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Pourquoi est-ce important : quels sont les enjeux territoriaux du sujet ?

Les collectivités font face a des crises imbriquées (climat, ressources, cohésion
sociale, démocratie) qui dépassent les réponses sectorielles. Dans les transitions
complexes, les approches linéaires traditionnelles sont insuffisantes et produisent
des effets différés (comme les effets rebonnds) ou des résistances.

Penser les territoires comme des systemes
dynamiques
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https://fr.wikipedia.org/wiki/Effet_rebond_(%C3%A9conomie)
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A. Penser les relations plutot que les éléments (principe écosystémique)

Un territoire n’est pas une addition d’éléments quantifiables mais un écosysteme
d’acteurs entretenant des relations interdépendantes. Il peut s’agir de flux
physiques, financiers mais aussi de regles ou de représentations culturelles.
Comprendre une problématiqgue complexe consiste a cartographier cette situation
dans son milieu : relations entre acteurs, dépendances aux ressources, cadres et
liens réglementaires, imaginaires locaux.

[1 Enjeux publics : élargir le cadre d’analyse, évaluer les usages réels, décloisonner
les diagnostics entre les disciplines, intégrer les services écosystémiques et le
vivant.

[] Outils d’analyse des interdépendances et situations complexes : Matrice de
Cynefin d’évaluation de la complexité d’une problématique, diagrammes de
métabolisme urbain (diagramme de Sankey), cartographie causale ou de facteurs
(CLD), modele iceberg (analyse des modeles mentaux)

B. Penser les boucles de rétroaction qui ne sont pas linéaires ou intuitives

Les politiques publiques génerent des rétroactions qui parfois se retournent contre
leur objectif de maniere différée et non linéaire. L'approche systémique s’intéresse
a I'existence de boucles de rétroactions positives (amplificatrices) ou négatives
(réqulatrices) qui permettent d’identifier des leviers d’intervention publics, parfois
contre-intuitifs.

Dans le domaine de la mobilité par exemple I'augmentation de la capacité routiere -
au détriment de réseaux de transport alternatifs- amplifie avec le temps les
bouchons routiers, la réduction de la vitesse autorisée sur route dense de 130 a 110
diminue le temps de trajet, la mise en place de zones faible émission sans les
parties prenantes les plus résistantes créer un possible backlash écologique, etc.

Le point de départ d'une transition consiste donc a voir la collectivité comme partie
prenante du systéme qu’elle cherche a transformer sans en étre un chef d’orchestre
central et unique.

[J Enjeux publics : articuler transformation interne et transition territoriale, mobiliser
des acteurs non institutionnels dans le processus de changement
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https://fr.wikipedia.org/wiki/Cadre_conceptuel_Cynefin
https://fr.wikipedia.org/wiki/Cadre_conceptuel_Cynefin
https://www.grandpariscirculaire.org/static/metabolisme-urbain-metropole-grand-paris.html
https://www.grandpariscirculaire.org/static/metabolisme-urbain-metropole-grand-paris.html
https://wikiagile.coach/Les_diagrammes_de_boucles_causales_:_un_outil_d%27analyse_peu_connu
https://wikiagile.coach/Les_diagrammes_de_boucles_causales_:_un_outil_d%27analyse_peu_connu
https://donellameadows.org/systems-thinking-resources/
https://www.researchgate.net/profile/Daniela-Rodriguez-Lara/publication/367241018/figure/fig2/AS:11431281113761571@1674069509633/Causal-loop-diagram-of-the-urban-mobility-system-in-its-basic-state-of-functionality.ppm
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[] Outils de cartographies de causalité et d'anticipation des effets de bord des
projets : Kit des effets rebonds (L Bornes - 2024), Kit de construction de

cartographies causales (System mapping academy - Miro)

C. Penser les cycles et les ruptures (principe dynamique)

Un systeme territorial est positionné entre un systeme plus global (constitué des
lois nationales, de la biosphere, des flux et tensions sur les ressources planétaires,
etc) et d'initiatives de niche plus micro et locales. L’action publique territoriale est
en ce sens une strate systémique intermédiaire, dont les opérations vont occuper
différents états :

» Développement : amplification, innovation, émergence de projets territoriaux

» Homéostasie : stabilité apparente, résistance au changement de projets établis

 Crise : bascule, recomposition, nouveaux équilibres du fonctionnement
territorial

[] Enjeux : ne traiter uniguement les symptémes (subventions, normes) sans agir sur
les causes profondes, identifier les situations de crise comme des fenétres d’action,
créer les conditions de I'’engagement collectif et de transformation autant que le
pilotage du changement

[] Outils de planification stratégique et systémique : La perspective multi-niveaux
(MLP - Geels 2002), Modele des 3 horizons.

Comment outiller et accompagner les transitions
systémiques ?

Un programme de transformation systémique s’appuie sur une démarche
incrémentale, fondée sur la compréhension progressive du systeme,
I’expérimentation et I'animation d’un réseau d’acteurs évolutif. La collectivité n’agit
pas seule : elle crée les conditions pour que le systeme territorial évolue.

Plusieurs outils peuvent contribuer a renforcer cette vision systémique.
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https://miro.com/templates/archetypes-des-effets-rebond/
https://miro.com/templates/system-mapping-toolkit/
https://miro.com/templates/system-mapping-toolkit/
https://www.tamarackcommunity.ca/hubfs/Resources/French%20Resources/IAAG-Multi-Level-Perspective%20-%20traduit%20FR%20FINAL.pdf
https://www.complexsystemsframeworks.ca/framework/three-horisons-model/
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A. Diagnostic et modélisation sous forme de systeme

L’objectif d’un diagnostic tourné vers une représentation systémique est de faire
émerger des hypotheses partagées sur les dynamiques a |’ceuvre sans viser une
représentation exhaustive du territoire. Ce diagnostic est réalisé lors d’un cycle
d’ateliers mélant faits scientifiques et représentations locales.

Quelgques exemples de diagnostics systémiques : carte des usages de |I'eau en
Haute chaine du Jura (Olivier Erard), Impacts systémigue du changement climatique
sur |'agriculture (réseau action climat), modélisation systémique des scénarios
mondiaux (Modele WOrld 3 - Rapport Meadows 1972), et encore d’autres exemples
ici.

B. Comment combiner plusieurs solutions pour résoudre un probleme
complexe ?

La transformation d'un systéme ne repose pas sur un levier unique mais sur des
interventions coordonnées : regles, récits, acteurs, infrastructures. On parle parfois
« d'acupuncture territoriale » : agir la ou le systeme est blogqué par combinaison
d’actions.

Deux schémas illustrent cette approche : les 12 leviers de la transformation
(Donella Meadows - 1999) ainsi que |'arbre des actions (Erasme - 2024) qui
mobilisent plusieurs champs d’intervention simultanés :

Deux exemples de cette approche “portefeuille” : la réduction de la mortalité
routiere (France 1980-2014) et de la consommation de drogues par les adolescents
(Islande 1995-2015). Dans le cas de I'lslande, les leviers sont utilisés en synergie
pour modifier I'environnement global dans lequel évoluent les jeunes, réduisant
ainsi les facteurs de risque et renforcant ceux de protection : des lois qui encadrent
et limitent I'acces aux substance, des actions visant a renforcer le tissu familial et
éducatif, des investissements dans des alternatives saines aux comportements a
risque, un suivi des résultats et une adaptation continue.

C. Expérimentations et apprentissage

Dans les transitions complexes, I’expérimentation constitue un mode d’action
publique a part entiere de tester et évaluer des hypotheses en conditions réelles
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https://www.oliviererard.fr/experience/4
https://www.oliviererard.fr/experience/4
https://www.oliviererard.fr/experience/4
https://www.oliviererard.fr/experience/4
https://interstices.info/les-limites-de-la-croissance-dans-un-monde-fini/
https://interstices.info/les-limites-de-la-croissance-dans-un-monde-fini/
https://docs.google.com/presentation/d/e/2PACX-1vQ_CKcMGeZ-zmzZ90Pv2-TPdnQ-7O5ya9bNoW7fRq3r9jebWX0z4EI0OZZAIVgs4ItncWru7Jvf7BN1/pub?start=false&loop=false&delayms=3000&slide=id.g395b8c97d6d_0_341
https://docs.google.com/presentation/d/e/2PACX-1vQ_CKcMGeZ-zmzZ90Pv2-TPdnQ-7O5ya9bNoW7fRq3r9jebWX0z4EI0OZZAIVgs4ItncWru7Jvf7BN1/pub?start=false&loop=false&delayms=3000&slide=id.g395b8c97d6d_0_341
https://lesecolohumanistes.fr/wp-content/uploads/2025/10/96-Systemique-12-leviers-scaled.png
https://back.projets.erasme.org/IMG/pdf/arbre_des_actions.pdf
https://mpsra.blogspot.com/2016/02/historique-des-mesures-de-securite.html
https://mpsra.blogspot.com/2016/02/historique-des-mesures-de-securite.html
https://www.lepoint.fr/monde/alcool-et-drogue-chez-les-jeunes-la-formule-magique-de-l-islande-31-03-2017-2116198_24.php
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avant la généralisation. L’'expérimentation s'appuie sur des cycles courts
d’apprentissage collectif structuré par des mécanismes d’ajustement continu du
projet et la structuration d’un réseau d’'acteurs usagers et sponsors de la
démarche.

Les enjeux publics de I'expérimentation est de réduire le risque politique, financier
et organisationnel, de produire de la connaissance ouverte mais aussi de redonner
de la capacité d’agir aux agents publics.

On peut citer notamment I'exemple des “Coronapistes” préfiguratrices
d’aménagements cyclables durables dans les territoires, la pratique de I'urbanisme
tactigue, les nouveaux modes de gestion des espaces verts (différenciée,
participative) sur des sites pilotes, les projets incubés par des laboratoires
d’innovation territoriaux. Pour conduire de tels changements la collectivité doit
investir ou mobiliser de nouvelles compétences appuyées sur le design de service.

D. Animation de communauté

La transformation systémique repose sur la mobilisation durable d’'une communauté
d’acteurs, au-dela des périméetres administratifs classiques. Elle nécessite de créer
un cadre de confiance visant a maintenir une dynamique de collaboration et de
réciprocité dans le temps long.

L'enjeu de cette communauté consiste en I'hybridation et I'interconnaissance
culturelle des acteurs, ainsi que la production de communs bénéfigues a I'ensemble
des parties. On peut citer I'exemple du réseau des aménageurs de la métropole
Lyonnaise réunis autour d'une rencontre annuelle de coproduction, de tests et
d’échanges autour de grands défis partagés ou I'organisation de temps plus
opérationnels de résolution de problématiques partagées par les parties prenantes
grace a des méthodes d’intelligence collective.

E. Posture systémique du manager ou décideur

L'approche systémique implique une évolution de la posture managériale et
politique. Le décideur n’est plus uniquement un pilote par objectifs, mais un leader
animateur garant du cadre, du sens et des conditions d’apprentissage. Cette
posture repose sur |I'acceptation de l'incertitude, la protection des espaces
d’expérimentation et la reconnaissance de l'intelligence des acteurs de terrain.
C’est dans cette logique que les compétences systémiques et les softskills doivent
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https://journals.openedition.org/espacepolitique/11218
https://www.cerema.fr/system/files/documents/2022/05/dedale_urbanisme_tactique.pdf
https://www.cerema.fr/system/files/documents/2022/05/dedale_urbanisme_tactique.pdf
https://theses.hal.science/tel-03723641v1
https://labdesespacespublics.grandlyon.com/rencontres-du-lab-des-espaces-publics-2/
https://labdesespacespublics.grandlyon.com/rencontres-du-lab-des-espaces-publics-2/
https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/expert/la-communaute-des-facilitateurs
https://www.strategie-plan.gouv.fr/files/files/Publications/English%20Articles/Soft%20skills/fs-2022-dt-soft_skills-mai.pdf
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étre renforcées au sein des équipes de directions publiques. C'est également le cas
des compétences d’adaptabilité et de résilience collectives au sein des équipes,
comme le développement d’entrainement a la culture du risque.

Exemples et références de démarches intégrées

Des programmes d’innovation long existent, organisant sur la durée des transitions
territoriales appuyées sur une transformation interne continue. On peut notamment
citer :

» Démarche d’anticipation : La fin du ski au sein de la station Metabief
e Laboratoires d’innovation publique partenarial : Larboratoire (renaturation

urbaine partenariale)

Les principes du systémisme illustrés :
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https://erasme.org/Contre-Panic
https://www.adaptation-changement-climatique.gouv.fr/s-inspirer/projetotheque/la-station-metabief-exemple-station-en-transition
https://www.erasme.org/programme-d-innovation-collaborative
https://www.erasme.org/programme-d-innovation-collaborative
https://www.ruedelechiquier.net/essais/413-pour-une-pensee-systemique.html
https://www.editions-eyrolles.com/livre/la-cinquieme-discipline
https://www.editions-eyrolles.com/livre/la-cinquieme-discipline
https://www.helloasso.com/associations/oeconomia/evenements/livre-initiation-a-la-dynamique-des-systemes
https://www.helloasso.com/associations/oeconomia/evenements/livre-initiation-a-la-dynamique-des-systemes
https://wiki.resilience-territoire.ademe.fr/wiki/Programme_Transition_syst%C3%A9mique%C2%AE
https://formations.ademe.fr/formations_societe-&-politiques-publiques_les-fondamentaux-du-paradigme-systemique-:-pour-une-france-soutenable,-resiliente-et-durablement-prospere_s5342.html
https://www.erasme.org/kit_accompagner_les_transitions_systemiques
https://miro.com/templates/archetypes-des-effets-rebond/
https://www.systemicdesigntoolkit.org/download
https://www.la27eregion.fr/en-colo-au-pays-de-la-systemique-1-3/
https://autrementautrement.com/articles/un-lab-est-la-pour-redonner-de-l-envie-et-du-courage-aux-agents-publics
https://autrementautrement.com/articles/un-lab-est-la-pour-redonner-de-l-envie-et-du-courage-aux-agents-publics
https://lesecolohumanistes.fr/la-systemique/
mailto:pvincent@erasme.org
mailto:contact@lelierre.fr

a2 1. LT TIONS)| , . . , .
S TTY I ITIONS Comment déployer une vision systemique dans le déroulé d'un

projet, d’une politique publique, d’un investissement ?

Ce contenu vous fait réagir ? Partagez-le.
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