ce positionnement est fondamental pour

comprendre notre approche globale et les conclusions qui en découlent.

Ensuite, nous nous pencherons sur le raisonnement abductif comme moteur méthodologique de
notre recherche, un processus a travers lequel nous établirons des inférences en formant des

hypotheses explicatives pour des phénoménes observés.

Dans la sous-section suivante, nous justifierons notre choix d'opter pour une étude exploratoire
comparative. Pour conclure cette section, nous discuterons les motivations derriére notre
sélection de la méthode des cas. Nous examinerons les spécificités et les avantages de cette
approche qualitative, en mettant en exergue comment elle se préte particulierement a une
investigation approfondie des singularités inhérentes aux cas étudiés, et a la contribution

significative de ces derniers a la compréhension globale de notre sujet de recherche.
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1.1. Un choix de positionnement interprétatif

Les critéres de validité incluent a la fois la nature idiographique de la recherche et les
compétences d’empathie que le chercheur développe a travers sa recherche (Dadds, 2008). Pour
développer une compréhension des réalités sociales, le chercheur doit incorporer le langage, les
terminologies voire méme les perceptions des acteurs rencontrés. Le contexte détermine la
compréhension d’un phénomene : les connaissances produites doivent inclure une description
détaillée du phénomene étudié, y compris ses aspects expérientiels et contextuels. La valeur
d’une recherche sera alors déterminée par la dimension empathique que le chercheur ressent
tout au long des discours des interviewés et leur traduction a travers une interprétation

contextuelle et théorique.

Par conséquent, un point de vue interpreétativiste peut révéler la complexité du processus étudié
et fournit des explications différentes au regard des dimensions identifiées de la problématique
principale de recherche. Selon Comeau (1994), les chercheurs qualitatifs sont chargés
d’observer, de décrire, de comprendre et d’interpréter, tandis que les chercheurs quantitatifs
cherchent a mesurer et a expliquer causalement. C’est le principe de la description dense
développé par Geertz (1973), qui implique une description détaillée du phénomeéne étudié en
fonction des circonstances dans lesquelles il est utilisé, des caractéristiques des individus
impliqués et de la nature de la communauté dans laquelle ils se trouvent. Cette catégorie englobe
toute approche visant a proposer un nouvel objet théorique ou a générer une nouvelle réponse

conceptuelle a partir du domaine empirique.

Ainsi, Glaser et Strauss (1967) proposent « une théorie ancrée » ou « une théorie enracinée »,
tout comme toutes les méthodes d’une approche inductive qualitative qui vise a extraire une
théorie (a différents niveaux) a partir des données empiriques (faits observables). En général,
le processus consiste a collecter des données par le biais d’un codage ouvert pour révéler les
catégories et leurs propriétés, suivi d’un codage axial et sélectif pour identifier une catégorie
centrale autour de laquelle la classification d’une théorie émergente sera organisée. Une fois
que les catégories et les aspects correspondants sont saturés, la théorie peut réellement

progresser : il s’agit simplement de trier et d’interpréter les résultats empiriques.

L’objectif de cette dialectique est de comprendre comment les entreprises faconnent leur PS en
ce qui concerne le capital humain et améliorent la visibilité des scénarios possibles afin
d’optimiser leur processus de prise de décision stratégique. Les questions de recherche abordent

les motivations et les intentions des dirigeants dans le fagonnement stratégique de la prospective,
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afin de determiner les impacts des contraintes futures et d’optimiser le cycle de production

interne.

Selon une approche contextuelle, I’analyse réalisée est nécessairement marquee par la
subjectivité des acteurs rencontrés, ainsi que par celle du chercheur qui construit la recherche
sur la base d’une interaction entre le terrain et la théorie. En gestion, les méthodes
ethnographiques permettent aux chercheurs d’étudier des phénomenes peu compris sans
déployer au préalable un cadre conceptuel rigide, ce qui permet au chercheur de découvrir de
nouvelles relations ou des explications alternatives (par immersion dans le contexte). Plus
spécifiquement, I’approche interprétative peut orienter le chercheur vers I’investigation de la
réalité de maniére « externe », c’est-a-dire en contribuant a un projet visant a développer un
modéle descriptif et explicatif des phénomenes sur lesquels les axes de recherche seront basés.
Avant de se plonger dans les phases de collecte et de traitement des données, il est nécessaire
d’expliquer la méthodologie et la méthode utilisées conformément a la philosophie

épistémologique de la recherche.

1.2. Le raisonnement abductif

Si la structure d’une these doctorale doit respecter une présentation successive des parties
théoriques, méthodologiques et empiriques, il convient de noter que leur construction n’a pas
suivi un processus successif et séquentiel, mais plutét paralléle et progressif. Nos activités de
recherche se sont déroulées au fil des années de doctorat selon une organisation parallele. La
problématisation, la collecte, I’analyse et la rédaction s’instruisent mutuellement et
s’enrichissent mutuellement. Il nous était donc impossible de décider a I’avance quelles théories
seraient utiles. Cependant, une solide connaissance théorique était indispensable pour élaborer
notre propre modele théorique. Nous avons développé une certaine « sensibilité théorique »
(Charmaz, K., 2006; Corbin, J., & Strauss, A., 2008 ; Glaser & Strauss, 1967) en consultant les

théories existantes, comme le soulignent les auteurs de la grounded theory.

En effet, il y a une distinction entre aborder le terrain avec un esprit vide et un esprit libre. Les
connaissances théoriques existantes sont nécessaires pour développer une théorie entiérement
nouvelle. Seules, elles ne sont pas suffisantes. La sensibilité théorique du chercheur exige
également de la créativité et des capacités d’abstraction (Lejeune, 2014). Afin d’eviter de
s’égarer, nous avons jugé opportun de partir d’une question de départ et d’avoir des le debut
une idee en téte, afin de définir ultérieurement et progressivement notre cadre de recherche.

C’est dans ce sens que Becker (2005) souligne que, quelles que soient les techniques utilisées,
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il est essentiel de ne pas étre passif et de ne pas se laisser bercer par I’illusion que les idées
pourraient émerger spontanément du terrain. Kaufmann (1996) partage cette perspective,
affirmant qu’il n’y a pas de recherche sans lecture. C’est a partir d’une question de départ, et

non du terrain lui-méme, que le contenu théorique prendra forme et se développera.

Alors que la littérature théorique permet d’identifier les dimensions pertinentes et constitutives
des différentes pieces dispersees de ce puzzle, elle ne parvient pas a fournir une définition
consensuelle des pratiques en matiére de fagonnement et de modalités d’implémentation de la
PS en ce qui concerne le capital humain. Selon Wirtz (1999), le cadre théorique est souvent tres
géneral et nécessite une contextualisation. Par conséquent, I’unicité du développement interne
du faconnement de la PS par rapport a une approche organisationnelle et opérationnelle est
également négligée. Le phénomene étudié se limite souvent a une représentation "superficielle",
ce qui souligne la nécessité d’investir sur le terrain et de faciliter I’identification d’un ensemble
de facteurs explicatifs nécessaires pour évaluer les pratiques de PS en matiére de capital humain,

ainsi que leur création résultant d’un apprentissage organisationnel.

Etant donné que le croisement entre la « PS » et le « capital humain » n’avait pas été exploré
dans les travaux en sciences de gestion, notre recherche a été initiée des les premiers contacts
avec le terrain. Les premiers éléments d’analyse recueillis ont soulevé de nouvelles questions
qui ont ensuite orienté la collecte de matériaux subséquents. En outre, tout au long de notre
recherche, nous avons adopté une approche favorisant I’interaction entre I’abduction et
I’induction analytique, en permettant un va-et-vient constant entre le terrain et la construction
théorique en cours. Cette démarche implique d’interroger les faits empiriques a travers la
construction de conjectures théoriques, les inférences et leur validation par I’expérience. Par
conséquent, notre questionnement a évolué progressivement au fur et a mesure que nous
avancions dans la collecte du matériau. Cette approche progressive nous a permis de considérer

notre échantillonnage d’une maniére différente.

Ainsi, chaque nouvelle découverte empirique oriente les collectes suivantes. Au fur et a mesure,
nous avons formulé des questions théoriques de plus en plus précises en fonction des éléments
émergents. Chaque retour sur le terrain a été motivé par de nouvelles interrogations, nous
détournant délibérément de ce qui est déja attesté au profit de ce qui n’a pas encore été étudié.
Ce pilotage de la collecte de données nous a permis d’explorer des questionnements différents
en réponse aux elements collectés. Nous avons ainsi utilisé ces questions pour échantillonner

le phénomeéne de notre étude. Les auteurs de la grounded theory parlent d’un « échantillonnage
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théorique », indiquant que c’est la conceptualisation théorique qui est échantillonnée. Il s’agit,
selon Lejeune (2014, 2019), de découvrir toutes les caractéristiques du phénomene étudié ainsi
que toutes les articulations attestées par les informateurs afin de les intégrer dans un récit
modélisé qui est ensuite schématisé. Dans notre cas, nous avons identifié environ une centaine
d’articulations provenant du terrain et ancrées dans les discours. Nous avons consigné, dans la

plateforme de Cassandre, ces eléments afin de garantir la scientificité de notre démarche.

C’est pourquoi I’approche paralléle de I’organisation de la recherche est considérée comme la
plus productive, comme le soulignent Lofland et Lofland (1984, 132). Cette approche, ou le
terrain n’est plus seulement une instance de vérification d’une problématique préétablie mais
devient le point de départ de cette problématisation, inverse les phases de la construction de
I’objet de recherche (Kaufmann, 1996). Elle s’inscrit dans la logique de I’induction analytique
initiée par Florian Ananiecki et de la Grounded Theory développée par Anselm Strauss. Un tel
mode de construction nous a apporté une grande richesse et productivité dans notre travail de
recherche. Selon Schwartz (1993), cette approche nous permet d’adopter une attitude
d’ouverture, de curiosité et d’attente, voire méme une certaine passivité, lors des phases initiales
de I’étude. Ainsi, I’objet de notre recherche s’est construit progressivement grace a I’élaboration
théorique qui avance jour apres jour, en s’appuyant sur les hypotheses forgées sur le terrain.
Cette approche est fondamentale dans la Grounded Theory (Glazer, 1978, 1992 ; Strauss, 1992 ;
Strauss et Corbin, 1997 ; Charmaz, 2006), qui repose sur les faits et permet a la théorie

d’émerger a partir des données empiriques.

Dans ce contexte, I’interprétation des perceptions des gestionnaires, voire des dirigeants, par le
chercheur, ainsi que la sélection des solutions potentielles par les acteurs principaux, sont

souvent "subjectives"” (Wirtz, 1999).

Comme le souligne Koenig (1993), la connaissance générée est subjective et contextuelle, ce
qui a des implications dans les sciences de gestion. « Pour comprendre un phénomeéne, il faut
préter attention a toutes ses manifestations, significations et valeurs (...). Les éléments sont
interconnectés, et il est nécessaire de considérer les phénomenes comme des ensembles qui ne
se réduisent pas a de simples causalités » (Wacheux, 1996, p. 31). Certains auteurs mentionnent

une conversation entre le chercheur et ses cas (De Meur et Rihoux, 2002).

La phase de développement de la conception se concentre ensuite sur la définition du probléeme
et la collecte de données (Coutelle, 2005). Si I’induction permet d’établir des régles et la

déduction permet une géneéralisation des conséquences, |’abduction génére un corpus
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d’hypothéses (Hallée et Garneau, 2019). L’approche abductive initie un processus itératif entre
I’axe théorique justifié et les données empiriques, ces derniéres étant ajustées au fur et a mesure

que les réponses des interviewés émergent par rapport au phénomene étudié.

L approche itérative est une approche inductive qualitative plus exploratoire ; contrairement a
I’approche classique, le domaine de généralisation des résultats est défini a la fin du processus
plutdt qu’au debut (Glaser et Strauss, 1967). Par conséquent, de telles considérations sont

censées justifier les arguments suivants :

Premierement, aucune étude scientifigue n’a produit de cadre conceptuel théorique
suffisamment développé pour étre testé immédiatement. De plus, les études consultées ne
fournissent pas les caractéristiques intrinséques telles que toutes les raisons, les intentions
derriere les processus de fagconnement et d’acheminement de la PS. Par conséquent, afin de
répondre a la question principale de recherche, il est nécessaire d’identifier des informations
pertinentes sur le terrain. Les informations pertinentes seront ensuite analysées pour générer
des propositions plus générales. A cet égard, une abstraction doit donc étre plausible en se
basant sur les données qualitatives collectées. L’abduction est I’approche choisie en

conséquence de la logique inductive.

Deuxiémement, I’extraction du sens des informations ne peut étre réalisée qu’en partie par le
biais d’une collecte directe aupreés des acteurs, car ces informations sont liées a leur expérience,
y compris leurs interactions formelles et informelles, ainsi qu’a leur signification, notamment
les intentions stratégiques qu’ils expriment pour maintenir des pratiques de mise en ceuvre de
la prospective d’entreprise en ce qui concerne le capital humain. Troisiemement, I’interaction
entre les gestionnaires internes et les partenaires externes (approche ouverte) est abordée
comme un systéme social complexe qui nécessite une attention particuliére. Les interactions
organisationnelles constituent des ensembles qui ne peuvent étre étudiés en séparant chaque
composant ; ainsi, I’approche est holistiqgue. De nombreux acteurs entrent en jeu avec leurs
propres logiques et entretiennent des relations interpersonnelles qui guideront leur
comportement en vue de maintenir et de développer d’éventuelles prospectives et qui
évalueront continuellement le capital humain, ce qui prend en compte toutes les dimensions
cognitives et coopératives de I’organisation. Dans ce sens, les relations interpersonnelles ne

sont ni détectables ni perceptibles tant qu’elles ne sont pas explorées sur le terrain.

Ces interprétations émergent des interactions entre acteurs, comme dans le contexte de I’étude

actuelle, ou les situations font face a un triple défi commun : rassembler les trois cercles,
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favoriser I’apprentissage organisationnel, générer des capacités dynamiques, faconner les
prospectives d’entreprise. Alors, les interactions entre dirigeants et personnel permettent le
développement d’un sens partagé inter-subjectivement ainsi qu’une source de construction
sociale de la réalité avec les pairs. Selon Hlady-Rispal (2002), I’utilisation d’approches
qualitatives est justifiée par la complexité des problémes a étudier. Pour Glaser et Strauss (1967),
la « Grounded Theory » est une pratique de recherche qui vise & construire, ou plus
modestement a enrichir une théorie a partir de données empiriques. Selon les mémes auteurs,

cette pratique basée sur la théorie crée une forte dichotomie entre la théorie et le terrain.

La « Grounded Theory » repose sur deux postulats : I’utilisation d’observations détaillées
proches du monde naturel de I’observateur, et le désir d’éviter tout engagement préalable a un
modele théorique. L approche de la « Grounded Theory » propose une méthode d’enracinement
de I’analyse dans les données qui émergent du terrain d’étude afin de favoriser I’innovation et
la contribution scientifique. Le retour constant a une comparaison entre résultats empiriques et
analyse des données se reflete a travers le principe d’analyse des données. Le processus
d’analyse ne commence pas seulement avec la phase initiale de collecte des données, mais
implique également un processus de validation continu qui necessite de revisiter les données
précédemment collectées et d’incorporer de nouvelles données au fur et a mesure de leur
disponibilité. Le choix méthodologique est I’abduction, une forme modifiée de « Grounded
Theory », car I’inférence seule est insuffisante pour identifier les acteurs clés et les observations

nécessaires.

Cette approche méthodologique ne doit pas dévier complétement des axes théoriques qui ont
été initialement mobilisés, ni les imprégner aveuglément lors de I’enquéte sur le terrain.
L’essentiel, cependant, est d’aborder le terrain dans le but d’éliminer toute « considération
théorique et tout test d’hypothese » (Eisenhardt, 1989). Le principal avantage de I’utilisation
d’une approche abductive est qu’elle permet au chercheur de raffiner continuellement le
probléme de recherche en fonction de ses observations et de ses découvertes sur le terrain. Cette
approche hybride consiste a passer, constamment, de nouvelles connaissances a des
connaissances établies grace a la revue de littérature. Cela permet d’éviter les distorsions
excessives entre les constructions theoriques et la realité observée. L’exploration hybride est

une méthode d’expansion ou d’approfondissement des connaissances préalables.

Dans cette perspective, il serait nécessaire de revenir a la théorie, que ce soit pour décider des

résultats d’un test d’une théorie existante ou pour développer de nouvelles propositions
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théoriques (De Meur et Rihoux, 2002). Le terme abduction fait référence a un type de
raisonnement qui permet & un chercheur d’expliquer un phénomene ou une observation a I’aide
de faits spécifiques (Catellin, 2004).

En résumé, I’abduction est la seule forme de raisonnement qui peut générer de nouvelles idées,
la seule qui soit, en ce sens, synthétique. Sa seule justification est qu’elle est le seul moyen
d’arriver a des explications rationnelles. Bien que ni I’induction ni la déduction ne soient
opposées dans cette approche, elles sont liées dans un processus de construction des

connaissances.

Notre démarche ancrée alterne entre I’abduction, I’hypothese et la déduction. Notre point de
départ a été le terrain, par le biais d’une étude exploratoire menée auprés d’experts en
prospective, dans le but d’explorer les rapprochements possibles entre ces deux notions a travers
leurs expériences et leur contact étroit avec les entreprises. En codant et analysant nos résultats
préliminaires issus des cing premiers entretiens, nous avons constaté une certaine difficulté a
attribuer la responsabilité de ce sujet a une direction spécifique. De plus, nous avons identifié
des difficultés opérationnelles quant a I’application de la PS en France, ainsi qu’un mangque de

consensus et une faible maturité des entreprises sur ce sujet.

Par conséquent, nous avons formulé de nouvelles hypotheses, basées sur les faits, afin de
comprendre les raisons qui sous-tendent ces constats et d’explorer les obstacles potentiels a la
mise en ceuvre de la PS dans la gestion du capital humain. Ces nouvelles hypothéses ont orienté
notre prochaine collecte de données vers I’étude de cas, ainsi que vers des entretiens a venir,
afin de compléter I’étude exploratoire avec des dirigeants, des responsables d’entreprises et des
spécialistes. L ’objectif était de comprendre I’opérationnalité de la PS, ainsi que les pratiques et
les méthodes mises en ceuvre par les entreprises pour anticiper 1’avenir de leur capital humain.
Nous nous sommes basés sur des faits réels issus de leur expérience concrete dans le but
d’obtenir une compréhension approfondie de la maniere dont la PS est utilisée pour orienter la
gestion du capital humain. Avant d’accéder au terrain de La Poste, nous avions déja formulé de
nouvelles interrogations théoriques basees sur I’analyse des premiers entretiens et sur les liens
identifiés entre les données et les hypothéses. Ces interrogations ont été enrichies par des
comptes rendus théoriques, permettant d’intégrer les connaissances issues de la littérature

scientifique.
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1.3. L’étude exploratoire comparative

Notre recherche empirique, de nature exploratoire, a pour objectif d’explorer les liens et les
synergies possibles entre la PS et le capital humain, deux domaines qui n’ont jamais été
rapprochés dans la littérature académique, comme nous I’avons dit précédemment. En effet, il
existe un mangue de définition claire et d’exploration approfondie de la relation entre ces deux
champs. Alors qu’un certain consensus semble émerger sur I’importance de la PS, la question
de son utilité managériale demeure encore floue. Il est remarquable que les travaux
académiques en sciences de gestion portant sur la PS soient peu nombreux, fragmentés et non
structurés, ce qui témoigne du manque d’un guide opérationnel clair, en particulier pour sa mise
en ceuvre dans le contexte du capital humain. Notre objectif initial est donc de combler cette
lacune en examinant de maniére approfondie les intersections et les interactions entre la PS et
le capital humain, afin de mieux comprendre leur potentiel et leurs implications dans le contexte
organisationnel.

Dans ce cadre, I’étude exploratoire revét un intérét majeur dans la mesure ou elle permet de
découvrir de nouveaux éléments qui ne peuvent pas étre pleinement expliqués par la littérature
existante. En effet, cette approche nous incite a sortir des sentiers battus et a aller au-dela des
connaissances préexistantes. Comme le soulignent Isabelle Royer et Philippe Zarlowski (2014),
I’étude exploratoire offre la possibilité d’explorer des terrains inexplorés, de recueillir des
informations originales et de susciter de nouvelles perspectives dans le domaine de recherche.
Ainsi, elle permet de faire émerger des connaissances novatrices et éventuellement de
développer de nouveaux modéles théoriques, notamment dans des domaines ou les

connaissances sont encore limitées.

Etant dans une logique ancrée, nous avions choisi de réaliser deux études exploratoires
comparatives, qui ne se décomposent pas en phases distinctes, mais qui se déroulent de maniére
progressive et paralléle. Cette approche nous a permis, d’une part, de diversifier les profils des
participants afin d’étudier le sujet sous différents angles pluridisciplinaires et approches
multidimensionnelles, enrichissant ainsi notre compréhension globale du phénomene étudié.
D’autre part, nous avons souhaité comparer les réalités observées sur le terrain, d’une part, entre
les experts en prospective et leurs expériences concretes, et d’autre part, entre dirigeants et
responsables d’entreprises qui font face quotidiennement a ces problématiques. En procédant

ainsi, nous avons cherché a confronter les différentes perspectives et a mettre en évidence les
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convergences et les divergences, afin d’enrichir notre analyse et d’obtenir une vision plus

complete du sujet étudié.

Pour répondre a I’objectif escompté, nous avons donc entrepris une étude exploratoire
comprenant 29 entretiens semi-directifs, dans le but d’explorer les liens possibles entre la notion
de capital humain et celle de PS. Lors des premiers entretiens avec les experts en prospective,
notre objectif était de comprendre dans quelle mesure ces deux concepts peuvent étre
rapprochés et comment une démarche prospective en matiere de capital humain est mise en

ceuvre au sein des entreprises francaises. Cela a été notre question de départ.

Suite a I’analyse de nos premiers résultats, I’émergence de catégories et I’élaboration de
comptes rendus de codage et théoriques, de nouvelles interrogations ont motivé notre retour sur
le terrain. Ainsi, nous avons cherché a approfondir la compréhension de tous les aspects des
catégories émergentes afin de comprendre leur fonctionnement et de compléter la
caractérisation des catégories découvertes. Pour ce faire, nous avons procédé a un
« échantillonnage théorique » en sélectionnant les informateurs en fonction de leur capacité a

faciliter I’émergence d’une proposition théorique (Guillemette et Luckerhoff, 2009).

En utilisant la méthodologie de la Grounded Theory (voir p. 235), notre approche ne consiste
pas a échantillonner des individus comme dans les méthodes quantitatives, mais plutét a
échantillonner par catégorie en choisissant celles susceptibles de répondre a notre question de
recherche. L’étape progressive consistait donc a comprendre, auprés des dirigeants et des
responsables d’entreprises, comment ces derniéres integrent I’approche de PS dans leurs
modalités de gestion du capital humain et évaluent sa valeur en tant que ressource stratégique,

en vue de réussir leur transformation, comme I’attestent les experts.

Ce questionnement a émergé de maniére ascendante, en partant du terrain et en s’enracinant
dans les faits concrets qui ont émergé des premiéres catégories identifiées lors de la phase

précoce de notre étude exploratoire.

Ainsi, suite aux premiers résultats des entretiens avec les experts, il est apparu que les
entreprises rencontrent des difficultés a attribuer la responsabilité de ce sujet a une direction
stratégique ou a une direction des ressources humaines. Cependant, ces difficultés de
collaboration interne et de bonne intelligence entre les différentes directions ne suffisent pas a

éclairer les réalités sur le terrain. Afin d’approfondir notre compréhension et de mieux
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appréhender la mise en ceuvre de la PS en matiere de capital humain, nous avons pris la décision
de développer une étude de cas approfondie basée sur le groupe La Poste. Cela nous permettra
d’examiner en détail les pratiques et les stratégies de gestion du capital humain mises en place
dans cette entreprise, et d’analyser comment la PS contribue de maniere stratégique au

développement de ce capital.

Cette étude de cas approfondie nous offrira une compréhension approfondie et des
connaissances précieuses sur les interactions entre la PS et la gestion du capital humain, nous
permettant ainsi d’acquérir une vision claire et détaillée des mécanismes qui sous-tendent leur

synergie et leur impact sur la performance et la pérennité de I’entreprise.

Des lors, nous avons orienté notre réflexion autour de la question de recherche suivante :

Comment les entreprises francaises mettent en place une gestion prospective du capital
humain et évaluent sa valeur stratégique afin d’assurer leur pérennité et leur réussite

dans un environnement VUCA ?

Cette problématisation, basée sur les faits, n’a pas été déterminée par un schéma conceptuel
préétabli et rigide, ni par une simple écoute passive du matériau. Elle s’est développée
progressivement dans un processus itératif entre les faits observeés sur le terrain et les hypotheses
formulées. Dans ce processus évolutif de construction de I’objet a partir des faits, nous avons
constamment oscillé entre observation et réflexion, ajustant notre compréhension au fur et a
mesure de I’avancement de I’étude. Nous sommes donc confrontés a un double questionnement

a explorer.

D’une part, nous cherchons a étudier les liens entre la démarche PS et le développement
stratégique du capital humain. D’autre part, nous souhaitons comprendre comment les

organisations integrent la PS dans leur gestion du capital humain.

Afin de répondre a ce questionnement dans une démarche ancrée, nous avons progressé dans
notre étude exploratoire en interrogeant des spécialistes, des responsables et des dirigeants

d’entreprises de divers secteurs et de différentes tailles, en accordant une attention particuliere
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aux PME et aux TPE. Parallelement, nous avons mené une étude de cas approfondie sur le
groupe La Poste. Cette approche combinée nous permettra d’explorer les différentes dimensions
de la PS et du capital humain, en examinant a la fois les pratiques et les stratégies globales des

entreprises, ainsi que les réalités concretes observées dans un cas spécifique.

1.4. La méthode des cas et les spécificités de la recherche

Conformément a la méthodologie adoptée, il est nécessaire d’expliquer la sélection d’une
méthode de cas en fonction des particularités de la recherche, ainsi que les implications de ce
choix sur la sélection des cas. En effet, il est largement accepté qu’une approche qualitative est
plus prudente lorsque I’objectif de la recherche est de lever le voile sur un nouveau theme dont
les concepts doivent étre explorés et verifiés. Selon Wacheux (1996), le choix d’une méthode
de recherche ne doit pas seulement étre guidé par les objectifs, mais aussi par les questions de
recherche en jeu. Une étude de cas est une étude d’une situation spécifique (Yin, 1994). Par
conséquent, notre recherche nous conduit a investir et de détecter, a travers les discours des
interviewés sélectionnés et les observations, la nécessité d’appréhender le systeme de
fagconnement et d’acheminent de la PS. Plusieurs éclairages donnent suite & une telle approche.

La distance entre I’intention et la réalisation, ainsi que la représentation et la réalité, constitue
la premiere mesure de complexité. En d’autres termes, la complexité d’une situation est
proportionnelle au nombre d’éléments impliqués et au nombre d’interactions qui peuvent y étre
décrites. Etant donné le réle du terrain dans la validation du cadre conceptuel et I’émergence
théorique, I’étude de cas est appropriée dans les nouvelles situations ou le phénoméne étudié
est peu connu de la recherche et ou les développements théoriques déja établis sont
insatisfaisants (Eisenhardt, 1989). Par conséquent, I’étude de cas a été jugée appropriée pour
accéder a la réalité, permettant I’application de la logique abductive retenue a partir d’une

position épistémologique interprétative.

L’étude de cas présente I’avantage de situer les constructions théoriques dans des contextes
différents de leur mobilisation initiale. Les méthodes qualitatives utilisées en sciences de
gestion, en utilisant des études de cas, cherchent a comprendre des phénomenes ou des

comportements et favorisent une proximité étroite entre le chercheur et le sujet d’étude.

Cette méthode permet d’étudier un phénomeéne difficile a quantifier sur la base d’un petit
nombre de cas. Elle est spécifiqguement adaptée aux aspects informels des mécanismes. De plus,

I’étude d’un ou de plusieurs cas peut étre préférable car elle permet de générer des informations
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plus pertinentes pour la mesure de concepts spécifiques que ne le fait I’échantillonnage
statistique. En raison du fait que les données quantitatives, a la fois objectives et «a-
contextuelles », peuvent atténuer la spécificité des résultats qualitatifs, I’approche se référe a la
méthode des cas et s’éloigne du systéme pour une investigation quantitative. Une étude
qualitative offre une connaissance plus riche et permet une meilleure compréhension des

complexités d’un phénoméne qu’une étude quantitative.

L’objectif de cette sélection est de fournir un cadre explicatif basé sur des questions de
recherche centrées sur les processus sous-jacents au phénomene étudie. Cette stratégie d’étude
de cas a été privilégiée dans la mesure ou elle permet, entre autres, d’explorer une situation
donnée, tout en intégrant les différents sous-systemes considérés comme inséparables pour

comprendre le phénomene d’intérét (Yin, 1992, 1994).

Pour Yin (1992), une étude de cas est une recherche empirique qui étudie un phénomene
contemporain dans un contexte réel, lorsque les frontieres entre le phénomene et le contexte ne
sont pas clairement évidentes, et dans laquelle nous mobilisons de multiples sources empiriques.
Une recherche qualitative doit étre menée « de I’intérieur » afin de « saisir le point de vue des
acteurs, sur les situations qu’ils vivent, comprendre leurs perceptions et interprétations des faits,
mieux appréhender leur systeme de valeurs, leurs préoccupations et la logique suivie » (Hlady-
Rispal, 2015).

Pour comprendre tout phénomeéne, il est nécessaire de reconstruire les intentions et les
perceptions des individus affectés par le phénomeéne en question et de le comprendre comme le
résultat de comportements individuels et collectifs dictés par lesdites intentions. L’inspiration
qualitative permet, alors, de saisir la complexité de chaque cas a travers les expériences
antérieures dans chaque domaine. La formulation d’un probleme de recherche, centré sur les
concepts d’interaction interindividuelle et d’apprentissage collectif, invite a examiner un
groupe d’individus identifie, en interaction, a une entité sociale et organisationnelle pour le

développement de leur PS au niveau de capital humain.

Ce n’est gu’en ayant accés aux expériences des dirigeants de La Poste que nous pouvons
comprendre les mécanismes qui favorisent la constitution de la PS de I’entreprise. Cette
méthode permet d’acceder directement aux représentations des acteurs a travers leurs
expériences professionnelles, leurs récits, leurs interactions relationnelles et leurs discours.

Depuis les travaux de Yin (1994), I’étude de cas a démontré un réel potentiel heuristique. En
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tant que méthodologie, I’étude de cas cherche des interprétations a travers un processus
progressif de définition des sujets significatifs, de collecte de données, d’interprétation, de
validation et de rédaction du cas, ce qui permet de communiquer une vision compréhensible et

bien structurée de celui-ci.

La recherche qualitative nécessite une planification minutieuse, qui dépend des questions de
recherche précédemment mentionnées. Plutdt que de démontrer une représentativité statistique,
I’étude de cas vise a accroitre la confiance des chercheurs dans I’acceptation de propositions
impliquant des relations complexes. En fait, la technique de recherche consiste a traiter chaque
entreprise comme un cas distinct & examiner, en tenant compte de son mode de fonctionnement

en rapport avec la création de sa PS.

Chaque entreprise adopte des pratiques de gestion spécifiques. L’étude de cas est une technique
qui dépend de I’objet a étudier plutdt que d’un choix méthodologique. Lorsqu’une question de
«comment » ou « pourquoi » se pose sur un ensemble d’événements contemporains sur
lesquels le chercheur a peu ou pas de contr6le, et lorsque I’accent est mis sur un phénomene qui
opere dans un contexte social réel, I’étude de cas est justifiée (Yin, 1994). Par conséquent, la
méthode du cas est cohérente avec le positionnement épistémologique interprétativiste choisi.
Cependant, des critéres doivent étre remplis afin de permettre de faire de la méthode des cas

une stratégie de recherche appropriée.

Tableau 12: Les critéres de choix des cas

Critéres d’échantillonnage théorique Implications Degré d’exigence
] L Homogenéite des cas du point de vue de la .
Représentativité théorique o » L Indispensable.
question & étudier ou des entités examinées.
Vari Recherche de cas differents les uns des autres Indispensable dans le cas
ariété
(secteur, stade de développement...). d’une étude multi-sites.
. Recherche d’un échantillon de cas offrant une .
Equilibre o o . Souhaitable.
variété équilibrée de situations différentes.
Sélection des cas riches en données sur le
Potentiel de découverte phénoméne & I’étude ou les acteurs sont ouverts a | Indispensable.

une démarche d’investigation en profondeur.

Prise en compte de I’objectif de

recherche

Sélection différente selon les objectifs
recherchés : tests, générations de théories, Logique.

validation de théories...

Source : Hlady-Rispal (2002, p. 82).
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Section 2: Criteres de sélection du cas de La Poste

Des critéres doivent étre suivis pour que la méthode du cas soit une stratégie de recherche
efficace. En d’autres termes, travailler avec la méthode du cas identifie plusieurs étapes
critiques pour lesquelles des criteres doivent étre établis afin d’assurer la validité scientifique
de laméthode. Hlady-Rispal (2002) identifie les critéres d’adéquation de I’objectif de recherche,
de représentativité théorique, de variété et de potentiel de découverte de cas, ainsi que
I’équilibre que le choix des cas doit respecter afin de répondre a I’exigence de représentativité
de I’objet de recherche.

2.1. Critéres d’adéquation des objectifs poursuivis

Pour obtenir des propositions concluantes a partir des discours des interviewés, ces mémes
personnes valident une synthése descriptive des concepts a étudier apres I’analyse des premiers
entretiens. En conséquence, le chercheur reformule les idées développées par I’intervenant lors
du deuxieme entretien et propose une synthese. Des allers-retours sont effectués entre
I’interprétation des données empiriques et les constructions théoriques existantes afin d’enrichir
la compréhension et les explications du phénoméne observé, renforcant ainsi la validité des

résultats a un niveau conceptuel plus éleve.

2.2. Critére de représentativité théorique

L’objectif ultime de cette recherche est de poser les bases d’un cadre théorique qui prendra en
compte une conceptualisation des pratiques de renouvellement et d’implémentation de la PS
d’entreprise. La représentativité des cas et leur nombre sont des facteurs a prendre en compte
lors de la generalisation des résultats de la recherche. Le choix de ces entités revét une
importance significative car il définit le domaine de validité et d’applicabilité des connaissances
nouvellement générées. Apres avoir défini 1’énoncé principal de la recherche et les sous-
questions de recherche, la détermination d’une population d’entités homogénes (cas de
réplication littérale) a permis d’aborder la complexité de la gestion de la prospective. La
sélection des dirigeants pour le cas de La Poste a été guideée par une approche d’échantillonnage
théorique, ce qui a joué un réle essentiel dans notre démarche de recherche. Contrairement aux
méthodes quantitatives qui se concentrent sur I’échantillonnage d’individus, notre approche,
basée sur la Grounded Theory, consiste a sélectionner des échantillons en fonction de

I’émergence des résultats et des catégories théoriques. Nous avons adopté une démarche
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rigoureuse en appliquant cette logique d’échantillonnage théorique lors de la sélection des

dirigeants.

A chaque étape de I’analyse et des résultats des entretiens, nous avons utilisé ces informations
pour orienter la prochaine phase de collecte de données. Cette approche itérative nous a permis
de procéder a une analyse ancrée approfondie de chaque entretien, conduisant ainsi a des
résultats solides et pertinents. En utilisant cette approche d’échantillonnage théorique, nous
avons pu examiner attentivement les résultats de chaque entretien avec les dirigeants. Ces
résultats ont ensuite servi de base essentielle pour notre processus de décision dans
I’identification des futurs dirigeants les plus qualifiés et les mieux adaptés a notre étude. Cette
approche nous a permis de dépasser les simples préconceptions ou attentes prealables quant aux
profils des dirigeants a sélectionner, et nous a plutét permis de nous laisser guider par les

données émergentes afin de garantir une sélection pertinente.

Il est important de souligner que cette logique d’échantillonnage théorique nous a également
permis d’atteindre la saturation théorique des données, c’est-a-dire d’obtenir une richesse
d’informations suffisante pour répondre a notre question de recherche de maniere approfondie
et exhaustive. Ce processus a été explicité en détail dans les parties suivantes de notre étude,
mettant en lumiére la maniére dont nous avons appliqué cette approche méthodologique et ses
implications pour notre recherche sur La Poste. La sélection appropriée des cas est un aspect
crucial d’un projet de recherche qui vise a évaluer la reproductibilité et la généralisabilité des
résultats (Eisenhardt, 1989). Dans le cadre de cette these, nous avons mené trois études de cas
sur le terrain, a savoir : le groupe La Poste, EDF et Clairsienne. Cependant, nous avons choisi
de présenter en détail une seule de ces études, tandis que les résumés des deux autres seront
inclus en annexe. Cette décision a été prise pour des raisons de clarté, de concision et de

focalisation sur I’objectif principal de la thése.

La premiére raison pour laquelle nous avons choisi de présenter en détail une seule étude de cas
est de permettre une analyse approfondie et complete de cette étude. En se concentrant sur un
seul cas, nous avons pu explorer en profondeur les aspects spécifiques, les dynamiques et les
résultats de cette situation particuliere. Cela a permis d’obtenir une comprehension approfondie
des facteurs clés, des défis et des implications liées a cette étude de cas spécifique, et d’en tirer

des conclusions solides.

Une deuxieme raison pour laquelle nous avons choisi de présenter en détail une seule étude de

cas dans le corps principal de la thése, tandis que les résumés des deux autres seront inclus en
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annexe, est le contexte de la pandémie de Covid-19. Cette situation nous a contraints a mener
les entretiens soit par téléphone, soit par visioconférence. En effet, la majorité des entretiens
pour le groupe La Poste ont pu étre réalisés en personne, tandis que pour les deux autres groupes,
ils ont di étre menés a distance. En raison des restrictions sanitaires et des mesures de
distanciation sociale imposees par la pandémie, il n’a pas été possible de réaliser tous les
entretiens en face a face comme nous I’aurions souhaité. Cela a impacté la nature des échanges,

les interactions et la collecte des données.

Par conséquent, il était nécessaire d’adapter notre approche en utilisant des entretiens a distance
pour les deux autres groupes. Cette différence a influencé notre choix de présenter en détail une
seule étude de cas, tandis que les résumés des deux autres sont inclus en annexe, afin de tenir
compte de cette variation contextuelle et de garantir une présentation complete de notre
recherche malgré les contraintes liées a la pandémie. En présentant les résumés de ces deux
études de cas en annexe, nous sommes en mesure de tenir compte de cette différence
contextuelle et de mettre en évidence les considérations spécifiques liées a la collecte des

données a distance.

Troisiemement, la démarche de théorisation ancrée est une approche minutieuse qui nécessite
une immersion exhaustive dans les données. La théorisation ancrée consiste a développer une
théorie a partir des données recueillies sur le terrain, en permettant aux concepts et aux relations
de se dégager de maniere abductive. Cette approche implique une analyse approfondie des
données, une immersion dans le contexte étudié, ainsi qu’une réflexion et une interprétation
constantes pour identifier les schémas et les catégories émergentes. Cette démarche requiert du
temps et des efforts considérables pour explorer en profondeur les nuances et les spécificités du
cas étudié. Dans le cas présent, nous avons pu consacrer le temps et les ressources nécessaires
pour mener une analyse détaillée de I’étude de cas choisie, en nous plongeant dans les données
et en les explorant de maniére exhaustive. Cela nous a permis de développer une compréhension
approfondie des dynamiques, des processus et des résultats de cette étude de cas spécifique, et

de construire une théorie solide basée sur ces données.

Les deux autres études de cas, bien que présentées sous forme de résumés en annexe, ont joué
un réle important dans la validation de nos résultats. En les incluant, nous démontrons que notre
analyse n’est pas basée uniquement sur un seul cas isolé, mais qu’elle est renforcée par la
cohérence et la corroboration des résultats observés dans les autres études de cas. Cela renforce

la crédibilité et la robustesse de nos conclusions, en montrant que nos résultats ne dépendent
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pas d’un cas unique, mais qu’ils sont corroborés par des observations similaires dans des

contextes différents.

Enfin, cette approche nous a permis de respecter les contraintes de longueur et de structure
propres a la rédaction d’une thése. Les études de cas sont souvent complexes et détaillées, et
présenter toutes les informations dans le corps principal de la thése pourrait rendre le document
volumineux et moins accessible pour les lecteurs. En mettant les résumés en annexe, nous avons
pu maintenir la clarté du texte principal tout en fournissant des informations supplémentaires

pour les lecteurs intéressés a approfondir ces études de cas spécifiques.

En présentant les deux autres cas sous forme de résumés en annexe, nous avons pu souligner
leur pertinence tout en maintenant le focus sur I’étude de cas principale. De cette maniére, nous
avons réussi a trouver un équilibre entre la présentation des informations essentielles dans le
corps principal de la thése et la fourniture de détails supplémentaires dans les annexes. Cela
garantit la disposition d’une compréhension approfondie de I’étude de cas principale, tout en

ayant acces aux autres études de cas pour une perspective plus compleéte.

La représentativité théorique fait référence a la gestion de la prospective. Les cas doivent
évoluer dans des contextes similaires et former une « famille » de cas avec suffisamment de
« traits communs » pour permettre la généralisation des résultats de la recherche. Eisenhardt
(1989) distingue trois objectifs possibles basés sur une synthese de la méthode du cas : I’étude
de cas peut étre une description, un test de théorie ou la production d’une théorie. Etant donné
que les éléments théoriques sont considérés comme des critéres de sélection des cas, la
recherche renforcera non seulement sa validité externe, mais aussi sa validité interne. L’objectif
unique est la représentativité théorique. C’est pourquoi les résultats ne sont pas généralisés a

des échantillons, mais plutét aux théories.

Etant donné que la PS des organisations en pratique se caractérise par une forte hétérogénéité a
la fois dans sa conception et dans sa mise en ceuvre, il était nécessaire pour nous de sélectionner
des cas présentant différents degrés d’importance par rapport a notre sujet de recherche. C’est
pourquoi nous avons décidé de développer des études de cas basées sur trois groupes
d’entreprises présentant des différences significatives en termes de taille, de secteur et de
structure. Cette approche nous a permis de refléter la diversité des méthodes et des approches
de PS, qu’elles soient plus ou moins institutionnalisées et opérationnalisées dans ces différentes

organisations.
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Tableau 13: Importance des cas étudiés en fonction des axes de recherche

Cas étudiés La Poste EDF Clairsienne
Cellule de PS + + 0
Croisement entre capital humain et

+ + 0
PS
Développement stratégique du

+ + 0
capital humain
Type de structure Grand groupe Grand groupe PME

Le groupe La Poste et EDF disposent tous deux d’une cellule de PS au sein de leur organisation.
Historiquement, ces deux groupes sont reconnus pour leur implication et leur importance dans
les domaines de la PS. Le choix du groupe La Poste et d’EDF pour notre recherche sur la PS en

matiére de capital humain peut étre justifié par plusieurs raisons :

Ampleur et diversité du capital humain : La Poste et EDF sont des organisations de grande
envergure, avec des effectifs importants et une diversité de métiers présents au sein de leurs
structures. Cela permet d’explorer et d’analyser les différentes dimensions de la PS en matiére
de capital humain, en prenant en compte les spécificités liées a la taille et a la diversité des
effectifs.

Contexte de transformation : Au cours des derniéres années, La Poste et EDF ont été
confrontés a des changements majeurs dans leur environnement, tels que I’évolution des
technologies, la transition énergétique et les transformations du secteur postal. Ces contextes
de transformation offrent des opportunités pour étudier comment la PS en matiere de capital

humain est employée pour anticiper et relever les défis qui en découlent.

Approches institutionnalisées : La Poste et EDF sont réputés pour leur engagement envers la
prospective et la gestion stratégique du capital humain. Ces organisations ont mis en place des
cellules de PS et des mécanismes formels pour anticiper les besoins futurs en compétences

stratégiques.

Impact social et économique : La Poste et EDF exercent un impact significatif a la fois sur le
plan social et économique en tant qu’acteurs clés des secteurs de la logistique, des services
postaux et de I’énergie. Leur capacité a anticiper les besoins en capital humain et a développer

des stratégies de gestion des competences a une influence directe sur leur performance, leur
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compétitiviteé et leur contribution a la sociéte. L’ étude de leur PS en matiére de capital humain

peut donc avoir des implications concretes tant sur le plan économique que sur le plan social.

Toutefois, il était essentiel d’inclure un troisieme groupe présentant des caractéristiques de taille
différentes. Par consequent, nous avons choisi d’étudier Clairsienne en tant que cas représentatif
d’une petite entreprise. L’inclusion de Clairsienne en tant que troisiéme groupe d’étude nous
permet de comparer la mise en ceuvre de la PS en matiére de capital humain dans les petites et
moyennes entreprises (PME) et d’établir des comparaisons avec les deux autres groupes
sélectionnés. En examinant la fagcon dont les PME abordent la prospective, nous pourrons
analyser les similitudes et les différences par rapport aux pratiques mises en place par La Poste
et EDF, qui sont des organisations de plus grande envergure. Cette comparaison approfondie
nous permettra de mieux comprendre les particularités de la prospective en matiere de capital
humain dans les PME et d’identifier les bonnes pratiques et les enseignements a tirer

specifiquement pour ce type d’organisation.

2.3. Critére de variété et de potentiel de découverte des cas

Le critére de variété et de potentiel de découverte des cas concerne la diversité des cas étudiés
et leur potentiel a fournir de nouvelles connaissances. Une recherche de cas doit étre ouverte a
I’exploration de différentes situations et contextes afin d’enrichir la compréhension du
phénomene étudié. L’objectif est d’identifier des cas qui présentent des caractéristiques

différentes mais pertinentes pour répondre aux questions de recherche.

La variété des cas permet d’explorer différentes facettes du phénomeéne et de recueillir des
données complémentaires, renforcant ainsi la validité et la richesse des résultats. La découverte
de nouveaux cas peut également apporter des éclairages inattendus et contribuer a la génération
de nouvelles idées et théories. La sélection des cas doit donc étre suffisamment flexible pour
permettre I’émergence de nouvelles perspectives et éviter de se limiter a des cas précongus. Le

développement de cette sous-section se déroulera en deux étapes.

La premiere concerne les critéres de sélection, tandis que la seconde est réservée a la possibilité

de découverte et a la variété des cas.

Criteres de variété des cas : Si les traits communs sont liés a I’appartenance a la méme
population, une distribution hétérogéne s’exprime dans chaque cas a travers differents points
de vue appartenant a la méme organisation. En tenant compte de ces deux critéres, une meilleure

compréhension des modes/pratiques de création et d’implémentation de la prospective pour
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répondre a