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Résumeé

Le projet de rechercheg intervention SPMP a accompagné deux missions de création de Parcs
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réussir le double défi de tenir le cap d'objectifs environnementaux ambitieux, et d'animer un
dialogue "teritorial" sur un espace marin ou les interactions entre usagers, les politiques publiques,

les modes d'appropriation de I'espaces et les modalités de protection des écosystémes différent
largement des expériences de concertation et de gestion sur desespaatégés a terre.
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parcs nationaux, les parcs naturels marins et les parcs naturels régionaux, les équipes gestionnaires
d'aires protégées doivent ténle double réle d'animateur du dialogue territorial et de porteurs

d'enjeux environnementaux. Ce projet de recherelr@ervention a fait I'nypothése que la capacité a
structurerla discussion, au cours la concertation, sur des objectifs & long terrpeotiction de la

Nature, constitue une compétence utile et nécessaire pour ces équipes. Ce projet a concrétement
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par la mobilisation de démarches prospectiadim de construire une vision partagée en interne des

enjeux a défendre en terme de protection de la Nature.

Cette recherche s'inscrit dans le champ des sciences de gestion, a la croisée des travaux sur l'analyse
stratégique de la gestion de I'environnentedu management stratégique et de la prospective, et de
lathéorie de la négociation

Les résultats de ce projet sont de divers ordrds projet a produit des matériaux prospectifs
(scénarios, études de tendances, cartes...) et des grilles d'analysiessyparcs naturels marins
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aussi diffusables plus largement aux équipes de gestion impliqguées dans la protection des milieux
naturels a travers une méthod#animation et de coordination d'équipe. De maniére plus générique,

le projet a apporté des exemples probants et spécifiques permettant de préciser les modalités selon
lesquelles une approche croisée entreclancertation environnementaleet la prospective permet
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Résumeé en 4 pages
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dans le cadre de la nouvelle loi de 2006 relative aux parcs maiQm@ux parcs naturels marins et aux
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protégées francaises, dans laquelle les collectivités locales et les usagers prennent plus de place.
Ainsi, cette loi r@8f S SELIX AOAGSYSy(l dzyS @2t2yiSx lijdA &as$
publique, de positionner la concertation territoriale comme préalable a la décision.

Dans ce contexte, nous nous sommes intéresses aux défis auxquels doit fafre(dce ca mobivel

acteur ayant une responsabilité explicite en matiere environnemeni@das sa mission de mise en

place des parcs naturels marins, et aux capacités spécifiques dont un tel acteur devrait disposer pour
mener & bien cette mission. RSt £ RS articQligryue Sdulvé le tds de ces nouveaux objets
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un passage obligé, elles n'assurent pas nécessairement l'atteinte des objectifs fixés aux gestionnaires

des aires naturelles protégées, notamment les objectifs de protection des écosystemes. La recherche

gue nous avons memévise a apprécier en quoi la prospective peut aider une organisation en charge
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en matiere @mbition et de performance environnementale.

La problématique générale de la recherche est donc la suivan@uelles compétences
complémentaires, outre la capacité d'animation d'un dispositif de concertation, l'acteur
d'environnement(c'esta-dire I'acteur qui prend en chargena responsabilité environnementale, tel
gue le définit I'approche d'analyse stratégique de la gestion de I'environnement, Mermet et al. 2005)
doit-il avoir, pour assurer que la concertation lui permette de remplir sa mission et ses fonctions ?
Quelle prépaation stratégique apparaitrait nécessaire avant qu'une telle équipe puisse entrer
dans la concertation, de maniére a réussir le double défi d'animer le dialogue et de tenir le cap
d'objectifs environnementaux sur 15, 20 a 30 ans ?

Nos hypotheses
La capaité a se fixer collectivement des objectifs a long terme joue un role déterminant, notamment
en matiére environnementafe Si le passé renvoie des images conflictuelles et critiques, le regard

! établissement public national & caractére administratif créé par l'article 18 de la Loi r83606u 14 avril

2006 rehtive aux parcs nationaux, aux parcs naturels marins et aux parcs naturels régionaux.

’Le colloque " Prospective du littoral Prospective pour le littoral " organisé par le Ministére en charge de
I'environnement en 2005 a été l'occasion de montrer coenbiexploration des dynamiques de long terme a
diverses échelles était nécessaire pour a la fois désigner les principaux enjeux de gestion du littoral (évolution
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vers le futur et le long terme pourraient rendre justice a ¥ause environnementale : imaginer les
enjeux de demain devrait permettre de donner plus de poids aux enjeux environnementaux. Pour
préciser davantage l'influence de la prospective sur les processus stratégiques collectifs, nous avons
défini nos deux hypottges de recherche articulées entre elies

1 1) Premiére hypothesgil est utile pour une organisation, de structurer en interne une
conversation stratégiqule, pour préparer une concertation (scéne ol vont se dérouler de
multiples négociations), sachant qieQ Slj dzA LIS RS OSGGS 2NHIF yA &l (A 2)
réussir la concertation en étant animateur (objectif intégrateur) et faire émerger un projet
environnemental (objectif sectoriel). Ceté®nversation stratégiquest censée permettre en
interne untravail de coordination et de rassemblement derriére une vision partagéea-Vis
gra RS tQSEGSNYS:E SttS RSONIAG NBYRNB L) dza S+
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1 2) Seconde hypothesele ce prget de recherche, la prospective est particulierement utile
pour organiser une telle conversation stratégique par sa double capacité a

o Assurer suffisamment de diversité et de transparence dans les hypothéses implicites
qui soutiennent les visions terdtiales des acteurs qui pourront étre prises en
O2YLIIS RIya fI NBTfSEA2Y &GN} GS3IAljdzS RS f
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permettant de prendre connaissance des visions des autres acteurs du territoire.
0 Susciter un engagement et des visi@mudlectives les qualités de démocratie de la
LINP ALISOGADS 61 dz aSya Rdz LI dzZNF t AaYyS Si RS
propositions dans un tel processus) aident chacun a assumer des responsabilités
collectives, a faire partager des visiprd, éventuellement, dégager une ambition
partagée.
Cette deuxiéme hypothése a été limitée dans le cadre de l'intervention aux vertus de la prospective
L2 dzNJ OS ljdzA O2y OSNYyS fS&a LINRPOSaadza AyiuSNySa t f
mahda StfS LIRdINNIAG S3IFHESYSyld siGNB F2N)¥dzZ SS 02y O
processus territoriaux de concertation.

Objet de la recherche

Nous avons cherché a expérimenter ce dialogue fécond entre prospective et émergence de stratégie
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organisation en croissance, dans la création de nouvelles aires protélgsegarcs naturels marins.
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de la future aire protégée que sera le Parc naturel marin (PNM) via un large processus de
concertation impliquant tous les acteurs de la mer et du littoral concernés. Ces missions de création
durentunatroisan§ i a2y i LIAf2GSSa t20FftSYSyd LI NI RSa Sid

du trait de céte, vulnérabilité des territoires cotiers, par exemple), et pour permettreamer des cadrages

alternatifs a la discussion entre les différentes parties prenantes.
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Heijden, 1996, et du processus de dialogue participatif en yhter £ A YSyYy GFyid € QSft I 02 NI
collective, comme le proposent les auteurs du champ de la stratégie dans les organisations, comme Chanal et

al. 2001
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janvier 2010 pour se terminer au ptamps 2012 pour la premiére et en avril 2010 pour se termi
au printemps 2013 pour la seconde.
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Présentation du territoire d'étude de la mission du Bassin d'Arcachon

Le bassin se situe dans le Sudest de la France, dans le Golfe des€éane en bordure de la plaine des Lan
de Gascogne. Le territoire d'étude pour la mission comprend I'espace maritime compris dans l'intéri
bassin d'Arcachon ainsi que I'embouchure du bassin sur la c6te landaise. Le bassin constitue une zon
d'intérét international en raison de ses richesses faunistiques (zone d'hivernage et de reproduct
l'avifaune, bassin de reproduction, frayéres et nourriceries pour les poissons et les invertébrés) et flori
(schorres, vaste étendue d'herbiesiszosteres, especes endémiques ou menacées). Ce relief est en per
mouvement avec une érosion de la cote sableuse, une fermeture des chenaux secondaires et un rehau
des fonds du plan d'eau. La question se pose ainsi d'une intervention antbeopaur sécuriser la navigatio
et contenir I'érosion de la facade maritime.

Cette grande lagune entre terre et mer posséde de grandes richesses naturelles et culturelles et est §

d'importantes pressions anthropiques, déja en partie conflictuellsss activités économiques du bass

s'organisent autour du tourisme, de la péche professionnelle et de la conchyliculture. Des problémes
espaces maritimes ou liés a la mer se posent et devraient continuer a se poser sans mesure de ghston
des conflits de cohabitation entre usagers liée a une fréquentation importante du plan d'eau (gé
navigation, conflits d'usage, pollution des eaux), la qualité de l'eau qui suscite encore de nomh
incertitudes malgré les dispositifs de traitementportant mis en place par les collectivités et une press
forte sur les mouillages et dans les ports, qui amenent les autorités a chercher des solutions pour di
l'offre et limiter les impacts négatifs.

Tous ces enjeux ont été discutés, débattint structuré ainsi les bases du futur PNM. La concertation
la mission d'étude s'est déroulée pendant deux ans et a débouché sur un projet largement soutenu
acteurs du territoires, au cours de I'enquéte publique préalable au décret déiamépour faire face a l'aveni
de la lagune et son ouvert sur I'océan.
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Présentation du territoire d'étude la mission sur le golfe normand breton

La mission d'étude du golfe normand breton travaille depuis deux ans sur un périmétre d'étude qui 9
depuis l'ouest de la Baie de Morlaix en Bretagne jusqu'a la pointe de la Hague dans le Cotentin. Il cg
l'espace marin au large des iles angtymandes, territoire en dehors de la Communauté européenne. A
la limite correspond au littoral frang@ Ce territoire est a cheval sur deux régions, Bretagne et Normand
trois départements, (Cotes d'Armor, llle et Vilaine et Manche). Ce territoire marin englobe des e
relativement diversifiés : cétes rocheuses de craie et de granite et coldeusas, havres, baie du Mont

Michel, large étendue d'estran au large des cétes, des iles et des platiers, bancs de zostére, fonds et re
2dz Y2AYya LINPF2yRas SO KSNBASNERI LI aasSa al ositd
écologiques des milieux naturels a permis le développement d'une faune et d'une flore trés rich
nombreux mammiféres marins vivent ou transitent dans ces eaux : phoques gris et phoques veaux m
grands dauphins. Différents enjeux de gestfmposent cependant sur ce territoire du fait notamment de
pression anthropique. La qualité de l'eau est dépendante des rejets d'effluents mais aussi de I'ampls
échanges entres les eaux fluviales issus des bassins versants et les eaux au larlyemiehe. Du fait de
courants et des marées, I'eau de la baie reste relativement confinée, ce qui pose des risques de concer
de polluants a longue durée de vie.
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Les activités du tourisme, de péche et de conchyliculture ont un poids économiguoetamt sur ce territoire,
avec une culture d'aménagement sensiblement différente entre les deux régions. Des accords dg péche
historiques, trés précis, organisent la répartition des ressources halieutiques sur les eaux territoriales francaises
et au largedes fles anglmormandes. Compte tenu de la pression sur la ressource et de la crise que traverse le
monde de la péche professionnelle, I'enjeu se pose de reconsidérer plus largement ces accords en intégrant
plus largement des dimensions environnementaless activités de plaisance sont croissantes comme partout

en France. La fréquentation dépasse parfois les seuils de tolérance notamment sur les espaces |les plus
convoités comme l'archipel de Chausey avec un sentiment de géne de la navigation, uneetmecdiacceg
aux ports et aux mouillages mais aussi sur les prélévements halieutiques (péche en mer ou a pied).

Ce deuxiéme terrain contient de maniére plus nette des espaces maritimes plus éloignés du littoral ayec une
complexité propre a I'étendue de fone d'étude et a la diversité des zonages administratifs. Ce projet de PNM
fait I'objet d'une large concertation depuis deux ans qui s'achévera a I'automne 2012.

Résultats de la recherche

[ QS E S NHpampd&géngré divers types deetombées.Ce rapport présente les trois grands types
de valeur ajoutée que laprospective peut apporteaux processus de concertatioet @lustre a
partir des observations de cette recherchiatervention

La premiereretombéeest relative a la construction de la strgié collectiveen interne a ®gence

des aires marines protégéela prospective a permis de nourrir des conversations stratégiques et de
NBY2dzSNJ dzy RALFf23dzS YIFIGNAROASE S SYyiNB RAFTFSNBY(3
A0 NHzOGdzNT GA2Y SYSNEBSyGS SiG f Qe@Waifadach eng phas&de YA a a
croissance exceptionnelle entre 2007 et 2011 (elle est passé de 1 a plus de 100 dgents).

prospective joue ici unodfe clé dans @méioration du processus strégique interne a une
organisation.

La seconde valeur ajoutée est relative a la concertation dans sa phase préparatoire. La prospective a
permis de structurer des étapes cléf$a préparation de la concertatigmotamment pour bien tenir
compte a la fois @s enjeux distributifs etles enjeuxintégratifs de ces pressus de négociations
pluriels et concomitantsque générent de telles concertations environnementales.prospective

joue ici un éle clé pour préparer une stratégi€@mtrée en concertation, sans se limiter aux seuls
enjeux distributifs et en préparan@mergene de solutions intégtives innovantes.

La troisiéme valeur ajoutéeconcene f I YI yYASNB R2yid f QSESNDAOS |
f QSYSNHSYOS RQdzy LINRP2Si RS LINRGSOGA2Y RS fF bl
représentations de la protection de la Natuilans un projet de PNMa prospective joue ici urbte

d@uverture dan dialogue pluraliste autour des différentes représentations de la nature et de leurs

liens avec des projets@ttion publigue ou des projets politiques.
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Avant propos

Dans la conclusion de leur ouvrage sur les écoles de pensée en matiere de str&éfae en pays

stratégien = f Sa | dzi SdzZNBR LINBOA &Syl ,DwSai 4 QSE | F2Nal ARz
conceptuel, de l@A aA 2y AyludZAdA@S SG RS € QF LIINBydAaal3asS s
G2dziSa O0Sa Sl LISa RQSYSNHSY OSesBtShercheé a suiirtldep@sa A S |j
RSdzE Fyas Sy F002YLI Ayl yd RSdzE nedidyhsnientel: tzh LIS & |
création de parcs naturels marins (PNM) déhis 16 8 A Ay RQ! NOI OK2 y-br&an. Rl ya f
b2(iNB R2dzofS LlaiddNBE RS OKSNODKSdzZNI SiG RQAYyGSNBSY
les structurations des processusatégiques depuis un point de vue situé aupfe® dzy’ | OG S dzNJ R
protection de la NatureCe positionnemenRl ya  QF OG A2y Sy, edprézidtionRS 02y
RQdzyS & NI S 3 AdstinguSce Ddeytl® @ INiguda méng équipe de recherehavait

adopt€> & dzNJ dzy &dz2SiG | aasSi LdN® @pdja GENBSEQBoBn) MidnéINBE & O
Dufour, Treyer,2011) au cours duquehous avions observé posterioriles résultats des processus

de concertation.

La problématique qui définit cprojet reste cependant inscrite dans la filiation de ce projet, déja
FAYEFYOS LI N S nieo8SlI ¥§SRNE9S O9N&ERIIS RS NBOKSND
SOARSYOS tSa tASya SyGNB LINPOS&adza RSeméng guOS NI (.
0N} OSNBE RQdzy LIRaAGA2YYSYSy(d LI NIGAOdzZ ASNE OSft dzA
explicteRQdzy 202SOUAT SY@ANRYYySYSyidlto

La question organisatrice de cette recherche est la suivabt@mment les équipes de missions

R QS (i dparss nRt@els marins (PNM)vorgf £ S& L2 dz@02ANJ &S &l AAANI RS f ¢
de concertation pour produire des espaces protégés répondant aux objectifs fixés, et notamment

en matiére environnementale ? Et plus précisément, comment la prospecfieut les aider dans

cette visée ?
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Introduction - La problématique

Le contexte

t 2dzNJ NEYF2NOSNIJ al LRtAGALdzS RS LINRGSOGA2Y RSa Y7
y2dz@SttS adGNHzOGdzZNB> Q! 3Sy OSDaks a la mér, N&té agenteNh v S &
L2 dzNJ YAdaAz2zys SyYdNB | dziNBaz RQFYAYSNI dzy NBaSIH dz
création de nouveaux espaces de protection en mer. Créée dans le cadre de la nouvelle loi de 2006
relative aux parcs nationaux, auk ND & y I GdzNBf & YI NAya Sid | dzE LI ND&
dans une nouvelle conception de la gouvernance des aires protégées francaises, dans laquelle les
collectivités locales prennent plus de place. Ainsi, cette loi révéle explicitement lm@é&ajui se

NB G NRdzZS RIFya RQlIdziNBaA LI ya RS fF @AS LJzof AljdzS=
préalable a la décision.

Dans ce contexte, nous nous sommes intéressés aux défis auxquels doit faire face ce nouvel acteur
ayant une responsalitié explicite en matiére environnementale (nous dirons plus loiacteur

RQSY GANRBEY SYSYNEFSNBY OS Fdz OFRNB RQlylfeasS adNt i
RSOSt2LIIS LI NI [ FdzNByid aSNN¥SGZ LI N)d&hESmisshn$le Rl ya ¢
mise en place des parcs naturels marins, et aux capacités spécifiques dont un tel acteur devrait
disposer pour mener a bien cette mission-REf £ RS f QAY I SNE G LI NI A OdzA A S
y2dzsSl dzE 202SiGa RS& |gRefcandtifudndiss parcR fefistl® matiBsycf Sa¥ Sy (i
RQS(GdzRS LISNX¥SGi RS aQAYGSNNRIASNI LI dzi 3ISYSNI fSYSy
L2t AGAldzSa SYy@ANRYYSYSyialrfSay RS NBdzaaAN £ LA
participatifs deRA I £ 23dzS GSNNRARG2NARFf X S RQFdziNBE LI NI X
SYBANRYYSYSyiGlrtSed /I NE &aA OSa RSYIFNODKSa LI NIAOAL
bien une opportunité et un passage obligé, elles n'‘assurent pas néceseaird'atteinte des

objectifs fixés aux gestionnaires des aires naturelles protégées, notamment les objectifs de
protection desécosystémes La recherche que nous avons menée vise a apprécier en quoi la
prospective peut aider une organisation en chargecete double mission & mieux se préparer pour
FGGSAYRNBE OS R2dzfS 202SO0GAFTZI f Qdzy &adzaNJ S 062y R
f QFdziNB &adzNJ £ QF GSAYyGS RQdzy OSNIFAY NBadzZ GGz RI

De précédents travaux de rechercltayant déja analysé le rdle de l'acteur d'environnement,
gestionnaire d'espace protégé, dans le cadre de processus de concertation, montrent que I'efficacité
environnementale des décisions territoriales est trés différente selon que c'est un acteur ietégré
territorial qui porte a la fois la responsabilité d'enjeux environnementaux, et celle de I'animation du
processus de discussion, ou bien gqu'il existe un acteur sectoriel de I'environnement identifi€ comme
tel (Emerit, 2007). Ces travaux incitent a tegbmpte de la nécessité d'instituer des acteurs
sectoriels de I'environnement en tant que tels, notamment lorsque les asymétries de pouvoir entre
les interlocuteurs sont fortes : dans ces cas, la concertation risqu de se révéler comme une
"pseudo régociation ", processus formel mais sans résultat acceptable pour I'environnement (Busca

* établissement public national & caractére administratiéé par l'article 18 de la Loi n°20@86 du 14 avril
2006 relative aux parcs nationaux, aux parcs naturels marins et aux parcs naturels régionaux
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S {rtftSaz wnncO® hNE I y2d@SttS t2A RS Hnnc S
direction.

/ QS&id L3 dzNJ (n8 fetherdhalz®tErieurel GEESE, lancée en 2008 dans le cadre du
programme CDE (Bouni, Dufour, Michel, Treyer, 2011), nous nous sommes intéressés a l'analyse des
effets de la mise en place des dispositifs de concertation sur les capacités de décision des équipes
gestionnaires d'aire protégées. Ce projet étudiait, a partir des cas de parcs nationaux et du
Conservatoire du littoral, les effets de la transition et du changement de posture agrit \asser

ces équipes du réle de porteurs d'enjeux sectoriels, environnementaux, a eghoirgburs de projets
intégrés et territoriaux. Cette transition constitue un enjeu majeur, et ses résultats sur le plan
environnemental sont encore difficiles a évaluer, notamment car ils mettront plusieurs années a se
manifester et de nombreuses quest®mestent ouvertes les nouvelles gouvernances mise en place
permettront-elles de faire des choix ambitieux sur le plan environnemental dans les années qui
suivent leur mise en place, ou bien conduir@iies a réduire systématiguement les ambitions
environnementales? Les principes généraux et regles de gestion issues de la concertatiorikeront
GNJ RAZAG& adzNJ £ S LI Iy MNBe3 S PrisesipdliBesit&lavoid uzd A & R
incidence notable sur les écosysténtes

Dans lacontinuitR S OS& (NI @l dzEX y2dza | g2ya OK2AAaA RQSGdzR
O2yailiNHzOGA2y O2ff SOGADPS RS aidNIrGSaIASaAa £ f2y3 (S|
fQlFylfea fl F2N¥dAZ F GA2Y RQ2 06 2 Sedirdnfetnentale. Patiy 3 G SN

S
OStlx y2dza | @2ya OK2AaA RQSELISNAYSYGSNI dzy$S | Ll
LINR OS & a dza oszééux a RS O2y aiNUOOASIFENRRBRQS f K NB #A ¥
2dz 2dz@SNIa t € QSya NINS IREANB I Od ORIy GadAJ) F BAY R
f QdzGAET AGS LI2dzNJ £ U Ou SdzNJ RUSYPANRBYYSYSYyid RS Y20Af

dzS§ £S LINPOSaadz RS O2yOSNIFGA2Yy LISNYSGGES RQL G 8

La problénatique générale de la recherche est donc la suivant®uelles compétences
complémentaires, outre la capacité d'animation d'un dispositif de concertation, l'acteur
d'environnement(c'esta-dire I'acteur qui prend en charge une responsabilité environnelentel

gue le définit I'approche d'analyse stratégique de la gestion de I'environnement, Mermet et al. 2005)
doit-il avoir, pour assurer que la concertation lui permette de remplir sa mission et ses fonctions ?
Quelle préparation stratégique apparaitrainécessaire avant qu'une telle équipe puisse entrer
dans la concertation, de maniére a réussir le double défi d'animer le dialogue et de tenir le cap
d'objectifs environnementaux sur 15, 20 a 30 ans ?

Fondements de la recherche

Nos hypotheses

La capacité se fixer collectivement des objectifs a long terme joue un réle déterminant, notamment
en matiére environnementafe Si le passé renvoie des images conflictuelles et critiques, le regard
vers le futur et le long terme pourraient rendre justice a la ea@avironnementale : imaginer les

® Le colloque " Prospective du littoral Prospective pour le littoral " organisé par le Ministére en charge de
I'environnement en 2005 a été l'oasion de montrer combien l'exploration des dynamiques de long terme a
diverses échelles était nécessaire pour a la fois désigner les principaux enjeux de gestion du littoral (évolution
du trait de c6te, vulnérabilité des territoires cotiers, par exempdt)pour permettre de donner des cadrages
alternatifs a la discussion entre les différentes parties prenantes.

12



enjeux de demain devrait permettre de donner plus de poids aux enjeux environnementaux. Dans

RSa&a GNI} @l dzE LINBOSRSyi(as y2dza | @g2ya Lz YSGGNB Sy
parc naturel régional, que laobilisation de matériau prospectif par une organisatiQracteur
RQSYGPANRBYYSYSy(d fdzA LISN¥YSdaGrad £ tF F2Aa& RS OKI
I SO tSa | dzZiNB& F OGSdzZNE Rdz (SNNXR G2 A NSBtbn, fertileh & | dza 2
pour la réflexion sur les transformations de sa propre mission et notamment sur la place des objectifs
environnementaux a long terme (Michel et Treyer, 2006

/ QS&ad &dz2NJ £ o61aS RS 0OS O2yaial G Sds proddsdud) LINBE O
stratégiques collectifs, que nous avons défini nos deux hypothéses de recherche articulées entre
elles:

1 1) Premiére hypothesgil est utile pour une organisation, de structurer en interne une
conversation stratégiqlfe, pour préparer une cormgtation (scéne ol vont se dérouler de
Ydzf AL S& yS3I20AFGA2yaos al OKFyd 1jdzS f QS dzA L
réussir la concertation en étant animateur (objectif intégrateur) et faire émerger un projet
environnemental (objectif seoriel). Cetteconversation stratégiquest censée permettre en
interne un travail de coordination et de rassemblement derriére une vision partagéa: Vis
gra RS tQSEGSNYS:E StfS RSONIAG NBYRNB LJ dza S+
laF 2 NI dzf | Gskrd@tégdie dR Qotmériatian

1 2) Seconde hypothésele ce projet de recherche, la prospective est particulierement utile
pour organiser une telle conversation stratégique par sa double capacité a

o Assurer suffisamment de diversité et damsparence dans les hypothéses implicites
qui soutiennent les visions territoriales des acteurs qui pourront étre prises en
O2YLIIS RIya fI NBTfSEA2Y &GN} GS3IAljdzS RS f
Of F ANJ &dzNJ £ S LJ2 A R& vVRiBns)fcens giveraittl@syaysSraedpsfic. Ry
fS OFNIOUGSNBE L) dzNF ftAa3GS RSa RSYI NOKS&a RS
LI dzNJ f AAYS AYyGSNYyS t €t Q2NAFyAaldA2y> YIAa
permettant de prendre connaissance dedais des autres acteurs du territoire.

0 Susciter un engagement et des visions collectides qualités de démocratie de la
LINPALISOGADS 61 dz aSya Rdz LI dzZNF t AaYyS Si4G RS
propositions dans un tel processus) aidentchn a assumer des responsabilités
collectives, a faire partager des visions, et, éventuellement, dégager une ambition
partagée.

On pourra noter que cette deuxieme hypothése, limitée dans le cadre de cette intervention aux

vertus de la prospective pour dgdzA O2y OSNYy S fSa LINRPOSaadza AyidaSNy:
f QSYiNBS Sy O2yOSNIFGA2YY LRdINNI AG S3IFESYSyd sl
service des processus territoriaux de concertation. Nous y reviendrons cependant adhnsikme

et troisieme parties de ce rapport (centrée sur les apports de la prospective pour préparer la
concertation territorialeet I'émergence d'un projet environnemenjatout en sachant que le projet

RS NBOKSNDKS yQF @F Al Lles eff@side la Praspertie suidedpicessGsY 2 y (1 N
territorial lui-méme.

®L dz aSya RS fI YzoAataaldAazy RS O02y(Sydzz LINR&LISOGATA
Heijden, 1996, et du processus de dialogug NI A OA LI GAF Sy AyiSNYyS |fAYSyial
collective, comme le proposent les auteurs du champ de la stratégie dans les organisations, comme Chanal et

al. 2001
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Objet de la recherche

Nous avons cherché a expérimenter ce dialogue fécond entre prospective et émergence de stratégie
Sy O0O02YLI 3Aylyld dzy y2dzSt I Ol S dxidiindR Prdtgg@es,NiBey y SY Sy
organisation en croissance, dans la création de nouvelles aires protélgsegarcs naturels marins.

5dz FFrAG0 RS fI f2A ljdzA €t QAyadl dNBx Q! 3Sy0S RSa
de la future aire protége que sera le Parc naturel marin (PNM) via un large processus de
concertation impliguant tous les acteurs de la mer et du littoral concernés. Ces missions de création
durent un a trois ans et sont pilotées localement par des équipes dédiées, recrutéesparI Sy OS =
YA4Sa4 £t RAALIRAAGAZ2Y a2dza fQldzizaNAGS RSa LINBTS
LINBFSU YFENRGAYSOU® [ Q206280 RS y2iNB NBOKSNDKS &

S
a
Q

¢
<

équipes, celle en charge du PNM du Bassid!| NI @hkeziychatgé dud®NM du golfermand
breton, et sur la plus grande partS Rdz ( SYLJ
janvier 2010 pour se terminer au printemps 2012 pour la premiéere et en avril 2010 pour se ter
au printemps 2013 pour la seconde.

Présentation di territoire d'étude de la mission d Bassin d'Arcachon

Le bassin se situe dans le Sueest de la France, dans le Golfe de Gascogne en bordure de la plaine des
de Gascogne. Le territoirg'étude pour la mssion comprend l'espace maritime compris dans lintérieur
bassin d'Arcachon ainsi que I'embouchuhe bassin sur la céte landaideour les parcs naturels envisagés,
territoire comprend uniquerant le domaine public maritimdanslesparties "terrestres". Cete grande lagune|
entre terre et mer posséde de grandes richesses naturelles et culturelles et est soumis a d'impo
pressions anthropiques, potentiellement conflictuelles. Le bassin est constitué d'un vaste plan d'eau s
18 000 ha fortenent soumis a l'influence des marais cétiers. D'un point de vue hydrologique, le k
comprend d'est en ouest le delta de la Leyre, l'intérieur du bassin (vastes estrans parcourus par un ré
chenaux), un systéme de passes, intérieures et extérgeuiieson embouchure, dont le nombre est varia
selon la taille des chenaux, puis la cdte sableuse landaise. Ce relief est en perpétuel mouvement g
érosion de la cbte sableuse, une fermeture des chenaux secondaires et un rehaussement des folats
d'eau. La question se pose ainsi d'une intervention anthropique pour sécuriser la navigation et c
I'érosion de la fagcade maritime.

Le bassin constitue une zone humide d'intérét international en raison de ses richesses faunistique
d'hivemage et de reproduction de l'avifaune, bassin de reproduction, frayéres et nourriceries pour les pg
et les invertébrés) et floristiques (schorres, vaste étendue d'herbiers a zostéres, espéces endémid

R diSsibhsaé §6adS laé& e S &
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menacées). Des milieux écologiques d'intérébmmunautaires sont particulierement représentatifs : I'lle aux

2A4S8tdzEs f+ NBASNWS Rdz . I yO RU! NHdAys S RStil
mesures de protection ont été prises sur ces sites (réserve naturelle, rtedaiConservatoire du Littora
GSNNIAya R2YlIyAldzEs &aAGS OflFraasxoed [S olaary S
(plus de 100 000 habitants permanents). Ces communes sont réunies dans un syndicat intercommunal
(créé en 1964), dont la principale vocation est I'assainissement (gestion d'un réseau d'eaux usées d
urbaine et industrielle et des installations de traitement correspondantes). Son action a permis d'amélior

notablement la qualité de I'eau du bassilLes activités économiques du bassin s'organisent autour

tourisme, de la péche professionnelle et la conchyliculture, a cause de I'hydrographie et des marg
concentrent les flux sur les passes et les chenaux et a cause de la concurrence diosalyp&omaine Publi
Maritime, des problémes de cohabitation sur les espaces maritimes ou liés a la mer se posent et de
continuer a se poser de maniére importante. L'ostréiculture, qui marque fortement l'image et le pal
historigue du bassin, @upe une part importante de I'estran (1000ha concédés). §illeit de nombreux
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épisodes de crise et le nombre d'exploitation diminue de maniére notable depuis une trentaine d'années
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La crise actuelle que traverse l'ostréicultane niveau national est le d'une forte mortalité du naissain et des

huitres juvéniles. Elle touche particulierement le Bassin qui était jusqu'alors le premier centre d'exportation de

naissain.

Pour la croissance de I'huitre, les ostréiculteurs ont cherché a étendre leurs Qamtains détiennent des

espaces en dehors du bassin ; d'autres ont occupé a partir de 1993 sans autorisation administrative
d'Arguin, situation qui reste précaire, d'un point de vue administratif mais aussi géologique et physique.

La fréquentationnautique, plaisance et péche, est relativement dense et potentiellement conflictuell¢
plaisance en raison de son impact touristique et des emplois induits constitue un autre enjeu majeur de
du bassin. Deux problemes se posent en effet : dedflitbrde cohabitation entre usagers liée a u
fréquentation importante du plan d'eau (géne de navigation, conflits d'usage, pollution des eaux) €
pression forte sur les mouillages et dans les ports, qui aménent les autorités a chercher des spluitio
diversifier I'offre et limiter les impacts négatifs.

Tous ces enjeux ont conduit les collectivités locales et leurs élus, les acteurs économiques et les se
I'Etat a réfléchir a l'opportunitéle créer un PNM sur le basslin certain nombre @lutres dispositifs d'action
publique, plus ou moins concertés, avaient été mis en place, et notamment le SMVM. Ce SMVM a pe
faire un diagnostic des tendances en cours et des problemes, et de lancer une premiere concertation.

Il s'agit donc d'un pret focalisé sur un territoire d'interface entre mer et terre, fonctionnant comme
systéme ou tous les usages sont en interaction et ont probablement connaissance de ces interaction
déja fait I'objet d'un nombre important d'initiatives de gestiaollective. L'enjeu d'intervention dans un t
territoire a étéde pouvoir redonner une capacité d'anticipation prospective a la fois :

- pour saisir les tendances et évolutions en cours qui pourraient étre déterminantes mais que des cor
compétitions a court terme pourraient masquer,

- pour mettre en évidence les dynamiques d'interaction a long terme entre les différents acteurs, et tac
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Figurel: périmetre de PNM soumis a enquétauplique en décembre 2011 (source AAMP)
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Présentation du territoire d'étude la mission sur lgolfe normard breton

Dans le cas de ce second projet le territoire étudié est beaucoup plus vaste. Il s'étend depuis 'ouest dé
de Morlaix en Bretagnaigqu'a la pointe de la Hague dans le Cotentioothprendl'espace marin au large dg
fles anglenormandes, territoire en dehors de la Communauté européenne. A l'est la limite correspo
littoral francais. Ce territoire est a cheval sur deux régiomsfagne et Normandie, et trois département
(Coétes d'Armor, llle et Vilaine et Manche). Ce territoire marin englobe des espaces relativement dive
cbtes rocheuses de craie et de granite et cétes sableuses, havres, baie du Mont St Michel, ladge

d'estran au large des cétes, des iles et des platiers, bancs de zostére, fonds et récifs plus ou moins
I 9SO KSNDBASNERZ LI aasSa alofSdzaSa Y2o0AfSasz KI dzig
milieux naturels a permis lééveloppement d'une faune et d'une flore trés riches. De nombreux mammif
marins vivent ou transitent dans ces eaux : phoques gris et phoques veaux marins et grands da
L'avifaune est remarquable avec d'importantes stations reconnues a I'échtdlmationale pour 'hivernage
I'escale ou l'estivage. Différents enjeux de gestion se posent cependant sur ce territoire du fait notamn
la pression anthropique. La qualité de l'eau est dépendante des rejets d'effluents mais aussi de I'ampl
échanges entres les eaux fluviales issus des bassins versants et les eaux au large de la Manche. O
courants et des marées, I'eau de la baie reste relativement confinée, ce qui pose des risques de conce
de polluants a longue durée de viees risques bactériologiques sont relativement bien connus et suivis
aux différentes épizooties sur les espéces conchylicoles élevés dans la baie. La pollution par des

radioactifs liés a la présence de l'usine de la Hague n'a pas été obseaié demande une surveillance sur
long terme. La présence d'herbicide et de pesticide liée a l'activité agricole est la aussi une pollution pot
pour le golfe.

Les activités du tourisme, de péche et de conchyliculture ont un poids économigoetamt sur ce territoire,
avec une culture d'aménagement sensiblement différente entre les deux régions. En premiere analy
demanderait & étre précisée et critiquée, on peut considérer que la Bretagne s'inspire d'une culty
laménagement (créabin de pistes cyclables, agrandissement des parcs ostréicoles..) tandis que la
Normandie privilégie plutdt le minimum d'interventions et un recentrage sur des produits de qualit
différence entre ces deux logiques économiques appelle a plus dérexate notamment dans la gestion
l'interface, mais aussi parce que des acteurs présents sur les deux parties régionales devraient étre trai
méme maniére. Par ailleurs, des accords de péche historiques, trés précis, organisent la répartit
ressources halieutiques sur les eaux territoriales francaises et au large des iles@ngdmdes. Ces accorg
sont sur le point d'étre remis a jour. Compte tenu de la pression sur la ressource et de la crise que tra
monde de la péche professionlhes I'enjeu se pose de reconsidérer plus largement ces accords en inté
plus largement des dimensions environnementales. Les activités de plaisance sont croissantes comme
en France. La fréquentation dépasse parfois les seuils de tolérancenmatiat sur les espaces les pl
convoités comme l'archipel de Chausey avec un sentiment de géne de la navigation, une concurrence
aux ports et aux mouillages mais aussi sur les préléevements halieutiques (péche en mer ou a pied).

L'ensablement de IBaie est, |4 encore, un sujet de réflexion et d'action politique de large ampleur. Il
l'objet de nombreuses études et simulations qui ont amené les acteurs a reconsidérer I'aménageme
accés au Mont Saint Michel et a discuter de l'impact dembreux ouvrages humains (polders, digu
O0F NNI 3SaX0 LJ32dzNJ NBReyl YAaSN) £ S& LIKSy2Ys§ySa RS

l'une productiviste et aménagiste et l'autre visant a une minimisation de I'action de I'homme (mais s
pas attribuables de maniere univoque a l'une et a l'autre région, mais plutdét de maniéere diversifiée en
différents acteurs).

L'attrait de la Manche pour l'exploitation énergétique des vents et marées fait I'objet de nombre
demandes de lagrt de porteurs de projet. La région Bretagne a mis a I'étude les enjeux et potentiels lié
mise en place d'éoliennes et hydroliennes en mer. Ces éventuels projets encore a I'étude devro
finement suivis pour limiter les impacts sur les milieikes conflits avec les pécheurs. Différentes mesures
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protection et des outils de gouvernance (Natura 2000, classement de I'Unesco, grand site de France, site classé,

GIZC, monument historique, RAMSAR, acquisition du Conservatoiitiatal Lréservesy I (i dzNBsénf &b

A X0

place dans le golfe sur les sites les plus emblématiques.

16



Les acteurs du territoire, économiques, politiques ou associatifs militants, sont cependant en attente de plus de
cohérence entre ces dispositifs de protection, mais aussieroant I'action de I'Etat et demandeurs d'une
participation effective a la prise de décision sur les questions maritimes. lls ont conscience de la nécessité de se
munir de plus @ moyens humains et financiers.

Ce deuxiéme terrain qui contient de maniereuplnette des espaces maritimes plus éloignés du littgral,

constitue un espace d'étude intéressant pour tenir compte des nouveaux enjeux de gestion en mer, au dela des
espaces littoraux, des interactions a long terme entre usages a grande échelle, ent gEsskes espaces
maritimes, et notamment ceux liés aux ressources halieutiques, et de la difficulté ou des enjeux spécifiques liés
a la nécessité de faire travailler ensemble des acteurs répartis sur un trés grand espace maritime.

Notre posture de rech€dKS | FAyaA SGS RS a$8S L) I OSNJ I dz2LINB & R
qui les accompagnent (agents du siége a Brest et des facades maritimes a Brest et al) thavre)
construire avec eux les éléments de base de conversations stratégigues (coostdetscénarios a

HnannX LINBYASNBa YAaSa Sy RAaOdzaaAzy f2NBR RS asy
effets sur leur organisation (effet interne) et sur la concertation (effet externe).

Cet exercice de recherche prospective environnemerdia@®@ Sa G | Ay aA adedxtggs £ |
différents de prospective celleslj dzA O2y G NAR o6 dzSy i | dz RSold | dz &S
O2yaidNHzOGA2Y aGNXGS3IAIdzSE SG OStftSa ljdzA O2y G NRO
58et59).CéiS NBOKSNODKS AYyiSNBSyillAzys aAiiddzSS Sy IO
Fadadzyl Ad S3FrtSYSyid dzyS LIRa0Gdz2NBE | da8YSUNRIdzS> | dz
AYGSNI OGAzy | SO OSG I OGSdz2NI S vy aufout-adzk@NSall R QI dz
f QSTFAOF OAGS NBOKSNOKSS LRdz2NJ fF O02yaidNdzOdAz2y &
ALISOATAILdzSa FAESa t OSG | OGSdzNJ 6ljdza a2y i OSNISa
caractére sectoriel).

La démarche queaus avonssuiviepour mener cet exercicest détaillée en annexe de maniere a ne

pas alourdir le rapport. Elle a consisté a construire des scénarios littéraires avec les agents de
fQFr3Sy0S Si t t£Sa YSGGUNB Sy RA deSseniigllem2nt dahs dédA F F S NJ
sphéres interes a cette organisation. Dans leleuxiéme et troisieme parties nous verrons
OSLISYRFIyG 1jdzQdzyS SljdzA LIS RS YAadaaAzy | az2dzKlIAdGS LI
seul cercle intern&k S £ Q! ISy O0S o

Présentdion des résultats de la recherche

[ QSESSBamMS y QI LI & YI yljdzS R SetdilfepdeFelinb@ed ADEdiles NS & a |
départ, nous avonperculj dzQA f S @ S kterfogatiofisauRrEs dé€s patBipantsinquiétudes,

doutes, curiosités psices derniers se sont rapidement pris au jeu et d@s$ les premiers échanges

perculj dzZQAf & L2 dzNNF ASy i Sy NBGANBNI RSa 06SYySFAOSao®
pleinementcomblées Nous allons dans ce rapport analyser les résultatplles notables que nous

avons observgcollectivement (équipe recherche et équipe participante). Nous reviendrons aussi sur
leslimites de cet exercice ekes éventudes lacunes.

IS4G SESNDAOS Said FAyar O02yaidArddsSt QOEFNDROS ( LING & 1I981TE A
@2t S0 L) dzd &ALISOATFAI[dzSYSyid RS NBOKSNODKS 06020aSNBFGAZY
LINEINF YYS RS NBOKSNDKS /2y OSNIIGA2Y 5SOAaA2Y 9YDBANRYY



Ce rapport est donc articulé autour des principaux résultats de la recheegpemés en termes de
NBEi2Y0SSa RS fQAYGISNBSyGA2y LINRALISOGAQGS &dzNJ RATT

En analysant les retombées les plus évidentiesous a semld que la prospectiveapportait trois
grandesvaleurs ajoutéesaux processustratégiques ou aux processw® concertation observés
| KI Odzy S R QS yiévdidppé&id mabidreindiépesdargedans ce rapport

La premiére estelative ala construction de la stratégieollectivel dz a SAYy RS f Q2NHI yA &
des aires marinesrptégées La premiére partie du rapport monti@nsicomment la prospective a

permis de nourrir des comrsations stratégiques et daouer ou renouer un dialogue, entre
AAFFSNByiia aSNIDA O ssenteBourlaGtrustiBaliddEnerfentSetiKQ /RS dzii A 2y F
missions de cette organisation qui a vécu une phase de croissance exceptiemta|2007 et 2011

(elle est passé de 1 a plus de 100 agents)

La seconde valeur ajoutée est relative a la concertatians sa phase préparatotte / QS &l Rl y &
seconde partie, que nous mouwtns alorscommentla démarche prospectiva permisde structurer
des étapes clefs d&a préparation de la concertation nous fepons référenceaux théories de la
négociation poudistinguercesdifférentesétapesde laprép NI G A2y RQdzyS &idNJ 4§S3IAS

La toisieme valeur ajoutéemoins prévisible dans la formulation de nos hypothéses initiastla
YIEYASNBE R2y( RXSIEGNOALAST i S NISENYSAYASNAESY OS R Qdzy LINE
en Mer en mettat en discussion différentes représentations de la protectiodadBlature dans un

projet de PNM ; phase qui nous parait essentielle pour bien clarifier les ambitions environnementales

gue les équipes et plus largement les acteurs d'un territoire se danmems la construction de leur

projet.

Chaque partie duapport rappelle des éléments de contexli RS YA &S Sy dzdzINB RS
permettantR QS Of I A NB NJ r@dribdasiaf $re dRIusd$ gropre. De maniére a avoir une

vision globalede f (p&sE de chacunel'entre elle le tableau ci-dessus détaille le fibgique du

document
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Partie 1. la prospective et Ia

O2yadNHOGA2Y RQdz

Partie 2 : la prospective et la
préparation a la concertation

Partie 3Y
R Qdzy

f I LINE anelgedde
LINE2SG RS LN

CONTEXTE lj dzA S a( aife? CONTEXTEQdzi A f AGS RQ( CONTEXTE un PNM, nouveau
marines protégée® Comment at-elle | termes de négociation (dimensian| territoire politique autour de la
progressé? Comment  estelle | intégrative et distributive). protection de la Nature et du
structurée? [} LINR A LISOGABS L développement durable. Une missig
[ Qdzi At AGS RS a | recherche de solutions intégrative doit faire émerger ce projet elle
stratégiques. innovantes, mais ce sans nier | propose un nouveau vocable, de¢
enjeux distributifs. orientations, un périmetre, une
gouvernance.
De Iutilité de faire émerger de
nouvelles représentations de |
protection de la nature awas par cas
(adaptation temporelle et spatiale)
A) Spamp a structuré de A)Lla concertation et la protection de A) la construction RQdz
conversations stratégiques matriciell¢ la Nature, les nouvelles oriertans. | représentation systémique centrée si
et un exercice de coordination interne Le cas des PNM. tQSy2Sdz RS LINRGS
Spamp a accompagné deux missic Mer

B) Cela a permis de nourrir différente
approches stratégiques

- la planification
-la vision
-laLINA &S RS N &l dz$
C) Stratgie externe ou semi exterriz
La prospective, moyen de renouer u
RAIFf23dzS Si RS

f QI OGSdzNJ ' ! at | dzL

de création: quels étaient les enjeu
initiaux ?

B) Les apports de Spamp / po
préparer les négociations
-«RQ2G 2y L} NI

- «ou on veut allef? »

- «ou pourraiton aller»

-« comment y akkr concrétement.

C) Les liens et complémentarités ent
la prospective et la concertation
travers un schéma de synthése
comment la premiére aide & structure
des éléments de vision et stratég
essentiels a la prise de décisions

B) Une mise en discussion ¢
differentes  conceptions de I
protection de la Nature (locale €
générique)

C) UWe invitation aux acteurs ¢
composer eux méme les ambitisr
environnementales du projet

- un atelier prospectif (BA)

- des ateliers thématiques avec de
cartes blanches (GNB)

- le Quizzpour le séminaire interne de
t Q! 3Sy 0S8 RS& | ANB

CONCLUSION

Les bénéfices ressentis

Les raisons du succeés

[ iG2égration de la prospective comm
une marque de fabrique (avec u
élargissement des méthodes
mobiliser)

CONCLUSION

La prospective alimente une vision
une stratégie

Comment améliorer la démarctie

CONCLUSION

Les qualités de la prospective po
FO02YLI 3y SNJ £ QS
nouvelles représentations et mettr
des objets dits de NMature» au centre

RQdzy LINR2Sid LRftAD
Des besoins pour outiller ce
représentations plus finemen

(modélisations,
simulations)

Des envies de partagérQ | @Sy i
créer des «wlliances» stratégiques
(prospective  stratégique en sen
externe ou en externe)

cartes dynamique

Tableaul : structure du document
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Ve ~ pe

Partie 1: A DOl OPAAOEOGA AO 1 A AlT1TO0OO0C

collective
Cette premére partie apporte des éléments montrant la fécondgéi { Qe grdspedivg pour
fl LINBLINIGA2Y RQdzyS &GN} G§SIAS RS O2yOSNIFGAZ2Y

RQSY OA NB y ypsé¥ehtygfiha 93y &S dzE a LIS OA Taufiradrdle lagiefle nbu© 2 NH | v
sommes intervenuspuis elle décrit les étapes de cette préparation stratégique par la prospective ;

enfin, elle indique quels sont les premiers effets les plus significatifs de cette préparation, et analyse

f S& Sy aSA Inpburéhyirdrn njataee e prospective pour les organisations chargées de
responsabilités environnementales.

El EAO@ 1T OCAT EOAQEITTAI O DI OO0 | :GaireCfdckdAA AAC
un dévdoppement rapide et multi-site

Cette section présente 82 y i SEGS RQAYGSNBSYyiA2y t Ajde@SNE f QK
aires marines protégées en se référant aux différents types ou stades de développement dans les

organisations, en fonction des processus stratégiques qui les animent.

Crééele 121 YPASNI unnt Q! 3ISYyO0S | O2YYSyOS a2y RSO
RANBOGSdINY t NBOSRSYYSyil Sy LDaif KdoA YAy BdENRNASK
RS fF f2A RS wHnnc ljdzA Ay aidl dzN& pdre haldhaid $Equi R S LIdzA

annonce une «upture », selon ses termes, dans la gouvernance des aires protégées. Lors de la
LINSYASNB IyySSs fQSldALIS aQSi2FFS NILARSYSyi(z ¢z
[ QS lj sizkond$ruit ainsautour de celuici qui aconstruitseul au départds perspectives majeures

RS fQSil SONR&BMNBY &Rdzo LINBE YA SNJ R eenaa¥ Geyfanctidhiizthen2 S OG A T
YIENJjdzS LI N f QAYF2NXVSE S f QF RI LI | evthefreneugabansS G |j dzA
la catégorisation de Mintzbetga persistéune ou deux annéele temps que les agentpprennent &

se connaitre, que sérgent une culture et des valeurs communes autour de laInerS G lj dzQ S Y S NI
une conception renouvelée et spécifique dutieé de préservation de la nature (innovation dans la
3SadA2y RS& R2YyySSasz RIya § &l B pligressivemend 2 v & G N.
transformé vers une structur§ dzQ2 y  LJ2 dzNNJImissionngidz{MintkbEry 2000),Ra6 sens

donnéLJF NJ aAy il 0SNHB 2G dzyS OdzZ (dzZNB F2NULS SG RSa gl
permettant une grande décentralisation, peu de division du travail, peu de spécialisation des taches,

et de faibles distinctions entre cadrse de base, état majdministration...

[ QSALINAR G YA&daA2yylFIANB NBadS SyO2NB (NBa LINBaSyd
direction du concepteuO NB I 4 SdzNJ RS  QF ISy OS> ljdzA LI NIS dzyS
Cependantf Q! DSYRR2S/ (1 € S vy Ztaind INEentdn© et §Ub gbtiidésorimais organisée en
différentes entités géographiquesgvolue vers une struate hybride entre deux autres
configurations proposées par Mintzberg (Ib., 2008t hybridtion reflete le fonctionnement du

«sieége» (O Q $-diré la Direction et seschargés de missiorf,a@ministration etles antennes sur

81 QS y (i NB LINB y SaAgijue) & FoMeYud (role Prividicil y a lui et les autres. La structure est
AYF2NNXSEtS OS ljdzA fdzA 2FFNS 2 Se 0 dNFB80DF LIk Gk i RQRJHK
bureaucratie.

‘Voir «lSa 02y FA 3dzNI (sAstuyttire ¢ Poivglr &SN RIND LISE (31985, Xeb configurations

ont été adaptées comme figuréemn annexesSG 2y i SiGS LINBaASyisSSa t2NAE RQSyl
fQllat LIRdN) 8A0GdzSNI €S8 S@2tdziazys RS tQl3Syd@s Sy T2
RQS@2t dziAz2y o

20



chaque facade maritime en mode entreprise aehoc (O Q $-diré dont ks équipes sont en
recomposition fréquente face & un contexte évollitif S 2 G S LI dxpetiseNIuS ad o |
que sur une distinction hiérarchiquegu service de projespécifiqueet au servicedes équipes de

terrain (notamment celles chargées de mettre en place les parcs naturels marins, ou celle chargées
RQF34S2AN) dzyS LINPESYA QS @SSOyt SKI BRBSUROSE YSNE
f QF dzGNB LOAIOSs RISa t F NOa yIF ddzNBfa YFENAya REya Q!
organisation enentreprise professionnelleles PNM divisions largement autonomes avec une
méthodologie et une structuration formatées, animées par des professionnels dont la compétence
assure la Iégitimité pour mettre en place ces démarches standardisées

Q Organisation intra Agence
- N

Un hybride entre :

o q_) o A une entreprise ad-hoc : des services centraux

sur mesure, en « task force » pour suivre et

lancer différents projets, avec des expertises

ci bl ®es, et un rtle dbo
A une entreprise professionnelle : des PNM sous

la direction du siége, avec un pouvoir

déconcentré et une équipe PNM localisée sur

| e p®r interventioe d 0 i

tF N FAfESdzINES f S& Sl dzh LIS dels m&insYsdntiniiseLa/disposkiSriipgzR S R S
f QI 3ASy 0SS | dz2aJNB& RSa LINBFSOGdzNBas RS NB3IA2YS RS
Fdzi2NRAGS £S GSyLia RS €F YAasS t fQSidzRS RQdzy LINE
décret ministériel). C&  SljdzA LIS& a2y (G FAyair t20FftAaSSa adzNJ tf S3
dzy S R2dzof S G(GdziSttS O6LINBFSOGdNBa Si aArAs3S RS tQt!
YIEYASNB RQ2NHI yA&SNI f I O2yOSNII GAz2y @

AAMP et Mission d’étude PNM

Préfectures

=]

Au regard de cette structuratiorun des enjeux organisationnels et stratégiques majeurs pour piloter
f OSYSNEHSYOS RSa LI ND& I RdzNGit adzyY OWYVIASE (158 (i2 & & Q%
est que 10 PNM doivent se mettre en place en 5:ans

1 maintenir une large autonomides agents, du siege ou des PNM, comme ce serait le cas
dans une équipe missionnaire, avec une organisation des équipes par PNM (projet localisé,
spatialisé et intégratif),

Yy2yvyys OSfl | SGS NBOdzSAffA f2NBE RQSYGNBiIASya | oSO 8§
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 G2dzi Sy YFIAYyGSylFyid dzyS 02K SmfA 25 Q ISHiRotdgy G IJ0BNI SENS
chaque projet, de maintenir une certaine homogénéité entre ces structures PNM tout en
aQl aad:Ny yid RS fF RAYSyaAiAzy AyaSaNraGA@S SaG (St

Les défis de coordination et de cohérence, sont accentués par les cétgtes suivantes

1 féignement spatial des différentes équipes, avec un extréme illustratfue sont é&s
territoires R Q 2 dnérNdisparatesdu fait des spécificités de chaque contexte ultramarin et
éloignés de la métropole,

f les cultures et les métiel®@ Q2 NAIAYy S GNBa OFNASa RSa |3Sydax
RAOGSNEAGSET SO ljdzAz o06ASYy 1jdzS (2dza F2NILSYSyi
national ou mondial de protection de la biodiversité marine, peuvent chacun avoir une
interprétation différente des enjeux liés a cette mission et une plus ou moins grande
LINEPEAYAGS | 9SO dzyS Odzf G dzNBE O2YYdzyS LINBLINE + f
fQoil G 1dz ljdzSta tSa F3aSyda 2yl LJN:sosRSYY Sy
RONAIAYSS LI N dzyS LINBaairAzy RSa |dzizNRGSa
j d2 0 ARASYYSYSyid Xuo

T £S OFNIOGSNE GNBa S@2fdziAT RS& 2NASyiGlIGA2Yya
transformations récentes de la politique nationale de préservatienla biodiversité. La
LX I OS SG S NxtS RS tQ!3ISyO0S NBauSyid SyO2NB
AMP sont eux aussi a des stades pogiérimentaux.

t 2dzNJ FF ANB Tl

wn
e

I O 0Sa RSFTA&AZ f Q!! atexdmplerdhben Sy LI
OF RNBNJ £t Sa SyeaSdze Sy@AaNRyySYSyildze Sy |y2yd RSa
GNJ @FAf R YAdadAz2ya RQSGdzRS t (NI OSNB dzyS FSdzif
fSa SOKFIy3aSa RQS ELJ$ NAréuyiiéh SréguitéBe désQamf Sle rissioh (pardzi NB
BGAraA202YyFSNBYOSs aSYAYIFIANB AyGSNySovoe /Sa LINROSA:
O2YYdzya LISdz@Sy il O2dzNANJ £ S NRAIdzZS RQdzyS 02y ai NHzO(
NI} LILISE . £ f Q2 NRNB

/| QSad RlIya fQ202SOGAFT RS y2d2NNAN SiG RS 0O2YLX SGS
projet de recherche a été accepté pour que nous intervenions auprés des équipes. Les sections
suivantes présentent les caractéristiques spécifiqgues de ceatiens stratégiques appuyées sur des

contenus prospectifs pour répondre a de tels enjeux de coordination dans un contexte ou
fQFrdziz2y2YAS RS&a YAaairzya RS ONBIFIGA2Y RS tba Sai
des situations trés différencés.

ADDT OO0 candef3dtidn stratégique structurée autour de contenus
prospectifs

Un ajustement des objectifs

ldz £FyOSYSyYy(l Rdz LINP2SGS>X LJ dzAA SdzNBR NBdzyA2ya RS (
f QI ASYyO0Ss AYyAUGAlf SWIYIM RSFSY (f $ ORONR@G SzzNIB Xdz0XK | N.
/] S& NBdzyAz2ya 2y LISNY¥Aa RS-AINBORESKNIQOSESZENDADSY RS
travers trois points 1) apporter de nouveaux modes de coordination entre les services, équipes de
YAdaaA2y RQSGdzZRS RS& tba S S aA83S3I HO O2yailNUzA
o0 YSOGGNBE Sy O2KSNByOS fSa LINAYyOALISa TF2yRI GSdaN.

22



principes pour satisfaire le plus grand nombre localemeint ed QI & 4 dzZNSNJ RQdzyS O2KS
différents projets de PNM).

[ QSljdzA LIS RS NBOKSNOKS ditprdief cBnhide suNB LINB OA &S t Sa 2628

- Y2dZNNAN) RSa O2y@OSNEIGA2ya AGNI GSAAIjdzSE I dz a8
YAAS t f QSdedaRdBvraRk Sermiettread® contribuer aux autres objectifs suivants,

- créer du lien vertical et horizontal dans cette organisation,

- jdzSaGA2yyYSNI £ Sa @FftSdNB RS t QSYGNBLINR&aSYT y2i
missions : la création des PNM,

- préparr des équipes a partager une vision commune pour guider leur intervention sur un
territoire.

Au service de ces objectifsgs choix méthodologiques ont élés suivants

- mettre en discussion des conjectures territoriatelR Sa a OSy | NR 2 &rritgiregNJ f QI &
O2yaARSNBAO | dzLJNBAa RQdzyS SldzA LS Sy | OGAz2y>

- retenir pour cela une méthode rapide (sur 9 mois), valorisant les données existantes ou dont
le recueil était déja programmé au sein de la structure.

[ QStEF02NIGA2Yy RS&a aO0SYPSAARSEE 403 SV deFdoReBtBds @Y IZ YOS
été mises en discussion également essentiellement en interne, malslawes seules équipes ayant

LI NIAOALISNI £ fI NBRFOGA2Y RS 0Sa a0SYylI NAR2&sX LISNJ
ausdy RS fQ2NHIyAal A2y d 9QYFAYS LIRdzNJ 20aSNIBISNI S
O2y@SNEIFGA2Yy aGNIGS3AAdzZS |dz aSAy RS tQ2NHIyAal

participantes aux discussions stratégiques lors des séminairem@steainsi que par des entretiens

bilatéraux.

Des discussions prospectives pour lancer une conversation stratégique

[ QSESNDAOS RS LINRPALISOGADBS | LISNX¥AA RQ2NHFYA&ASN
habituels de rencontres entre les servicEgtte mise hors du temps, ou les agentévent le nez du
guidonn X ' LISNXAA RQFLILIRZNISNI ljdzr GNB LINBYASNER SfSY

L2 dzNJ f Q! ISy OS o

A0 [ QSESNODAOS RS LINPaLISOGAGBS I LIS NasagentsRIE troNB dzy A NI
SOKSt2ya RQ2NHBIyA&aliGA2y 6aAs83Sy RSdzE IyiSyySa R
les mobiliser ensemble sur deux projets de PNM, chacun dépendant de deux antennes différentes
(Manche Mer du Nord et Atlantique). Ces s¢gmhi A NS & 2y i SGS f Q200 aAaz2y RS
entre les trois échelons et horizontaux entre les antennes et entre les deux équipes de mission, qui

ont permis une collaboration plus efficace et plus riche, selon le témoignage des agents impliqués,
 dzQ8y f QF6a8y08 RS (Sta ASYAYIANBa® [S& SOKIy3.
urgences et des habitudes interservices a permis de dépasser les relations élémentaires et
minimalistes, limitées par exemple a dedations deprestation deservice §ppui technique en
géomatique, appuméthodologique ou les relations hiérarchiques (dans les exercicesatielation

des documents par exemple). Ceci prévient notamment des formes de rejet du siége par les
périphéries, les missions risquant dessentir le siéige comme une machine évaluatrice et
0§SOKY2ONY GAljdzSE €S &aAs8§3S RS a2y OGS FLIWINBKSYRI
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RSa Yraarzya 84 ONIAIYylLyd tQSOtFadysSyd O02YYs RI
ou chacunqgue pour son compte. Les agents des facades se sont sentis plus proches des équipes de
YA&daAz2y ljdzQAfa R2AGSyd FOO2YLI Iy SNI L2 dzNJ I & & dzNB NJ
ont partagé une vision commune, que des relations de services s@pesi géomatique, appui
G§SOKYAIldzZSX0 yS LISNYSiGGSyid LI ao 9y OS aSyasz tSa N
RS O22NRAYlIGAZ2YZ Si RS NBReylIYA&ASNI dzyS O2 2 LISNI
relations hiérarchiques ou lesléanges de services, sur lesquels en situation de forte sollicitation des
F3SyGa Si RQFrISYyRIA OKINHSa:I fSaics8BOFlRdyrasziral
AYGiSNyS Said tASS adaNILi2dzi | dz OF NI Ol 8 NaBologhielJS NRA Y S
commune a deux sites pilotes, gtoins spécifiguement agaractére proprement prospectif de la
démarchequiy QSad LI & ySOSaal ANBYSyld RSUOSNNAYLFyYyG adzNJ O

i) Lors de ces séminaires, les discussions se sont mises en place sur un redisuéepate
NELINBASY (Gl GdA2y RSa LINRPoOofSYF(GAIl @&Sa |82y QLI KR ENI
gagne» (Dupont, 1994), avec un vocabulaire, textuel et cartographique, spécifique pour une
NELINBaASY(GdlIGdA2y RS 0Sa RS NYehjénadolué frogiessieentsrl LILING
les trois séminaires. Lors du premier séminaire ont été abordés les enjeux liés au devenir des deux
territoires étudiés (immersion dans la complexité), puis lors du second, les enjeux liés aux futurs des

PNM dans ces dm territoires (recentrage stratégique), enfin lors du troisieme séminaire, les
RA&AOdzaaAz2ya az2yid Y2yisSSa Sy 3ISYSNIftAGSET Sy | 02NF
OARSYGAGS 02YYdzyS RSa RATFTTSNEBY (iSoas oM Aidsigpardiydes | dz a S
allersretours entre les problématiques spécifiques et les problématiques communes, sans réduire la
complexité des contextes dans lesquelles évoluent chacune des missions. Cela nous a permis de faire
émerger des typologies de PNMUO chacun a cherché a se positionner (le souhaitable, le non
souhaitable) et a justifier ces choix stratégiques. Ce travail a permis de faire émerger des éléments
O2yaitAiddziaATa RQdzyS Odz GdzNBE O2YYdzySs al yrdis |j dzQA f

f QSYSNHSY OS RQdzyS 3IANI YYIFIANB L}RdzNJ O2y aid NHzA NB dzy S

AAAD [ QSESNDAOS RS LINRALISOGADGS £ LINRPLINBYSyG LI NI
selon la méthode des scénarios (Poux, 2005). A travers des jevaridbles décrivant le systeme
AYAGALFIEXT RSa GNIXra2SOi2ANBa RQS@2ftdziazya O2y{iNIa
RQS@2fdziAz2zy RAFFSNByida RS OSa OFINARlIofSad [/ Sa 2
FEAOGSNYFGAGSA L& ok dds Sides RAEGBRUr deield péfimetres elles sont

définies? Sur quels objectifs elles se concentrenEntre quels acteurs se tissent des alliarkes

Quels rapports de forces apparaissent ou persisgrarmi le large spectre des combinaisons
possibles entre les états des variables, les choix des scénarios que les agents voulaient explorer
YQSGIFASY(d oASy Siyg étdeyitRaizéurs ldits interfogafioRsAsiyaiégiques des uns ou

des autres au moment de la construction de ces scédafio [ Qdzy RSa &aO0SylFNA2& |
O2YyRAZA N} A G dzy LINRB2Si RS LI ND ljdzA NBLRYRS | dzE |
f 20l dzEZ RQI dziNBa&d RQSYydA &l A3SNI RAFFSNByGa LISNAYS
englobantouexcluant®li  Aya SyaSdzE RQSYGANRYySYSyidz t OS
LJdzo £ A OX RQIlI dziNBa SyO2NB RQAYIFIAYSNI OS 1jdzS R
LI NI A Odzf ASNBYSY (G LISdz LINRPLIAOS LJRdzNJ fSa OFdzaSa
RAFFSNEBYy(1Sa LRAaGdz2NBa LI2aaArofSa RQAYUIUSNBSYyGAz2y R
O2yGiSEGSE O2yidaN}&aisa | LISNXYAa | @SO dzyS tFNBS f
collectives sur les avantages et les inconvénients de chadigi 1 dZNB>X RQARSYGAFASNI f

2
SO,
S
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RQSELX 2NBNJ RSa LlraaArofsSa az2dKlIAGLoftS&a 2dz y2y &
discussions tout en abordant des enjeux de fond a été apprécié par les participants comme un
enrichissement et une guveauté dans le contenu des échangédss agents reconnaissent ne pas

F @2 AN Lz LINBYRNB S GSyLa RS YSySNI 0SS GéellS RQSE
jdz§ y2dza | @2y & LINRP@21jdzSa | dzZLINBa RQSdzE 1 @SO 1 LIN

(iv) enfin, cet exercice depra LISOG A @S Sad 2NASYydS @SNBR dzy Y2YSyi
débat territorial plus large, la concertation, et a été congu pour cela comme un oultil

RQI O02YLI 3ySYSyidi RS az2y LAf2GFr3Sed [Sa ljdSaaArzya
concertation ont bien naturellement été abordées. Le simple fait de se poser la question du pilotage

RS fF O2yOSNIIGA2Y | RS2t YA&a Sy fdzYAsSNB f QAYLR
stratégie et non comme une simple procédure administratives @iscussions sur un mode
stratégique, lancées dans les séminaires se sont poursuivies au fil des deux processus de
O2yOSNIFGA2yZ | dz O2dzNB RSaljdzSta fQSljdzALlIS RS NBO
équipes de mission pour voir comment réigilr les résultats de la prospective dans ces démarches

2dz LI2dzNJ aQSy AYaLANBN® [Sa [3Syda as azyid LI
problématiques il était souhaitable de guider les débats, quelles nouvelles méthodes de concertation
pouvaientseY SGGNB Sy LI I OS Sy aQl LlJz2 | yid &adzNJ y23& LINER
RS &S NBLINBaSYy(iSNI dzy LINRP2Si RQSYOGANRBYYySYSyil Lk dz
Y2RS RQ2NHFIYAalLGA2Yy YIFONROASE S S iljndzexpdiénce YA & & A 2
RQI LILINByGAaalr3asS O2ttSOGAFTE 2G tSa NBfFrGA2ya KA
FILEOAEAGI GSdzNA RQSELISNASYOS LI NILF3ISS: tS&a 3Syida
et les enseignements des autres PNM2e6 £ S& RAFFSNBYy OSa SyiNB tSa 02
été vécues comme une simple limite comparative mais plutdt comme une mise en dynantéque

aAldzr GA2y 26 &4S (NRBdJz¥S f Qdzy RS&a tba LRdzIyd s i N
102dz vn Fyasz fQAYOBSNES LRdz@Fyd S3IFESYSyid siNB @GN
agents de maniére efficiente en termes de coordinatiomémocratique» au sens du pluralisme

RQdzyS RSYINODKS 2G fSa LINRAS dveRIS manie NEBitimBé, et 2y i
imaginativeT St S | FAyaA LISN¥YA& RS LI NGAOALISNI £ fQSftl

Analyse desrésultats obtenus

t 2dzNJ Fyl £t @aSN) OSGGS AYyGSNBSyGA2Z2Yy LIN&StuSdedar 0S| d:
NBLI I OSNJ LI N¥A fF @FINASGIS RSa&a AYy(ISNBSyilAzya 2dz
construction stratégique. Mintzberg (2009, p19) dégage quatre approches fondamentales pour

f QSt I 02 NI (A mplaniiGtiod, (a Nision,JaPpAsS OER & 1j dzS S f QF LILINBY (A &2
approches se définissent en croisant deux entrées

- £8& LINROS
A0KSYla R
aux contextes.

§ O2yiSydz adN}GSIAjdSs &8St2y IjdzQAt ash ol &8
QSELIX 2N} GA2Yy RS LISNALSOGAOGSE olFaiSa S &dzNJ ¢

ddza AaGNI 0S3AAljdzSas aStzy ljdzQafta azy
¥ u

a
Ql Ol A 2d¢s mddeesEérgertss isstsHEE EAINR Sy O0S S i

-
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Quatre approches fondamentales pou Processus stratégique
f Qlpfation de stratégies (Mintzberg,
2009 Plans délibérés Modeles émergents
Contenu Position tangible Planification Prise de risque
stratégique Perspective vaste Vision Apprentissage

Cette typologie développée par Mintzberg vsssez directement a élargir la gamme des intentions
possibles en matiére de processus de construction stratégique collectivdelaude la seule

LX FYAFAOLFGA2YY +dz aSya RS I RSTAYyAGA2Yy SELX AOA
Elle r&sume les évolutions du champ de la stratégie en sciences de gestion, depuis des analyses
OSYyiNBSa &adzNJ tI O2yOSLIiA2y RQdzyS &adN} G§S3IAS F2NY
plans délibérés) vers des analyses de la stratégie comme un phén@mangent au fur et a mesure

RS LINPOS&aadadza RQl2dzaiSYSyita adz00Saaifa RSet I yiAio
également depuis des analyses représentant la stratégie comme un enchainement de coups
tactiques, sur un mode militaire ou gébst (1 SIAA1j dzSZ OGSNE RSa lyrfeasSa R
stratégique davantage ouverts sur la question du changement et de la perception des modifications

du contexte.

A partir de notre observation des apports des conversations stratégigues décrits ldans
paragraphes précédents et de la mamd dont les agents ont percue< derniers (recueillis lors
RQSYUNBGASYya RQS@GlIfdd GA2y RS fI NBOKSNOKS Ayl SN
de construction de stratégies ont été stimulés par tagpective dans notre recherche. Il en ressort

gue les 4 approches ont été explorées.

i) une approche par la planificatiolvec notre hypothésénitiale de préparation stratégique a la
concertation, veO2 YY S dzy S SLINBdz@S 2 G f QI rdré SSruehpndRi€:E8oisi A NB Y Y
cherché goréparer une équipe a mieux négocier et donc a se préparer a bien déterminer les enjeux
sousce mémeangleY OS riigde@epgrder OS pludz gagne. 9y OS &aSyasz f QSE
montré ses capacités a apprécierdhamp des possibles notamment en termes de périmétre pour

f QFANB LINRPGS3ISSs Si RS RSTAYANI RSa LkRardrzya
fQFrYOAGA2Y Rdz LI NO yI (dz2NBf Y I NR 3 unyp&riméiré lar@dza G A T A
intégrant toutes les problématiques, ou un périmétre recentré sur des enjeux spécifiques , ce qui
supposerait en complément que par un jeu de partenariat le PNM pourrait malgré tout intervenir sur

les autres problématique® Fautil un périmétre qui évolue @ ANB A a A BSYSy i LI NI dzy

F SO RQIdziNBa 3SadAz2yyl ANBA 2NzPdr aeiegeNikelilSsagentS G SYL
explorent le champ des possibles et analysent in fine les avantages et inconvénients des différents
scénarios, enXy O A2y RSa YSyl 0Sa Si 2L Nllapfospe@ive alj dzQ2 ¥ 3
ansiLISNY¥A & RQAYIFIAYSNI RSa O2y TAIdzeAHioi2S/Em NB R QA SV S|
les conséquences.

i) Une approche par la vision: aw-dela du pogionnement stratégique sur les territoires, le

lancement de cette conversation stratégique en interne a également permis un élargissement de la
LISNELISOGA DS LIRdzNJ (12 dzOKSNJ Fdz LINP2SG SiG FdzE; 26280
de maniee treés explicite, desliscussions sur la place de la nature dans les projets de @biM

partie3de ce rapportont LISNY A & RQFf AYSY G SNJ dzyS NBFt SEAZ2Y &dzNJ
de protection de la biodiversité dans des nouvelles orientaticgtratégiques du futur contrat
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RO26280GAFAa RS Q! 3Sy 08 | ¢80 ukedattire dddeIGptenBrd  |j dzi 2
durable (conciliation des usages de la mer, garantie de la viabilité des activités margimes

affirmation plus fortede la mission de protectionMettre en discussion ouvertement ces deux
orientations et dévoiler, finalement, les difficultés ou intéréts a porter une ambition forte
SY@ANRYYSYSyGlrtS I LISNYAa RS T OAf Al SKdedsde. LI2 NIi | =
t 2dzNJ £ S& YA&aadAaz2ya RS tbax fIF LINPALSOGABS | LISNY,
Sy FTAY RS YAraairzy Si ljdzA NBOASYd t RSTAYAN dzy
O2yOSNIiFGA2yd /SG SESBORGEGS t RN3YSEFRAAESRRRSA QRR YN
NEOdzSAt ft ASa LIRdz2NJ Sy SEGNI ANB dzyS GArairzy RS LINE:
probablement en partie facilitée du fait que les agents avaient déja réfléchi collectivement aux bases

R Q dzyharia §bGhaitable, au travers des différents scénarios prospectifs imaginés. Dans la maniére
RQSONANBE S LINB2SiG SiG Sy O2YLINIXAaz2y @SSO tSa
de prospective, des différences ont été clairement observéesndels témoignages recueillis lors
RQSYGNBGASYad RQSQOFfdzr A2y @

iii) et iv) Une approchede la prise de risqueet par apprentissage Au-dela des positionnements
stratégiqueset des ouvertures a la visipta conversation stratégique installée a la faveur cde
SESNODAOS RS LINRPALISOGADGS | | dzaar O2yGNAO6dzS L f QI )
dzy S SYSNHSYyOS: Fdz FdzNJ SG t YSadsaNBE RS LINROS3aadza
introduire de la convergence dans des anticipations indelids forcément différentes, méme au

aSAY RQdzyS 2NHIYyAAlI A2y F2N¥SttS O2 Y-¥odstriitad ISy OSc

fr RSYIFINODKS RS LINPAaLISOGAGSET | LISNX¥AaA RQAYINRRdz
communes, de partager unailture et de réunir les visions, sans pour autant aboutir a la définition
RQdzyS R2OGNRYS dzyAFASSE 02YYS 2y | RS2t Llz f QAy

collective, permettant la coexistence du pluralisme des visions et des anticipatmut en
NEOKSNOKFyYy(d fSdzZNJ O2y@SNHSYOS | dz aSNBAOS RS  Ql Ot
f OSESNOAOS® alAad RS FFAG Af -déls deked Pattidipagisial seskedz |j dzS
RS fQ2NAIFIyAaliA2R® ASYARAEARNBAAIAZYydzSE2NRS Q! 3Sy
BSNBRASNI £t Sa StSYSyida LINPALISOUGATA 0aO0OSYylFNR2aszx (&Ll
O2dzN> yid RS fI O2y@SNAEIFGA2Y a0GNFXGS3IAldzS RS f Q! 3¢
SpOAFALdzS &a2A0 O2ycedzS LI2dzNJ I+ NF YGANI £+ LISNBYYAII:
f Q! A3SyOSad tf dza LING OA &HBndlé& yinirgtourf efun LINRIBISTIS | R Q. SSENLNSANIR &
de limiter les représentations autocentrées : chaque expérieétant moins vécue comme unigue et

singuliére

Différents éléments de notre travaibnt été coconstruits ou ont émergé de nos discussions,
notamment la grille des PNM typdprésentée dans la troisieme partie du rapportes fiches
variables,de nouveles modalités pour mener la concertationtéliers prospectifs proposés aux
FOGSdz2NE Rdz .l aaiAy RQ! NOI OK 2 ypérmis de@iBryier 8néambl§ RS O
R QS E LIS Na@leYirSrypidf tek différentes initiatives expérimeées par les uns des autres. ||

est pour nous difficile de différencier a ce jour si cela a stimulé des constructions stratégiques par

prise de risque ou par apprentissage. Certains éléments ont été testés et expérimentés dans les
démarches de concertation etdoncrelevédS f I LINAAS RS NRAaldzSI RQI dzii NJ
en interne, des observations sur comment les uns et les autres ont utilisés la prospective et suscitent
FAYyaA RS& RSAANR RS NBLINRPRAZANBE SiG FRILIGSNI OSa YS
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Au-dela des processus stratégiques internes, une préparation stratégique de

1 61 OCAT EOAOEI T OI 6011 A OAOO 16A@0i OEADO
En complément de cesontributions de cette démarche deprospective comme appui a la
constructionstratégique pour le management interne deQ2 NBF yAal GA2y X f | LINE a

SYNRAROKANI £ Sa 2dziafta ljdzA F2yid f1 YIFNJdzS RS T oNR
AQAYASNBN SG LINBYRNB Rdz L2RARA RIFIya S NBaSldz RS:
desdonnéd O NB OdzSAt Sl AYGSNIINBGIFGA2YyO0 SiG y2aGFYYSy
OFNIiSa RS aeyikKsasS 2yi RS2t LISEXNA ARl dziONFEZSS yDISH
spécialistes des données. La prospective pourrait ainsi compléter etrcenf@aes usages de
fOQOAYTF2NXIGA2YySY GNIyaOSNERFdzE SO aeyiKSGAl|dzSa o601
F22dzSNJ £ fQdziAftAaldA2y RS 0OSa celR2d¢ yaSdgramiqdey S R A
temporelle, ce qui permettrait de renforcdes enjeux de préservation de la biodiversité dans le

champ des politiques publiquep.F LINR a LISOGA GBS Said FAyair | dz22 dzZNRQK
f QI 3Sy0S O02YYS dzyS RS& Y2RIfAGSa RQAYUGSNBSyGAz2y
posturegr NJ NJ LILI2Z NI | dzE | dziNBa | OGSdaNEE Si y2idl YYSyi

[ LINRPALISOGAGS LISdzi FAyar LISNYSGGNB t Q! 3Sy0OS
a0 NHz2OGdzNI GA2Y RS fQFOGA2Yy RS fQ9il G dehats SUBNE JA |
f QF dSYANI S £ NBaAlGdzZSNI £ LIXFOS RS fQSYygdANRyYyySY

LJdzo f AljdzS& Sy YSNI SG RQIFIIAGSNI NBIdzA ASNBYSyd € |
RSOA&A2y A adz2NJ f QF @S yourN Miti&i Méarin, DiveStiNg Cadref StrafégiR@rled (i A 2 v
aAf ASdzE ;entoNKayR X 0lj dzS f Q! ISy O0S YIAYyiGASyyS &2y | YOA
LI & y2y Lidza fAYAGSS adzNJ OS LRAYy(d LI N £ QAydSNRSd

La conversation stratégigue lancée en interne é&galement considérée comme un outil permettant

le dialogue stratégique en externe (ersemiexternen = LJdzA &lj dzQA € & QlF IA G Sy 3ISy
fSa IyiAOALI GA2ya | @SSO RSa | Ol S dzNEaustes Fehvites et f SYSy
f QoG G YAtASdzE RS 1 LINRGSOGA2Y RS fF bl ddz2NBO @
AYUGSNYS LIRdINNIASYyd FdzaaiA O2yadAiddzSNI £Sa LINBYAS
processus émergent de rapprochement des stratégies de diféérents acteurs avec celle de

f Q! 3SyOoSo

Conclusionde la partiel

[ QSESNDAOS jdzS y2dza +@2ya YSyS |YsyS t YSGGNB
LINRALISOGADS | dz aSNBAOS RS fF O2yaidNHzOGA2¢e &GN G
dialogue dans un contexte particulier que nous pourrions qualifier ainsi

f !'dzLINB& RQdzyS 2NHIyAal A2y Sy ONRAaAl yOSI | dzA
méthodes de travail, ses dynamiques de cohésion et de coopération entre services.

1 Unstyle de management ascendant avec une ouverture a la participation pour construire la
vision et les valeurs communes,

1 Une volonté de construire une organisation hybride entre une entreprise professionnelle, ou
chague mission est autonome dans le cadrepdecédures standardisées, et une entreprise
ad-hoc , ou le sieége vient appuyer de maniére spécifique les missions en fonction des besoins
S adzNJ dzy Y2RS FlI@2NRAl yi  QActyjR @ndiitlagdelii O2 Iy A
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de maintenir une cohds2y Si O2KSNByOS RQSyaSyvyofS alya &
RANBOGAZ2Y RS fQ2NHlIYyAalF(AZ2Y D

1 Une organisation qui travaille sur la préservation des milieux naturels et des fonctions
RQSO23eaisyYSazx S 26 tS8a SyeSdzE iRDraite ¢t3 G SNY
ou pour autant les intéréts du court terme ont un poids fort sur la décision.

/'S OFa RQSGdzZRS &dzNJ dzyS 2NBFyA Al GA2Yy LI NIAOdzZ ASN
SYGNBNJ £ Sa FFOGSdzZNE RSa LRt AYMAdSIA 2 QS ) RAGNBEY ROSK
recherche en stratégie. Mais il permet également de reposer de maniére centratielauu cas

LJ NI A Odzf ASNJ Rdz aSOGSdzNJ RS f QSY@ANRYYSYSyiasx 1 |
organisations. De plus, deet exercice nous pouvons aussi émettre quelques hypothéses sur les
conditions grace auxquelles ce dialogue a été particulierement fécond entre prospective et stratégie

g tSa FT2N¥Sa RS YIylFI3aSySyd az2yd ol asSaradaNI fC
f QARSYUGAFTAOFGA2Y RS &A0GNXdS3IASEA RS LRaAirlrazyySsS

 t Q2NBFIyAalGAz2y S&a0 RSLISYRIYy(dS RQdzy 2Sdz RQI Oi
avec des partenaires issus de cet contexte politique particllierRl ya ©OS OF RNBZ |
RQ2 dz& S NIAdzNRizata Af2ly RINRP A LISOGA GBS LI dzNI f AadGS Sy A
a la discussion pluraliste également en externe.

1 la mission centrale de cette organisation impligue une représentation du moyen et long
GSNXYS LI NOS 1jdzQSf f S ddN? KIS @RH240NeBS/CHI AFFS VjSyAl af dizaz
fl @AS RSa 3ISYSNI A2y an desinbrdieaceds allongQ8mesi A i NB =
RSOA&aA2ya |OGdzSSttSa Sad AYLISNIYidA@S: SiG O2y¥8
légitimité impori Yy i S RFEya fF O2y@SNELI (A 2d¢la dediabidedisS 3 A |j dzS
de négociation a plus court terme.
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Partie2:, 6 OOEI EOi AA T A POT OPAAOEOA b
Dans cette seconde partie, nous analysansdeuxieme grand type de tambéesde laprospective

dans notre projet, et qui concernsa capacité a accompagner les équigesir préparer un
processus de concertation. Danseupremiére section nougprécisonsnotre conception de la
concertationa partird'éléments théoriques issude la théorie de lanégociation La deuxiéme section
LINB&aASYyGS S8 02y Sadil leRkdaux yricBsNus 8e/contettafian eOp@édaraiion

de la décision de création de parcs naturels marins a Arcachon et dans le Golfe Normand, Beeton.
troisiemesectionmobiliseles concepts de théorie de la négociatien, empruntant deslescripteurs

d'une préparation stratégique a la négociation, appliqués ici au champ de la concertation
indiquer les modalités selon laquelle la prospective permda fois de tenir compte des enjeux
distributifs et de rechercher des solutions intégratives innovanBsns la derniére section, nous
proposons un schéma de synthése sur la place de la prospective et de la concertation dans un
processus de décision.

Définir la concertation a la lumiére de la théorie de la Négociation

La concertation se développt tous azimuts dans le champ des politiques publiques, dans

f QSY@ANRYYSYSy i zmnihésentyd pabsage folSiggNJod gedise substitue en

apparence ax autres modéles de régulation des conflits ou de prise de décision. Pour autant,

f QF OOSYy G YAa & dowdtrictde, acdréendud et BuScontpromista2déja montré ses
faiblesses en environnement comme le mentionnent différents auteurs (TI28BE3; Desange

2007; Arama Y, Kervared. et VerenaM. 2009), notamment du fait que le conflit est euphémisé,
marginalisé ou esquivé, diminuant alors fortement la portée des accords sur le plan
environnemental. Dans cette perspective,nibus paraitfondamental de resituer derriére toute

O2y OSNIi I GA2y fQSEA&aGSYOS Si tF YIyATSadalriazy RS
RQdzy S YSAffSdzaNE 3ISadA2y RS&a RAGSNHSYyOSa |dz YsYS
de la négociation sorde fait fort éclairantes pour analyser, anticiper et évaluer en paralléle ces deux
effetssous2  OSy Ga t (2dziS GSyidl A @GS :RegeéffetsizhapSaifSegui Sy G N
«gagnantgagnant» et les effets distributifs gagnantperdant» ou «perdantperdant» (Dupont

1994, kscher et Ury, 1982 Pour ce faire, les experts de la négociation invitent a la fois a se préparer

au pire et anticiper le meilleur, a voir loin et large pour imaginer des solutions innovantes permettant
desgainsplus YLI2 NI I yda LI2dzNJ f QSyaSyofS RS&a LI NIASa®

[ O2yOSNIilGdA2y>S RlIya €S R2YFAYS RS fQSY@ANRBYYS
aussi la question de la gestion de la complexité des systémes a appréhender. La représentation de la
problématique, de2 6 2S i a 1jdzQSttS YSG Sy a0s8yS SG RS f SdzN
F2YRIYSyGrtS RIEya fQFLIIINRBLNAFGAZ2Y O2tf SOGADBS RS:
avec ses propres représentations se confronte a celles des autres, se resitueettencomplexité et

a8 R2AU0 RQIFIOOSLIISNI fI RAOSNEAGS RSa LRAyda RS od
Rdz FIFAG RQAYO2YLINBKSyaizyas RS LRfFINRalFIGA2ya a
manipulation; autant de difficultés &épasser pour arriver & construire un projet collectif. Des
approches spécifiques doivent étre mises en place pour représenter les problématiques sans
YIENBAYFfAaSNI RQSYof SS OSNIFAya AyidiSNkiGaz alya KS
28dz 80 t54a RAFTFSNBy(iSa NBtFGA2yAa l[dQAta GAaaAdSYyd
ySOSaaAaAisS RS NILILINRPOKSNI €S al@2AN) al @ryd Rdz al
f QS@2f dzii A 2 Y -méntes) to ooBdicelui Bedzipratel dzd RQl 2dzaSYSyida §)
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RFya fSa LINRASA RS RSOAaA2y> RQFLIINBKSYRSNI fSa
émerger ainsi de nouvelles configuration des rapports de forces pour les rééquilibrer au bénéfice
RQdzy Y2y RS O2 93X datour 800K S@ &> Hn

Face a cet enjeu a la fois pratique et cognitif de représentation du systéme territorial et de nouveaux
Y2R84 RS 32d0SNYIyOSs RIya tF O2YLX SEAGS S04 f QA
les effets distributifs des @2 OAF GA2ya SY@ANRYYSYSydalrftSa |jdzhA dic
concertation, nous avons rapproché trois conceps concertation, la négociation et la prospective,

Si OKSNODKS t SOl fdzSNIfF LISNIAYSYyOS RS frgeruaNJ ONR A 2
RQdzy LINRP2Si SYy@ANRBYYSYSyYydlf® [ QF NUAnOwitlisons &y Sy G N
théorie de la négociation comme une grille de lecture des processus de concertation, ce qui permet

de leur restituer leur dimension stratégiquen plus de lac®2 y & 4 NdzOG A2y Sdi RS f QI
LINRALISOGADSS Rrya OS OFRNBX Si 02YYS y2dza f Ql ¢
RQAYGSNIBSYyGA2y LIaaAraofS | dz aSNOWAOS RQdzy LINRPOS&aac
internS £ dzyS 2NAIFYAal A2y O6@2AN) LINBYASNB LI NIGASO Y
dans un territoire.

Précisions que dans ce cadre ol concertation et négociation paraissent consubstantiels, nous
définissons la concertation de la maniére soiea: «LINE OS&dadzdi RS NByO2y iNBaxX R
dans lesquels les acteurs se projettent pour imaginer des solutions collectivement. Ce processus est
YAa Sy (Syarzy LI N dzy 202SO0GAF RSOAaA2yy8f o602y
LI NI AOALIS Sy fQSOfFANIYGSES fQFfAYSYGryld SiG €t QAyT
négociations, formelles et informelles, qui vont construiinia la décisior.

Cette recherche@ | LIJLJdzA S & dzNJ f Bésdni¥dd Mtodubdtibnlde rappatzimhisireformulé

ici sous l'angle de la négociaton f I ySOSaaAidsS RS 3IASNBNI Si RQI LI
(préparation stratégique) pour étre plus performant dans les effets intégratifs des négociations.
Eclairés des principdsINJI 3Y Il GAljdzSa RS fF GKS2NAS RS I ysS3az2c

partie prenante de la concertation doit se préparer aux écueils desngactions», a faire face a des
adversaires non coopératifs, a des situations ou le rapport de force esvatéfde, a envisager
RQIdziNB& FftaGSNYyFdA@Sa t 1 az2fdziazy O2yOSNISSo
prospective apporte une vraie plus value pour ce faire.

w»

/suu NEOKSNOKS &QlF LIJzA S | dza a A & dzNJopp&rtunLpdui G dzf I
JyaFT2N¥SNI £t QS d RSa RA dzaaAiz2ya &adzNJ tf QF Sy AN

x
LJfIOS RS tQSYOANRYYySYSyil RIya {534 OA&A2YE ljdA SY

A partir de ces deux principes de base, nous avonsédie double hypothése. 1ha prospective

I dzZLINB & RQdzy | OGSdzNJ RQSYGANRYYSYSyid LISdzi I ARSNJ
coopérative tout en anticipant les effets distributifs et 2) la prospective peut faciliter une
appropriation collective des représentations systémiques territoires qui donnent une place plus
LISNIAYSyiGS FdzE SyeSdzE RQSYGANRYYySYSyidz | SO LI dz
(sectorielles ou basées sur des diagnostics synchroniques).

Dans cette partie nous revenons sur les apports de cetteontre et plus spécifiquement sur la
maniére dont les scénarios et les matériaux prospectifs produits dans cette prospective et les débats
j dzQAfa 2y adzaOAlGSa O2yFTANNSyYyG 2dz y2y O0Sa KeLRi

31



dispositifs de coBSNIi I GA2y tASa | dzE tI ND& bl Gdz2NBft & al NAy &
SyaSdzE RQSYOANRYYSYSyid ljdzA a8 LkaSyid RIya fSa
fQlylrteasS RSa a40SYyINA2a Si RSa RSOl préparaicza OA (i S &
stratégique a la concertation.

La concertation et les parcs naturels marins, nouveau paradigme pour les aires
protégeées: le contexte de la rechercheintervention

Contexte

[ Q! 3 S yaldeS m&iGedaprotégéeSa i ySS RQdzy aSsNelpdlitiqoetfréncaise dizhyy/ |y (i
gestion des aires protégées, instaurant deux nouveaux principes principe substantiel visant
fQAYGIS3aANI GA2Yy RS I y20A2y RS RS@Sft2LJJ5YSyid Rd
protégées, un principe procéddraisant une meilleure appropriation par les acteurs locaux des

projets de protection.

Cette loivise A dégele f Sa LINRPOS&dadzai RS ONBlFiA2ya RQFANBa |
LI NJ dzyS ¢ YIyljdzZS RQILLINE LINARSARTO REBQdnyf LIDRR RIS G G F
notamment économique, entre ces espaces remarquables et les territoires périphériques (Giran,
2005). Elle redistribue de fait le pouvoir de décision dans des sites emblématiques de la politique de
protection de la nature el NJ y OS 1jdzS &2y id tS& LI NDa yIl A2yl dzE:
ONBSljdzAift AN 3S Sy FI @SdzNJ RSa I OGSdzN& 2 0F dzE ¥
RQIRYAYAAGNI GA2y 0 SG Ayadl dNB RS y2dz8S| dmeh Y2RSa
Sy tASy I @SO S GSNNAG2ANB SYygANRYYIlyld ot (NI @S
dispositif réeglementairedécret). Cette loi applique le méme principe pour la création de nouveaux
RAALRZAAGATAE RQIFANBA yYIINNBEE NMNANAFAS DA D afd) Da ! fJI2 NIA 2
2dzaljdzQt LINBaSyid fSa LXSAya LRd@2ANBRI O0Sa LI NDa:z
«petits parlementsy Sy YSNJ 602YYS S LINBaASYyGS t ASNNMNBE [ SOl
représentés les acteurs locaux aux cotés des services régaliens. Cette nouvelle loi poursuit ainsi le
processus de décentralisation dans les parcs nationaten mer; elle intégre officiellement le
développement durable au coté de la protection dessstemes comme principes directeurs de ces

L2t AGAldzSa SG 3ISYSNIftAasS tF O2yOSNIFGAz2Yy O2YYS
décision.Cette évolution révéleainsi un tournant important dans les politigues de la nature en
Francecomme lerésumentles travaux de Beard Kalaora et Lionel Charl@007), « ces mutations

mettent en question toute gouvernance par le haut, centralisée et étroitement finalisée, au profit de

A0NF 0S3IASE RQdzyS | dzi NB y I (0 dzNB ® S5/lay 3R Q0 S INS oy & R Sif
jdzS fS&a 202S0GATFTaz air fQ2y SyidSyR LI N vYz2eSya fI
toujours croissant de partenaires. Les acteurs et leurs capacités spécifiques a interagir deviennent

plus importants que les stil dzZNSa® [ S RS@OSt 2LIISYSyd Rdz2NI 6t S yS

b dzy SOl G 2dz £t dzy aAAYLX S dzyA@SNE RQ202S0X YI A&
sens a la fois pragmatique et stratégique ».

[ Q! 3Sy O0S RSa&a | A NGB afaitvd nhskioh Siéimettdddh iplgca8 &S riouveauxmutils de
gouvernanceenvironnementale, les parcs naturels marins, sur des zones ou les enjeux de protection
RQSYOBANRBYYSYSyld ysSOSaaAaiauSyd dzyS 3SadAizy Aay i SANBS
O2YLX SEAGS RS&a O2yFtAla RQdzAlF3ISd [ O2yOSNIF GAz2
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YAdaArz2yd RQSGdzRS 0 lj"vefdang & gitiode d 2jestion @ne IS NPeRcIEd).

Dans la phase initiale, que nous avons accompagaémncertation doit aboutir a une proposition

de projet de PNM, caractérisée par les trois éléments suivaats périmétre géographique, des
orientations, et une composition du conseil de gestion. Une fois le PNM créé sur ces bases, le conseil

de gestiont dzNJ I OKIF NHS RS O2yaGNHzZANB Si RQIR2 LI SNJ
orientations générales.

Une équipe spécifiquR SRASS | dz NI @I Af LINBFfFofS £ fF ONBI
Fyad 9Yol dzOKSS LI NJ ftien d8sSpyefetS co&dinateliss PséfettmariihedetJ? & A
Préfet de région), cette équipe commence par établir un état des lieux, puis un diagnostic. A partir du
partage du diagnostic, elle concerte a nouveau les acteurs pour ébaucher le projet. Pendant ces
annéss, la concertation est rythmée par des comités de concertation et des ateliers de travail. De
nombreuses rencontres bilatérales, des études menées spécifiguement, souvent en partenariat avec

les universités ou les experts locaux, viennent alimenter ceessacs itératif. Aprés le dernier comité

RS O2yOSNIFdA2y>Y €Sa LINBFTSia az2dzySGidSyid dzy LIN
O2yOSNIitGA2y®d ! fF ONRAA&ASS RQdzyS 20fA3dr A2y RS C
fl FT2Aa f{ QB @rithii, yieg Sirdat&gjesi possibles pour les équipes de mission se sont
naturellement orientées vers un modéle dececonstructionn 2 G f Q2 0 3mdtdeienT Sad
discussion le projet de maniére large pour parvenir a la plus grande adhésionl@d@ssipologie

des modeles de stratégie élaborée dans le projet GENESE (Bouni, Michel, Dufour, 2011) illustre que
RQI dziNBS& Y2R8fSa RQdziAfAalGA2y RS I ODHhOSNILF GA
cette stratégie de caonstruction, la PR 4 SOG A2y RSa SO2aeaisyvySa as
activement mise en dialectique avec la notion de développement durable. Le risque dans la conduite

de cette concertation est de ne pas seestimer ou édulcorerin fineg les enjeux environnementaux

dansla négociation avec les principes de durabilités économiques et sociales, ou plus tactiquement

de «paix sociale.

Les enjeux liées aux écosystemeslans les PNM étudiés

5lya tS OFRNB RS y2a8 RSdzE GSNNIAya RQSpiogpRST S
territorial des PNM ont été formulés par les équipes au cours des séminaires selon des configurations
ySGGSYSyd RAFFSNByidSao 5-ya €S .13z £QSaLlk OS Ozy
qui se traduisent par des disparitions de mike(herbiers de zoostéres), des mortalités sur les
yIEAaalrAya RQKdzmiNBax RSa LINBaairAzya TF2NISa  adzN
ROKERNROI NbdzZNBasxs RSa LINPOS&aadza RS aSRAYSylGlaazy
comprislesy § SNISy iA2ya KdzYlIAySa L}Rdz2NJ & LI ffASNDI | dzA
Bl £ SdzNJ SO2f 23A1jdzS Rdz GSNNRG2ANB Sad R2y O | dz Odzdz

s LNee2Si RS NBOKSNOKS aQSald O2yadNHA G | dzi2dzZNJ RS £ QF
RSYI NDKS LINPALISOGAGS | dzfJB I SKOSY SAFSH SNISYRGHIEY liARPRSE
le siége, basé a Brest, les antennes de facades maritimes, basées a proximité des préfectures maritimes de
Nantesetdul | GNB> Si fSa& YAaarzya RS YAasS tprdieQdedirie®.3esRSa t b
deux projets de création de PNM concernent deuxer-ritoires»Y S o6l a&dAy RQ! N¢ OK2Yy S|
Golfe Normad-Breton.
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Sl O8 az2ya 0S¢

f Sa |jdzS RSa eOpoiryhdef &yfendanceNd RA O
830 ft jd5 t8 tba

Sad FGGSYyRdzd t tdza LINBOAASYSYy

- répondre a une période de crises qui appelle a des changements radicaux dans la gestion du
bassin

- faire évoluer une identité du bassin foée sur des emblémed f QK dzn G NBZ f QKA LILJ
RAYSY&aA2Yy V2 dzNN#perilasedIds éfotitionsloEséréas X 0

- mettre en scéne les liens entre bassin et océan pour repenser la dimension matéirae
lagune,

- repenser le fonctionnement globale celleci: interaction entre le profil sédimentaire, les
F2yOlAzya SO2ft23AljdzSas fSa AyuSNBSyidA2ya &dzNJ

{dzNJ £ S Db. X fQSilFId RS fQSY@ANRBYYSYSyil Said Y2Ay:
connaissance® NB @St Syid LI a | dz22dz2ZNRQKdzA RS ONR&ASa Sy gal
GSNNAG2ANBE RQS(GdzRS GNB& fFNHST Y2NOStES FRYAyAAl
souverainetés nationaléSb[ Qdzy A G S RS OS i S NNJelchdtionBemenfded?2 & S dzy
sO2aeaitisySaod [ Sa NBLINBaSyialridiazya az20AlfSa RS OSi
a2yl ldz RSLI NI L)XSdz ONRadGlFfftAalriNRAOSE RQAYUISNB(a
jusquef £ Yy QSEBA&AGHXNIWNA RS I YAasS Sy SOARSyOS RS f
des différentes composantes du systéme autour des fonctions écologiques de cet espace

(nourricerie, production primaire). Les défis pour le PNM ont donc été décrites ainsi

(

- trouver la placedes nouvelles activités en me(extraction, énergies marinept leur
adéquation avec les usages existants et la qualité environnementale

- TSRSNBNJ £t Sa IOGSdNE GNIXRAGAZ2YyYySta RS I YSNJ
artisanaks cotiéres, qui integre ou transcende les différents accords internationaux
(notamment avec les fles anghwrmandes, issus de négociations difficiles et
RQI FFNRYGSYSyiha KAaid2NRIl dzSa R2 dzf 2 dzNB dzE 0 Si

européennes,
- faire émerger un monde commun adela des limites régionales, @ela des limites
nationales (intégration dedels angley 2 NI yRSa0>X + GNFX GSNER I O2y

propre et fédératrice,

- trouver un contenu substanti@nvironnementalau PNMqui donne cops a sesnissiors de
suivi et de connaissance et a un principe pl&caution pour maintenir la qualité des
SO2aeaidisyYSa .jdzQaAf O2YLINBYR

/ QSad adzNJ fI ol a RS 0S4 SyaSdze RS GSNNR(G2ANBS
et des objectifsqué | NB OKSNOKS & QS l-adidise frépare § la todeertat®rs NI =
§G jdSatA2yyYSNI £+ OFfSdNI SYyGANRYYySYSYyGlts RSa

prospective: cestaRANBE f QSONX (1 dzZNB RS & O 2 wfréndelai dimNsBéaario NB O A (

S
N

“Zlesflesangly 2 NI yRSa ljdzA a8 GNRBAzOSy G |+ dz OdzdzNJ RdzaedS NNK G 2 A
une forte autonomie ellesdépendent directementde la Couronne britanniquemais ne font cependanti

partie duRoyaumeUniz yA RS f Q! yA2y SdzZNRLISSyySo [ Sa oFAffl3Sa |
ntS t fQl dzi NBo®
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a 2040) et la mise en débat de ces récits dans des forums de discussion, essentiellement interne

£ £QlFI3SyoSao

2i AEO A8OT A Aii AOAEA DPOT OPAAOEOA EI

enjeux sur les territoires
Notre INB 2 S (i
Si I R2y O LISNXNAAZ
ci-dessougles deux concertations).

A z
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Déroulement 1. Diagnostic
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RS NBOKSNOKS | RSYINNB R
RQIFIfAYSYGSNI f Sa
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Figure2: histogramme de la concertation de la mission d'étude du Golfe Normand Breton (d'aprés un schéma de Sarah

Lumbroso, étudiante AgroParisTech)

Chronogramme PNM du Golfe norman-breton

Déroulement 1. Diagnostic 2. Construction 3. Finalisation 4. Accompagnement de | “équipe pour
sur les enjeux de scénarios des scénarios I'utilisation des scénarios au service de la

du projet concertation
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“Biodiversité, écosystéemes et
usages du milieu marin :
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une gestion intégrée du golfe
normand-breton ?*

Figure3: histogramme de la concertation de la mission d'étude du Golfe Norm&nmeton
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Concretement, trois séminaires ont été organisés pour conduire la prospective en interne avec les
SljdzA LJSa RS f Q! 3Sy 0SS R(®ia entahnsd & desdriplidnyd&idiliéeldblB={aS 3 S S a
méthode suivie) Les scénarios prospectifs & proprermearlé ont été construits lors du deuxieme
ASYAYIFIANBZ &adzNJ ftF oFasS RS I O2yaidNHzGA2Y RQdzyS
Rdz LINBYASNI aSYAYIANBO Si RQdzyS astSOiAz2y RSa gt
leur évolutbn future soit relativement certaine (tendances lourdes) ou trés incertaine (incertitudes
ONRGAldzSaod [ QSyaSyYoftS RS 02y2S0Oidz2NBa 1jdzS O2yaia
a été affiné entre le deuxieme et le troisieme séminaire. ldurgroisieme séminaire, elles ont été

YAasSa Sy RSolid Fdz aSAy RS Q! 3SyO0Ssz RIya dzy 3INER
ASYAYIFIANB AYydiSNYyS RS tQ!3aSy0S RS wHnmm | aa20AlYy
structure. Puis, pour lelBEaAy RQ! NOI OK2y X S 2Sdz RS aO0SYyl NR?2
externe avec les acteurs locaux lors de deux ateliers de travail dans la phase finale de la concertation.

/' Sa& GNRBA& (SyLlA RS RSol G 2y iforum pfaspectibJ8dsadid@ RQSTE |
les lieux et les acteurs du débat sur ces conjectures). Dans le projet du PNM sur le Golfe Normand
ONBlG2ys tSa O2ye2SOGdaNBa yQ2yid LIl a SGS LINBaSyiasSa
pour faire émerger leSy 2SdzE RQIF OGSy AN) ljdzA a8 LRraSyid RlIya OK
YINAY O2yaARSNBA 0Ll OKSS 2a0GNBAOdzZ (dzZNB>X SYySNHAS
fiches variables dans la phase préalable au diagnostic sur ce territoire.

Ces conjecture prennent la forme de scénarios littéraires (un texte de quelques pages, décrivant

f QAYI 3S Rdz GSNNARAG2ANB t I FAYy RS fF LISNAR2RS O
RQS@2t dziAz2y SyidNB wnmn S OSG rKafighds.ilg sont deftéd 2 NB 0
I dzii2 dzZNJ RS I ljdzSaidiAz2y RS fQS@2fdziAzy Rdz LINB2Si

scénarios ont été écrits par les participants eémes (équipes des missions de création, des

facades et du siége), appuyés pagide 3S2 Yl 6 AOASya RSa aSNWAOSa RS 7
G NRAIFofSa ljdzZhk RSONARGSYy G f QShl i Rrdertduded disqyeSd t | NIV A
variables dont le devenir semblait incertain et pouvait avoir des conséquences majeded) f QS & LI O
SGUdZRRASET | SiGS SEGNIAGS of QS@2tdziAzy RSa TAfASNSB:
SESYLX SZX0d t 2dzNJ OKI OdzyS RS OS& O NAIo6fS&T RATS?
Ensuite, en combinant différents étatdupieurs scénarios ont été esquissés.

Pour évaluer la capacité de cette recherahmtervention a répondre aux objectifs fixés au départ,
c'esta-dire se préparer a la concertation et questionner la valeur environnementale des projets de

t baX AflSINNRITSINOARQdzy S LI NI & dzNJ f | LIS NilicartyuBe§ OS RS &
critigues» et la maniére de combiner entre elles leurs évolutions conjointes pour aboutir a des

GNF 2SOG2ANBa OFNASSEa0: SO RQEJEBNEREI NI ©84J Oy &6
ce que nous allonanalyser dans les deux prochaines sections

#1 1T T AT O 16A1T Al UOA Adledle prdpards A dobodratho® DA OI AO
t 2dzNJ SO f dzSNJ £ Sa | LR NI & RS f QSESNCekadh nBuS LINE & L
avons mobilisé des références issues de la théorie de la négociation, notamment dans le célébre
ouvrage «Getting to YES: negotiating agreement without givingde Fisher et Ury, ou les ouvrages

francais de référence sur la négociation @éristophe Dupont (Dupont, 1994, 2006). Une autre
référence issue du domaine des sciences de gestion a été utilisée, celle des travaux de Otto Scharmer
«Theory U: Leading from the Future as it Emesge2007, qui présente, a partir de cas de
mobilisationLJ2 dzZNJ £ S OKIF y3ISYSyid Sy SyGNBLINKR&AS:E tSa RAT
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AYRAGARISEE Sa ljdA LISNXYSGGSYyd adz008aar08YSyd ROl
futures possibles, clarifiant les anticipations des uns et des autres,upuigritable engagement

O2tft SOGUATD® /SGGS NBFSNBYOS | LISN¥YAA RS y2dzZNNRNJI €
coopérative. A partir de ces cadres théoriques, nous avons extraits quatre étfespour la

LINBLI NI GA2Y R Ddpgr 1902pp. OG8NIitd Schadmgr, 2007, p. 19)

1. Construire le diagnosticidentifier ks besoins, les enjepbe contexte, R Q2 G 2y LI NIi

2. Se fixer des objectifs enticiper ceux des autres parties prenanteles convergenceses
divergences, leforces de rappel au changemerte que chacun veut

3. Imaginer des solutions possibleanalyse, exploratigmpréparation auchangement« ou
pourrait-on aller.

4. Organiser la concertation, étape plus tactique, relative au déroulement de la
concertationou «comment y aller concretement.

Nous allons a présent examiner comment les conjectures écrites et les débats suscités ont permis ou

non de nourrir ces étapes compte tenu des enjeux qui ont été soulevés pour chaque PNM. Cette
SO fdzZ GAZ2Y ds@bsedakiahsSet nbsizAhblyges, ainsi que celles des participants de

fQl 3Sy0Ss NBOdzSAftAa LI N ljdSadtAz2yylANBar SG RSa
f QLFraASy0S SiG Felyid LINIHAOALIS FdzE FGStASNAR LINE&LISC

«$ 6 1 1 part P» un regard rétrospectif et alternatif

La notion de «liagnostic stratégique est ici a différencier du eiagnostic territoriab> mis en place

LI NJ £ S& YAaarzya RQSGddzZRS ft2NAR RS fF LINSYASNB LKI
du diagnostic réalisé par une partie prenante engagée dans un ou des rapports de force et dans la
@GAaSS RQdzyS O2yOSNIilGA2ysS 0O2YYS 2y O2yadNHzA G dz
RAFAy2aiGA0 aS NBO2dz2LSy i Sy lemdenNbdatidrza éied partagéfaec 4 SO 2 y
les autres parties prenantes.

Cette premiére étape de préparation stratégigue a la concertation vue comme une négaociation
réunit différentes actions élémentaires (Dupont 1994). Nous citerons ici celles qui nous oné $embl
plus alimentées par la démarche suivie.

Les scénarios et les débats ont permis aux équipes des missions de Parc de mieux cibler ce qui faisait

f Q202S0 RS ,fles poldtg gudISsSydels s\ regociations allaient pouvoir porter, et les
différencier de ce qui fait leontexte de la concertationau sens du paysage territorial. Ainsi dans le

premier séminaire nous avons axé les discussions sur les enjeux pour les territoiteatexte a été

L12aS Sy NBO2yailNdzA al y i sitdadi Actugil® (ceNdSgardl @trogpéctif €2 y R dzA (i
fondamental, que ce soit en négociation comme en prospectivelans le second séminaire les
discussions se sont recentrées sur les objets de la concertation, notamment les périmétres dans
lesquels pourraied a4 QAYy aONANBE fSa LINRa2SGda RS tbax Sd fI
derriére un méme proje¥ RSLI aa4SNJ £ S& Of A@l3Sa SyiaNB fSa 02Y
RFya €S oFaaiy RQ! NOIFI OK2y > RS Llodéx3lans e Gsidu Gdlifd g1 3 S 3
Normandbreton.

Une deuxieme action reléve dedeéfinition des intéréts des différentes parties prenantes de leur
dépendance vis-vis des objets a négocier. Cela revient a se demander ce qui en jeu pour chacun, de
guelle mamére chacun a besoin des autres pour y répondre et de quelles autres alternatives il
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dispose en cas de non accord (le célébre concept BAKNA =hest alternative to a negotiated
agreemenn RS CA&AO0OKSNJ S ! NBovo 5lya tSa NBFtSEA2ya a
scénarios, les équipes ont pu explorer les différentes dépendances des acteurs avec le devenir de

f QSALI OS YINRY SidG al lj dzi t AslioBt ét& yamtisuNeReyhghSncley G | £ S @
O2yOSNYIyil tSa FOGSdNE RS fI LlsOKSST 2dz RS fQ2a/
.laaAry RQ! NDIFIOK2ys: 2yid SiS SEFYAYySSa RS& &aAdidz
Fl dzi S R Q dzyéSsuffisiiie Redz@ifiehd Eeite dépendance a la qualité du milieu est bien
entendu fondamentale et souligne la question clebmment les acteurs votils étre capables de se

mobiliser collectivement pour tenter de la reconqué?irSi cette alliance ne @mait pas ou ne
adzZF¥FAalAlG LI asx t£Sa aOSyFINARz2a 2yaG Sy@raalas FAyaa
place de pratique offshore» (au large), ou hors mer (bassins artificiels)).

Dans le golfe normanidreton, les enjeux sur le deverndes accords de péche de la Baie de Granville,

qui lient les pécheurs bretons, normands et jersiais, ont été spécifiqguement abordés. Ils nécessitent

de comprendre quels sont les intéréts pour les pécheurs de défendre ces droits difficilement acquis

et de mantenir des modes de gouvernance propres a la péche sur le territoire concerné. Les
discussions ont aussi montré certaines faiblesses de ces accords (notamment le manque de
O2yylAaalyOS adzNJ f Sa LJLMzZ I GA2ya tenSdelgBcheetpasy a X f S
fSa FdziNBa dzal 3Sa 0O02YYS tSa SYSNHASA YINAYySao Si
leurs eaux des zones de réserves occasionnant des distorsions de concurrence avec les pécheurs
jersiais si cewOA Y QSYy | edéurcdty. (En réflorise dRces faiblesses et a ces risques, des
projets de PNM ont été esquissés dans les scénarios montrant les bénéfices potentiels de la mise en

LX  OS RQdzyS aGNHzOGdzNB ljdzA LJdzA 84S Ay i SNI&W A NI L f
Iégitimité pour réunir ces trois secteurs de la péche, mais aussi tous les autres acteurs, avec des
moyens plus importants de suivi et de surveillance. De fait, a travers les scénarios et le jeu de
périmetres envisagés pour le PNM, les différentesratidves possibles de positionnement du futur

PNM visa-vis de ces accords de péche ont pu étre discutées de maniére approfondie en interne a

f QSljdzA LIS RS Q! 3a3SyO0Sed /Sa NBTFtSEAz2ya az2yid @Sydz
convaincre les péches et les services de I'Etat.

5 Q | edzaltbkhatives propres au PNWI2 dza 2y 4 LISNX¥A & RQSGdzRASNI RSa LI
ralliement derriére un projet ambitieux ne prenait pas et si la protection environnementale était
marginalisée, quasiment rédui S + RSa SaL)k O0Sa RS2t LINRGS3ISa | dz2
normandbreton (dit Développement industriel en mer et protection concentEsguisse ainsi un

tba NBOSYUGNB &adzNJ f I .FAS Rdz a2yid {lFAyld eaAOKSH
principaux paysages et richesses naturels emblématiquesmmimum vital» pour la pertinence

RQdzy LINR2Sd RS LI NO® 9y AYFIAYyLyd FAYAA RAFFSNE
arRSft £t RSa&aljdzsStfSa I y53200x&ailimorzihyvgoséale (FiscliedeiUni, A Sdz R
LJ pnv LRdzNJ f Q! 3SyO0Se® 9y RSK2NE RS OS LkRaAirluraz2yys
SGS RA&OdzGS RIya tS O RNDBun RNIM caneyitié Sy lds qRestionsINeR 2 S (i
loisirs et de tourisme &-il un sens (alternative explorée dans le scéndniternational Sea Sun
Sanctuary? Ces scénarios repoussoirs explorent ainsi les limites de ce qui est négociable, tout en
restant dans des trajectoires plausibles, en poussant les cigseleurs extrémes.

[ QSESNDAOS RS LINPALISOGAGS | FAYy&A LISNXYAA | dzE LI

acteurs (ou du moins des acteurs clefs), dont celle de la future équipe de gestion du PNM, et de
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http://en.wikipedia.org/wiki/Contract

O2YLINBYRNB 02YYSyl uiktéré day jeu) étpes ifort Lififesizén afddt des
négociations (Fisher et Ury, pp 49, 8381). Une vision large et dynamique sur le devenir du
GSNNAG2ANB | FAYyaiA Lz siNB ' Y2NDOSS Rsa S RSLI NI

Dans les scénarios et dans nos disaussiles rapports de force entre acteurs ont été cependant
NEtFGADGSYSYyld FroaSyltaszs &aSdAZ Sa tSa RAGSNESAOSA R
contraric RS& SESYLX Sa RQIftftAlyOSa 9SO S tba 2yi
dQSaljdza 3aSN) RSa azfdziazya Ll2aairotsSa o60F LINROKI A
diagnostic proprement centré sur la préparation de positions deegociation», il aurait fallu
LINBYRNBE S (SYLA RQdzyS LIRNI FRNOVBA § i diSg &l Rtdf NI
LI NI RQFLIINRPF2YRANI LI dzd FAYSYSyd RSa yS3a20Al GAz
LISNE2YYlFfAGSa RS& LI NIASA LINBylFyGaSa eephgdda L ¢
cestadelk = S 02y 2dziAf LlzA aljdzQSttS yS LISNXYS{G dzy NJ
détour par le futur & long terme. Mais peéatre estOS S Y2RS RS O2yRdzA (S RS
amené les participants a aborder plus spécifiqguement les rapperferce? Il est possible aussi que

ce soit du fait de la situation émergente des PNM dans laquelle les rapports de force ne sont pas
SyO2NB adroAftArasa o6ftSa I OGSdiNA az2yid SyO2NB | dz &l
les considérer @vantage?

«Ou pourrait -on aller ?» ou comment la prospective permis de se fixer des objectifs et

anticiper ceux des autres parties prenantes

5Fya OSiGiS RSdZEASYS Sl LIS RS f LINBLINIGAZ2Y ¢t
atteindre ai NI @SNE fI O2y OSNIilIGdA2y Si RQIFIYGAOALISNI OSft
prenantes.

Dans chacune des deux équipes de mission, un ou deux scénarios ont tnafloé le scénario

a2dzKFAGFOES LI NJ fSa Sl dzi ledgdisséRIEs partied, blsyfudanEpet alz 0 A S
LISGAG € WEYOAGAZ2Y &2dzKEFAGSS Sy AyidSNY®@ntraddazNI OS a
j dzZA  F NNAGSNI AG &aA RQIdziINBaA @GdAraAizyaszr t 0OS 22dzNJ 2
dessus«let & O0SylI NAA RSONARGEA LENISYyd Sy 3ISNXS f QSELNM
O2yasSljdsSyidz Afa NBLNBaSyiaSyid RS Tl oe2y O2yONBGS
AYLRNIFY(G RQSOKIFY3ISNE 02y a lisNiExtiBde §uéstidRrifel Y A NJ RS &

5lya S OFlad Rdz .lF&aaiAy RQ! NOIOK2ysx Af GSylFAd GNB
fSa ljdzSadAz2ya LINRBLINBYSyYI( : s nmélieis progsed a IR Ber,fle® BeasL OS
intrinséques entre la paie intérieure du bassin (partie plus terrestre de la lagune) et ses relations
SO tQ20Sty FaflyaAljdzS ofSa LI aasSasz fSa SOKIy3
LI NI AS 20StyS Si yS LIa &S OAND?2ny&aQo vd&an dz O dzdz
RSOSt2LIIS | SO YAydziAS €Sa I @Fydl3Sa |jdza L2 dzNNJT )
maritimes, qui accompagnerait les filiéres traditionnelles pour mieux profiter de la productivité des
F2yR&a S RSa S| dseffiers techoolo@dpes ¥t & BieInélBuretconnaissance des
SO2a2a0G8Y84as S0 ldA RSES8IdZSNIAG £ RQlIdziNBa OGS
Le périmétre de ce PNMsouhaitétn & QSO0 SyR FAyaA 3ISYSNBEdzaS¥Sy il | dz
F SO LINBOldziAzy fS& AYLI OGA RS y2dStfSa I OGAODA
houlomotrices, par exemple).
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Dans le cas du Golfe Normahtketon, un scénario oun projet de développement intégré réussirait

a préserver les activitégaditionnellesa été exploréavec une double option, détaillant un PNM

circonscrit aux eaux territoriales frangaises dans une premiére option puis ensuite élargi aux eaux de
Jersey, via des accords internationaux, dans une seconde. Ce scénario congwodaliseen  a QS &
FAyaA NBOSES siGNB S a0Syl NR2 f:Séudsik admainténR o& I A G 0
activité de péche cotiere a travers une gestion durable des ressources et sur un espace suffisamment
large et cohérent surle plansda S O2aeaidisySax G2dzi Sy &l OKFyd | dz
f QSOKSttS AYOUSNYylFGA2Yy Il ES 1jdzQF LINBA RS f2y3dsSa |y
intermédiaire du projet de parc.

[ Sa | dziNBa a0SYINA2a& (NI RdzRRE yzii NBRI dziy NS &% i & 3 2 Yz
RSOSt2LIISYSYy (i SO2y2YAldzSa RSa 1 2ySalredifédRasSSad { A
.LdaAry RQ! NDIFOK2y>x S tba yQFENNAGS LIl a bt @2AN f¢
de fonderdzy LINR2SiG O2ff SOGAT &adzNJ t1 fF3dzySod [ Sa ODAaAa:
fS A0SYINA2 RSONRG OS 1jdzS8 RSGASYRNIAG €S GSNNR
publiques, et de daisser faire» visa-vis des marchésanhs la régulation des biens et des hommes.

.ASY jdzS LR2dzaasS Fdz 62dzi RQdzyS f 23AljdzS dzf G NI A
NELR2yaSz |dz Y2Ay&a t &2y RSLINIZ FFEOS I|dzE FGdSy
FYyy2y OSy( Ijddks fL@al IfiSa Qr2eSyad RQF dadzYSNJ RS (St
suffisent pour mener une gestion intégrée sur le Bdasin

Dansle golfe normand keton, maintenir le PNM dans un périmétre territorial francais, sans intégrer

y2y LI dzZRSta03 0204 RS LIS OKS RS DNIXy@AfttS 6Af &c
cétiére), a été percu comme le scénario souhaitable de certaines administrations francaises et de
certains pécheurs pour éviter de rouvrir des dossiers diplomatiques aveeyJer de bousculer un

espace de gouvernance internationale. Les deux scénarios qui développent cette option essayent
FAYAA RS LJ2dzaaSNJ 2dzalj dzQl dz 62dzi OS( G Sca@dndekle y Rdz t
PNM a une gestion cétiére, ne pasupoir aborder les enjeux a la bonne échelle -6gstémique,

mettre le PNM en concurrence directe avec les autres dispositifs de gestion intégrée des zones

Ot UASNBA alya ILIRNISNI RS NBStftS L) dza @I f dzSX

58 FILAGEZ tS& a0SylINA2a RWid RENNVREIZERQBEF IAA AES NS i
RQI dziNBa LI NIASaAa LINByYylyiSa | dzEljdzSta Afta aSNRy
cependant restés relativement généraux (sauf pour les périmétres, ou des objectifs idéaux
RQSEGSyaA 2y éddbeéutéd)peNddttant glus e dessiner des visions stratégiques, et de
dégager quelques cibles précises a négocier.

«Comment pourrait -on y aler¢ 1T O AT T T AT O 1T A DPOI OPAAOEOA A b/
solutions possibles, et susciter du changement
Danscd S GUNRBAAASYS SGILIS RS LINBLINIGAZ2Y Lt fI 02y

ASNIAG az2dzKFAGEFOES RQIFI@2ANI RFrya €S RSNRdzZ SYSyid F
si possible innovantes, et de pouvoir susciter ainsi u@ &S RS OKI y3ISYSyd | dzLINE :
des acteurs. Dans cette section nous réunissons différents apports de la démarche prospective qui

2y 0 LISN¥Aa RQSy@Aaal 3SNI RSa LlRaaAroAfAidisa RS 02y«

¥ parc naturel marin : on marche sur la téte ...Par Matédéne Des Esgaulx, dimanche 13 010 a 19:45.
http://blogmhde.fr/index.php?2010/06/13/22&arc-naturelmarin-on-marchesur-la-tete
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rapports de force du teps présent, tout en gardant en vue les visions et les objectifs propres aux
équipes.

Une partie des apports de la prospective a ce stade de préparation se situe a nouveau dans la
scénarisation des futurs possibles en imaginant notamment ce que pourréisntdes solutions

gagnant3 I Ay Fyad® [ LINRPALISOGADS LISNX¥YSG | dvhdmbndadzy S OGN,
meilleur». Dans nos huit scénarios, on peut notamment citer le scéndemature au centre sur
fS . laaiAy RQ! NOI OKpls enlfézis dgnd tzdlernier/parbgiaph®.NBEmontre

O2YYSyi OKI Odzy RS& | OGSdzNAR f 201 dzE LR dzNNJ A G G A NBN
fQ2y Sy LINByIF A 0ASYy az2ay Si aa 2y TAYAGEADG
fonctioy y SYSYy iz y20F YYSy(d ljdzayR Af aQl3IAld RQAY(HISNIBS
LIKSY2Ys8ySa vyl idNBfa 02YYS Sa Y2d@SYySyida &asSRAYS
RFya OS &d0SYINA2 OSNIFAYySaA LINI didulparSesclud? Saispasd A I I ()
f Sa4 dzaal 3Saxz OKI Odzy Sil yi utdpBigSproposezindi B laliir& NX» /S
maniére de considérer les écosystemes en les mettant au centre des préoccupations humaines, et
RQAYF3IAYSNI RQI dzii NBpémerd &candriigcd Bur R SGolfR Sdrtabddn) le
A0SYFNA2 RS 3SaiA2y AYy(iSaANBS Lt SOKSttS AYyOGSNYI GA
FTAfASNBa SG RSa 0GSdz2NA RS &S YSGGNBE RQlI O0O2NR
dévelopement durable des activités maritimes traditionnelles. Ces scénanioses» en tout ou

LI NGAST LISNX¥SGGSyd Sy STFSiG RQSELX 2NBNJ RSa &2 dzNJ
de négociation possibles (Dupont, 1994), en se dégageant deptsnet des blocages issues des

postures actuelle¥ & Q2 dzONANJ £ OS ljdzA SYSNHS ohidd2 { OKIFNX¥YS

5QF dziNB& | LIIR2NIG& RS 1 LINRPALISOGAGS LI dz2NJ LINB LI NB
observés dans les ateliers auxquels les acteurs diidiee ont participé. Cette contribution directe

de la prospective a la concertation territoriale, bien que réduite dans ce travail, puisque comme nous

f QF g2y a -GAONJGEIZA OSH@MyYy & (G2dzi OSYGNB adzNJ f It LINBLI N
permis de mettre en évidence plusieurs modalités selon lesquelles la prospective a permis de
contribuer a cette concertation.

/ SGGS LI NIGAOALI GA2Y | RQI02NR edBdNdmains dizyh&nierl Sy O2 y |
humble, avec nos faiblesseqeE i NI A i RQSYGNBGASY | SO dzy RSa | O
OSG FGStEASND® [ QSESNDOAOS RS &a$S LINep2SGSNI REya f
indissociablement liées, améene chacun a un peu plus Beher prise», et donc a charey de

posture par rapport a une pure négociatipnet exercice conduit aussi a davantage de considération
dynamique des temporalitéss Le fait de présenter les scénarios est une maniéere indirecte de faire

O2 YLINBY RNB | dzS 3 S NS NitiedafligehaléghsSeBundrvizidmydé courtSeinie Set & dzLJS
dzy S @Ararz2y Of2A42yySS t p 2dz ¢ AYGOSNBGa& LI NIAOd:
dépasser le courttermed SEG NI A0 RQSY(INBGASYyO ®

Considérer le territoire dans sa complexité, a tm@veune vision simplifi€ée mais néanmoins
d8a0SYAlLjdzS ' YSYS OKFOdzy £ &S NB&AAGAZSNI dzyS Reyl Y
LI NIANI RS a8a (NI QldzE adzNJ £ 1 O2yadNdz0GA2y RQdzy!
«Speaking from seeing® &St ¥ | & LJCHI&ia ahd peiimis xpliziterdeht3ié pbrcevoir

les limites des actions sectorielles habituelles,et de dépasser les représentatiopsésentes « Ce

jdzA Said AyiSNBaalyd 0QSaid RS sHey@iNEddcthideSavet A 2y -
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des éléments probants 6 9 EG NI Al RQSYGNBGASYOd [ LI NIAOALN G
NEGNRALISOGAGDSE Sl LINPALISOGADBSEAS I|: «9dz& SA | LIS NMNA]
RQSTt I NH A NdisiorSet d@ Rokcef lelréBaSteur et donc le groupe a une réflexion a large spectre
mobilisant un champ temporel étendu (passé, présent, avenir), a réfléchir sur le bilan et les
L23daAoAt AGSAa RS FIANB 02dzaSN f geéiveperreydsd dortiodesS @A S NEB
enjeux du présent et met en évidence la possibilité de changer les sl@mgeait de questionnaire).

[ QSESNDAOS || Fdza&dA LISNX¥YAa&a RS RA&Odzi SN 2dz@SNILSY
SELX A OA G SYSyiine &l piofdctiveg, Sty§iehatu® peut défendre individuellement

sans se retrouver pour autant isoléces visions sont ainsi géarginalisées. Les scénarios, dont
OSNIiFAya SELX 2NByd &abya FFNR& OSNI I A ydéna leui NI 2501
forme provocante et brute a bousculer les postures et a se questionner difféeremmerd coté

«fast-food» (exercice éclair) était intéressant pour dévoiler des postures, cela a permis une
confrontation directe. Cela fait sortir les colérles approbations, les enthousiasmes«cela nous

change des attitudes & Q | j dzQt » ®u «dier aljxdzéba@ngs. Cela oblige & se poser des
questions> 6 SEGNI Al RQSY(UNBGASYyOod [ LINRALISOGAOBS RSa
technocratiques et encadrés par des données sur le présergla permet de mieux envisager les
changements futurs, mais cela a aussi pu déplaire a certains participants. La prospective constitue

une invitation et un instrument pour le passage entre modes de penserk| O dzSf t» £ QA Y| =
(Dupont pp116117, la négociation post modernexO QS & i ¢S aSdzxZ SESNDAOS ON
NI @1 At SNY fOCBAEYIFNG MYl RGBS GG NBGASY 0 @

hdzi NB £ S&a Llaiddz2NBaz I LINEa&LISOG @S solatign®, Jetipar | dza a A
SESYLX S t SELIX2NBN) €S NbxtS Rdz aSOGSdz2NJ RS £+ NJ
GSNNRAG2ANBE Rdz«/ RSEABEY AROBNBBROKFYDLI2 dzNI LISYaSNI f QA
apport dans le devenir du-Ba & ArgachéhBans étre trop utopique. On est obligésiprojeter &

10oul5ansne sera®@S 1j dzS LJ2dzNJ f I LR LIMzZ I GA2yd oX0 Af Tl dz
FAfAS§NBas fSdz2NJ Y2RS RS FAYIFIYOSYSyi(iz RQ2@s@ASyyS
L2aaArof Sadp Lt yQeée | L dz& RS LJX I OS LJ32dzNJ f QF YI (Sc

R QI dzil NB &. Une foimuvertes es pistes et ces options, il faut aussi revenir & un exercice de
chiffrage et de programmation, mais la cortegion préalable a la création du Parc ne pouvait pas

anticiper directement un travail qui échoira au comité de gestion du Paatre exercice touchaici

a ses limiteset les acteurslu territoire auraient aimé avoir plus de temfisdzQ dzy” | (e 8dmh SNJ R Qo
journéelJ2 dzNJ 4 Q& Ay O@SAGANI aSNASdzaSYSy i o

tfdza 3IE 201 ESYSYydz 1jdzS OS &a2AlG LI2dzNJ f Snslelgéifda Ay RQ!
normando NS G2y | SO t QlF aa20A1FG4A2y RS&a | OGSdzZNE Rdz
rétrospeci A @Sa Sl LINRPAaLISOGAGSAE Sy |Y2yd Rdz RAFIy2a0A
dans le processus de concertation territoriale-i@me constitue une modalité alternative de
O2yaildNHzOGA2Yy SiG RS LI NIIF3IS RQdx LRARINTY 263 U AQD ya dzNa &c
données passées et présentes, et elle participe ainsi a une véritable expédiemoeonstruction:

le partage des incertitudeS & RS f I+ RAOSNBAGS RS& LRaaArAoAfAlSa 2
les équipes derA aa A2y SO tSa FO0SdINE Rdz GSNNARAGIG2ANBI Y2
ROl 01 yOS S0 ljdzS LX dzaASdNE Ft GSNYFGAGSa NBadsSyd L
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En conclusion, comment décrire les apports de la prospective dans cette troisieme étape de
préparation a la concéation, centrée sur les effets coopératifs -dela des positionnements
stratégiques individuels explorés dans les étapes précédéhtest f dza A SdzZNBR LI Ay Ga Y
y2isad /SGGS SiGFLIS RS NBTFESEA2Y LINE astd8é0ique, S RI y
traitée différemment sur les deux terrains, a rendu possible plusieurs types de déplacements de

L2 403G dzNE LI NJ NI LI NI t RQlFdziNBa Y2RIFIfAGSa RS O
f QSELIX AOAGEFGAZ2Y RS& YIrnmEStianT R RIQO @A NIB & bJ2 RDR NRJS 2 dz
fASa t fI ONBlIGAZ2Y RQdzy SyiK2dzaAiAlayS O2ftSOGAT L

- Mettre en évidence collectivement les plages de négociations possibles, avant de se fixer des
orientations principalepour le territoire,
- Imaginer collectivement quelles pourraient étre les solutions procurant un bénéfice mutuel,
- {8 (2dNYySNI OSNE f QF@SYyAN) Sy 2NBFIyAalyid SELX A
changements futurs possibles,

- Susciteruneenvie2f £t SOGA GBS RQAYIFIAYSNI RQI dziNBa | LILINE C
/ SGGS ANIRIFIGA2Y RlIya fS&a OKIy3aSySyida RS Lkailddz2NB
organisations ¢lle que présentée par Scharme2009® [ I L2aaAoAtAGS RQdzy S
changement, qui nécedsi S RS YSGGNB Sy 2Sdz y2y &aSdzZ SySyid fQ
un registre plus symbolique ou émotionnel, est conditionnée, selon cet auteur, par la progressivité
RQdzyS RSYI NOKS LISNYSGdFyd RQI02NR fidhs dd B@hder f SYSy |
avant de pouvoir se tourner vers la créativité collective.
/'S LINP2Si RS NBOKSNODKS yS LJSdzi | LI NI SN RS LINB dz
a été garanti sur aucun des deux territoires,-gala des perceptions de décalages pesture
LI NIHASEEfSYSyld NBOdsSSAtftAa &adzNJ €S .l &daiAy RQ! NOI C
constituer un indice de cet engagement. Face a une reprise en main par une coalition des élus avec
fSa LINBFShaz fQlffAilyOS etSgeietdBvile lddaleSodeNE dégase gu2 Y A |j dz
LIN22S0 RS tIND A&daadz RS I O2yOSNIIGA2Y &adzNJ S
témoigne non seulement de leur intérét commun pour gagner davantage de pouvoir au sein du futur
comité de gest 2y > Yl Aa | dzaadaA RQdzyS F2N¥S RQSy3r3aSyYSyi
concertation, et auquel les ateliers prospectifs ont pu apporter une contribution.

«Comment y aller concrétement¢ 1T O AT T T AT O 1T A DPOI OPAAOEOA A ¢
concertation.

Pour cette derniére étape, les apports de notre exercice ont consisté a accompagner les équipes de
YAdaA2Yy RIya S RSNRdAZ SYSyid O2yONBG RS fI 02y C
maniéres différentes sur les territoires étudiés.

AArcacRy > f I YAaaAirzy aQSad arAaairsS t LINI SyadAsNB R
O2yOSNIiIGA2y Sy FY2yid RS fF ONBFGA2Y Rdz LJ NO>X RI
PNM. Les scénarios, qui avaient été élaborés en intefng®S |j dzA LIS RS f Q! 3Sy 0SSz 2y
I OGSdzZNE Rdz GSNNAG2ANBE SG YAa Sy RAaAOdzaarAzy o [ S
AYLRNIFy(da Rdz LINRP2SG RS tFNOD (St 1jdz«QAf SYSNHSI
faiblement abordés lors dels 1 St A SNA LINBOSRSydGdaod® [ YA&AS Sy RAA
NEPSESS sOGNB dzy 062y 2dziAf GF OGAldzS LJ2dzNJ o2 dzOf SN
décrit cidessus) de créer non seulement un accord, mais aussi un engagement codisciteurs

locaux pour le projet de parc remis aux préfets.
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Dans legolfe normando NB G2y 2 f QSESNODAOS RS LINRALISOGABS Ayl
minFkda SYAYF ANB& O2ycoedza L3R dzNJ LINBLI NBENJ OSiGGS éal dza LIS
aQ LIJz2 SNJ &adzNJ £ Sa a0SYylI NRA2&a Stlro2NBa 02ttt SOGAD
AO0SYFNA2 ARSIFfZXZ L}RdzNJ O2y aid NHzA NB LI dzjual SedaNdon A a A 2
périmétre, quel serait son projet, quels enjeux de protectdes écosystemes pourrdlitporter ?

/| SOA aQSaid FrAG Sy NBOGAaAGLIYyd fSa aO0OSYylFINR2A AYA
I dzE YSYOoNBa RS fQSIdALIS RS LI NIIFISNI £ SdzNJ SO f dzt
une compréhensiy RSa @GAraizya y2N¥VIGAGSE LRNISSa LI N f ¢
dzaaA Sy GNI @FAftlyd &ddzNJ RSa OFNISa oflyOKSa Si
pourle PNM/ S SESNDAOS I LISNXAAE RQuirdBvoxt étie FraitéesldansS a4 3 NI
les futurs ateliers de concertation (qui & ce jour ou nous écrivons ces lignes ne se sont pas encore
réalisés).

[ Y20AfAaldA2y RS fI LINRPALISOGAGS LIdzNJ f I LINBLI N
selon deuxY yAS§NBa ySiaSYSyldi RAFFSNBYyOASSa adzNJ £ Sa R
gamme des modalités possibles est large, depuis une mobilisation pour la construction stratégique

dzy AljdzSYSy i Sy AyiGSNYS 2dzilj dQtextérre2 NHI YA&l GA2Yy RQI

Pour ce qui concerne cette quatrieme phase, la plus en aval, de préparation stratégique et tactique

pour la conduite de la concertation, malgré les apports constatés et présentiEssis, le mode
RQFOO0O2YLI Ay SYSy (i NBI { Atege laRenyedt argéloté 98 uneJM@iBsation LJ2 dzNJ
LX dza +F OGA @S Si LXdzda AydiSyaiadsS RQdzy NBIFNR SEGSNI
RQdzyS aGN}GS3IAS RS ySI20AF0GA2Yy | LJJ2SS adzNJ f Sa
travail plus itératif et plus soutenu de retour vers les scénarios a chacune des phases de la
concertation, comme le souligne une des équipes de missioBpamp a étéin travail en paralléle

et en marge des travaux de la missidout en restant au stadexpérimental, il aurait été intéressant

L2 dzZNJ NBStt SYSYy (G YS&adzZNBENJ £ QF LILI2ZNI RS € Q2dziAf RQAY
dans les scenariibbes conjectures étant écrites aux phases initiales de la concertation, il aurait été
bénéfique de continuer a les nourrir au fil des échanges pour alimenter les argumentaires, anticiper

les mouvements tactiques des autres participants, et par exemple les réactions possibles des préfets

2dz RSa Stdza 20l dzE RIya  Sde.Paréayany perRi® urelddrtdd K 2 y 1
Y20Af A&l GA2y RSa | OGSdzNB f20ldzEd [ Qdzy RS& &a0Syl
ses risques, aurait pu étre rédigé pour constituer une ligne de défense trés efficace contre les
arbitrages politiques prapsés par les préfets en faveur de la coalition des élus locaux. La question
L2A4SS FFEOS t OSGGS I OdzyS RQI OO2rtdrvenyios &s6efllé Ry &
RS fI ySOS&a4aAGS RQdzy NB3II NR SE(SNIaodzstiatdgizuezNI 3 dzA F
LISNXY I ySyiGS RSa YIGSNAIFdzE LINRPALISOGATE OSNBESE b
aider le stratege a penser les horizons de long terme liés aux choix des différents acteurs, ces
a0SY I NR2& LISdzdSy (uipg lbisBe débatdihtdriesisgrda steatédid afteiS tpais le

0N} OF At 1jd20ARASY SiG LISNXYI ySy (straRges yvul PiNRING G | A 2
concertation,semble nécessiter un accompagnement spécifique, qui pourrait prendre plusieurs
formesY &a2A 0 €F LISN¥YIFIySyOS RQdzy | 002YLI IySYSyid ad
temps spécifiques de recul et de travail stratégique explititea 2 A i dzy S F2N¥S RQI LILJ
LINI G A lj dz8  dzA ASNI} AG OKF NES (RBRISY B St &i 64 (161 (=
A0NF G§SIAIdzZS NBIdzf ASNB>X LISNXYSdaiadryd £ G4SNX¥YS RS as$s
LA&iGSa YSNAGSNIASY(d RQsiGNB SELX 2NBSao
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Schéma de synthése concertation et prospective deux approches
complémentaires

Ce dernier peagraphe propose de resituer le réle de la prospective (comme elle a été utilisée dans

OS LINeE2Siuv RIFKya S LINPOS&daadza RSOAaA2yySt RS f1I Y

[ S LINPOS&aaddza RSOAaAA2YYy St LISdzi aQAyd SNUNBaxkSNI O2Y
RQdzy S @Aaraz2ys ftI O2iaibNUzO2N AW NBO daglenf 200RITa6S ANE 2 S
trois étapesse déroulent sdide maniére successive et descendantésion, stratégie, projet. Soit de

YI'YASNB AGSNI GAGSS RRS Fil Gday R Qdzyt RIAdz{E NREXzSLINSG Izt A S
NE3dz FGA2yX Sy FT2yOiAz2y RSa SyaSaaySySydaa RS QI

La mission d’étude : démarche décisionnelle

La concertation, dans une version minimaliste, permet de partager des points de vue et degpropos
des solutions. Ses résultats alimentent ainsi surtout les phases de construction dy ptlggieut se

@G2ANI dzaaA O2YYS dzy 2dziAf Y20AfAasS LI N £Sa& YAz
alimenter ce projet.

La mission d'étude : démarche décisionnelle

Concertation (partager des
points de vue, proposer des

solutions) :

partager un diagnostic, resituer la place
de chacun et les attentes, discussion sur
les actions altendues, esquisse de
solutions pour le PNM, ...

La prospectie dans ce projek QS & (i a GotréridzshSmont du processus décisionnel. Elle est
venue alimenter la vision (xR Q2 G 2 ¥t «arliveNflaller, et la stratégie (i) « oU pourraiton
aller», puis la construction de la concertation (iiycomment y alles.
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5Fya fQloazftdzz Af Fdz2NFAG SGS AydiSNBaalyd RS adzi
du processus de décision it finedans le choix du projet retenu. Il est pour autant fort difficile de

chercher a attribuer précisément lesfefs de la prospective sur le résultat final, tant ces derniers ont

SiS YstsSa 9SO (2dziSa tSa | dziNBa ABadaNEBRM&yg ia RS
n‘avons pas suivi toutes les étapes de la concertation, et nous n'avons ainsi 'leému des
négociations réelles qu'a travers le prisme de ce que la mission d'étude noappanrtait.

Conclusion de la partie 2

Dans ce projet, nous avons pu expérimenter les apports de la prospective pour préparer une équipe

a entrer en concertation et T ANB FI OS | dzE y2YoNBdzaSa yS3az2O0Al
LIN22Si RS ONBFIGAZ2Y RQIFIANB LINRGSISS® [ S ONRBRAASY
négociation a été choisi pour répondre a un double besaomeux anticiper les effets divezgts des

rapports de force et mieux appréhender la complexité et la dynamique des problématiques
environnementales. Ce projet a permis de souligner de nombreux apports positifs de la prospective

pour concevoir et partager des diagnostics, pour comprendresee mettre dans la peau des
RATFSNBY(GSa LINILHASAE LINBYylryiSas L}RdzNJ ARSYGATASNI |
FYGAOALISNI RSa FftAlyOSa LkRaaroftSa 2dz RSa It GSN
RQIFtf AYSy (SN RSEdeHa dédfisios S& S OXKPAE RQdzyS @rairzy Si
stratégie. La prospective a aussi permis de créer un climat bénéfique pour partager des enjeux avec

les acteurs du territoire et chercher des solutignsette phase participative et coopénee qui

YQF @ A0 -Héteiminé: d&hs leJdidjet de rechercimtervention, pour pouvoir adapter ses

modalités aux situations spécifiques de chaque terrain, et qui a été expérimentée en cours de route a

la demande des équipes, a ouvert de nouvell8sNB LISOG A @Sa& RQdziAft AaldAzy R
Fdzi dzNB & LIKI 3Sa RQS@2ftdziAz2y RSa LI NO& YINAya Sidz
gestion.

t 2dzNJ RSLI 2aSNJ OSNIiFAySa fAYAGSA RS y2iN®drel LILINE O
étroitement les deux démarchesprospective» et «préparation stratégique en ajustant au fur et
L YSadaNBE tSa 02y2SOidaNBa | SO €S RSNRdzZ SYSyi

RS
concertation. Cela ouvre des pistes de rechercfidiiSNBaal yisSa Sy YI GA8NB

TIK Ay
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