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Avant de partager avec vous les clés de lecture relatives @ la fabrication du ou de(s)
futur(s) souhaitable(s) @ I'échelle des territoires et des individus, car felle est I'ambition
de cet ouvrage, je propose préalablement de vous raconter un peu de mon histoire. Elle
permet de comprendre les ambitions et motivations de cette initiative personnelle qui a
commencé il y a prés de dix ans maintenant.

Fille d'immigrés d'Algérie de la premiére génération, j’ai grandi dans un environnement
@ la double culture. Certains diront qu’il s'agit d’une richesse de par I'ouverture qu’elle
représente et d'autres évoqueront les difficultés inhérentes @ la construction de son
identité.

Je reste aujourd'hui partagée. Il m’aura fallu les épreuves de la vie et I'infrospection
pour commencer d appréhender les contours de ce qui me définit. Un étre, avant fout,
bienveillant et, parce que visionnaire bien malgré lui, qui aspire & guider a la fabrication
du ou des futurs souhaitables.

Parce qu'il impacte autant les individus que les collectifs, le futur doit selon moi étre infer-
rogé en combinant ces deux approches qui pourraient apparaitre comme paradoxales.
II'y a, en premier lieu, les individus, car ils sont la clé du changement méme s’ils ne
parviennent pas toujours a le reconnaitre, puis les collectifs alors qu’ils sont en mesure
d’agir avec davantage de résonance. C'est donc @ ces deux échelles, celles des individus
et des territoires, que j’ai choisi d'investir ce sujet & combien complexe. Une complexité
dont les contours nécessiteront d’étre appréhendés afin de savoir comment et par ol
commencer. Mais nous n’en sommes pas encore tout a fait 1. ..

Un parcours dominant dans I'administration territoriale francaise, depuis des fonctions
dites « opérationnelles » qui consistent & metire en ceuvre les politiques publiques vers
des missions plus stratégiques qui, elles, cherchent @ les définir, me permet aujourd’hui
d‘appréhender globalement les processus de fabrication de I'action publique ou plutét
de I'action collective. Il n’y a aucune approche partisane dans cet ouvrage et chacun y
percevra les orientations qu’il souhaite selon son référentiel.

Les organisations publiques, de par leur pouvoir de décision et d‘action, constituent selon
moi de réelles machines a fabriquer le(s) futur(s) a I'échelle des ferritoires.

Un intérét prononcé notamment pour la sociologie, la psychologie, les neurosciences,
le développement personnel et une certaine forme de spiritualité mont guidée dans
I"approche de la fabrication du ou des futurs @ I’échelle des individus.

Avant-propos
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Avant-propos

Aujourd’hui, guidée par le besoin de partager mes clés de compréhension inhérentes @

ces enjeux, je propose avec cet ouvrage :

- un état des lieux des défis ferritoriaux de notre siecle ;

- un éclairage sur les grandes fendances et les signaux faibles précurseurs des futurs ;

- d’expliquer comment nous en sommes arrivés Ia ;

- d'interroger les organisations parce qu'elles sont, G elles seules, en mesure de mobi-
liser collectivement I'intelligence humaine dans la définition et la mise en ceuvre des
solutions qui permetiront de relever les défis de notre siécle ;

- de questionner les administrations qui constituent I'outil de prédilection de fabrication
et de gestion des communs et, par ce prisme, des futurs ;

- d'interpeller les individus qui sont, selon moi, responsables de leur futur et de la construc-
tion de leur bonheur, méme s'il n’y a, dans ce processus, rien d*évident. C'est sans nul
doute ma part de spiritualité et de bienveillance qui s’exprime, mais il s'agit trés proba-
blement du chemin d’une vie, celui de chacune de nos vies ;

- de faire des propositions concrétes ¢ I'échelle des territoires pour permettre aux indi-
vidus d’évoluer dans un environnement fertile quant a la fabrication de leurs futurs en
étant & I'écoute de leurs aspirations.



A chaque fois que je mentionnais, dans mon environnement de travail, la nécessité
d’appréhender les choses dans leur globalité pour se poser les bonnes questions en vue
de prendre les bonnes décisions, on me répondait poliment de bien vouloir redescendre
sur terre. On me demandait d'étre plus réaliste sans qu’d aucun moment je ne puisse
trouver audience pour justifier de cette approche.

Il arrivait méme frés souvent qu’on me demande de simplifier mes raisonnements afin
d’appréhender les phénomeénes dans un champ préétabli et surtout de ne pas sortir du
cadre. Ces cadres, ils sont ceux des organisations, des domaines d’expertise, des modes
de raisonnement, des limites, des frontiéres, des convictions, des croyances, des préjugés,
des idées recues, de I'inertie des modes de faire. ..

Je proposais une approche holistique. On me reprenait au profit d'une approche qu’il
fallait qualifier de transversale, car elle donne la possibilité de raisonner en dehors du
cadre mais foujours de fagon linéaire (horizontalement). La nécessité de sortir du cadre
est bien identifiée. Toutefois, une approche causale des phénomenes (lien de cause @
effet) ne permet plus de construire une vision globale de notre monde. La numérisation
progressive de nos sociétés I'a rendu éminemment complexe. Une complexité qui est
souvent qualifiée d’instabilité, ce qui reste envisageable dans un environnement relative-
ment statique. Mais ce monde n’existe plus. Les mobilités (dans I'espace), les mutations
(dans le temps) et I'accélération de ces derniéres sont devenues la norme.

C’est ainsi que j'ai pu faire le constat des limites du systéme @ se réinterroger dans la
mesure ol la lecture des phénomenes est cantonnée a I'intérieur de fel ou tel cadre.
Evidemment, des tensions en découlent. Les divergences d’opinions, de points de vue
apparaissent alors que fout un chacun se propose de justifier les effets de telle ou felle
cause ou les causes de tel ou tel effet. A aucun moment, il nest identifié la nécessité
d'infroduire davantage de parametres (rationnels et/ou irrationnels) pour tenir compte
de leurs interactions afin de comprendre globalement les phénomeénes.

Nous identifierons progressivement que ces cadres préétablis correspondent en réa-
lité aux zones de confort qu’il n‘est pas foujours évident de transgresser. L'expression
« entrer dans le moule » évoque d’ailleurs parfaitement cetfte notion. Tout & un chacun
est cordialement invité & s'inscrire dans un cadre, celui du modéle préexistant (le mode

Préambule
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Préambule

de raisonnement, d’organisation, la nature des convictions ou des intéréts, mais aussi
les systemes de valeurs, les fagons de voir, de croire ou méme de comprendre...), que
I'on se place dans I'environnement professionnel ou personnel.

C’est humain, nous n’aimons pas étre bousculés dans nos convictions.

De nos jours encore, celui qui ose s"aventurer en dehors des cadres préétablis s'expose, la
plupart du temps, & I'incompréhension, la déception, I'intolérance, la solitude, I'agressivité
et méme parfois la violence. Se conformer au cadre est donc plus rassurant, sécurisant et
confortable. Alors, on en fabrique de nouveaux, on s’y reconnaft, on s’y coopte ef on sy
persuade que notre perception du monde est la plus juste. On s’autorise méme parfois
a la considérer comme une réalité ou une vérité. C’est une logique de communautés ou
de réseaux. Elle permet @ tout un chacun de trouver un ancrage en ce monde.

Elle explique également les difficultés, pour ceux qui en sont exclus, & trouver une place
dans nos modeles de société malgré leurs talents.

Ainsi, est-il Iegitime de chercher & imposer un point de vue unique face @ la pluralité des
perceptions issues d'un monde caractérisé par sa diversité (cultures, croyances, intéréts,
envies, besoins...) ?

Est-il acceptable de contraindre I"autre, par la séduction ou la force, & accueillir des vérités
découlant nécessairement de représentations partielles ?

Ces perceptions plurielles que nous construisons individuellement et collectivement,
et qui nous permettent de nous distinguer de I'autre, peuvent-elles fédérer dans cette
ambition de construire un futur souhaitable ?

C’est face @ ce constat expliquant les difficultés inhérentes @ la définition d’une vision
globale et commune du futur que j ai finalement fait le choix de proposer, avec cet essai,
les clés de lecture visant non pas @ la construction d’un futur souhaitable, mais @ la
fabrication de futurs désirés. Cela suppose d’accueillir la diversité qui nous caractérise.
Si elle est source de complexité, force est de constater qu’elle est aussi, par sa pluralité,
source d'abondance.

D’un point de vue frés personnel, mon ambition est la construction d’un monde meilleur
a I'échelle des individus et des territoires ; mon objectif personnel, quant & lui, est d'y
contribuer.

Je tiens aussi @ préciser que je ne suis pas experte des champs investis, fant ces derniers
sont vastes. Une trés grande curiosité m’ameéne & m'intéresser @ fous types de sujets
du moment en vue de connecter les informations et les rendre cohérentes entre elles.

Enfin, j’ai I'intime conviction que toute forme d’innovation trouvera son expression &
la jonction de toutes les expertises existantes afin de favoriser I'approche globale des
phénomeénes. Cette derniére est en effet devenue indispensable pour appréhender les
enjeux d'un monde rendu complexe par la numérisation progressive de nos modéles de
Société, I'hyperconnectivité des individus & I'échelle planétaire et I'interdépendance des
territoires inhérentes a ces dynamiques.



Le futur.
Mais de quoi parle-t-on ?

II'est difficile de trouver une définition stable @ ce terme. Son champ est si vaste qu’il
appelle a prendre en compte de multiples parameétres, difficiles a appréhender si I'on ne
considere pas les choses dans leur globalité.

Ces paramétres sont nombreux, car ils découlent du passé, du présent et de I'inertie des
actions d'hier et d"aujourd’hui. Il y a une part de déduction et une part d’intuition dans sa
définition ou du moins dans son appréhension. Il'y a aussi une part de réves, d'imaginaire,
d’optimisme pour les uns mais aussi de pessimisme pour les autres.

S'intéresser au futur ne peut étre rationnel et analytique. Cela doit forcément s’appuyer sur
la volonté, I'ambition forte de changer les choses. Cela suppose aussi d'étre en mesure
d’accueillir cette part de Iacher-prise qui existe en chacun de nous pour se laisser inspirer
par I'émotion et I'intuition. Ce sont elles qui sont en mesure de guider @ la construction
du ou des futurs souhaitables puisqu’elles nous orientent, malgré nous, dans nos choix
alors que nous sommes dominés par |'envie ou par la peur.

Ainsi, s"afteler & la construction d’un futur souhaitable pour mieux I'investir commence
peut-étre fout simplement par la reconnaissance de ce que nous sommes vraiment : des
étres d’émotions. Nous ne parvenons que difficilement & les maftriser, particulierement
en situation de crise alors que I'avenir est incertain. Mais si ce sont nos expériences qui
définissent notre passé, ce sont nos aspirations qui doivent nous guider pour construire
notre futur et non nos peurs.

Certains diront qu’il y a de la naiveté ou de I'utopie dans ces propos. D'autres argu-
menteront que la fabrication du futur est I'affaire d’une minorité éclairée ou intéressée.
Je pense que la réalité est tout autre et que la réponse se situe en chacun de nous @
condition d’y accorder I'attention qu’elle demande pour étre entendue. On parlera de
I'intuition, celle qui suppose de se défaire de la pensée rationnelle et analytique. Cette
derniére est efficace pour passer @ I'action, mais elle comporte des limites alors qu’il
s'agit d'imaginer le(s) futur(s).

Introduction

"



Dans son ouvrage Ces émotions qui nous dirigent (voir référence (a) dans la bibliogro-
phie, de méme pour les suivantes), le neuroscientifique Bernard Anselem différencie les
choix intuitifs des choix rationnels. Alors que les premiers ancestraux sont autfomatiques,
économes en attention et énergie, rapides par I'association d’idées et sensibles aux
émotions, les seconds, eux, se construisent par étapes.

Ainsi cohabitent en chacun de nous une part de rafionalité et une part d‘irrationalité.

L'ambition de cet ouvrage est de démontrer comment la pensée rationnelle et analytique
dominante est désormais @ I'origine de nos principaux maux. Cette pensée décortique,
examine et sépare, mais ne compose pas avec les ressentis, les aspirations et les réves.

Il semblerait, dans cette volonté d’objectivité héritée de la pensée cartésienne, que nous
nous soyons collectivement dissociés de ce qui nous anime et de ce qui, selon moi, devrait
guider nos choix : notre intuition personnelle. En effet, il ne s’agit plus aujourd’hui de
mettre en ceuvre les solutions d'un passé révolu, mais bien de nous réinventer et aussi
et surtout de nous réenchanter. Pour cela, nous avons besoin de la pensée intuitive, celle
qui est sensible aux émotions.

Pour y parvenir, nous avons besoin de comprendre comment nous en sommes arrivés
0. Cet ouvrage est donc construit dans une approche rationnelle pour partager ce point
d‘ancrage @ partir duquel nous pourrons chercher, d I'échelle des individus et des terri-
toires, d nous redéfinir.

Il est composé en trois parties :

- Une premiére partie pour observer le monde et essayer d’en appréhender les contours.
Un monde en rupture entre deux logiques antagoniques qui s'affrontent @ I'image du
yin et du yang. Il y a, d’un c6té, le monde de I'ouverture qui cherche G se connecter
sans limite dans I'espace et le temps et, d’un autre coté, le monde en repli. Celui qui
cherche @ se préserver de ce qui vient de Iextérieur ou de ce qui ne peut étre maitrisé.
AT’échelle des ferritoires, nous verrons qu'il s'agit de la logique de stock qui s’oppose
a la logique de flux.A I'échelle des individus, nous verrons ci-aprés dans I'ouvrage qu'il
s’agit de I'introspection qui s‘oppose @ I'extrospection. Alors qu’il s’agit, dans le premier
cas, de regarder @ I'intérieur de soi pour orienter ces décisions, il s'agit, dans le second
cas, de tenir compte de parameétres et/ou d’attentes extérieurs a soi, pour se positionner.
Nous avons par exemple la fAcheuse tendance & rendre les autres responsables de
situations qui nous déplaisent.

Une seconde partie pour interroger le fonctionnement des organisations (sociologie) et
des individus (psychologie et neurosciences) dans le processus de fransition nécessaire.
Pourquoi les hommes et les femmes que nous sommes ne se mettent pas en mouve-
ment malgré les alertes répétées des experts sur les enjeux inhérents au réchauffement
climatique et @ la raréfaction des ressources planétaires, celles dont nous dépendons
pour survivre ?

Une troisieme et derniére partie qui vise a éclairer les visions du futur alors que nous
pourrions étre tentés de céder aux visions antagoniques et donc qui opposent entre
un « fout ouverture », d'un coté, et un « tout repli », de I'autre. Il nous faudra traverser
les méandres de la complexité et en appréhender les contours pour éfre en mesure de
proposer une vision qui réconcilie ces approches de prime abord anfagoniques. Elles
sont pourtant complémentaires. Elles supposent de tenir compte des changements
inhérents aux mouvements dans I'espace et dans le femps. Il est parfois judicieux de
s’ouvrir @ I'autre, mais il est aussi parfois nécessaire de se préserver. C'est une vérité
qui semble étre partagée a I'échelle des individus et des territoires.
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Observer les territoires
et les individus
pour interpreéter
les dynamiques territoriales



« Il n’est pas bon que le pouvoir d’observer se développe plus
vite que I'art d’interpréter. »

Alain, Propos sur I'éducation



Observer le monde : depuis I'état des lieux
aux comportements émergents

L'approche rationnelle par les données et I'approche
irrationnelle dans I'eeil de celui qui regarde

Les données et les sciences dans une approche rationnelle

S'intéresser au monde pour le comprendre nécessite humilité et ouverture d'esprit, non
pas pour se laisser bercer par de nouvelles croyances mais au confraire pour mettre &
I"épreuve, dans un monde qui bouge de plus en plus vite, ses propres convictions. Pour
cela, une prise de recul est nécessaire, afin d’observer nos comportements comme faisant
partie intégrante d'une chaine d’actions influencant un tout (notre monde).

Nous observons ainsi, pour mettre en exergue |'un des défis majeurs auquel nous devons
désormais faire face, que I'activité humaine (nos choix et modéles de production, de
consommation...) impacte jusqu’a la préservation des ressources naturelles dont nous
dépendons pour notre survie. En effet, chaque année, le jour du dépassement de la Terre
(Earth overshoot day en anglais) survient foujours plus tot. Il est calculé par le Global
Footprint Network (voir (1) dans la bibliographie des sites web), un institut de recherches
infernational établi @ Oakland (Californie). En analysant plus de 15 000 données des
Nations unies, I'exploitation des ressources naturelles de la planéte est mesurée puis
comparée avec sa biocapacité, ¢c’est-a-dire sa capacité d reconstituer ses réserves en une
année. Selon les calculs du Global Footprint Network, en 2023, les ressources disponibles
de I'année ont été totalement consommées a la date du 2 aodt.

En parallele, I'activité humaine conduit & des hausses exceptionnelles de la concentration
des gaz ¢ effet de serre transformant le climat & un rythme jamais vu par le passé. Le
niveau de certitude du lien entre les activités humaines et I'accroissement des tempé-
ratures constaté est désormais de plus de 95 %.

Partie 1
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Partie 1

Ces observations sont issues des travaux du Groupe d’experts intergouvernemental sur
I"évolution du climat (Giec : créé en 1988 par I'Organisation météorologique mondiale
et le Programme des Nations unies pour I'environnement) (2). Ce dernier a synthétisé les
travaux publiés de milliers de chercheurs analysant les tendances et prévisions mondiales
en matiére de changements climatiques.

Au-deld de cette lecture du monde faisant état de la consommation excessive des res-
sources naturelles, du réchauffement climatique et des conséquences actuelles et @ venir
sur nos conditions de vie, une approche globale des phénomeénes nécessiterait de faire,
en paralléle, I'analyse objective des comportements humains a I'échelle mondiale (pou-
voirs, conflits, pressions. ..). Toutefois, cette approche objective est difficile a réaliser, car
elle donne rapidement le sentiment d'une prise de position. On peut d"ailleurs aisément
faire le constat, pour ces sujets, qu'il n'existe pas d’'équivalent de synthése des travaux
existants sur la base d’un regroupement d’experts. Il s"agit avant tout de récits historiques
avec tous les biais qu’ils comportent (prise de position, manque d‘informations...).

« Tout pouvoir est pouvoir de mise en récit » (Patrick Boucheron, historien frangais).

Ainsi, il semble qu'‘il soit bien plus aisé d’objectiver les conséquences de I'action de
I’'hnumanité, d'en faire le diagnostic en vue de proposer des stratégies d'action, plutét que
d’en rechercher la cause. En effet, nous rencontrons des limites @ I'objectivité, car nos
ressentis et nos émotions, par nature irrationnels, contribuent & orienter nos points de vue.

Les émotions et les perceptions dans une approche irrationnelle

Qui, depuis ces vingt derniéres années, n‘a pas fait le constat d’'un changement majeur
du monde qui nous entoure et n’a pas mesuré |'impact du numérique dans nos modes
de vie, qu’il s'agisse de communiquer, de se déplacer ou de consommer ?

Dans cette approche irrationnelle visant a observer le monde pour le comprendre et
se projefer, il faut reconnaitre qu’il est plus agréable de s’attarder sur les discours opti-
mistes nourrissant cette part de réve qui nous définit, plutdt que de se laisser envahir
par I'anxiété des plus craintifs.

Mathieu Baudin, directeur de I'institut des futurs souhaitables a Paris, nous propose cette
lecture optimiste du monde sur une vidéo partagée via Youtube (TEDxParis 2012, « Les
conspirateurs positifs ») (3).

Une refranscription partielle de ces propos permettra de relayer un message dissonant
parce que profondément optimiste.

«Qu’on y croit ou pas, qu’on y aspire ou non, le XXF siécle balbutiant vit une révolution.
Non pas celle sanglante des siécles passés, libératrice ou oppressive, mais celle d’un sys-
féme qui, incapable de continuer a se projeter vers I'avenir, a fait un four sur lui-méme. »

« On se trouve aujourd’hui @ la jonction entre deux mondes : un monde ancien qui montre
partout les signes de son obsolescence pétrit par une croyance dépassée, celle d'une
croissance infinie dans un monde fini et un monde d’aprés affleurant et pluriel, émergeant
de tfoute part, mais qui peine encore a frouver sa cohérence. »

« Un monde ancien se meurt, un nouveau monde farde a apparaitre et si, comme le dit le
poéte, dans ce clair-obscur apparaissent des monstres, force est de constater également
que des explorateurs y prennent le large. Des pionniers ouverts et bienveillants, désireux
de réhabiliter demain parce qu’ils savent que la derniére terre vierge qui nous reste ici
et maintenant @ explorer, c‘est le futur. »
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