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CONTEXTE

À l’occasion du 26e Forum Culture et Économie, intitulé « Oser la 
transformation – réinventer le financement de la culture », le comité 
directeur et le secrétariat du FCE ont organisé, en collaboration avec 
la spécialiste en prospective Isabelle Vuong, un atelier destiné aux 
acteurs et actrices du financement et de la promotion de la culture en 
Suisse. L’objectif était d’ouvrir un espace de réflexion commun concer-
nant des futurs plausibles, des options stratégiques et l’évolution du 
financement de la culture.
 
L’approche méthodologique retenue pour cette réflexion était celle 
des scénarios du futur. L’atelier a donné naissance à l’idée de publier 
ces scénarios accompagnés d’un guide pratique – pour que la ré-
flexion commune sur l’avenir du financement de la culture ne s’arrête 
pas avec la conférence, mais puisse continuer à porter ses fruits.

Le document est conçue comme un outil de travail stratégique pour les institutions 
d’encouragement et de financement de la culture publiques, privées et philanthro-
piques en Suisse. Il décrit quatre scénarios plausibles de l’environnement auquel ces 
institutions pourraient être confrontées d’ici 2032 – complétés par un guide d’utilisation 
et des formats d’atelier pour la mise en œuvre pratique.

Les quatre scénarios couvrent des aspects géopolitiques et réglementaires, clima-
tiques et écologiques, économiques et technologiques, ainsi que les publics, pratiques 
et orientations culturelles en Suisse.

Les scénarios ne décrivent pas les futurs modèles de financement de la culture, car ce 
serait préjuger des choix qui reviennent aux institutions d’encouragement et de finan-
cement. Ils décrivent l’environnement plausible dans lequel ces modèles évolueront, 
et soutiennent ainsi ces institutions dans leurs décisions stratégiques et opération-
nelles.

QUELS SONT LES BÉNÉFICES STRATÉGIQUES DU  
TRAVAIL AVEC LES SCÉNARIOS ?

1.  �Penser les futurs au pluriel. Se confronter à différents futurs 
plausibles permet de se défaire de l’idée qu’il n’y a qu’un seul fu-
tur probable. Travailler avec différents futurs renforce la capacité 
à gérer l’incertitude, à identifier les risques plus tôt et à exploi-
ter les opportunités de manière plus ciblée. On se donne alors 
plus de chances de ne pas subir les événements et d’anticiper 
différentes évolutions au-delà de celles que nous attendons ou 
souhaitons.

 
2.  �Se préparer aux évolutions plausibles. Des scénarios du futur 

doivent permettre de se préparer à des situations plausibles, 
pas simplement à des possibilités ouvertes. Les quatre scéna-
rios sont donc basés sur des développements et tendances ma-
jeurs à l’horizon 2032 (sources présentées aux pages suivantes) 
ainsi que sur des signaux actuels (sources figurant dans les 
scénarios). Ces quatre scénarios permettent ainsi de se prépa-
rer à des évolutions majeures qui pourraient marquer le sec-
teur culturel en 2032 et d’examiner quelles stratégies seraient 
viables, et où des ajustements seraient nécessaires. 

3.  �Anticiper de manière plus large. Les scénarios ne sont pas 
seulement utiles à la décision s’ils se réalisent comme décrit. 
D’une part, les scénarios permettent de traverser un large éven-
tail de réalités auxquelles la culture pourrait être confrontée, 
et qui pourraient également se manifester dans d’autres futurs 
alternatifs. D’autre part, les scénarios montrent comment des 
développements et tendances majeurs pourraient interagir 
entre eux et faire évoluer la situation du secteur culturel. Ils 
nous permettent ainsi d’affiner notre perception de ces dyna-
miques, de leurs interdépendances, leurs divergences ou leurs 
points de bascule. Cette connaissance nous donne une plus 
grande capacité d’anticipation, y compris pour d’autres évolu-
tions potentielles.
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VUE D’ENSEMBLE DES SCÉNARIOS

SCÉNARIO

LA CULTURE, RENTABLE OU UTILE 

Innovation et industries numériques, utilité fonction-
nelle via le développement territorial et touristique, 
dans un monde bipolaire

Sur fond de conjoncture morose et d’un certain déclin d’intérêt 
pour la culture, le secteur est confronté à des pressions budgé-
taires, à une logique de rentabilité, d’innovation numérique, et 
d’utilité fonctionnelle via le développement territorial et le tourisme 
de proximité. 

1

SCÉNARIO

LA CULTURE, CO-CRÉÉE OU RÉINTERPRÉTÉE

Tournant participatif et numérique, patrimoine réinter-
prété et localisme dans un monde multipolaire 

Dans un monde multipolaire qui amène l’UE à développer sa 
propre IA et la Suisse à faire bloc après le rejet des Bilatérales III, 
la culture devient un repère identitaire entre traditions et création 
suisses, entre patrimoine réinterprété et tournant participatif soute-
nu par le numérique. 

3

SCÉNARIO

LA CULTURE, ACTRICE DE LA TRANSITION  
ÉCOLOGIQUE ET SOCIALE

Culture et gouvernance durables et collaborations sur 
le territoire dans un contexte de reglobalisation 

Sur fond de préoccupations écologiques, renforcées par les liens 
avec le Sud global dans un monde reglobalisé, le secteur culturel 
s’investit en faveur de la transition écologique et sociale, dans les 
institutions comme sur territoire, tout en faisant face à de nouvelles 
exigences de reporting et de mesure d’impact.

2

SCÉNARIO

LA CULTURE, DIVERTISSANTE OU EN MARGE 

Culture divertissante, création non-subventionnée et 
ingérences politiques dans un contexte de polarisa-
tion et de régionalisation instable 

Sur fond de régionalisation instable et de contagion populiste 
alimentée par la désinformation, qui érodent le consensus poli-
tique helvétique, le secteur culturel subit coupes budgétaires et 
ingérences politiques, glisse vers le divertissement et l’instrumen-
talisation patrimoniale, tandis qu’une partie de la création contem-
poraine se déplace dans des lieux alternatifs.

4
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Le chapitre suivant présente les développements-clés et tendances 
majeures qui ont servi de base à l’élaboration des quatre scénarios. Il 
commence par situer le contexte au niveau mondial et européen, puis 
présente les observations pertinentes pour la Suisse.

CLIMAT ET ENVIRONNEMENT

Les phénomènes et les coûts climatiques devraient continuer d’augmenter dans 
le monde. L’UE n’atteindra probablement pas ses objectifs climatiques de 2030 et 
2035. Les phénomènes climatiques et les atteintes à l’environnement devraient conti-
nuer à se renforcer et leurs coûts augmenter, notamment dans les pays du Sud (EEA 
2025a, UNEP 2025)1. L’Union européenne n’atteindra probablement pas ses objectifs de 
réduction des émissions CO2 de 55 % en 2030 puis d’environ 70 % en 2035 (CAT 2024)2, 
d’autant moins que les ambitions politiques tendent à baisser (Delors Institute 2025)3. 
Elle n’atteindra probablement pas non plus ses objectifs environnementaux (EEA 
2025b)4.

GÉOPOLITIQUE 

À l’horizon 2030–2035, le monde sera plus fragmenté, menant à des configurations 
géopolitiques plus ou moins chaotiques. Les puissances moyennes s’affirmeront 
tandis que les États-Unis pourraient décliner (Bruegel 2025, ETHZ 2026)5. La Chine 
pourrait s’affirmer ou décliner (Atlantic Council 2025, CSIS 2025)6. Dans tous les cas, la 
rivalité entre les États-Unis et la Chine persistera sous une forme plus ou moins intense 
(Atlantic Council 2025, Bruegel 2025, ETHZ 2026, CEPR 2025, IBEI 2023)7. Ces configu-
rations géopolitiques « pourraient mener soit à une fragmentation chaotique, soit à 
des configurations multipolaires contrôlées, quoique instables » (ETHZ 2026)8. Leurs 
configurations dessinent cinq scénarios plausibles à l’horizon 2030–2035 utilisés pour 
ce document, et indiqués ci-après en gras. Un sixième scénario de « multilatéralisme 
revitalisé », plus normatif, est écarté (CEPR 2025, ETHZ 2026, IBEI 2023)9.

Trois scénarios sont centrés sur une rivalité intense entre les États-Unis et la Chine. 
Dans un scénario multipolaire, l’UE forme un troisième bloc non-aligné (Bruegel 2025, 
CEPR 2025, IBEI 2023)10. Dans un scénario bipolaire, l’UE se range du côté des États-
Unis (ETHZ 2026)11. Ce scénario bipolaire pourrait basculer vers un scénario de conflits 
Nord-Sud se cristallisant autour d’un refus de la domination occidentale (ETHZ 2026)12 
et/ou autour des enjeux du changement climatique (IBEI 2023)13.

Deux scénarios sont centrés sur des coalitions régionales. Une régionalisation des 
échanges commerciaux pourrait voir le jour, générant une mosaïque d’architectures 
régionales plus ou moins stables (Atlantic Council 2025, ETHZ 2026, CEPR 2025, IBEI 
2023)14. Une autre possibilité est celle d’une « reglobalisation sans l’Amérique », où de 
nouvelles coalitions de pays relèguent les États-Unis à la marge (CEPR 2025)15. 

ÉCONOMIE GLOBALE 

La croissance mondiale devrait se ralentir et être exposée à de nombreux risques 
à moyen terme. Le FMI prévoit une croissance mondiale du PIB réel de 3,1 % en 2028–
2031 dans sa projection de référence d’avril 2026, contre 3,7 % durant l’ère prépandé-
mique (IMF 2026)16.

Selon le FMI, les risques à moyen terme sont nombreux. Une révision à la baisse de la 
rentabilité attendue de l’IA pourrait induire une correction des marchés boursiers et 
une baisse de la consommation. Davantage de pays pourraient adopter une posture 
protectionniste, notamment en cas de perturbations des flux commerciaux. Enfin, un 
accroissement significatif de la dette publique à l’horizon 2031, notamment aux États-
Unis, en Chine et en Allemagne, pourrait resserrer les conditions financières des États 
et accentuer la volatilité des marchés financiers (IMF 2026)17.

CADRAGE SCIENTIFIQUE DES SCÉNARIOS 

DÉVELOPPEMENTS-CLÉS ET TRENDS INTERNATIONAUX 
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ÉCONOMIE UE 

La croissance de l’UE devrait rester modérée tandis que différentes dépenses pè-
seront sur les finances publiques. Le FMI prévoit une croissance du PIB de 1,1 % à 
1,2 % entre 2026-2031 pour la zone euro (IMF 2026)18. Les dépenses sociales, militaires 
et climatiques (ECA 2026, ECB 2026)19 devraient peser plus qu’avant sur les budgets 
publics de l’Union et de ses membres. L’Industrial Accelerator Act (IAA) proposé par 
la Commission européenne (2026)20 pourrait instaurer dès 2028 des exigences obliga-
toires « Made in EU » pour les marchés publics et des critères de durabilité pour des 
technologies-clés, avec pour objectif de favoriser les industries et les échanges com-
merciaux intra-européens. 

CULTURE UE 

Les budgets culturels devraient continuer d’être sous pression dans plusieurs pays 
de l’UE tandis que l’IA devrait continuer à entamer les revenus des artistes. Au 
niveau de l’Union européenne, le programme AgoraEU 2028–2034 chapeautant Crea-
tive Europe et MEDIA+ pourrait voir son budget augmenter de 25 % à env. 10 milliards, 
notamment pour renforcer les industries créatives et leur compétitivité via la directive 
Services de médias audiovisuels (SMA) (Contexte 2025, Culture Action Europe 2026)21. 

Dans les pays de l’UE, la culture subit différentes pressions : coupes au niveau na-
tional en France (-7 % en 2026, avec prolongation potentielle jusqu’en 2028) et en 
Autriche (–16 % pour les subventions artistiques ponctuelles en 2026, et craintes de 
prolongations jusqu’en 2029), coupes et réallocations dans certains Länder allemands 
(Berlin env. –13 % en 2026, malgré une progression fédérale d’environ 7 %), économies 
transversales aux Pays-Bas dès 2029, et gels ou coupes en Belgique et en Flandres 
(env. –3 % à –10,5 % en 2027)22. 

En raison de l’IA, les revenus des artistes ont déjà baissé en Europe et dans le monde 
(ifo 2024, ISM/SoA/AOI/AOP 2026)23 et pourraient baisser de 24 % dans l’industrie musi-
cale et de 21 % dans l’audiovisuel d’ici à 2028 (CISAC 2024)24. 

CLIMAT ET ENVIRONNEMENT CH 

La Suisse n’atteindra probablement pas ses objectifs de réduction des émissions de 
CO₂ à l’horizon 2030 et 2035. La Suisse n’atteindra probablement pas ses objectifs de 
réduction des émissions CO2 de 50 % en 2030 (ProClim 2025, CAT 2024)25, ni d’au moins 
65 % d’ici 2035 (CAT 2025)26. Les administrations fédérale et cantonales se fixent quant à 
elles un objectif de neutralité carbone d’ici à 2040 (FOEN 2025)27.

ÉCONOMIE CH 

La croissance de la Suisse devrait rester modérée, tandis que la pression sur les 
budgets publics devrait augmenter dès 2028. Le FMI prévoit une croissance du PIB 
de 1,2 % à 1,3 % jusqu’en 2031 avec un rebond à 1,8 % en 2028 et en 2030 (IMF 2026)28. Un 
contexte géopolitique peu stable à instable pourrait conduire à un certain renchéris-
sement du franc suisse (BNS 2026)29 pesant sur les exportations (S-GE 2026)30 et à une 
croissance en demi-teinte, voire négative. Dans ce contexte, il est plausible que la po-
pulation approuve les Bilatérales III en 2028 (ou 2027) lui garantissant l’accès au marché 
européen y.c. Made in EU. Des exceptions sont toutefois possibles, cf. scénario 3.

Par ailleurs, la pression structurelle sur les budgets fédéraux et cantonaux s’accroît 
dès 2028 en raison du vieillissement de la population et du changement climatique, un 
contexte qui pourrait conduire à des réformes des assurances sociales et du système de 
santé (AFF 2024)31 pouvant mener à une revalorisation de la prévention (ProClim 2026)32. 

CULTURE CH 

Les pratiques culturelles deviennent plus éclectiques, les dépenses culturelles 
reculent, et les métiers de la culture restent structurellement précaires. 

Publics et pratiques culturelles : La participation culturelle est aujourd’hui principa-
lement déterminée par le niveau de formation et des revenus, excepté pour la culture 
dite « élitiste » ou « institutionnelle » portée par la génération de 1940–1950 (FORS 
2022, OFSa 2025)33. Entre 1976 et 2019, la part des publics « inactifs » est passée d’envi-
ron 57 % à 33 % tandis que les publics « éclectiques » ont progressé de 30 % à 40 %. Les 
publics « cultivés » de la culture institutionnelle sont passés de 12 % en 1976 à près de 
30 % en 2013 et reculent modérément depuis (FORS 2022)34. 

DÉVELOPPEMENTS-CLÉS ET TRENDS 
SUISSES
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Confirmant un certain déclin des publics « cultivés » (OFSa 2025)35, la fréquentation des 
musées d’art recule de 6 % entre 2014 et 2019 (OFSa)36 puis de 15 % depuis la pandé-
mie (2019 à 2024), période qui voit également un recul de fréquentation de 25 % pour 
les spectacles de théâtre et de danse, de 15 % pour les concerts classiques et l’opéra 
(OFSa 2025)37 et de 7 % pour les cinémas (OFSa 2025)38. Entre 2014 et 2024, seuls les 
festivals, en particulier pluridisciplinaires, connaissent un essor important (+23 % entre 
2014 et 2019, et +11 % entre 2019 et 2024) (OFSa 2025)39 tandis que les monuments et 
sites historiques, les musées (historiques, techniques ou régionaux) ainsi que les bi-
bliothèques et les autres spectacles (stand-up, cabarets, cirque, son et lumière) se 
maintiennent (OFSa 2025)40. Pratiquement toutes les catégories de lieux et événements 
font face à un recul de fréquentation de leurs publics réguliers et assidus, parfois de 
manière spectaculaire (env. 35 % à 69 % pour les publics assidus entre 2019 et 2024), 
ce qui soutient la thèse d’un éclectisme grandissant des publics. Par ailleurs, depuis la 
pandémie, les pratiques créatives en amateur ont fortement augmenté (+9 % entre 2019 
et 2024) (OFSa 2025)41, portées par les pratiques individuelles et/ou numériques. 

La pandémie semble ainsi agir comme un accélérateur du déclin du public cultivé au 
profit d’un éclectisme grandissant et d’une certaine « festivalisation » de la culture. Ces 
dynamiques pourraient également être indicatives d’un basculement plus large d’une 
culture à consommer passivement vers une culture à vivre (Reckwitz 2020)42 et à ex-
périmenter et produire soi-même (Ritzer & Jurgenson 2010)43 à la faveur de la diffusion 
des moyens numériques et d’une certaine individualisation de la société. 

Au niveau national, 79 % indiquent souhaiter effectuer davantage de sorties culturelles, 
et être freinés par le temps (50 %) et l’argent (29 %) (OFSa 2025)44. En Suisse romande, à 
l’inverse, le coût représente le premier frein (43 %) devant le temps (32 %) (ORC 2025)45.

Dépenses culturelles des ménages : Après un pic en 2012-14, les dépenses culturelles 
sont en baisse tendancielle (–13 % cumulés jusqu’en 2018–19, –20 % cumulés jusqu’en 
2020–21). Cette érosion s’accompagne d’une recomposition du panier culturel en 
faveur du numérique (internet, audiovisuel) tandis que les imprimés et supports phy-
siques chutent (OFSb 2025)46. 

Lorsque la conjoncture se détériore, les ménages indiquent vouloir réduire leurs dé-
penses culturelles et de loisirs : ainsi concernant l’année 2026, 14 % annoncent vouloir 
augmenter et 24 % diminuer leurs dépenses (Management Tools Research/Pressportal 
2025)47. 

Professions culturelles : Les 295’439 travailleurs culturels (5,8 % des actifs en 2024) 
cumulent précarité structurelle : revenus modestes, multi-activité, indépendance, 
manque de prévoyance vieillesse (OFSa 2025, SPARX/Uni Basel 2026, Ecoplan/Suis-
seculture 2021)48. 
 

LÉGENDE / GUIDE DE LECTURE

Chaque scénario repose sur plusieurs domaines d’influence – de 
la géopolitique et du climat à la culture, en passant par l’économie 
et l’innovation. Les cases colorées indiquent les différentes dimen-
sions ; les points montrent comment chacune d’entre elles évolue 
dans le scénario futur correspondant – que ce soit de manière 
favorable ou défavorable.

  défavorable       ambivalent       favorable
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Innovation et industries numériques, utilité fonctionnelle via le dé-
veloppement territorial et touristique dans un monde bipolaire 

Sur fond de conjoncture morose et d’un certain déclin d’intérêt pour 
la culture, le secteur est confronté à des pressions budgétaires, à une 
logique de rentabilité, d’innovation numérique, et d’utilité fonctionnelle 
via le développement territorial et le tourisme de proximité. 

RÉSUMÉ 

Dès 2029, l’UE et les États-Unis se rapprochent face à la Chine qui utilise son monopole 
sur les minéraux critiques et les renouvelables. La transition énergétique se mue alors 
en un enjeu de souveraineté. Les coûts augmentent et L’UE pivote vers le tout-écono-
mique, et pour la culture vers les industries créatives et l’innovation. En Suisse, la crois-
sance est faible et le franc fort malgré l’adoption des Bilatérales III.
  
En Suisse, la valeur accordée à la culture décline au profit des loisirs et des pratiques 
numériques personnalisées en IA et en réalité virtuelle ou augmentée. Dès lors, le 
secteur culturel subit des pressions budgétaires et se réoriente vers une mission fonc-
tionnelle de proximité : développement territorial et touristique, parfois avec une visée 
écologique ou sanitaire. L’innovation IA-quantum (gaming, visualisation, génération 
musicale) fait émerger un nouveau profil d’artiste qui vend ses services créatifs numé-
riques. La culture institutionnelle et expérimentale perd des publics et financements 
ou se réoriente vers des expériences innovantes ou immersives. 

LA CULTURE, RENTABLE OU UTILE

SCÉNARIO
1

CLIMAT   GÉOPOLITIQUE   

INNOVATION UE   

INNOVATION CH   CULTURE CH   

CULTURE UE   

ECONOMIE CH   

ENJEUX PRINCIPAUX

•	 	La culture institutionnelle et expérimentale perd une certaine 
légitimité alors que ses publics déclinent ou se tournent vers les 
pratiques amateures numériques et les loisirs. 

•	 	Les artistes et les institutions voient leur situation tendancielle-
ment se péjorer en raison de certaines coupes budgétaires, du 
renchérissement du coût de la vie et de pertes de revenus à l’IA. 

•	 	L’essor du numérique modifie profils et compétences attendues 
des artistes et institutions culturelles.

ECONOMIE UE   

Légende
  défavorable     
  ambivalent     
  favorable
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SCÉNARIO
1

GÉOPOLITIQUE 

Un monde bipolaire s’installe : dès 2029, l’UE et les 
États-Unis se rapprochent pour résister à la Chine qui 
tente d’utiliser son monopole sur les minéraux critiques 
et renouvelables.

CLIMAT

La transition énergétique devient un enjeu de souve-
raineté en raison de la dépendance envers les renouve-
lables chinois et de l’échec des objectifs climatiques de 
2030.

ÉCONOMIE UE

L’heure est au tout-économique : la croissance est 
atone, sous l’effet de la hausse des coûts (énergie, relo-
calisations industrielles, dépenses sociales, militaires et 
climatiques).

INNOVATION UE

Les plateformes américaines inondent le marché eu-
ropéen d’applications (IA personnalisée, AR, VR) basées 
sur des données intraçables ou synthétiques (TechRxiv 
2025)49. Émerge en parallèle le quantum sensing, qui 
permet d’enregistrer les plus infimes variations du réel.

CULTURE UE

AgoraEU (Creative Europe et MEDIA+) promeut une 
culture économiquement rentable et innovante (OCDE 
2022)50. Les publics s’habituent à l’esthétique générique 
des IA (Hintze et al. 2026)51 , et l’intérêt décline pour la 
culture institutionnelle ou plus expérimentale, qui subit 
des coupes budgétaires.

ÉCONOMIE CH

Malgré les Bilatérales III, la croissance est faible et le 
franc plutôt fort. Les dépenses publiques augmentent 
(assurances sociales, santé) et Confédération et cantons 
se renvoient la balle concernant le partage des tâches 
(ChF 2022)52. Les rendements des fondations privées se 
maintiennent.

INNOVATION CH

La Suisse ne compense pratiquement pas les créa-
teur·rice·s pour ne pas affaiblir son pôle IA en robotique, 
reconnaissance visuelle, gaming et quantum sensing.

CULTURE CH

Publics et pratiques culturelles : Recul des publics et 
essor des loisirs et pratiques numériques – Les publics 
et les dépenses culturelles des ménages reculent. En 
cause : la hausse des coûts (notamment pour les dépla-
cements) et un certain désintérêt pour la culture au profit 
des loisirs et des pratiques numériques personnalisées 
à la maison ou entre communautés à distance. La proli-
fération des canaux numériques réduit la visibilité de la 
culture auprès du public.

Conditions-cadres : Culture valorisée comme innovation, 
industrie, ou outil fonctionnel dans un contexte de coupes 
budgétaires – La valeur accordée à la culture décline. 
Dès lors, elle subit différentes pressions budgétaires (pa-
quets d’économies et repartages de tâches publiques, 
rabotage de la loi Netflix). Elle est poussée à innover 
techniquement, à développer son marché (cinéma, mu-
sique, arts visuels) et ses services numériques, ou à se 
réorienter vers une utilité fonctionnelle ou une mission 
de proximité car les déplacements fossiles sont dans le 
viseur des politiques.

Orientations culturelles : Culture de l’innovation et indus-
trie numérique, nouveaux profils et partenariats – Profitant 
d’AgoraEU, le pôle IA-quantum crée des applications 
créatives (gaming, visualisation, génération sonore) qui 
génèrent un écosystème d’IA curatrices (Culture Digitali 
2026)53 et d’artistes (low)tech qui vendent leurs services 
créatifs numériques. Certaines institutions développent 
des partenariats avec les entreprises de la tech pour 
proposer des services numériques ou des expériences 
interactives. 

Culture utile de proximité : développement territorial et 
tourisme – La culture contribue au développement ter-
ritorial et touristique de proximité via des animations et 
programmes hors des lieux culturels habituels : urba-
nisme culturel, quartiers créatifs et de start-ups, lieux 
touristiques. 

Culture utile en écologie et santé – La culture devient 
utile pour sauvegarder le patrimoine bâti impacté par 
le climat (Bulletin 2026)54, soutenir la biodiversité (Mu-
seum2030)55 et la ville éponge (ProClim 2026)56. Elle 
s’insère dans des mesures de prévention de la santé, 
revalorisées face au vieillissement et aux crises de santé 
psychique.

Milieu culturel : Recul des publics et des financements, 
transformation numérique et contestation – Une partie 
des institutions et artistes souffre financièrement (coupes 
budgétaires, hausse des coûts, pertes de revenus à 
l’IA) et peine à naviguer la technicité, la multiplication 
des canaux digitaux (Plattform J)57 et les campagnes 
occasionnelles de dénigrement en ligne. D’autres déve-
loppent bon gré mal gré des expériences participatives, 
immersives, innovantes. Un mouvement conteste les lo-
giques de rentabilité et les orientations vers le tourisme 
ou l’innovation et exige un engagement véritable pour la 
durabilité. 
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Culture et gouvernance durables et collaborations sur le territoire 
dans un contexte de reglobalisation

Sur fond de préoccupations écologiques, renforcées par les liens avec 
le Sud global dans un monde reglobalisé, le secteur culturel s’investit 
en faveur de la transition écologique et sociale, dans les institutions 
comme sur le territoire, tout en faisant face à de nouvelles exigences 
de reporting et de mesure d’impact.

RÉSUMÉ 

Dans un contexte de reglobalisation, la Suisse et l’UE se tournent vers les pays du Sud 
global, qui conditionnent l’accès à leur marché à des engagements climatiques. Le cli-
mat devient une préoccupation centrale après des événements estivaux extrêmes qui 
affectent les rendements agricoles, le tourisme et la santé. En Suisse, la conjoncture 
est bonne grâce aux Bilatérales III et aux échanges avec le Sud, et le franc reste stable.

En Suisse, la culture est désormais valorisée comme actrice de la transition écolo-
gique et sociale, portée par des publics éclectiques en hausse et leurs préoccupations 
environnementales. De nouvelles subventions pour la durabilité émergent hors des 
dispositifs culturels et les sources de financement tendent à se décloisonner. La créa-
tion et le répertoire s’intéressent aux imaginaires alternatifs durables et les modèles de 
gouvernance institutionnelle deviennent plus horizontaux. Les institutions déploient 
des collaborations sur le territoire avec quartiers, écoles, communautés et institutions 
sociales. Toutefois, les nouvelles exigences de reporting et de mesure d’impact repré-
sentent parfois un défi, tandis que le climat impacte directement événements et insti-
tutions.

LA CULTURE, ACTRICE DE LA TRANSITION ÉCOLOGIQUE ET SOCIALE

SCÉNARIO
2

CLIMAT   

INNOVATION UE   

INNOVATION CH   CULTURE CH   

CULTURE UE   

ECONOMIE CH   

ENJEUX PRINCIPAUX

•	 De nouvelles sources de financement pour la durabilité et les 
exigences de reporting qui les accompagnent peuvent repré-
senter un défi (compétences, ressources) pour les institutions ou 
les mettre en compétition avec d’autres domaines.  

•	 Le travail en durabilité peut révéler des limites structurelles 
dans le secteur culturel : fonctionnement par projet, curation 
ponctuelle, numérique énergivore.  

•	 La durabilité peut déplacer les critères de qualité vers d’autres 
critères et impacter la coordination du paysage de l’encourage-
ment de la culture.

ECONOMIE UE   

GÉOPOLITIQUE   

Légende
  défavorable     
  ambivalent     
  favorable
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SCÉNARIO
2

GÉOPOLITIQUE

Une reglobalisation sans les États-Unis s’est opérée. 
La Suisse et l’UE se sont tournées vers les pays du Sud 
global qui conditionnent désormais l’accès à leur mar-
ché à des engagements climatiques et des partenariats 
locaux durables.

CLIMAT

Le climat et l’environnement sont au centre des pré-
occupations en Suisse et en Europe après des événe-
ments extrêmes en été qui affectent les rendements 
agricoles, le tourisme et la santé. Ces préoccupations se 
renforcent avec l’échec des objectifs 2030 et le fait que 
le Sud global, touché de plein fouet par le changement 
climatique, exige des comptes aux pays développés.

ÉCONOMIE UE

La conjoncture européenne se maintient grâce aux 
nouveaux échanges internationaux, malgré les dé-
penses sociales, militaires et les coûts liés au climat.

INNOVATION UE

L’empreinte écologique du numérique devient une 
question centrale ; la compensation IA des créa-
teur·rice·s progresse en lien avec de nouvelles exigences 
de durabilité (UNESCO 2026, Blue Europe 2025)58.

CULTURE UE

Les programmes culturels se réorientent vers la du-
rabilité à l’échelle européenne, via AgoraEU (Creative 
Europe et MEDIA+), et dans différents pays, toutefois sans 
budgets additionnels.

ÉCONOMIE CH

Le franc reste stable et la conjoncture est bonne grâce 
aux Bilatérales III et aux échanges avec les pays du Sud. 
Recettes fiscales et gains de la BNS compensent en par-
tie les pressions sur les finances publiques (assurances 
sociales, santé, climat). Les rendements des fondations 
privées se maintiennent.

INNOVATION CH

La Suisse compense les créateur·rice·s conformément 
aux exigences de durabilité tandis que son pôle IA por-
té par les entreprises américaines s’affaiblit.

CULTURE CH

Publics et pratiques culturelles : Augmentation des 
publics éclectiques et de la participation écologique – Les 
budgets culturels des ménages se maintiennent et les 
publics éclectiques augmentent, portés par les préoccu-
pations écologiques. Ils nourrissent un élan en faveur de 
l’art engagé, social, durable, et des pratiques culturelles 
participatives et situées.

Conditions-cadres : Culture valorisée comme actrice 
de la transition et nouvelles subventions – La culture est 
valorisée comme contributrice à la durabilité écologique 
et sociale. De nouvelles subventions pour la durabilité 
émergent hors des dispositifs culturels, et la tendance 
est au décloisonnement des sources de financement 
(culture, durabilité, social, innovation). Ces financements 
s’accompagnent néanmoins de nouveaux critères et 
exigences de durabilité.

Orientations culturelles : Culture durable et gouvernance 
horizontale dans les institutions – La création et le réper-
toire s’intéressent aux imaginaires durables et à la nature, 
impliquant parfois des scientifiques. Les modèles de 
gouvernance et de collaboration deviennent plus hori-
zontaux (Uni. Basel/Hildesheim 2025)59.

Culture de la durabilité sociale sur le territoire – Des insti-
tutions favorisent la participation citoyenne, le lien social, 
la santé, l’habitabilité des villes et campagnes. Elles 
collaborent avec des quartiers, des communautés, des 
écoles, des institutions sociales et de santé. La sauve-
garde du patrimoine bâti devient aussi une tâche collec-
tive (Bulletin 2026)60.

Nouveaux critères et exigences, limites structurelles, et 
impacts du climat – Les critères de durabilité prennent 
parfois le pas sur les critères artistiques tandis que les 
exigences en reporting et mesure d’impact dépassent 
parfois les ressources des institutions (Uni. Basel/Hilde-
sheim 2025)61 ou mettent la culture en compétition avec 
des secteurs (social, innovation) plus habitués à ces 
exigences. Des limites structurelles apparaissent : le 
fonctionnement par projet et la curation ponctuelle sont 
parfois peu compatibles avec la durabilité sociale, le nu-
mérique énergivore reste prépondérant dans le secteur, 
et les impacts sociaux de la culture sont parfois difficiles 
à évaluer. Le climat impacte également le secteur : Des 
événements sont annulés, notamment l’été (épisodes de 
chaleur, inondations, tempêtes, coûts d’assurance trop 
élevés), et des institutions sont fermées pour rénovation 
énergétique.

Milieu culturel : Large engagement pour la durabilité, y 
compris pour pallier des manques – Institutions et artistes 
s’engagent avec enthousiasme dans la durabilité et 
réclament des financements additionnels pour répondre 
aux nouvelles exigences et aux limites structurelles, et 
pour les échanges avec les pays du Sud (ch-cultura.ch 
2025)62. Une minorité estime toutefois que les critères de 
qualité artistique passent au second plan..
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Tournant participatif et numérique, patrimoine réinterprété et loca-
lisme dans un monde multipolaire 

Dans un monde multipolaire qui amène l’UE à développer sa propre 
IA et la Suisse à faire bloc après le rejet des Bilatérales III, la culture 
devient un repère identitaire entre traditions et création suisses, entre 
patrimoine réinterprété et tournant participatif soutenu par le numé-
rique.

RÉSUMÉ 

Un monde multipolaire de blocs concurrents s’installe. L’UE s’affirme et développe ses 
propres technologies souveraines. Elle se fait le chantre de la liberté artistique et met 
sur pied une IA de qualité qui fait du répertoire artistique une ressource stratégique et 
rétribue institutions et artistes. En Suisse, le franc est très fort et la conjoncture difficile 
après un rejet des Bilatérales III en raison d’une UE plus assertive.

En Suisse, le besoin de cohésion nationale valorise la culture suisse comme repère 
identitaire entre patrimoine, traditions ancrées dans le territoire, et liberté de création 
artistique. Sous pression budgétaire, les institutions opèrent un tournant participatif, 
soutenu par le numérique interactif ou à distance, peu onéreux : les publics contri-
buent, co-curatent, ou interagissent via des agents IA et applications en réalité virtuelle 
ou augmentée (RA/RV). Artistes et publics, notamment urbains, redécouvrent et réin-
terprètent patrimoine et traditions locales. Certains artistes quittent toutefois la Suisse, 
attirés par le dynamisme européen autour de l’IA créative.

LA CULTURE, CO-CRÉÉE OU RÉINTERPRÉTÉE

SCÉNARIO
3

CLIMAT   

INNOVATION UE   

INNOVATION CH   CULTURE CH   

CULTURE UE   

ECONOMIE CH   

ENJEUX PRINCIPAUX

•	 	Le franc fort et le rejet des Bilatérales renforcent le décalage 
entre coûts de production en Suisse et en Europe.  

•	 	L’ancrage territorial du travail artistique perd en importance 
avec le numérique qui permet d’atteindre des audiences dans le 
monde entier et de collaborer à distance.  

•	 	Les profils et compétences attendus des institutions et des 
artistes évoluent vers le numérique interactif (agents IA, RA/RV), 
les compétences sociales et l’accompagnement des publics 
dans leur créativité. 

ECONOMIE UE   

GÉOPOLITIQUE   

Légende
  défavorable     
  ambivalent     
  favorable
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SCÉNARIO
3

GÉOPOLITIQUE

Un monde multipolaire de blocs concurrents se met 
en place suite à des frictions géopolitiques et commer-
ciales. Les pressions extérieures ont unifié les Européens 
(ECFR 2025)63 qui se sont montrés plus fermes envers les 
États-Unis et d’autres pays après la fin de la guerre en 
Ukraine en 2027.

CLIMAT

L’UE met en œuvre des règles plus strictes pour pro-
téger son marché et dégager des revenus (Commission 
UE 2025)64. Par ailleurs, les objectifs 2030 n’ont pas été 
atteints en Suisse et en Europe.

ÉCONOMIE UE

La conjoncture reste contrainte mais volontariste, 
portée par des investissements massifs pour la sou-
veraineté technologique, militaire, et énergétique, qui 
commencent à porter leurs fruits. 

INNOVATION UE

L’UE développe son écosystème IA souverain pour des 
raisons sécuritaires (Politico 2026)65 . Les consomma-
teur·rice·s, lassé·e·s par la médiocrité de l’IA, réclament 
plus de qualité. 

CULTURE UE

L’UE se fait le chantre de la liberté d’expression et 
artistique comme marqueur spécifique de l’identité 
européenne. Son écosystème IA ouvre la voie à une IA 
créative de qualité supérieure valorisant le répertoire 
artistique européen devenu ressource stratégique. 
Institutions et artistes sont alors justement rétribué·e·s 
comme curateur·rice·s de données d’entraînement et/ou 
d’agents IA (Parlement UE 2026)66.
 

ÉCONOMIE CH

Le franc est particulièrement fort, la conjoncture plus 
difficile après le rejet des Bilatérales III pour préserver 
l’indépendance face à une UE plus ferme. Les dépenses 
publiques augmentent (santé, assurances sociales, cli-
mat). Les rendements des fondations privées baissent. 

INNOVATION CH

La Suisse se plie aux exigences de dérégulation amé-
ricaine pour préserver son pôle IA et quantum. Institu-
tions et artistes suisses sont toutefois rétribué·e·s par 
l’écosystème IA de l’UE.

CULTURE CH  

Publics et pratiques culturelles : Expansion des publics 
et pratiques éclectiques, et du patrimoine, grâce au numé-
rique – Les publics et pratiques culturelles éclectiques 
sont en pleine expansion grâce à des applications in-
teractives ou à distance peu coûteuses en IA ou réalité 
virtuelle ou augmentée (RA, RV). Celles-ci amènent un 
nouveau public à la culture institutionnelle et patrimo-
niale. 

Conditions-cadres : Culture comme repère identitaire et 
tournant participatif et numérique – Après le rejet des 
Bilatérales III, le pays a besoin de faire bloc. Par ailleurs, 
les échanges culturels avec l’Europe baissent. La culture 
suisse est donc valorisée comme repère identitaire entre 
patrimoine, traditions, et liberté de création contem-
poraine inspirée d’Europe. Néanmoins, la conjoncture 
est difficile et les financements publics et privés sous 
pression. Cherchant des options peu onéreuses, des 
institutions opèrent un tournant participatif, soutenu par 
le numérique interactif ou à distance. 

Orientations culturelles : Culture co-créée avec les 
publics – Certaines institutions deviennent des espaces 
de dialogue social, démocratique et créatif : les publics 
contribuent (artefacts, témoignages), co-curatent, ou 
interagissent avec les programmes grâce à des agents 
IA et des applications RA/RV. Des communautés sous 
forme d’organisations autonomes décentralisées (DAO) 
se déploient sur blockchaines (Landesmuseum 2023)67. 

Culture et traditions réinterprétées et localisme – Ar-
tistes et publics, notamment urbains, redécouvrent et 
réinterprètent la culture patrimoniale et les traditions 
locales ancrées dans le territoire : festivals mêlant créa-
tion contemporaine et patrimoine culturel, expériences 
participatives et formes légères in situ avec des artistes 
régionaux.

Départs d’artistes vers l’Europe – Certain·e·s artistes et 
professionnel·le·s quittent la Suisse. En cause : un franc 
fort, un recul net des engagements internationaux, le dy-
namisme artistique européen autour de l’IA, mais aussi 
le numérique devenu outil de collaboration à distance et 
médium et canal de diffusion pour des audiences dans 
le monde entier.

Milieu culturel : Recul des échanges européens, des pu-
blics et parfois de légitimité – La culture contemporaine 
expérimentale et la culture institutionnelle souffrent d’un 
certain recul à la fois des financements et des échanges 
européens. Certaines institutions qui n’ont pas opéré 
de tournant significatif sont touchées par une baisse de 
publics et de légitimité.
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Culture divertissante, création non-subventionnée et ingérences poli-
tiques dans un contexte de polarisation et de régionalisation instable 

Sur fond de régionalisation instable et de contagion populiste ali-
mentée par la désinformation, qui érodent le consensus politique 
helvétique, le secteur culturel subit coupes budgétaires et ingérences 
politiques, glisse vers le divertissement et l’instrumentalisation pa-
trimoniale, tandis qu’une partie de la création contemporaine se dé-
place dans des lieux alternatifs.

RÉSUMÉ 

Une régionalisation instable s’impose sur fond d’échec du multilatéralisme et la 
conjoncture européenne se dégrade dès 2030. Désinformation, deepfakes et fraudes 
au clic prolifèrent en Europe. Ils érodent la confiance dans les institutions et favorisent 
la polarisation et les populismes de gauche comme de droite. En Suisse, le franc est 
très fort, la conjoncture se détériore. L’adoption en 2028 des Bilatérales III est reques-
tionnée et le consensus helvétique vacille.

En Suisse, la culture est valorisée comme divertissement populaire ou marqueur 
communautaire, dans un climat d’ingérences politiques et de campagnes de dénigre-
ment en ligne. Les budgets publics et privés baissent tandis que le franc fort favorise 
les productions importées. Les institutions multiplient les collaborations hors culture 
(musées scientifiques, sport, hôtels, commerces) et les expériences immersives peu 
coûteuses et peu critiques. Le patrimoine et les traditions sont mobilisés de manière 
sélective et réductrice. Une partie de la création contemporaine se déploie hors des 
lieux subventionnés, tandis que le secteur se précarise et qu’un certain nombre d’ar-
tistes le quittent.

LA CULTURE, DIVERTISSANTE OU EN MARGE 

SCÉNARIO
4

CLIMAT   

INNOVATION UE   

INNOVATION CH   CULTURE CH   

CULTURE UE   

ECONOMIE CH   

ENJEUX PRINCIPAUX

•	 	Les institutions doivent développer des collaborations hors du 
secteur culturel pour diversifier leurs publics et revenus, et la 
frontière entre culture, divertissement, sport et bien-être se 
brouille. 

•	 	La culture subventionnée fait face à des campagnes de déni-
grement en ligne et des ingérences politiques, tandis que les 
publics reculent et se fragmentent. 

•	 	Les artistes et institutions voient leur situation se péjorer forte-
ment en raison des coupes budgétaires publiques et privées, 
du franc fort qui favorise productions et divertissement impor-
tés et de la concurrence de l’IA, et un certain nombre d’artistes 
quittent le secteur.

ECONOMIE UE   

GÉOPOLITIQUE   

Légende
  défavorable     
  ambivalent     
  favorable
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SCÉNARIO
4

GÉOPOLITIQUE

Une régionalisation instable s’est progressivement 
imposée sur fond d’échec du multilatéralisme et d’im-
puissance face à des conflits régionaux qui perturbent le 
commerce international.

CLIMAT

Les objectifs 2030 n’ont pas été atteints et sont désor-
mais regardés avec scepticisme, d’autant que plusieurs 
pays non-européens abandonnent leurs engagements 
climatiques.

ÉCONOMIE UE

La conjoncture européenne se dégrade dès 2030, 
particulièrement chez les voisins de la Suisse, qui voient 
leur dette s’envoler. Les Européens n’arrivent plus à 
s’accorder et les populistes de gauche comme de droite 
s’engouffrent dans la brèche.

INNOVATION UE

Désinformation, deepfakes, ainsi que fraudes au strea-
ming musical (IFPI)68 prolifèrent en Europe, les plate-
formes IA opérant depuis des juridictions non-régulées. 
La confiance dans les institutions vacille et la polarisa-
tion augmente (CSIS 2025)69. Les consommateur·rice·s 
s’habituent aux contenus divertissants.

CULTURE UE

Les budgets culturels européens et nationaux sont si-
gnificativement rabotés, en particulier Creative Europe. 
Le divertissement et la « culture populaire » (Bornéat 
2026)70 émergent comme une réponse à la polarisation.

ÉCONOMIE CH

La conjoncture suisse se détériore et le franc est 
particulièrement fort dans ce contexte instable et de 
récession des voisins européens. L’adoption en 2028 des 
Bilatérales III est requestionnée, et avec elle la légitimité 
du Conseil fédéral et des grands partis. Le consensus 
politique helvétique vacille et les partis contestataires 
montent. Les rendements des fondations privées 
baissent.

INNOVATION CH

La désinformation et les deepfakes atteignent aussi 
la Suisse, impuissante à légiférer. Le pôle IA-quantum 
aligné sur les USA se maintient tant bien que mal.

CULTURE CH

Publics et pratiques culturelles : Recul et fragmentation 
des publics – Publics et dépenses culturelles reculent 
sous l’effet d’une conjoncture en berne et du divertisse-
ment et des pratiques numériques. De plus, les publics 
se fragmentent sous les effets de la polarisation et de la 
tendance déjà existante à un éclectisme grandissant.

Conditions-cadres : Culture comme divertissement ou 
marqueur communautaire dans une conjoncture dété-
riorée – La culture est valorisée comme divertissement 
populaire ou marqueur communautaire. Dans une 
conjoncture détériorée, les financements publics et pri-
vés baissent et le régime artistique du chômage est ra-
boté. Les ingérences politiques augmentent et la culture 
subventionnée est souvent taxée d’être élitiste (Wolfram 
2025)71. Faire du public devient le critère prédominant. Le 
franc fort pèse sur les exportations culturelles suisses 
et favorise productions et divertissement importés de 
l’étranger.

Orientations culturelles :
Culture de divertissement et collaborations hors culture – 
Les institutions développent des collaborations avec des 
musées scientifiques, des événements sportifs, des lieux 
de loisir, ou encore des commerces ou des hôtels afin de 
diversifier leurs publics et leurs revenus. Les expériences 
immersives et participatives peu coûteuses et peu cri-
tiques augmentent, et brouillent les frontières entre 
culture, divertissement, sport, bien-être.

Création contemporaine hors des lieux subventionnés – 
Une partie de la création contemporaine conteste les 
ingérences politiques et s’engage en faveur de la liberté 
artistique et des droits des minorités. Elle se déplace 
alors dans des lieux communautaires ou alternatifs qui 
deviennent des terreaux de création. 

Ingérence politique dans les institutions et instrumentalisa-
tion du patrimoine – Des ingérences politiques s’exercent 
via des pressions directes sur des institutions et jurys 
ou le conditionnement des subventions au respect de 
l’ordre public ou de la neutralité politique (CEPS 2025)72. 
Une certaine instrumentalisation politique voit le jour, qui 
mobilise le patrimoine ou les traditions et folklores de 
manière sélective dans des récits historiques épurés.

Milieu culturel : Précarisation, campagnes de dénigre-
ment et exode du secteur – Le secteur culturel subit des 
campagnes de dénigrement en ligne. Il se précarise 
en raison des coupes et de la concurrence de l’IA, et 
un certain nombre d’artistes quitte le secteur. Dans ce 
contexte, parfois l’esprit de collaboration décline, parfois 
il augmente. Le secteur fait toutefois unanimement rem-
part en faveur de la liberté artistique et de la transition 
écologique.  
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Ce guide d’utilisation invite les institutions d’encouragement et de 
financement à utiliser les scénarios pour leur travail opérationnel ou 
stratégique. 

À cet effet, le guide introduit d’abord quelques repères méthodolo-
giques et les principes du travail avec les scénarios. Le guide présente 
ensuite différents ateliers qui peuvent être mis en œuvre par les ins-
titutions d’encouragement et de financement pour leur travail opéra-
tionnel et stratégique à l’interne ou pour un dialogue avec des parties 
prenantes externes. Il inclut enfin un tableau récapitulatif des scéna-
rios qui peut être utilisé pour ces ateliers. 

REPÈRES MÉTHODOLOGIQUES 

DEUX MANIÈRES DISTINCTES DE PENSER LE FUTUR :  
LA PRÉVISION ET LA PROSPECTIVE

La prévision examine ce qu’on peut prévoir : le futur probable. Elle s’applique aux do-
maines où existent des séries de données quantitatives fiables et stables : évolution du 
climat, croissance économique à court terme, tendances lourdes / mégatendances. 
Elle consiste à projeter dans un futur plus ou moins lointain des données du passé 
selon des lois de probabilités. C’est un travail d’expert·e·s, non participatif.

La prospective examine ce qu’on ne peut pas prévoir : les incertitudes – à savoir les 
changements structurels, les ruptures, les possibilités alternatives, soit les futurs plau-
sibles. Elle s’appuie sur la prévision, et pour ce qui est incertain sur des théories du 
changement, des hypothèses argumentées et des chaînes de cause à effet logiques. 
La prospective est par nature argumentative et participative : faute de pouvoir être 
vérifiée empiriquement, sa rigueur repose sur la cohérence et la qualité de l’argumen-
tation, et ce sont ses destinataires qui jugent en dernière instance de la plausibilité des 
représentations du futur produites.

La plausibilité n’est ni la conformité au présent, ni la probabilité extrapolable à partir 
du présent. Elle ne doit pas être impossible et ne pas contredire ce qui est déjà avéré. 
Est plausible ce qui est envisageable, même lorsque cela va à l’encontre de nos préfé-
rences ou de nos attentes.

La méthode des scénarios est l’outil central de la prospective. Il est conseillé de déve-
lopper un jeu de trois à cinq scénarios bien distincts. Les scénarios d’un même jeu se 
différencient les uns des autres en fonction de différentes incertitudes-clés qui struc-
turent chacun d’eux. Les données de la prévision sont quant à elles intégrées à tous les 
scénarios.

Un jeu de scénarios ne se classe pas du plus probable au moins probable : les scé-
narios représentent différents développements plausibles distincts, qui éclairent 
ensemble la diversité des futurs auxquels l’organisation ou le thème considérés pour-
raient être confrontés. Travailler avec des scénarios, c’est se prémunir contre un pari 
fait sur un seul futur. C’est se donner les moyens d’agir face à des futurs très différents.

Un scénario est un monde cohérent et consistant : ses éléments doivent s’articuler 
sans se contredire ; l’ensemble doit paraître consistant, convaincant. La valeur d’un 
scénario ne se mesure pas à sa probabilité de se réaliser le moment venu, qui ne peut 
pas être connue, mais à son utilité aujourd’hui pour prendre de bonnes décisions. Pour 
être utile, un scénario doit poser de réelles questions à votre activité tout en étant pris 
au sérieux comme possibilité concrète – c’est-à-dire être jugé plausible. 

 

GUIDE D’UTILISATION DES SCÉNARIOS
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PRINCIPES DU TRAVAIL AVEC DES SCÉNARIOS 

Le travail avec les scénarios comporte deux étapes principales : l’immersion dans 
chaque scénario puis le croisement et la consolidation des résultats. Nous présentons 
ici celles-ci dans une version adaptée à l’encouragement de la culture et aux ateliers 
qui suivent aux pages suivantes. 

Étape 1 : Se projeter dans chaque scénario pour identifier des mesures appropriées
On se projette dans chaque scénario comme s’il était le seul futur en jeu. Les scéna-
rios ne disent pas tout, il faut donc se demander ce que ce scénario signifierait dans le 
contexte précis considéré.
Puis on identifie les mesures à mettre en place (visée prospective) et à adapter (visée 
évaluative). Pendant cette phase, il est essentiel de rester à l’intérieur du scénario 
considéré et d’identifier des réponses spécifiques. Ce qui est juste dans un environne-
ment ne l’est pas forcément dans un autre. Mélanger trop tôt les différents scénarios 
affaiblit l’analyse.

Étape 2 : Croiser les résultats pour obtenir des résultats robustes
C’est le cœur de la méthode. Il s’agit ici de croiser les résultats issus de chaque scéna-
rio afin de déterminer lesquels pourraient être robustes, c’est-à-dire pertinents dans le 
plus grand nombre de scénarios différents. 

Les résultats peuvent paraître à première vue hétérogènes. Pour identifier des axes 
robustes, il faut parfois passer à un niveau d’ordre structurel, puis stratégique. Au 
niveau structurel, on peut se demander ce que les résultats ont en commun pour y 
découvrir des convergences structurelles. Ici, il est utile pour chaque mesure de se 
poser la question des ressources à mobiliser, des compétences requises, des manières 
de travailler. Au niveau stratégique, il est utile de se demander quelles orientations ou 
logiques plus fondamentales sous-tendent l’ensemble des résultats, quelles finalités 
on souhaite poursuivre et le cas échéant, quels arbitrages et priorités seraient à faire 
parmi l’ensemble des mesures proposées. 

La consolidation des résultats permet de distinguer deux types de réponses : 
Les mesures et stratégies qui apparaissent pertinentes dans plusieurs scénarios sont 
des orientations dites robustes, à mettre en œuvre en priorité. 

Les mesures et stratégies spécifiques à un seul scénario peuvent être conservées 
comme options à activer seulement si le scénario semble se concrétiser, ou alternati-
vement être implémentées si elles requièrent peu d’efforts et permettent de se prému-
nir de risques potentiellement importants.

TROIS QUESTIONS DIRECTRICES À POSER POUR CHAQUE 
SCÉNARIO

Quelles mesures ou instruments d’encouragement de la culture ? 
Quelles nouvelles mesures ou instruments pourraient ou devraient être dévelop-
pés ? 

En cas d’évaluation : Quelles adaptations des mesures et instruments d’encoura-
gement existants ? Quelles mesures ou instruments d’encouragement ne fonc-
tionneraient plus ? 

Quelles ressources ? 
Quelles nouvelles compétences, quels savoirs, quels outils pourraient ou de-
vraient être mobilisés, à l’intérieur de l’organisme et/ou du milieu culturel ?

Quelles manières de travailler ? 
Quelles nouvelles manières de travailler au sein de l’équipe, du service, ou de 
l’organisme dans son ensemble ? Quelle coordination ou coopération avec 
d’autres services ou organismes d’encouragement et/ou avec le milieu culturel 
pourraient être pertinentes ?
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Cet atelier s’adresse à une équipe ou l’ensemble d’une institution 
d’encouragement ou de financement de la culture publique, privée ou 
philanthropique. Il peut être adapté à d’autres configurations.

TROIS OBJECTIFS D’ATELIER POSSIBLES

Découverte : sensibiliser et former l’équipe à la réflexion prospective, atelier sans en-
jeu stratégique. Les participant·e·s découvrent les scénarios pendant l’atelier. Une liste 
générale des domaines d’encouragement ou de financement est partagée en début 
d’atelier (on peut aussi faire sans). 
Réflexion (et évaluation) : réfléchir à des pistes d’évolution. Facultatif : évaluer l’exis-
tant. Les participant·e·s lisent les scénarios à l’avance et sont informés des objectifs de 
l’atelier et des questions directrices. Une liste des domaines d’encouragement ou de 
financement est partagée en début d’atelier ; en cas d’évaluation une liste des instru-
ments d’encouragement ou de financement spécifiques à évaluer est partagée. 
Stratégie : réfléchir au développement stratégique et opérationnel de l’institution ou 
de ses instruments d’encouragement ou financement. Les conclusions alimentent 
directement la planification ou un processus plus large de développement stratégique. 
Un travail préparatoire est nécessaire qui précise ce que chaque scénario signifierait 
dans le contexte considéré. Ce travail peut être effectué en amont ou être intégré 
comme étape supplémentaire en début d’atelier si l’expertise des participant·e·s le 
permet. 

PRATIQUE

Nombre de participant·e·s : 4 à 20, réparti·e·s en groupes de 3 à 5 personnes (2 à 6 si 
nécessaire). 
Durée : 2 h à un jour, selon le nombre de participant·e·s et l’objectif d’atelier retenu (voir 
ci-dessus). Note : il faut min. 8 participant·e·s pour pouvoir former 4 groupes de 2 per-
sonnes traitant chacun en parallèle un seul scénario. Avec un nombre moins élevé de par-
ticipant·e·s, il est nécessaire que le groupe traite chaque scénario, ou que deux groupes 
traitent chacun deux scénarios, ce qui dans les deux cas prend plus de temps.  
Matériel : Pour le travail sur les scénarios (étape 1) : impressions des scénarios et/ou 
du tableau récapitulatif ; liste des domaines d’encouragement, en cas d’évaluation : 
liste des instruments spécifiques à traiter ; post-its de trois couleurs, une par type de 
question directrice. 

Pour le travail de croisement et consolidation (étape 2) : flip-chart pour un petit nombre 
de participant·e·s ou paroi pour un grand nombre de participant·e·s, avec tableau pré-
sentant les quatre scénarios en colonne et simplement les trois questions directrices 
en ligne (atelier découverte) ou la liste des domaines d’encouragement ou des instru-
ments à évaluer (ateliers réflexion et stratégie). 

PRÉPARATION

•	 Définir les participant·e·s et la composition des groupes en incluant idéalement une 
diversité de compétences et expériences. 

•	 Définir le nombre de scénarios que chaque groupe traitera. 
•	 Préparer la liste des domaines d’encouragement ou des instruments spécifiques à 

traiter. La liste est plus ou moins détaillée selon l’objectif de l’atelier et l’expertise des 
participant·e·s. 

•	 Prévoir une modération interne ou externe pour l’étape 2 (croisement et consolidation).

ATELIER INTERNE À UNE INSTITUTION

DÉROULÉ

Introduction (10 à 15 minutes). Présentation des scénarios, des règles du jeu et de 
la finalité de l’atelier.
Étape 1 : Travail en groupe sur les scénarios (45 à 60 minutes par scénario). 
Chaque groupe traite un ou plusieurs scénarios selon le nombre de participant·e·s 
et l’objectif de l’atelier. Pour chaque scénario, les participant·e·s posent les trois 
questions directrices (ci-dessus) en parcourant les instruments d’encouragement 
ou de financement. Les réponses sont notées sur les post-its de couleur. Les 
« Changements principaux » du scénario peuvent servir de point d’appui.
Étape 2 : Mise en commun et croisement (45 à 60 minutes). Les résultats sont 
alignés au mur selon la grille définie. Le croisement et la consolidation des résul-
tats fait apparaître ce qui revient dans plusieurs scénarios (mesures et stratégies 
robustes, à mettre en œuvre de manière prioritaire) et celles qui sont propres à un 
seul scénario (mesures et stratégies à garder en option ou à implémenter si elles 
requièrent peu d’effort). 
Conclusion (15 minutes). Quelles décisions ou pistes pour la suite ? Quel scénario 
faut-il particulièrement surveiller ? Quels enseignements peut-on tirer et que 
retenir de l’atelier ? 
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Cet atelier est destiné à une institution d’encouragement ou de finan-
cement de la culture publique, privée ou philanthropique qui souhaite 
associer à sa réflexion prospective des perspectives externes : parties 
prenantes, bénéficiaires (artistes, institutions, associations) ou parte-
naires régulières. 

Travailler avec des scénarios présente l’avantage de réfléchir en-
semble aux instruments et mesures d’encouragement qui pourraient 
faire sens à l’avenir, sans nécessairement devoir évaluer les instru-
ments actuels de l’organisme. 

PRATIQUE

Nombre de participant·e·s : 10 à 50 participant·e·s, avec une part équilibrée entre 
représentant·e·s de l’institution et représentant·e·s externes. Groupes mixtes de 4 à 6 
personnes.  
Durée : une demi-journée à une journée, selon l’objectif retenu (avec ou sans évalua-
tion des instruments).  
Matériel : Pour le travail sur les scénarios (étape 1) : impressions des scénarios et/ou 
du tableau récapitulatif ; liste des domaines d’encouragement, en cas d’évaluation : 
liste des instruments spécifiques à traiter ; post-its de trois couleurs, une par type de 
question directrice. 

Pour le travail de croisement et consolidation (étape 2) : flip-chart pour un petit nombre 
de participant·e·s ou paroi pour un grand nombre de participant·e·s, avec tableau pré-
sentant les quatre scénarios en colonne et simplement les trois questions directrices 
en ligne ou la liste des domaines d’encouragement ou des instruments à évaluer. 

PRÉPARATION

•	 	Identifier les participant·e·s à inviter en veillant à la diversité (types d’acteurs, disci-
plines, tailles, territoires). 

•	 	Envoyer les scénarios suffisamment à l’avance pour permettre une lecture préalable. 
•	 	Préparer un cadrage clair sur le but de l’atelier (réflexion partagée, non décision uni-

latérale). 
•	 	Préparer la liste des domaines d’encouragement ou financement. En cas d’évalua-

tion : liste des instruments spécifiques à traiter. La liste est plus ou moins détaillée 
selon l’objectif de l’atelier et l’expertise des participant·e·s. 

•	 	Prévoir une modération expérimentée, de préférence externe, qui sache équilibrer 
les prises de parole entre les participant·e·s.

ATELIER POUR UNE INSTITUTION AVEC PARTICIPANT·E·S EXTERNES

DÉROULÉ

Introduction (15 à 20 minutes). Présentation du cadrage, des règles du dialogue 
(chaque voix est légitime, chacun·e parle depuis sa position propre), et de la fina-
lité de l’atelier.
Étape 1 : Travail en groupe mixte sur les scénarios (45 à 60 minutes par scéna-
rio). Chaque groupe traite un ou plusieurs scénarios selon le nombre et la diver-
sité des participant·e·s. Les questions directrices (ci-dessus) sont posées en par-
courant les instruments d’encouragement, dans un esprit ouvert. On s’intéresse 
autant à ce que chaque participant·e identifie comme implications pour son rôle 
qu’à ce qui apparaît commun ou divergent entre les participant·e·s.
Étape 2 : Mise en commun et croisement (45 à 60 minutes). Les résultats sont 
alignés au mur selon la grille définie. Le croisement et la consolidation des résul-
tats font apparaître ce qui revient dans plusieurs scénarios (mesures et stratégies 
robustes, à mettre en œuvre de manière prioritaire) et celles qui sont propres à un 
seul scénario (mesures et stratégies à garder en option ou à implémenter si elles 
requièrent peu d’effort). 
Conclusion (20 à 30 minutes). Quelles compréhensions partagées émergent du 
croisement ? Quels signaux faibles méritent une vigilance commune ? Si l’atelier 
visait l’évaluation des instruments existants, quels constats peut-on en tirer ?
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1   �La culture, rentable ou utile 2   �La culture, actrice de la  
transition écologique et sociale

3   �La culture, co-créée  
ou réinterprétée

4   �La culture, divertissante  
ou en marge

Géopolitique Monde bipolaire : USA, UE et Suisse face à la 
Chine et son monopole sur minéraux et renou-
velables

Reglobalisation sans les USA : UE et Suisse se 
tournent vers le Sud global qui exige des enga-
gements climatiques

Monde multipolaire : UE unifiée et plus ferme 
envers USA après la fin de la guerre en Ukraine 
en 2027

Régionalisation instable : conflits régionaux 
perturbent le commerce international

Climat et  
environnement

Objectifs 2030 manqués (UE, CH) et transition 
énergétique devenue un enjeu de souveraineté

Objectifs 2030 manqués (UE, CH) et préoc-
cupations en hausse après des événements 
extrêmes en été

Objectifs 2030 manqués (UE, CH). UE met en 
œuvre des règles climatiques plus strictes pour 
protéger son marché

Objectifs 2030 manqués (UE, CH), plusieurs 
pays non-européens abandonnent leurs enga-
gements climatiques

Économie et 
innovation UE

Croissance atone (hausse des coûts), IA des 
USA inonde l’UE, émergence du quantum 
sensing

Croissance maintenue grâce aux échanges, 
empreinte écologique du numérique centrale, 
compensation IA créateur·rice·s progresse 

Conjoncture contrainte mais volontariste, sou-
veraineté (tech, IA, militaire, énergétique)

Conjoncture se dégrade. Désinformation et 
deepfakes, populistes et polarisation en hausse. 
Pas de compensation IA des créateur·rice·s

Culture UE AgoraEU (Creative Europe, MEDIA+) promeut 
une culture rentable et innovante, budgets 
nationaux en baisse 

AgoraEU (Creative Europe, MEDIA+) et différents 
pays pivotent vers la durabilité, sans budgets 
additionnels

UE crée IA de qualité basée sur le répertoire 
européen rétribuant artistes et institutions 

Budgets en forte baisse (Creative Europe, na-
tionaux), divertissement et culture populaire en 
réponse à la polarisation

Économie CH Croissance faible, franc fort, Bilatérales III 
adoptées, dépenses publiques en hausse, ren-
dements des fondations privées stables

Croissance bonne, franc stable, Bilatérales III et 
échanges avec le Sud, rendements des fonda-
tions privées stables

Conjoncture difficile et franc très fort après le 
rejet des Bilatérales III, dépenses publiques en 
hausse, rendements des fondations privées en 
baisse

Conjoncture se détériore, franc très fort, 
Bilatérales III requestionnées, consensus vacille, 
partis contestataires en hausse, rendements des 
fondations privées en baisse

Innovation CH Pôle IA-quantum aligné sur USA, compensation 
IA des créateur·rice·s quasi inexistante

Compensation IA des créateur·rice·s progresse 
avec la durabilité, Pôle IA-quantum aligné sur 
USA s’affaiblit

Pôle IA-quantum aligné sur USA, compensation 
des institutions et créateur·rice·s via IA de l’UE

Désinformation et deepfakes en Suisse. Pôle 
IA-quantum aligné sur USA, perd de son élan. 
Pas de compensation IA des créateur·rice·s

Publics et  
pratiques  
culturelles CH

Publics : institutionnels et éclectiques en recul, 
dépenses culturelles en baisse
Pratiques : numériques domestiques ou com-
munautaires en hausse

Publics : éclectiques en hausse, dépenses 
culturelles maintenues
Pratiques : participatives, engagées pour la 
durabilité

Publics : éclectiques et institutionnels/patri-
moniaux en expansion, dépenses culturelles en 
baisse
Pratiques : numériques interactives ou à dis-
tance, nouveau public pour patrimoine

Publics : en recul et fragmentés dû à la polarisa-
tion, dépenses culturelles en baisse
Pratiques : divertissement et numérique en 
hausse

Conditions- 
cadres

Valeur de la culture en déclin, subit des pres-
sions financières, doit innover, être rentable 
ou utile via le développement territorial ou le 
tourisme

Culture valorisée comme actrice de la tran-
sition écologique et sociale, nouveaux finan-
cements (décloisonnés) pour la durabilité, et 
exigences accrues

Culture valorisée comme repère identitaire 
(patrimoine, traditions, création). Financements 
sous pression, tournant participatif et numérique

Culture valorisée comme divertissement ou 
marqueur communautaire. Financements en 
baisse, ingérences politiques

Orientations 
culturelles

Culture numérique innovante et rentable : 
applications créatives IA-quantum, IA curatrices, 
artistes tech vendant leurs services, partenariats 
institutions-tech 
Culture utile de proximité : développement 
territorial, urbanisme culturel, tourisme de proxi-
mité face aux restrictions sur les déplacements 
fossiles
Culture écologique fonctionnelle : écologie 
utile (ex. : patrimoine bâti, ville éponge, biodiver-
sité), prévention sanitaire (vieillissement, santé 
psychique)

Culture et gouvernance durables : œuvres sur 
les imaginaires durables, la nature, et gouver-
nance institutionnelle plus horizontale
Culture de la durabilité sociale : collaborations 
avec quartiers, écoles, institutions sociales et de 
santé (participation citoyenne, lien social, santé, 
habitabilité)
Exigences et limites : reporting exigeant et 
compétition avec social/innovation, limites 
structurelles (système par projet, numérique 
énergivore, impacts sur temps long), impacts 
climat (événements annulés, rénovations)

Culture co-créée : institutions comme espaces 
de dialogue, et publics contribuant, co-cura-
tant, interagissant via IA, réalité augmentée ou 
virtuelle, ou communautés sur blockchains
Patrimoine et traditions réinterprétés : festivals 
mêlant création contemporaine et patrimoine, 
formes légères in situ
Départs d’artistes vers l’Europe dus aux : franc 
fort, recul des engagements internationaux, 
secteur UE dynamique autour de l’IA, et numé-
rique permettant collaborations à distance et 
audiences mondiales

Culture de divertissement et collaborations : 
avec musées scientifiques, sport, loisir, com-
merces, brouillent les frontières entre culture, 
divertissement, sport, bien-être
Création contemporaine hors lieux subven-
tionnés défend la liberté artistique et les mi-
norités
Ingérence politique et instrumentalisation du 
patrimoine : pressions sur institutions et jurys, 
subventions conditionnées, patrimoine instru-
mentalisé

Institutions En difficulté (coupes budgétaires, baisse de 
publics, hausse des coûts) ou en transformation 
(expériences immersives, partenariats tech)

S’engagent dans la durabilité (œuvres et colla-
borations en durabilité sociale), se transforment 
(gouvernance horizontale), et manquent parfois 
de ressources (reporting). 

Opèrent un tournant participatif et numérique 
(nouveaux publics) ou sont en recul de publics 
et de légitimité

Optent pour le divertissement et les collabora-
tions hors culture, ou sont taxées d’élitistes et en 
recul de financement

Artistes En difficulté (coupes, pertes de revenus IA, 
technicité, multiplication des canaux) et mouve-
ment de contestation. Émergence d’artistes tech 
vendant leurs services

S’engagent dans la durabilité, demandent des 
financements additionnels pour cela. Une mino-
rité estime que les critères de qualité artistique 
passent au second plan

En difficulté (franc fort, recul des échanges), 
mais rétribué·e·s par l’IA de l’UE

Précarisés (coupes, IA, chômage limité) et déni-
grés en ligne, quittent le secteur. Font rempart 
pour la liberté artistique et la durabilité

TABLEAU RÉCAPITULATIF DES SCÉNARIOS 
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