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INTRODUCTION

Voir ce qui tient encore
Un système ne se défait  pas toujours en tombant.  Bien avant  qu’une rupture 
devienne visible, sa manière de fonctionner peut avoir commencé à changer. Les 
marges se réduisent, certaines réponses se répètent, les tensions reviennent sous 
des formes différentes et une part croissante de l’effort sert à maintenir ce qui 
fonctionnait auparavant avec moins de ressources. Les procédures continuent, les 
décisions sont prises,  les indicateurs restent parfois acceptables,  mais le coût 
nécessaire pour préserver cette continuité augmente. C’est cette période, souvent 
moins spectaculaire que la crise elle-même, qui constitue le point de départ de ce 
livre.

Notre  attention  collective  se  porte  facilement  sur  les  événements  lorsqu’ils 
deviennent impossibles à ignorer. Un service se désorganise, une institution perd une 
partie de la confiance dont elle dépend, une équipe s’épuise, un territoire se fragilise, 
une population se polarise ou un corps finit par ne plus pouvoir maintenir le même 
rythme. La rupture donne alors l’impression d’un commencement parce qu’elle rend 
soudain visible ce qui était resté diffus. Pourtant, les trajectoires qui la précèdent 
sont  souvent  plus  longues.  Des  retards  se  normalisent,  des  compétences 
disparaissent, des signaux remontent sans modifier les décisions et des coûts sont 
reportés  vers  d’autres  acteurs  ou  d’autres  périodes.  Aucun  de  ces  éléments  ne 
permet,  à  lui  seul,  d’annoncer une rupture.  Leur accumulation peut  en revanche 
modifier progressivement les conditions dans lesquelles le système répond à ce qui 
lui arrive.

L’enjeu consiste  alors  à  regarder autrement  ce qui  continue de fonctionner.  Une 
organisation  peut  atteindre  ses  objectifs  grâce  à  un  effort  croissant  de  quelques 
personnes. Une institution peut conserver ses procédures alors que les informations 
venant  du  terrain  influencent  de  moins  en  moins  ses  choix.  Une  économie  peut 
maintenir certaines performances en reportant une partie de ses coûts sociaux ou 
écologiques. Un individu peut poursuivre ses obligations tout en disposant de moins 
de ressources pour récupérer. Dans tous ces cas, la continuité reste visible. Elle ne 
renseigne  pourtant  pas  encore  sur  la  manière  dont  elle  est  obtenue  ni  sur  les 
capacités qui restent disponibles pour la suite.

Cette  distinction  conduit  à  séparer  stabilité  et  viabilité.  La  stabilité  décrit  une 
certaine continuité du fonctionnement ou de la forme. La viabilité oblige à examiner 
les conditions qui rendent cette continuité possible dans le temps. Un système peut 
préserver ses fonctions grâce à des boucles de régulation efficaces, à des marges 
suffisantes, à une diversité de réponses et à une capacité réelle de récupération. Il 
peut  également  maintenir  une apparence comparable  grâce à  des  compensations 
croissantes,  à  une  mobilisation  excessive  de  certaines  ressources  ou  à  une 
rigidification progressive de ses réponses.

La  différence  devient  plus  visible  lorsqu’une  perturbation  survient.  Un  système 
disposant encore de marges peut modifier son fonctionnement, absorber une partie 
de la contrainte et retrouver progressivement ses capacités. Un autre peut parvenir 
au même résultat immédiat en mobilisant davantage de ressources, en transférant 
certaines difficultés vers ses périphéries ou en augmentant la pression sur les acteurs 
qui le maintiennent. L’état visible peut rester comparable alors que les trajectoires 
divergent.
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Les systèmes complexes rendent cette lecture nécessaire parce que leurs réponses 
ne se déduisent pas simplement d’une cause isolée. Les relations entre leurs parties, 
leurs dépendances, leurs boucles de retour, leurs délais, leur mémoire et leur histoire 
influencent  les  effets  d’une  perturbation.  Une  contrainte  modérée  peut  être 
facilement  absorbée par  un système disposant  encore  de nombreuses  possibilités 
d’ajustement et provoquer des effets beaucoup plus importants dans un système déjà 
saturé.

Une organisation peut  ainsi  compenser longtemps avant  de montrer  une fragilité 
évidente. Elle peut produire davantage d’informations tout en les intégrant moins 
bien, ou renforcer ses procédures au moment où elle aurait besoin de retrouver de la 
souplesse. Lire une trajectoire demande de suivre ce qui change dans la manière de 
répondre, au-delà des seuls événements visibles.

Cette approche exige également de la prudence lorsque des domaines différents sont 
rapprochés.  Un écosystème,  une  institution,  un  organisme,  un  psychisme ou  une 
économie ne reposent pas sur les mêmes mécanismes et ne peuvent pas être traités 
comme des réalités interchangeables. Les connaissances propres à chaque domaine 
restent  indispensables.  Certaines  questions  peuvent  néanmoins  être  comparées 
lorsqu’elles  concernent  l’organisation,  les  marges  disponibles,  la  capacité  de 
récupération, la circulation des signaux, la compensation ou la transformation sous 
contrainte.  Ces  rapprochements  servent  à  examiner  des  dynamiques  possibles, 
jamais à démontrer une identité entre les systèmes.

Le parcours proposé dans ce livre suit progressivement ces questions. Il commence 
par les propriétés que plusieurs disciplines permettent d’observer dans le vivant et 
par  les  difficultés  que  les  systèmes  complexes  opposent  aux  raisonnements  trop 
linéaires. Il examine ensuite la différence entre stabilité et viabilité, les seuils, les 
cycles de transformation, la saturation informationnelle, les effets du contrôle, les 
dynamiques institutionnelles et les formes de suradaptation humaine. Ces niveaux ne 
sont pas réunis pour construire une explication unique. Ils permettent d’étudier, dans 
des contextes différents, ce qui arrive lorsqu’un système conserve ses capacités de 
régulation ou lorsqu’il dépend de compensations de plus en plus coûteuses.

C’est  dans  cette  progression  qu’apparaît  ORI-C,  pour  Organisation,  Résilience, 
Intégration et Cohérence. Le cadre cherche à organiser l’observation d’un système 
sous contrainte sans réduire sa trajectoire à un indicateur unique. Il ne fournit ni 
diagnostic automatique ni prédiction. Ses quatre dimensions proposent des points 
d’attention complémentaires.

ORI-C en un coup d’œil
Ces dimensions prennent leur sens ensemble.  Une organisation très efficace peut 
perdre  en  résilience  si  elle  supprime  toutes  ses  marges.  Un  système  riche  en 
informations peut rester peu intégratif si les signaux collectés n’influencent plus les 
décisions.  Une  institution  peut  préserver  une  forte  continuité  formelle  tout  en 
laissant s’élargir l’écart entre les responsabilités annoncées et les effets réellement 
produits. ORI-C sert à rendre ces relations plus explicites et à suivre leur évolution 
sans conclure trop vite à partir d’un signe isolé.

Cette prudence est  essentielle.  Une tension ne signifie pas nécessairement qu’un 
système  approche  d’un  seuil.  Une  période  d’instabilité  peut  accompagner  une 
transformation féconde.  Une fatigue peut avoir  plusieurs origines.  Une institution 
peut être très procédurale tout en conservant de bonnes capacités de correction. À 
l’inverse,  une  situation  apparemment  calme  peut  reposer  sur  des  acteurs  qui 
absorbent  continuellement  les  difficultés  sans que leur  effort  apparaisse dans les 
indicateurs  principaux.  L’observation  gagne  en  solidité  lorsque  plusieurs  signes 
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convergent, que leur évolution peut être suivie et que les hypothèses restent ouvertes 
à ce qui pourrait les contredire.

Voir  avant  la  cassure  prend alors  un sens  précis.  Il  ne  s’agit  pas  de rechercher 
partout les signes d’un effondrement futur, mais de mieux comprendre les conditions 
présentes  du  fonctionnement.  Certaines  trajectoires  consomment  progressivement 
les  marges  qui  permettaient  jusque-là  de  répondre.  D’autres  restaurent  des 
capacités, rouvrent des boucles de correction ou font émerger des solutions que le 
système ne possédait  pas  auparavant.  La  fragilisation et  la  régénération peuvent 
même coexister à des niveaux différents d’un même ensemble.

Le fil de ce livre se situe dans cette tension. Il cherche à comprendre comment un 
système peut continuer à fonctionner alors que certaines de ses capacités diminuent, 
comment ces pertes peuvent rester longtemps discrètes et dans quelles conditions 
une transformation peut encore modifier la trajectoire. Cette lecture ne promet pas 
de prévoir ce qui arrivera. Elle propose d’observer plus précisément ce qui se passe 
déjà.

Avant de chercher ce qui pourrait casser, il faut commencer par comprendre ce qui 
tient encore, comment cela tient et quelles capacités cette continuité préserve pour 
la suite.

REPÈRE

ORI-C en un coup d’œil
ORI-C organise l’observation autour de quatre angles complémentaires. L’organisation 
examine  les  relations,  les  dépendances  et  les  marges  qui  structurent  le  système.  La 
résilience  observe  sa  manière  de  traverser  une  perturbation  et  de  retrouver  des 
capacités. L’intégration s’intéresse au devenir des signaux, des erreurs et des retours 
d’expérience. La cohérence regarde enfin la qualité des liens entre objectifs, décisions, 
responsabilités et effets. Ces dimensions ne produisent pas un verdict automatique. Elles 
servent à structurer une enquête sur la viabilité d’un système sous contrainte.
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Ce que les sciences retrouvent dans le vivant

La spécialisation scientifique a permis d’entrer très loin dans la matière du réel. 
Une cellule, un cerveau, une planète ou une institution réclament des méthodes 
différentes.  Ce  découpage  a  produit  une  précision  considérable.  Certaines 
difficultés apparaissent quand le comportement observé dépend fortement des 
relations entre plusieurs éléments, de leur organisation et de leur histoire.

Le  vivant  rend  cette  difficulté  particulièrement  visible.  Décrire  les  organes  d’un 
organisme  ne  restitue  pas  entièrement  la  manière  dont  celui-ci  se  maintient. 
Connaître  les  molécules  présentes dans une cellule  n’explique pas à  lui  seul  son 
organisation. Compter les arbres d’une forêt renseigne peu sur les sols, l’eau, les 
champignons, les interactions entre espèces ou la capacité de régénération après une 
perturbation. Une partie de l’information se trouve dans les composants, une autre 
dans les relations qui les rendent fonctionnels au sein d’un milieu.

Ludwig von Bertalanffy avait placé cette question au centre de la théorie générale 
des  systèmes.  Les  disciplines  disposaient  déjà  de  modèles  puissants,  tandis  que 
certains  phénomènes  demandaient  d’étudier  les  échanges  et  l’organisation  de 
l’ensemble. Les connaissances spécialisées gardent toute leur valeur ; leur mise en 
relation devient utile lorsque plusieurs niveaux interagissent.

Un organisme illustre cette continuité organisée. Il respire, se nourrit, transforme de 
l’énergie, élimine des déchets, renouvelle ses cellules, répare certains dommages et 
modifie ses réponses selon son environnement. Sa matière change sans cesse alors 
que son organisation conserve suffisamment de continuité pour maintenir l’ensemble.

Les travaux d’Ilya Prigogine sur les systèmes hors équilibre ont donné une place 
importante  aux  flux  dans  la  compréhension  de  certaines  formes  organisées.  Les 
structures  dissipatives  peuvent  se  maintenir  grâce  aux  échanges  d’énergie  et  de 
matière qui les traversent. Elles ne décrivent qu’une partie limitée du vivant, mais 
montrent qu’une organisation peut dépendre d’un mouvement permanent.
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Le rythme cardiaque varie, la respiration s’ajuste, le système immunitaire module ses 
réponses. La continuité biologique repose sur des changements contenus dans des 
plages compatibles avec le fonctionnement. Une apparence stable renseigne pourtant 
assez peu sur l’effort nécessaire pour la maintenir. Un organisme peut continuer à 
fonctionner  sous  pression  alors  que  sa  récupération  se  dégrade.  Une  forêt  peut 
conserver  sa  couverture  végétale  tout  en  perdant  certaines  capacités  de 
renouvellement. Une institution peut tenir grâce à des personnes qui compensent 
continuellement ses défauts.

L’état visible reste une photographie partielle. La trajectoire renseigne sur ce qu’il a 
fallu mobiliser pour arriver jusque-là.

Stabilité, variation et coût de maintien
Les travaux de C. S. Holling sur la résilience écologique ont contribué à déplacer 
l’attention vers la capacité d’un ensemble à absorber des perturbations tout en 
conservant ses fonctions essentielles. Un écosystème peut beaucoup changer et 
rester  viable.  Un autre  peut  sembler  stable  pendant  longtemps alors  que ses 
possibilités de réponse diminuent.

Le temps de récupération apporte une information précieuse. Deux systèmes exposés 
à une perturbation comparable peuvent retrouver leur régime habituel à des vitesses 
différentes.  Lorsque ce retour demande davantage de temps ou de ressources,  la 
stabilité apparente devient moins rassurante.

LE CAS

Un lac sous pression
Un lac peut conserver longtemps une eau relativement claire alors que les apports en 
nutriments  augmentent.  Les  plantes,  les  sédiments  et  les  relations  entre  espèces 
absorbent  une  partie  de  cette  pression.  L’apparence  générale  change  peu,  mais  les 
capacités qui maintiennent cet état peuvent diminuer. Si certaines boucles se modifient 
suffisamment,  le  lac peut  évoluer vers un régime plus turbide.  L’intérêt  du cas tient 
moins à l’image d’une rupture soudaine qu’à l’écart entre l’état visible et la trajectoire 
qui le prépare. Une stabilité apparente ne renseigne pas, à elle seule, sur la viabilité du 
système.

La variation mérite la même attention. Un organisme vivant produit rarement une 
réponse  parfaitement  identique  d’un  instant  à  l’autre.  Certaines  fluctuations 
accompagnent  une  bonne  capacité  d’ajustement.  Une  régularité  excessive  peut 
signaler  une  perte  de  souplesse  dans  certains  contextes.  Des  fluctuations  qui 
s’amplifient ou se prolongent peuvent révéler une difficulté croissante à revenir vers 
une zone habituelle de fonctionnement.

L’amplitude seule apporte peu d’informations. La durée de la perturbation, le temps 
nécessaire au retour et leur évolution au fil des observations sont plus instructifs. 
Une  variation  rapidement  absorbée  possède  un  sens  différent  d’un  phénomène 
similaire qui laisse une trace pendant plusieurs cycles.

Le terme de marge désigne ici ce qu’un système peut encore mobiliser lorsqu’une 
difficulté survient. Cette marge peut prendre la forme d’une réserve énergétique, de 
temps  disponible,  de  redondance,  de  diversité  fonctionnelle,  de  compétences 
mobilisables ou de possibilités de réorganisation. Une forêt, un réseau électrique et 
une équipe de travail possèdent des marges différentes.

Leur réduction peut toutefois être suivie. Une voie alternative disparaît, un délai de 
récupération s’allonge, une ressource autrefois disponible devient indispensable au 
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fonctionnement quotidien. La marge décrit alors l’espace de réponse qui reste avant 
qu’une perturbation oblige le système à modifier fortement son fonctionnement.

Le coût nécessaire pour maintenir l’état actuel complète cette lecture. Certains coûts 
se mesurent facilement : argent, énergie, matières, heures supplémentaires, effectifs 
ou  fréquence  des  interventions.  D’autres  apparaissent  plus  difficilement  dans  les 
bilans : confiance, attention, savoir-faire, qualité des relations ou mémoire collective.

Ces pertes peuvent demander beaucoup plus de temps à reconstruire que certaines 
ressources matérielles. Remplacer un équipement peut être rapide. Reconstituer une 
équipe expérimentée ou une confiance acquise pendant des années demande une 
autre temporalité.

Le coût de maintien devient alors une information à part entière. Produire le même 
résultat avec davantage de corrections, de ressources ou de fatigue indique déjà une 
modification du fonctionnement.

L’échelle de temps choisie influence fortement cette lecture. Un organisme combine 
des réponses en secondes et des récupérations sur plusieurs jours. Une forêt suit des 
cycles saisonniers tout en se transformant sur plusieurs décennies. Une institution 
peut  absorber  une  crise  ponctuelle  et  perdre  lentement  des  compétences  sur 
plusieurs années.

Une  observation  trop  courte  peut  transformer  une  fluctuation  normale  en  signal 
inquiétant. Une moyenne trop longue peut effacer une dégradation récente. ORI-C 
doit adapter ses fenêtres d’observation au phénomène étudié et conserver plusieurs 
échelles lorsque des évolutions rapides et lentes se croisent.

DÉFINITION

Viabilité
Capacité d’un système à poursuivre ses fonctions et à traverser des perturbations sans 
dégrader  durablement  les  conditions  nécessaires  à  sa  régénération.  La  viabilité  se 
distingue de la simple continuité de forme, car elle inclut les marges, la récupération et 
les possibilités de réponse futures.

Seuils, mémoire et bifurcations
Les recherches sur les changements de régime montrent que des modifications 
progressives  peuvent  produire  des  transformations  rapides.  Certains  lacs 
absorbent  pendant  un  temps  une  hausse  des  apports  nutritifs  avant  que  des 
rétroactions favorisent un état turbide. La pression augmente progressivement 
tandis que le changement visible apparaît plus tard.

Une  longue  période  de  compensation  peut  précéder  une  modification  rapide.  La 
dernière perturbation attire alors toute l’attention alors qu’elle rencontre un système 
déjà transformé par ce qui l’a précédée.

Le  retour  peut  suivre  un  chemin  différent.  Certains  systèmes  retrouvent  assez 
facilement  un  fonctionnement  proche  du  précédent  lorsque  la  pression  diminue. 
D’autres conservent durablement la trace du basculement. Des relations internes ont 
changé,  certaines  ressources  ont  été  consommées  ou  de  nouvelles  rétroactions 
entretiennent la configuration atteinte.

L’hystérésis décrit cette dépendance au chemin parcouru. Réduire la pression initiale 
peut  rester  insuffisant  pour  restaurer  le  régime précédent.  L’histoire  modifie  les 
possibilités présentes.
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Toutes les pertes n’ont pas la même portée. Une irréversibilité structurelle concerne 
un  élément  réellement  perdu  à  l’échelle  considérée.  Une  espèce  éteinte  ou  une 
ressource non renouvelable consommée ne réapparaissent pas avec le retour des 
conditions  antérieures.  D’autres  transformations  ferment  surtout  le  chemin 
précédent.  Une  fonction  peut  être  reconstruite  autrement,  une  organisation 
développer de nouvelles compétences, un écosystème évoluer vers une composition 
différente capable d’assurer une partie des fonctions antérieures.

L’irréversibilité  de  trajectoire  laisse  donc  certains  chemins  accessibles.  Cette 
distinction oblige à regarder ce qui  a  disparu,  ce qui  peut  être reconstruit,  avec 
quelles ressources et dans quel délai.

La viabilité n’impose pas un retour systématique à l’état initial. Un ensemble peut 
traverser  une  perturbation  importante  et  construire  une  organisation  différente 
capable  de  fonctionner  dans  les  nouvelles  conditions.  Les  populations  peuvent 
déplacer leur aire de répartition, les communautés écologiques se recomposer et les 
organisations humaines modifier leurs pratiques après une crise.

Une  transformation  devient  préoccupante  lorsqu’elle  réduit  durablement  les 
possibilités de réponse, augmente le coût du maintien ou rend le système dépendant 
de  compensations  difficiles  à  renouveler.  Une  bifurcation  viable  conserve 
suffisamment de ressources, de récupération et de possibilités futures.

Le  passé  devient  alors  une  référence  historique  plutôt  qu’un  état  à  restaurer 
automatiquement.

DÉFINITION

Structure dissipative
Forme organisée qui se maintient dans un système ouvert grâce à des échanges continus 
de  matière  et  d’énergie  avec  son  milieu.  Les  travaux  sur  les  structures  dissipatives 
montrent qu’un ordre peut dépendre de flux permanents et d’une dissipation, plutôt que 
d’un état immobile proche de l’équilibre.

Quand la fragilité circule
Les systèmes étudiés dépendent souvent d’autres systèmes. Des flux d’énergie, 
de matière, d’argent, d’information ou de travail traversent leurs frontières. Une 
stabilité  locale  peut  reposer  sur  des  ressources  prélevées  ailleurs  ou sur  des 
contraintes absorbées par d’autres ensembles.

Une entreprise peut préserver ses résultats en augmentant la pression sur ses sous-
traitants.  Une  économie  soutient  une  partie  de  sa  consommation  grâce  à  des 
ressources  extraites  sur  d’autres  territoires.  Une  administration  conserve  des 
procédures complexes parce que ses agents ou ses usagers absorbent les difficultés 
qu’elles produisent.

La charge change de destination sans disparaître.

La frontière  choisie  par  l’observateur  devient  alors  déterminante.  Une hausse de 
productivité  peut  coexister  avec  davantage  d’heures  supplémentaires,  des 
fournisseurs  placés  sous  pression  et  une  consommation  accrue  de  ressources. 
Chaque mesure reste exacte.  Leur rapprochement révèle la manière dont le coût 
circule.

La viabilité d’un système dépend aussi de ce qu’il demande aux ensembles dont il tire 
ses  ressources.  Une stabilité  obtenue en réduisant  continuellement  leurs  propres 
marges fragilise progressivement les relations dont elle dépend.
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Robert  May  avait  montré,  dans  ses  travaux  de  modélisation  écologique,  que 
davantage  d’interactions  ne  conduisaient  pas  automatiquement  à  davantage  de 
stabilité.  La  structure  des  relations,  leur  intensité  et  leur  distribution  modifient 
fortement le comportement du réseau.

Cette distinction reste utile pour comprendre les réseaux contemporains. Une forte 
connectivité accélère les échanges et multiplie les chemins disponibles. Elle accélère 
aussi la propagation de certaines perturbations. La qualité du réseau dépend de sa 
capacité à traiter ce qui circule.

L’intégration  suppose  des  fonctions  différenciées.  Certaines  informations  peuvent 
être filtrées localement, certaines perturbations contenues et plusieurs voies assurer 
une fonction lorsqu’une liaison disparaît. La modularité peut limiter la propagation 
d’un  problème  tout  en  conservant  les  relations  nécessaires  à  la  coordination 
générale.

Les réseaux numériques rendent cette différence très visible. Ils transmettent une 
quantité immense d’informations presque instantanément. Cette puissance facilite la 
communication et la coordination, mais accélère également les erreurs, les rumeurs 
ou  les  réactions  émotionnelles.  Les  capacités  humaines  de  vérification  et  de 
contextualisation progressent beaucoup moins vite que le volume reçu.

POUR ALLER PLUS LOIN

Ordre proche et loin de l’équilibre
L’intuition associe facilement l’ordre à l’immobilité. Certains systèmes ouverts montrent 
pourtant  qu’une organisation peut  être maintenue par des flux continus.  Les travaux 
d’Ilya  Prigogine ont  décrit  des  structures  dissipatives  qui  existent  précisément  parce 
qu’elles échangent de l’énergie et de la matière avec leur environnement. Cette idée aide 
à distinguer forme stable et coût de maintien. Dans le vivant, la continuité biologique 
repose elle aussi sur une activité permanente. L’analogie doit rester située lorsque l’on 
passe aux organisations humaines, mais elle invite à examiner ce qu’un système mobilise 
pour conserver son fonctionnement.

La saturation apparaît lorsque le système continue à recevoir des informations tout 
en devenant moins capable de leur attribuer une importance proportionnée.

Observer sans oublier l’observateur
Les indicateurs posent une difficulté particulière dans les systèmes humains. Les 
personnes  adaptent  souvent  leur  comportement  aux  critères  utilisés  pour  les 
évaluer.

Une  école  peut  modifier  certaines  priorités  selon  les  résultats  mesurés.  Une 
entreprise oriente une partie du travail vers les objectifs chiffrés utilisés pour juger 
ses  équipes.  Une  administration  peut  réduire  un  délai  officiel  en  transférant 
davantage de démarches vers l’usager. La mesure continue à décrire quelque chose 
de réel tandis que son utilisation modifie les pratiques.

L’observation gagne en solidité lorsqu’elle suit également ces effets. Multiplier les 
indicateurs  risque simplement  d’augmenter  le  bruit  si  chacun reproduit  le  même 
angle mort. Croiser des mesures différentes permet davantage de confronter leurs 
résultats.

Une productivité en hausse accompagnée d’une augmentation des absences mérite 
une  lecture  différente  d’une  progression  obtenue  avec  une  charge  stable.  Une 
diminution des délais administratifs change de sens lorsque le temps demandé aux 
usagers augmente.
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Certaines pertes restent difficiles à convertir en chiffres. La confiance, la mémoire 
collective,  la  qualité  d’une relation ou la  disparition progressive  d’un savoir-faire 
peuvent être repérées par des observations de terrain,  des entretiens ou le  suivi 
d’événements apparemment secondaires.

ORI-C peut alors suivre ce que l’instrument rend visible,  les comportements qu’il 
encourage et les phénomènes qu’il laisse hors champ. Un indicateur pertinent peut 
perdre de sa valeur lorsque les acteurs apprennent à optimiser leurs pratiques autour 
de lui.

Dans les systèmes humains, le point de vue adopté doit également être explicite. Une 
direction, un salarié, un usager ou un territoire ne vivent pas les mêmes coûts et ne 
disposent pas des mêmes marges. Une politique peut améliorer un résultat général 
en concentrant ses contraintes sur une partie de la population.

Une évaluation de la viabilité doit donc préciser la frontière étudiée, les personnes 
qui  supportent  les  coûts  et  celles  qui  bénéficient  du  fonctionnement  obtenu.  Le 
modèle peut aider à rendre des tensions visibles, comparer des évolutions ou signaler 
la réduction de certaines capacités. Le choix de ce qui doit être protégé, transformé 
ou accepté reste une décision humaine.

L’OBJECTION

Le vivant n’est-il qu’une métaphore commode ?
Comparer un écosystème, une institution et un psychisme comporte un risque réel de 
confusion. Ces systèmes ne sont ni de même nature ni décrits par les mêmes sciences. 
ORI-C ne suppose pas leur identité.  Le rapprochement porte seulement sur certaines 
questions de dynamique, comme la perte de marge, la récupération, la compensation ou 
les  boucles  de  retour.  Une  analogie  devient  utile  lorsqu’elle  aide  à  formuler  une 
hypothèse vérifiable dans le domaine étudié. Elle devient trompeuse lorsqu’elle remplace 
les mécanismes propres à ce domaine par une ressemblance générale.

Voir avant la cassure
Maturana  et  Varela  ont  placé  l’auto-maintien  au  centre  de  leur  travail  sur 
l’autopoïèse.  Un  système  vivant  produit  continuellement  les  composants  qui 
participent à sa propre organisation. Ce qui arrive depuis le milieu rencontre une 
structure  déjà  présente,  ce  qui  explique  en  partie  pourquoi  une  perturbation 
semblable peut avoir des effets différents selon l’état du système.

Une  pluie  importante  peut  être  absorbée  par  un  sol  en  bon  état  et  provoquer 
davantage de ruissellement sur un sol fortement dégradé. Une charge professionnelle 
supportable après une période de repos peut devenir difficile après plusieurs mois 
d’épuisement. L’événement prend son sens dans la trajectoire qu’il rencontre.

Les coûts de maintien, les marges disponibles, les temps de récupération, les seuils, 
les  possibilités  de  retour  et  les  contraintes  transférées  donnent  chacun  une 
information partielle. Leur convergence devient plus intéressante que l’un d’eux pris 
seul.

Un signal isolé mérite d’être suivi. Plusieurs signes persistants qui évoluent dans la 
même direction donnent davantage de poids à l’observation. Une récupération qui 
ralentit, des coûts qui augmentent, des voies alternatives qui disparaissent et des 
compensations de plus en plus fréquentes décrivent une situation différente d’une 
fluctuation ponctuelle.

L’alerte peut progresser avec la qualité des informations disponibles.  Un premier 
signal appelle une observation plus attentive.  Une tendance persistante justifie la 
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recherche  de  ses  causes.  La  dégradation  simultanée  de  plusieurs  capacités  peut 
rendre une intervention raisonnable avant qu’un seuil précis soit connu. Après un 
basculement observé, l’attention se déplace vers les possibilités de récupération ou 
de réorganisation.

Cette graduation garde une place à l’incertitude. Elle évite d’annoncer une rupture à 
partir d’un phénomène isolé et limite le risque d’attendre une certitude inaccessible 
avant de réagir.

Une information utile indique ce qui a été observé, depuis combien de temps, avec 
quelles  limites  et  quelles  capacités  semblent  évoluer.  L’incertitude  fait  partie  de 
l’information.

ORI-C  peut  travailler  dans  cet  espace  sans  réduire  une  forêt,  une  cellule,  une 
institution  et  une  économie  au  même  fonctionnement.  Leurs  structures,  leurs 
temporalités  et  leurs  contraintes  restent  propres  à  chaque  domaine.  Les 
rapprochements deviennent utiles lorsqu’ils portent sur des propriétés précises : coût 
de  maintien,  temps  de  récupération,  réduction  des  marges,  modification  des 
fluctuations, transferts de charge, fermeture de certaines possibilités ou capacité à 
construire une nouvelle organisation viable.

Les premiers signes de fragilité apparaissent souvent avant la rupture visible. Ils se 
trouvent dans ce qu’il faut mobiliser de plus en plus souvent pour maintenir le même 
fonctionnement,  dans  ce  qui  met  plus  longtemps  à  se  reconstruire  et  dans  les 
possibilités qui disparaissent au fil du temps.
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Chapitre 2

Pourquoi les systèmes complexes échappent aux lectures linéaires

Imaginons  une  forêt  qui  traverse  une  première  sécheresse.  Certains  arbres 
ralentissent  leur  croissance,  les  sols  perdent  une  partie  de  leur  humidité  et 
plusieurs  espèces  souffrent  davantage  que  d’autres.  Lorsque  les  pluies 
reviennent,  l’ensemble  récupère.  Quelques  années  plus  tard,  une  sécheresse 
comparable  survient.  Pourtant,  la  forêt  qui  la  reçoit  a  déjà  changé.  Certains 
arbres disposent de moins de réserves, la structure du sol a évolué, la végétation 
du  sous-bois  s’est  modifiée  et  plusieurs  organismes  n’ont  pas  totalement 
récupéré. La perturbation paraît semblable, mais ses conséquences peuvent être 
très  différentes.  Cette  situation  résume  une  difficulté  centrale  des  systèmes 
complexes : leur réponse dépend autant de ce qui leur arrive que de l’état dans 
lequel ils se trouvent lorsque cela arrive.

La pensée linéaire reste utile lorsqu’une relation relativement simple relie une cause 
à  un  effet.  Une  pression  plus  forte  peut  provoquer  une  réaction  plus  forte.  Une 
information  supplémentaire  peut  améliorer  la  compréhension.  Une  modification 
technique  peut  accroître  une  performance.  Cette  manière  de  raisonner  devient 
insuffisante  lorsque  le  système  possède  une  histoire,  plusieurs  mécanismes  de 
réponse, des délais, des interactions nombreuses et des capacités d’absorption qui 
évoluent  dans le  temps.  Un système complexe transforme ce qu’il  reçoit.  Il  peut 
absorber une perturbation, la ralentir, la redistribuer, l’amplifier ou en différer les 
conséquences. Sa réponse dépend de la perturbation elle-même. Elle dépend aussi 
des  événements  précédents  et  des  ressources  encore  disponibles  au  moment  où 
l’événement survient.

Ces  ressources  disponibles  constituent  ce  que  j’appellerai  ici  les  marges.  Elles 
regroupent  les  capacités  qu’un  système  peut  mobiliser  pour  absorber  une 
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perturbation sans modifier profondément son fonctionnement. Dans une forêt, elles 
peuvent prendre la forme de réserves hydriques, de diversité biologique, de capacités 
de régénération ou de sols encore capables de retenir l’eau. Dans une organisation, 
elles peuvent correspondre au temps disponible, aux compétences, aux ressources 
financières, à la confiance ou aux possibilités de réorganisation. Leur nature change 
selon le  système observé,  mais  leur  fonction reste  comparable  :  elles  permettent 
d’encaisser  une  perturbation  sans  transformer  immédiatement  le  régime  de 
fonctionnement.

Le  terme  régime  désigne  une  manière  relativement  durable  de  fonctionner.  Il 
correspond  à  un  ensemble  de  relations,  de  contraintes,  de  réponses  et  de 
mécanismes  de  régulation  qui  se  maintiennent  pendant  une  certaine  période. 
Lorsqu’un système change de régime, les mêmes événements peuvent produire des 
conséquences  différentes  parce  que  l’organisation  interne  a  changé.  La  causalité 
cesse alors  de se laisser  représenter  simplement  par  une ligne droite.  Les effets 
peuvent  revenir  modifier  leurs  propres  causes,  apparaître  longtemps  après 
l’événement initial  ou transformer les conditions dans lesquelles les perturbations 
suivantes seront reçues.

Les boucles de rétroaction : quand les effets modifient leurs causes
Un  thermostat  permet  de  comprendre  simplement  une  première  forme  de 
rétroaction.  Lorsque  la  température  descend  sous  la  valeur  souhaitée,  le 
chauffage s’active. Lorsque la température remonte, il ralentit ou s’arrête. L’écart 
déclenche  une  réponse  qui  tend  à  réduire  cet  écart.  Dans  le  langage  des 
systèmes, il s’agit d’une boucle de rétroaction négative. Le terme négatif décrit 
ici  une  fonction  de  correction.  Il  ne  porte  aucun  jugement  sur  la  qualité  du 
mécanisme.

Le vivant repose largement sur ce type d’ajustement. La température corporelle varie 
et déclenche des réponses physiologiques. Une population animale augmente jusqu’à 
rencontrer des limites liées aux ressources, à l’espace ou à la prédation. Dans une 
forêt disposant encore de suffisamment d’eau, la transpiration des arbres contribue 
au  refroidissement  des  feuilles  et  participe  aux  échanges  d’humidité  avec 
l’atmosphère.  Lorsque  la  température  augmente  dans  certaines  limites,  ces 
mécanismes peuvent amortir une partie de la contrainte thermique. Leur efficacité 
dépend toutefois de l’eau disponible et de l’état physiologique de la végétation.

D’autres boucles produisent un effet amplificateur. Une boule de neige qui grossit en 
descendant une pente en donne une image simple. Plus elle grossit, plus elle peut 
accumuler de neige, ce qui augmente encore sa taille.  Une boucle de rétroaction 
positive renforce ainsi le phénomène qui l’a déclenchée. Dans notre forêt, une perte 
importante de couvert peut exposer davantage le sol au rayonnement solaire. Le sol 
se dessèche plus rapidement, certaines plantes rencontrent davantage de difficultés à 
se maintenir et la protection du sol diminue encore. Une perturbation initiale peut 
ainsi créer des conditions qui favorisent sa propre amplification.

La forêt  permet de voir  comment plusieurs  boucles  coexistent.  Tant  que les  sols 
conservent  suffisamment  d’humidité,  que  la  végétation  récupère  et  que  les 
mécanismes  physiologiques  restent  fonctionnels,  différentes  réponses  amortissent 
une  partie  de  la  perturbation.  Lorsque  les  réserves  diminuent,  ces  mécanismes 
perdent  en  efficacité  et  certaines  dynamiques  amplificatrices  peuvent  prendre 
davantage de poids.  La structure  du système modifie progressivement  le  rapport 
entre correction et amplification.
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LE CAS

Une forêt après plusieurs sécheresses
Une première sécheresse peut ralentir la croissance des arbres et réduire l’humidité des 
sols,  puis  être  suivie  d’une  récupération  partielle.  Quelques  années  plus  tard,  une 
sécheresse  d’intensité  comparable  rencontre  une  forêt  qui  a  déjà  changé.  Certaines 
réserves sont plus faibles, le sous-bois a évolué et une partie des organismes n’a pas 
totalement  récupéré.  La  perturbation  paraît  semblable,  mais  la  réponse  peut  être 
différente. Le cas montre pourquoi une cause ne suffit pas à expliquer l’effet observé. 
Dans un système complexe, l’histoire, les marges disponibles et les relations internes 
modifient la manière dont l’événement est absorbé ou amplifié.

Les systèmes humains connaissent également de nombreuses boucles amplificatrices. 
Une rumeur largement répétée peut gagner en crédibilité apparente, ce qui favorise 
sa diffusion. Une perte de confiance entraîne parfois des comportements défensifs 
qui  nourrissent  la  défiance  initiale.  Sur  certains  marchés,  les  anticipations  des 
acteurs modifient les prix et ces mouvements influencent à leur tour les anticipations. 
Dans une institution, une réponse fondée principalement sur le contrôle peut réduire 
certains comportements visibles tout en dégradant progressivement la confiance qui 
permettait auparavant une régulation plus souple.

Correction et amplification participent toutes deux au fonctionnement d’un système 
complexe. Une capacité d’amplification permet la croissance, l’apprentissage et la 
transformation.  Les  mécanismes  correcteurs  limitent  certaines  variations  et 
maintiennent le système dans une zone compatible avec son fonctionnement. Leur 
articulation évolue avec l’état du système. Lorsque les marges diminuent, une boucle 
correctrice  peut  perdre  de  son  efficacité  tandis  qu’une  dynamique  amplificatrice 
prend  davantage  de  place.  Une  accumulation  lente  peut  alors  préparer  un 
changement beaucoup plus rapide.

Seuils et compensations : quand le système change de régime
Reprenons notre forêt. Une première sécheresse réduit certaines réserves sans 
provoquer de transformation profonde. Une seconde survient alors que tous les 
organismes n’ont pas récupéré. Certaines espèces deviennent plus vulnérables, la 
structure  du  sol  se  modifie  lentement  et  plusieurs  mécanismes  de  régulation 
fonctionnent avec moins de marge. Pendant plusieurs années, la forêt continue 
pourtant d’exister et son apparence générale peut rester relativement stable. Puis 
une  nouvelle  sécheresse  provoque  une  mortalité  beaucoup  plus  importante. 
L’événement visible  n’est  pas nécessairement exceptionnel.  Le système qui  le 
reçoit a changé.

Un seuil désigne cette zone à partir de laquelle la réponse d’un système change de 
nature. L’image d’un verre que l’on remplit permet d’en saisir le principe. Chaque 
goutte fait monter le niveau sans provoquer de débordement. La goutte suivante ne 
possède  aucune  puissance  particulière.  Elle  arrive  simplement  au  moment  où  la 
capacité restante est devenue insuffisante. Dans un système réel,  les mécanismes 
sont plus nombreux et les seuils rarement aussi nets. Plusieurs variables évoluent 
simultanément et la zone critique peut rester difficile à identifier précisément.

Le même mécanisme peut apparaître dans une organisation. Pendant longtemps, des 
erreurs, des retards ou des contradictions restent absorbés grâce aux compétences 
des  équipes,  à  la  confiance interne et  aux ajustements  informels.  Une procédure 
défaillante est corrigée à la main. Un manque de personnel est compensé par des 
heures supplémentaires. Une décision mal adaptée est rattrapée grâce à l’expérience 
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de  quelques  personnes.  Le  fonctionnement  tient  parce  que  ces  marges  existent 
encore.

Si  les  mêmes  tensions  se  répètent,  leur  coût  s’accumule.  Les  personnes 
expérimentées  se  fatiguent  ou  quittent  l’organisation,  les  corrections  informelles 
deviennent  plus  difficiles  et  la  confiance  diminue.  Une  décision  relativement 
ordinaire  peut  alors  provoquer  une  réaction  beaucoup  plus  importante  que  des 
décisions comparables quelques années auparavant. Cette décision joue le rôle de 
déclencheur visible, mais elle ne suffit pas à expliquer la crise. Son ampleur dépend 
de la trajectoire antérieure et de la réduction progressive des capacités d’absorption.

Les  écosystèmes  offrent  de  nombreuses  situations  où  des  pressions  graduelles 
produisent  des  transformations  beaucoup  plus  rapides.  Un  lac  peut  rester  clair 
pendant une augmentation progressive des apports en nutriments, puis évoluer vers 
un état beaucoup plus turbide. Un récif  corallien peut perdre progressivement sa 
capacité  de  récupération  et  laisser  davantage  de  place  aux  algues.  Une  terre 
fortement dégradée peut atteindre un état à partir duquel la végétation se régénère 
beaucoup plus difficilement. La trajectoire qui conduit au changement peut être lente 
alors que la transformation visible paraît soudaine.

DÉFINITION

Non-linéarité
Propriété  d’une  relation  dans  laquelle  la  variation  de  l’effet  n’est  pas  simplement 
proportionnelle à celle de la cause. La réponse dépend aussi de l’état du système, de son 
histoire, de ses boucles de rétroaction et des marges encore disponibles.

Avant d’atteindre une telle zone, un système peut fonctionner longtemps grâce à ses 
capacités  de  compensation.  Une  forêt  confrontée  à  un  été  sec  réduit  certaines 
activités, mobilise des réserves et traverse temporairement une période défavorable. 
Si  les  conditions  redeviennent  suffisamment  favorables,  les  réserves  peuvent  se 
reconstituer. La compensation reste alors fonctionnelle. Elle permet de traverser une 
difficulté sans compromettre durablement la capacité future de réponse.

La situation change lorsque les perturbations reviennent avant que la récupération 
soit achevée. Les arbres commencent la saison suivante avec moins de réserves, la 
croissance ralentit  et  certaines vulnérabilités augmentent.  Une partie  du système 
fonctionne désormais en permanence sous contrainte. La compensation qui devait 
rester temporaire s’intègre progressivement au fonctionnement ordinaire. On peut 
alors parler de compensation structurelle.  L’activité continue, mais elle exige une 
mobilisation croissante de ressources qui ne sont plus entièrement restaurées.

Le  même  mécanisme  apparaît  dans  une  organisation  lorsqu’une  surcharge 
exceptionnelle  devient  permanente.  Quelques  semaines  d’effort  supplémentaire 
peuvent être absorbées si elles sont suivies d’une période de récupération. Lorsque 
les  heures  supplémentaires,  les  retards,  les  remplacements  manquants  et  la 
surcharge  deviennent  la  norme,  le  fonctionnement  se  maintient  au  prix  d’une 
diminution progressive des marges. Le système paraît encore opérationnel, mais il 
devient plus vulnérable à la perturbation suivante.

Le coût de cette continuité peut prendre plusieurs formes. Des réserves matérielles 
ou  énergétiques  peuvent  être  consommées  plus  rapidement  qu’elles  ne  sont 
restaurées.  Les  retards  peuvent  s’accumuler.  Les  informations  utiles  peuvent  se 
perdre  dans  un volume croissant  de  signaux.  Dans  une organisation  humaine,  la 
confiance  peut  diminuer  jusqu’à  exiger  davantage  de  contrôle  pour  maintenir  le 
même  niveau  de  fonctionnement.  Une  apparence  stable  peut  ainsi  masquer  une 
capacité de récupération qui se dégrade.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 17



ori-c.be La cohérence du vivant

Cette distinction éclaire la différence entre stabilité et résilience. Un système peut 
sembler stable parce que les variations visibles sont faibles, tout en ayant perdu une 
partie  de  ses  marges  et  de  ses  capacités  de  réponse.  À  l’inverse,  certaines 
fluctuations  témoignent  d’un  système  encore  capable  de  s’ajuster.  La  stabilité 
observée  à  un  instant  donné  renseigne  peu  sur  ce  qu’il  faudra  mobiliser  pour 
maintenir cette stabilité lors de la perturbation suivante.

Les retards et la mémoire des trajectoires : quand le temps modifie la causalité
Les systèmes complexes deviennent encore plus difficiles à lire lorsque les causes 
et  leurs  conséquences  sont  séparées  dans  le  temps.  Dans  notre  forêt,  une 
sécheresse peut affaiblir un arbre sans provoquer immédiatement sa mort.  La 
croissance  ralentit,  certaines  racines  dépérissent  et  les  défenses  contre  les 
parasites  diminuent.  Une  attaque  d’insectes  peut  provoquer  une  mortalité 
importante deux années plus tard. L’événement visible est récent, alors qu’une 
partie de sa dynamique s’est construite bien avant.

Cette  séparation  temporelle  brouille  facilement  la  causalité.  Une  décision  peut 
produire un avantage immédiat et une fragilité qui n’apparaîtra que plusieurs années 
plus tard.  Une politique de suppression systématique de certains petits  incendies 
peut réduire les feux à court terme tout en favorisant, dans certains contextes, une 
accumulation de combustible susceptible d’alimenter des incendies ultérieurs plus 
importants. Une technologie peut simplifier les usages pendant longtemps avant que 
les dépendances qu’elle crée deviennent perceptibles.

Une organisation peut  connaître  une dynamique comparable  après  une réduction 
importante de ses effectifs. Les résultats immédiats paraissent parfois satisfaisants 
parce  que  les  équipes  restantes  compensent,  que  les  personnes  expérimentées 
transmettent  encore  leur  savoir  et  que  les  difficultés  restent  gérables.  Plusieurs 
années plus tard, les compétences perdues deviennent plus difficiles à remplacer, la 
transmission  s’est  réduite  et  les  équipes  disposent  de  moins  de  possibilités  pour 
absorber un événement inhabituel. Une crise nouvelle révèle alors une fragilité dont 
les causes remontent en partie à une décision ancienne.

DÉFINITION

Boucle de rétroaction
Circuit dans lequel les effets d’un processus reviennent modifier les conditions qui l’ont 
produit.  Une  rétroaction  dite  négative  tend  à  réduire  un  écart.  Une  rétroaction  dite 
positive tend à l’amplifier.  Ces termes décrivent  une dynamique et  ne portent  aucun 
jugement de valeur.

Lorsque les conséquences apparaissent, les acteurs initiaux peuvent avoir changé, les 
décisions anciennes peuvent avoir quitté le débat et les indicateurs utilisés à l’époque 
ne plus être suivis. Une crise perçue comme soudaine devient alors difficile à relier à 
sa trajectoire. Les systèmes gouvernés principalement par des résultats immédiats 
détectent  relativement  bien  ce  qui  varie  rapidement.  Ils  voient  beaucoup  moins 
facilement les dégradations lentes qui s’accumulent sans produire, à chaque étape, 
de signal spectaculaire.

À ces retards s’ajoute la mémoire des trajectoires. Le concept d’hystérésis désigne 
une  situation  dans  laquelle  le  retour  aux  conditions  antérieures  ne  suffit  pas  à 
restaurer immédiatement l’état précédent. Si notre forêt a perdu une partie de ses 
grands  arbres,  que  son  sol  retient  moins  bien  l’humidité  et  que  sa  composition 
végétale s’est transformée, le retour de précipitations normales ne garantit pas un 
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retour rapide à la situation initiale. Le système porte encore les effets de ce qu’il a 
traversé.

Un lac devenu turbide peut conserver cet état malgré une réduction des apports qui 
avaient  participé  à  sa  transformation.  Un  sol  dégradé  peut  avoir  besoin  de 
nombreuses années pour reconstruire sa structure. Une organisation qui a perdu des 
compétences ne les retrouve pas simplement lorsque la période de crise se termine. 
Une institution peut corriger une décision sans restaurer immédiatement la confiance 
qu’elle a perdue. Une fois un changement de régime engagé, le nouvel état peut 
développer ses propres mécanismes de maintien.

Cette mémoire des trajectoires augmente le coût des interventions tardives. Avant le 
franchissement d’un seuil, une réduction de la pression peut parfois permettre une 
récupération  relativement  rapide.  Après  une  transformation  importante,  il  faut 
souvent restaurer des ressources, reconstruire des relations ou recréer des capacités 
de régulation qui ont disparu au cours de la trajectoire précédente.

Ce que les systèmes humains ajoutent : réflexivité et anticipation
Les  exemples  écologiques,  physiologiques,  économiques  ou  institutionnels 
peuvent  être  rapprochés  parce  qu’ils  partagent  certaines  propriétés.  Ils 
comportent des interactions nombreuses, des rétroactions, des retards, des seuils 
et  des  capacités  limitées  d’absorption.  Ces  ressemblances  ne  rendent  pas  les 
systèmes interchangeables.

Les systèmes humains ajoutent une dimension particulière : leurs acteurs observent 
le  système  dont  ils  font  partie.  Ils  interprètent  les  informations,  anticipent  les 
comportements des autres et peuvent modifier leurs décisions en fonction de ces 
anticipations. Cette réflexivité crée des dynamiques qui n’existent pas sous la même 
forme dans un écosystème. L’annonce d’une pénurie peut pousser une population à 
acheter  davantage  et  contribuer  à  produire  la  pénurie  annoncée.  Une  prévision 
économique peut  influencer  les  investisseurs  dont  les  décisions  modifient  ensuite 
l’économie observée. Une institution qui s’attend à une contestation peut renforcer 
préventivement  ses  contrôles  et  modifier  ainsi  le  comportement  des  personnes 
concernées.

Les croyances, les représentations et les anticipations deviennent elles-mêmes des 
variables du système. Les institutions ajoutent également des règles, des rapports de 
pouvoir, des capacités de décision volontaire et des formes d’apprentissage collectif. 
Une  organisation  peut  modifier  consciemment  ses  procédures.  Une  politique 
publique  peut  être  abandonnée  après  évaluation.  Une  population  peut  tirer  des 
enseignements d’une crise précédente et changer ses comportements.

Cette capacité d’anticipation augmente les possibilités d’adaptation tout en créant de 
nouvelles boucles de rétroaction. Les concepts de seuil, de marge, de compensation 
ou de changement de régime restent utiles pour analyser ces systèmes, à condition 
de respecter les mécanismes propres à chacun. Une analogie permet de comparer 
certaines structures de fonctionnement. Elle ne suffit jamais à démontrer que deux 
systèmes de nature différente répondent exactement aux mêmes lois.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 19



ori-c.be La cohérence du vivant

POUR ALLER PLUS LOIN

Rétroactions correctrices et amplificatrices
Plusieurs boucles peuvent agir simultanément dans un même système. Dans une forêt 
disposant  encore  d’eau,  certains  mécanismes  physiologiques  et  écologiques  peuvent 
amortir une contrainte thermique. Si le couvert végétal diminue fortement, l’exposition 
du sol peut au contraire favoriser son dessèchement et renforcer certaines difficultés de 
régénération.  La lecture systémique consiste à identifier quelles boucles prennent du 
poids selon l’état du système. Une boucle correctrice n’est pas toujours suffisante et une 
boucle amplificatrice n’entraîne pas automatiquement un emballement. Leur interaction, 
leur intensité et les contrepoids disponibles déterminent la trajectoire.

Observer avant la rupture : les signaux de fragilité
Revenons une dernière fois à notre forêt. Elle continue de vivre, mais plusieurs 
changements  apparaissent  au  fil  des  années.  Après  chaque  sécheresse,  la 
récupération  prend  davantage  de  temps.  Certaines  espèces  deviennent  moins 
abondantes.  Les  mêmes épisodes produisent  des  dégâts  plus  importants.  Une 
part  croissante  des  ressources  disponibles  sert  à  retrouver  le  niveau  de 
fonctionnement  antérieur.  Aucun  de  ces  éléments  ne  permet,  isolément, 
d’annoncer une rupture. Leur évolution conjointe peut en revanche signaler une 
réduction progressive des marges.

Les  recherches  sur  les  transitions  critiques  ont  identifié  plusieurs  indices 
susceptibles d’accompagner certaines pertes de résilience. Un système peut revenir 
plus  lentement  vers  son  état  antérieur  après  une  perturbation.  Les  fluctuations 
peuvent  augmenter  ou  les  effets  d’un  événement  persister  plus  longtemps.  Ces 
signaux restent probabilistes et leur présence ne suffit pas à prédire un basculement.

D’autres  indices  concernent  l’organisation  même  du  système.  La  diversité  des 
réponses peut diminuer. Les mêmes solutions peuvent être répétées alors que leur 
efficacité  baisse.  Les  mécanismes  de  correction  deviennent  plus  lents.  Le 
fonctionnement  dépend  davantage  de  compensations  permanentes.  Dans  une 
organisation,  une  centralisation  croissante,  la  disparition  des  compétences 
intermédiaires,  l’accumulation  de  procédures  d’urgence  ou  la  multiplication  des 
contrôles peuvent parfois signaler une perte de plasticité.

Une  observation  utile  cherche  surtout  à  comprendre  la  trajectoire.  Après  une 
perturbation, le système récupère-t-il aussi rapidement qu’auparavant ? Les mêmes 
pressions provoquent-elles davantage de dégâts ? Les solutions utilisées demandent-
elles  progressivement  plus de ressources pour obtenir  les  mêmes résultats  ?  Les 
marges consommées pendant une crise sont-elles réellement restaurées ensuite ? La 
diversité des réponses possibles se maintient-elle ? Plusieurs signaux qui évoluent 
simultanément méritent davantage d’attention qu’un indicateur isolé.

Cette grille reste volontairement simple. Elle n’établit aucun diagnostic à elle seule et 
ne  remplace  pas  les  mesures  propres  au  système  étudié.  Son  intérêt  consiste  à 
rendre visibles des évolutions que l’observation du fonctionnement immédiat peut 
laisser passer. Une récupération lente peut avoir une cause temporaire. Une baisse 
de performance peut être liée à un événement exceptionnel. Plusieurs phénomènes 
peuvent évoluer ensemble sans partager la même cause. Croiser les observations, 
suivre plusieurs temporalités et rechercher ce qui pourrait contredire l’interprétation 
permet de réduire les faux positifs.

Le  point  central  du  chapitre  peut  désormais  être  formulé  avec  davantage  de 
précision. La réponse d’un système dépend de la perturbation qu’il reçoit, mais aussi 
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de son histoire, de ses marges et de la manière dont ses mécanismes internes ont 
évolué. Deux systèmes soumis au même événement peuvent suivre des trajectoires 
très différentes. Un même système peut également répondre différemment à deux 
perturbations comparables lorsqu’elles surviennent à plusieurs années d’intervalle.

La complexité n’interdit pas l’observation. Elle exige de changer de regard. Observer 
l’état présent ne suffit plus. Il faut suivre la trajectoire, la vitesse de récupération, les 
ressources mobilisées, les boucles qui corrigent ou amplifient les perturbations et les 
transformations qui persistent après leur disparition.

L’OBJECTION

Si tout est non linéaire, peut-on encore anticiper ?
Reconnaître la non-linéarité ne revient pas à renoncer à toute anticipation. Cela oblige à 
déplacer  l’attention  vers  l’état  du  système  et  vers  les  conditions  qui  modifient  sa 
sensibilité.  Une même perturbation peut être facilement absorbée lorsque les marges 
sont importantes et produire davantage d’effets lorsque la récupération est déjà lente. 
Cette  connaissance  reste  probabiliste.  Elle  ne  fournit  ni  date  certaine  ni  résultat 
mécanique,  mais  elle  permet  de  mieux  caractériser  une  trajectoire  et  d’identifier  les 
situations où une perturbation ordinaire risque d’avoir des conséquences inhabituelles.

C’est à ce niveau qu’ORI-C trouve sa place. Un système peut continuer à produire, 
circuler,  appliquer  ses  procédures  ou  conserver  une  apparence  stable  tout  en 
perdant progressivement les conditions qui soutiennent sa viabilité. ORI-C cherche à 
organiser  l’observation  de  cette  zone  intermédiaire.  Il  porte  l’attention  sur  les 
relations,  les  marges,  les  boucles  de  rétroaction,  les  retards,  les  capacités  de 
récupération, les compensations et les pertes d’intégration.

Le cadre n’a pas vocation à remplacer les sciences qui étudient chaque système. Sa 
fonction consiste à organiser une méthode d’attention capable de suivre la manière 
dont un ensemble maintient, transforme ou perd sa cohérence dans le temps. Cette 
démarche  impose  de  documenter  les  hypothèses,  d’examiner  les  observations 
contradictoires et de reconnaître les limites des indicateurs utilisés. Un cadre qui 
pourrait expliquer n’importe quel résultat après coup perdrait précisément sa valeur 
méthodologique.

La distinction entre fonctionnement, stabilité et viabilité devient alors fondamentale. 
Le  fonctionnement  décrit  ce  qu’un  système  réussit  encore  à  faire.  La  stabilité 
renseigne  sur  l’ampleur  de  ses  variations.  La  viabilité  concerne  sa  capacité  à 
poursuivre son fonctionnement sans épuiser progressivement les conditions qui le 
rendent possible.

Un  système  peut  paraître  très  stable  alors  que  cette  stabilité  repose  sur  une 
réduction importante de ses marges. Une organisation peut connaître peu de conflits 
parce que les désaccords ne remontent plus. Une forêt peut conserver une apparence 
relativement  constante  tandis  que  sa  diversité  diminue.  Une  institution  peut 
appliquer parfaitement ses procédures alors que celles-ci deviennent moins adaptées 
aux situations qu’elle rencontre.

À l’inverse, la présence de fluctuations ne signale pas nécessairement une fragilité. 
Une  forêt  vivante  évolue  avec  les  saisons,  les  perturbations  et  les  successions 
écologiques.  Une organisation capable  de discuter  ses  erreurs  peut  sembler  plus 
agitée qu’une structure où toute contestation disparaît, tout en conservant davantage 
de  possibilités  de  correction.  La  viabilité  dépend  en  partie  de  cette  capacité  à 
recevoir une perturbation, à la traiter et à restaurer suffisamment de marges pour 
affronter la suivante.
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Notre forêt  initiale  permet  de réunir  les  différentes dimensions du chapitre.  Une 
première sécheresse est absorbée. Les mécanismes correcteurs limitent les dégâts. 
Les sécheresses suivantes surviennent avant que toutes les marges soient restaurées. 
Certaines dynamiques amplificatrices prennent davantage de place. La récupération 
ralentit. Les compensations deviennent plus coûteuses. Un seuil peut finir par être 
franchi.  Une  fois  le  régime  transformé,  le  retour  des  pluies  ne  suffit  plus 
nécessairement à restaurer l’état antérieur.

Vue depuis l’extérieur, la rupture peut sembler soudaine. Vue à travers la trajectoire 
du système, elle possède une histoire.

Comprendre cette histoire demande de suivre les relations, les délais, les capacités 
de récupération et le coût auquel le fonctionnement se maintient. Ce déplacement du 
regard permet de passer d’une simple observation du présent à une lecture de la 
viabilité.  Les  chapitres  suivants  approfondiront  cette  démarche  afin  de  préciser 
comment reconnaître une perte de marge, distinguer une tension encore intégrable 
d’une fragilité persistante et construire progressivement une méthode d’observation 
capable de repérer les transformations avant qu’elles deviennent difficiles à inverser.
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Chapitre 3

De la stabilité à la viabilité

La stabilité rassure parce qu’elle donne l’impression qu’un système maîtrise ses 
écarts.  Une  organisation  poursuit  ses  activités,  une  institution  applique  ses 
procédures,  une  économie  conserve  ses  échanges,  un  corps  maintient  ses 
fonctions et une société évite les ruptures ouvertes. Pourtant,  cette continuité 
visible ne suffit pas à renseigner sur l’état réel du système. Elle ne montre ni ce 
qu’il mobilise pour tenir, ni ce qu’il épuise, ni les marges dont il dispose encore 
pour absorber la prochaine perturbation.

Un système peut rester stable parce qu’il possède de solides capacités de régulation. 
Il peut aussi conserver sa forme parce qu’il est devenu rigide, qu’il fonctionne sous 
contrainte ou qu’il compense en permanence une fragilité croissante. Une institution 
peut continuer à produire ses rapports alors que la confiance et les remontées du 
terrain  se  dégradent.  Un écosystème peut  conserver  ses  formes les  plus  visibles 
tandis que certains cycles internes se modifient. Un organisme peut poursuivre ses 
activités  malgré  une  fatigue  qui  réduit  progressivement  ses  capacités  de 
récupération.

La stabilité décrit ainsi une relative constance dans le temps. La viabilité pose une 
question différente : dans quelles conditions cette continuité est-elle obtenue et peut-
elle être maintenue ?

La viabilité désigne ici la capacité d’un système à traverser des perturbations sans 
détruire progressivement ses propres conditions de régénération. Un système viable 
peut mobiliser des ressources pour répondre à une difficulté, à condition de pouvoir 
ensuite  les  restaurer  suffisamment.  Il  conserve  des  marges,  de  la  diversité,  une 
mémoire  fonctionnelle,  des  capacités  de  correction  et  plusieurs  possibilités  de 
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réponse. Sa continuité repose moins sur l’immobilité que sur sa capacité à s’ajuster 
sans épuiser ce qui lui permettra de s’ajuster encore demain.

La notion se distingue de termes voisins. La robustesse décrit surtout la capacité à 
résister à certaines perturbations sans modification importante du fonctionnement. 
La durabilité insiste davantage sur la possibilité de maintenir des activités et des 
ressources  dans  le  temps.  La  viabilité,  telle  qu’elle  est  utilisée  ici,  porte  plus 
directement sur la capacité du système à continuer de répondre, de récupérer et de 
se transformer sans dégrader les conditions de ses réponses futures. Ces notions se 
recouvrent partiellement, mais elles n’éclairent pas exactement la même dimension.

Réguler plutôt qu’immobiliser
Le  vivant  offre  une  première  manière  de  comprendre  cette  différence.  Un 
organisme ne reste pas en vie en maintenant toutes ses variables parfaitement 
constantes. Sa température, son rythme cardiaque, ses besoins énergétiques, son 
activité hormonale et de nombreux autres paramètres évoluent continuellement. 
La  cohérence  vient  de  la  capacité  à  maintenir  ces  variations  dans  des  zones 
compatibles avec le fonctionnement de l’ensemble.

Walter  Cannon a  proposé  le  terme d’homéostasie  pour  décrire  cette  capacité  de 
régulation.  L’idée  a  parfois  été  réduite  à  celle  d’un  équilibre  fixe,  alors  qu’elle 
désigne un travail permanent d’ajustement. Le corps corrige, redistribue, priorise et 
compense. Après un effort, certaines variables s’éloignent temporairement de leur 
niveau habituel avant de revenir vers une zone compatible avec le fonctionnement 
normal. La stabilité visible résulte ainsi d’une activité incessante.

LE CAS

Une personne qui continue à tenir
Une  personne  peut  continuer  à  travailler,  répondre  aux  attentes  et  remplir  ses 
obligations  alors  que  sa  récupération  devient  plus  difficile.  Vue  de  l’extérieur,  son 
fonctionnement reste stable. Pourtant, une part croissante de ses ressources peut être 
mobilisée pour maintenir cette continuité. Ce cas ne permet aucun diagnostic à lui seul. Il 
illustre simplement la différence entre un état qui se maintient et une trajectoire qui 
préserve encore des capacités pour la suite. La viabilité demande d’observer le coût du 
maintien, les possibilités de récupération et la diversité des réponses encore disponibles.

Les  travaux  de  Sterling  et  Eyer  ont  prolongé  cette  réflexion  avec  la  notion 
d’allostasie,  souvent  résumée  comme  une  stabilité  obtenue  par  le  changement. 
L’organisme  ne  répond  pas  uniquement  après  l’apparition  d’un  déséquilibre.  Il 
anticipe aussi certaines demandes en fonction du contexte, de l’effort attendu, de la 
mémoire des événements précédents et du danger perçu. Les réglages eux-mêmes 
peuvent changer pour préparer la réponse.

Cette capacité d’anticipation améliore l’adaptation, mais elle mobilise des ressources. 
Lorsque l’ajustement devient permanent, le coût de régulation augmente. Les travaux 
associés  à  Bruce  McEwen  sur  la  charge  allostatique  ont  montré  comment  des 
mécanismes initialement protecteurs peuvent participer à l’usure lorsqu’ils restent 
sollicités trop longtemps. Une réponse au stress peut être utile pendant une période 
limitée et devenir coûteuse lorsqu’elle s’installe durablement.

Le même mécanisme peut être observé dans un hôpital. Une hausse temporaire du 
nombre  de  patients  peut  être  absorbée  par  une  réorganisation  des  équipes,  des 
horaires modifiés et le report de certaines tâches. Si la situation revient ensuite à un 
niveau plus normal, l’effort exceptionnel peut être récupéré. Lorsque cette surcharge 
devient chronique, les équipes continuent à s’adapter, mais le coût augmente. Les 
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heures supplémentaires s’accumulent,  les temps de récupération diminuent et les 
absences  deviennent  plus  difficiles  à  compenser.  Une  réponse  qui  permettait 
initialement  de  traverser  une  difficulté  commence  alors  à  réduire  les  capacités 
futures de l’organisation.

Adaptation  et  viabilité  ne  se  confondent  pas.  Un  système  peut  développer  une 
réponse efficace à court terme tout en réduisant sa capacité future à répondre. Une 
organisation  peut  normaliser  la  surcharge.  Une  institution  peut  compenser  la 
défiance par davantage de procédures. Une économie peut absorber certains chocs 
par  l’endettement  ou  la  mobilisation  de  ressources  futures.  Ces  réponses 
maintiennent une activité, mais leur viabilité dépend du coût qu’elles reportent et de 
la possibilité de restaurer les marges consommées.

Une  adaptation  devient  durablement  utile  lorsqu’elle  préserve  suffisamment  les 
conditions des adaptations suivantes.

Résilience, rigidité et capacité de correction
Cette  distinction  rejoint  directement  les  travaux  sur  la  résilience.  Dans  une 
conception  souvent  qualifiée  de  résilience  d’ingénierie,  l’attention  porte 
principalement sur la vitesse avec laquelle un système retrouve son état initial 
après une perturbation. Les travaux de C. S. Holling sur la résilience écologique 
ont déplacé le regard vers une autre propriété : la quantité de perturbation qu’un 
système peut absorber avant de changer de régime.

La différence  est  importante.  Un système peut  revenir  très  vite  après  de  faibles 
perturbations tout en étant vulnérable à un changement plus profond. Un autre peut 
fluctuer  davantage,  récupérer  lentement  après  certains  événements  et  conserver 
pourtant son organisation fonctionnelle. La faible amplitude des variations ne suffit 
alors plus à juger de l’état du système.

SCÈNE

Un hôpital sous tension
Un service hospitalier continue à prendre en charge les patients, mais les absences sont 
régulièrement  compensées  par  des  heures  supplémentaires,  des  changements  de 
planning et des solutions provisoires. Les missions restent assurées, tandis qu’une partie 
des marges humaines et organisationnelles diminue. Cette situation ne signifie pas que le 
service est condamné à la rupture. Elle montre qu’un indicateur de continuité peut rester 
acceptable alors que le coût nécessaire pour l’obtenir augmente. La question de viabilité 
porte  alors  sur  la  capacité  à  restaurer  les  ressources  mobilisées  et  à  réduire  la 
dépendance aux compensations permanentes.

Une forêt peut connaître des variations saisonnières importantes et rester résiliente. 
Une organisation peut traverser des désaccords, modifier ses pratiques et remettre 
en question certaines décisions sans perdre sa cohérence. Une institution capable de 
recevoir des critiques et d’en tirer des corrections peut sembler moins stable qu’une 
structure  où  toute  contestation  est  contenue,  mais  elle  conserve  davantage  de 
possibilités d’apprentissage.

Dans notre hôpital, cette différence apparaît lorsqu’une crise pousse les équipes à 
modifier  temporairement  leur  organisation.  Un établissement  capable  d’ouvrir  de 
nouvelles voies de décision, de redistribuer certaines responsabilités et de tirer des 
enseignements  de  l’expérience  peut  traverser  une  période  agitée  sans  perdre  sa 
capacité d’action. Un autre peut maintenir une apparence d’ordre en renforçant les 
procédures  et  en  réduisant  l’autonomie  du  personnel.  Les  deux  continuent  de 
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fonctionner.  Leur  capacité  future  à  répondre  peut  pourtant  évoluer  dans  des 
directions opposées.

La rigidité produit parfois une continuité visuellement comparable à la résilience. 
Elle repose sur une logique différente. Les écarts sont réduits, les réponses possibles 
se resserrent et la forme existante devient de plus en plus difficile à modifier. Le 
système  peut  paraître  ordonné  alors  que  sa  capacité  à  intégrer  de  nouvelles 
informations diminue.

Cette fragilité apparaît particulièrement lorsque les boucles de retour se détériorent. 
Une institution qui neutralise systématiquement les critiques perd progressivement 
une partie  des informations nécessaires à sa propre correction.  Une organisation 
dans laquelle les alertes internes sont mal reçues pousse ses membres à se taire ou à 
contourner les procédures. Les problèmes peuvent alors devenir moins visibles sans 
avoir réellement disparu.

La qualité de l’information compte ici davantage que sa quantité. Un système viable a 
besoin  de  signaux  suffisamment  précis  pour  identifier  les  tensions,  corriger  les 
erreurs et adapter ses réponses. Une accumulation indifférenciée d’informations peut 
produire  l’effet  inverse  en  noyant  les  signaux  utiles  dans  le  bruit.  La  capacité 
d’intégration devient alors aussi importante que la circulation de l’information elle-
même.

Sous forte pression,  les systèmes peuvent perdre cette capacité.  Les alertes sont 
interprétées comme des attaques, la critique devient une menace et les réponses se 
concentrent sur la protection de la structure existante. Une perte de confiance peut 
entraîner davantage de contrôle. Une surcharge informationnelle peut provoquer une 
multiplication  des  communications.  Une  difficulté  administrative  peut  conduire  à 
ajouter des procédures. Chacune de ces réponses peut avoir une justification locale 
tout en renforçant, lorsqu’elle devient systématique, la rigidité qu’elle cherchait à 
combattre.

La résilience demande au contraire de conserver plusieurs possibilités de réponse. 
Elle implique de pouvoir absorber une perturbation, apprendre de ce qu’elle révèle, 
redistribuer les  ressources et  modifier certaines structures lorsque les  conditions 
changent. La continuité vient alors de la capacité à se transformer suffisamment pour 
préserver les fonctions essentielles.

DÉFINITION

Marge
Capacité disponible qu’un système peut mobiliser lorsqu’une perturbation survient. Une 
marge  peut  prendre  la  forme  de  temps,  d’énergie,  d’attention,  de  redondance,  de 
diversité, d’autonomie ou de ressources matérielles. Sa valeur apparaît surtout lorsque 
les conditions sortent de l’ordinaire.

Marges, diversité et coût de l’optimisation
Cette  capacité  dépend  largement  des  marges  disponibles.  Dans  une  logique 
d’optimisation, une réserve inutilisée peut apparaître comme une inefficacité. Un 
stock coûte de l’argent. Une redondance semble superflue. Un temps sans tâche 
immédiate  paraît  improductif.  Une  diversité  de  solutions  ralentit  parfois  la 
décision. Pourtant, ces éléments jouent souvent un rôle décisif lorsque le système 
rencontre une situation différente de celles pour lesquelles il a été optimisé.

Une chaîne logistique disposant de très peu de stocks peut être très performante 
lorsque les flux fonctionnent comme prévu. Une perturbation importante la rend plus 
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vulnérable.  Une  organisation  dont  les  équipes  travaillent  constamment  à  leur 
capacité maximale peut afficher une forte productivité. Elle dispose en revanche de 
peu  de  ressources  pour  absorber  une  absence,  une  panne  ou  une  urgence 
supplémentaire. Un système agricole très homogène peut être efficace dans certaines 
conditions. Il devient plus exposé lorsqu’une maladie, un parasite ou une sécheresse 
touche précisément les caractéristiques qui ont été uniformisées.

L’optimisation augmente souvent la performance dans un environnement connu. La 
viabilité demande en plus une capacité à faire face à ce qui n’avait pas été prévu.

Les marges prennent des formes très différentes. Une réserve financière permet de 
traverser  une baisse  temporaire  des  revenus.  Du temps disponible  permet  à  une 
équipe de traiter un problème inattendu. Une redondance technique évite qu’une 
seule panne immobilise l’ensemble. Une diversité biologique multiplie les possibilités 
de  réponse  d’un  écosystème.  Des  compétences  partagées  empêchent  une 
organisation de dépendre d’une seule personne.

Dans un hôpital, une partie de ces marges peut prendre la forme de lits disponibles, 
de  personnel  suffisamment  nombreux  pour  absorber  une  hausse  temporaire  de 
charge, de compétences réparties entre plusieurs personnes ou de temps permettant 
la  formation  et  la  transmission.  Réduire  chacune  de  ces  marges  peut  améliorer 
certains  indicateurs  de  rendement  à  court  terme.  Leur  disparition  rend toutefois 
l’organisation plus sensible au moindre écart lorsque les conditions changent.

La diversité  intervient  également  par  sa  fonction.  Dans un écosystème,  plusieurs 
espèces peuvent contribuer à des fonctions proches sans répondre exactement de la 
même manière aux perturbations. Si l’une décline, d’autres peuvent maintenir une 
partie de la fonction. Dans une organisation, des points de vue différents augmentent 
parfois  le temps nécessaire à la décision,  mais peuvent réduire les angles morts. 
Dans une institution, plusieurs niveaux de contrôle ou de contre-pouvoir limitent le 
risque qu’une erreur unique se propage sans correction.

DÉFINITION

Suradaptation
Terme utilisé  dans  cet  ouvrage  pour  décrire  un  ajustement  devenu  si  constant  qu’il 
consomme progressivement les marges nécessaires à la récupération et à la possibilité de 
modifier la situation. Il ne constitue pas ici une catégorie clinique et ne permet pas, à lui  
seul, de caractériser l’état d’une personne.

La cohérence d’un système complexe ne suppose pas l’uniformité. Elle repose sur la 
capacité  à  articuler  des  différences  suffisamment  compatibles  pour  maintenir  un 
fonctionnement  commun.  Une  diversité  sans  coordination  peut  fragmenter  le 
système. Une uniformité excessive réduit au contraire les réponses disponibles. La 
viabilité se situe dans cette capacité à conserver de la variation tout en permettant 
son intégration.

Cette  logique  prend  une  importance  particulière  dans  les  institutions.  Une 
organisation viable doit recevoir les informations du terrain, conserver une mémoire 
de  ses  erreurs  et  distinguer  une  critique  utile  d’une  perturbation  réellement 
destructrice. Lorsque ces capacités diminuent, les procédures peuvent commencer à 
remplacer  l’intelligence  de  situation.  L’administration  du  problème  prend  alors 
progressivement la place de sa compréhension.

Les systèmes d’information connaissent une difficulté comparable. Une société peut 
disposer de davantage de données, de connexions et de moyens de communication 
tout en perdant une partie de sa capacité à hiérarchiser ce qu’elle reçoit. Lorsque les 
signaux  se  multiplient  plus  rapidement  que  les  capacités  d’attention  et 

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 27



ori-c.be La cohérence du vivant

d’interprétation, la réaction immédiate peut prendre le pas sur l’analyse. La quantité 
d’information augmente tandis que son intégration devient plus difficile.

La préservation des marges et de la diversité pose alors une question concrète : 
comment  savoir  si  ces  capacités  sont  encore  présentes  ou  commencent  à 
disparaître ? Les indicateurs deviennent indispensables pour suivre ces évolutions, 
mais  leur  utilisation  introduit  une  difficulté  supplémentaire.  Mesurer  un  système 
influence parfois la manière dont il se comporte.

Mesurer sans confondre l’indicateur et le réel
Les  indicateurs  sont  nécessaires  pour  observer  une  évolution,  comparer  des 
situations ou détecter des écarts. Ils ne capturent pourtant qu’une partie de la 
réalité qu’ils cherchent à représenter.

Le  problème  devient  particulièrement  visible  lorsqu’un  indicateur  cesse  d’être 
seulement  un  outil  d’observation  et  devient  une  cible  à  atteindre.  Le  principe 
généralement associé à Goodhart souligne ce risque : lorsqu’une mesure devient un 
objectif, elle peut perdre une partie de sa capacité à représenter correctement le 
phénomène initial.

Une  école  peut  améliorer  certains  résultats  mesurés  tout  en  réduisant  le  temps 
consacré à des apprentissages moins directement évalués. Une administration peut 
augmenter sa conformité documentaire alors que les situations concrètes deviennent 
plus difficiles à traiter. Une plateforme numérique peut accroître l’engagement des 
utilisateurs sans améliorer la qualité de leur attention.

POUR ALLER PLUS LOIN

Deux usages de la résilience
Le  mot  résilience  recouvre  plusieurs  traditions.  Dans  une  approche  d’ingénierie, 
l’attention porte souvent sur la vitesse de retour vers un fonctionnement de référence 
après  une  perturbation.  En  écologie,  les  travaux  de  C.  S.  Holling  ont  insisté  sur  la 
capacité  à  absorber  des  changements  sans basculer  vers  un autre  régime.  Ces deux 
lectures  peuvent  diverger.  Un système peut  retrouver  rapidement  sa  forme après  de 
petits chocs tout en voyant diminuer ses marges face à une perturbation plus importante. 
Pour ORI-C, la récupération reste importante, mais elle doit être lue avec les ressources 
disponibles et la trajectoire générale.

L’hôpital  permet  de  suivre  le  même  mécanisme.  Un  établissement  peut  réduire 
certains délais, augmenter le nombre de patients pris en charge ou améliorer un taux 
d’occupation mesuré. Ces progrès peuvent être réels. Ils donnent toutefois une image 
incomplète si, dans le même temps, la fatigue du personnel augmente, les départs se 
multiplient  ou  le  temps  consacré  à  certaines  dimensions  du  soin  diminue. 
L’indicateur  mesure  correctement  ce  pour  quoi  il  a  été  construit.  Le  problème 
apparaît lorsqu’il devient une représentation de l’ensemble.

Une lecture orientée vers la viabilité doit alors regarder à la fois ce que l’indicateur 
révèle et ce qu’il laisse hors de son champ. Elle doit examiner les comportements 
qu’il  encourage,  les  coûts  qu’il  déplace  et  les  dimensions  qui  deviennent  moins 
visibles lorsqu’une organisation se concentre fortement sur sa progression.

Cette exigence ne conduit pas à rejeter la mesure. Elle demande de la replacer dans 
des boucles de correction suffisamment larges. Un bon indicateur doit pouvoir être 
confronté au terrain, complété par d’autres observations et révisé lorsqu’il cesse de 
représenter  correctement  la  situation.  La  mesure  devient  alors  un  outil 
d’apprentissage plutôt qu’une représentation définitive du système.
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Cette  distinction  est  particulièrement  importante  pour  ORI-C.  Un  système  peut 
améliorer ses indicateurs de surface tout en perdant des marges, en accumulant des 
retards  ou  en  augmentant  les  compensations  nécessaires  à  son  fonctionnement. 
L’observation doit alors chercher les coûts déplacés, les ressources qui diminuent et 
les boucles de retour qui deviennent moins efficaces.

De la continuité visible à la capacité future
ORI-C rejoint la notion de viabilité à cet endroit. La question dépasse le simple 
constat  du  fonctionnement  présent.  Elle  porte  sur  la  capacité  du  système  à 
continuer de répondre sans dégrader progressivement les conditions qui rendent 
cette réponse possible.

Cette  lecture  conduit  à  observer  plusieurs  dimensions  simultanément.  Une 
augmentation de performance peut être réelle et s’accompagner d’une diminution 
des marges. Une stabilité durable peut correspondre à une bonne régulation ou à une 
rigidification. Une adaptation peut restaurer une capacité ou reporter son coût. Une 
variation importante peut signaler une crise ou participer au fonctionnement normal 
d’un système encore capable de se réorganiser.

L’intérêt d’ORI-C consiste à organiser ces observations sans transformer une seule 
variable  en  verdict.  Les  pertes  de  marge,  les  coûts  déplacés,  les  retards,  les 
compensations structurelles, la réduction des boucles de retour et la diminution de la 
diversité  fonctionnelle  peuvent  être  suivis  comme des  éléments  d’une trajectoire. 
Leur combinaison renseigne davantage que leur présence isolée.

L’OBJECTION

Peut-on tenir durablement sans marge par pure discipline ?
La discipline, l’engagement ou une organisation très serrée peuvent soutenir un effort 
important  pendant  un  temps.  Ils  ne  suppriment  cependant  pas  l’incertitude  ni  les 
perturbations. Lorsque toutes les ressources sont déjà mobilisées, une variation mineure 
peut demander des arbitrages plus coûteux et réduire les possibilités de récupération. 
Une marge n’est  pas  nécessairement  un excès  de moyens.  Elle  désigne ce  qui  reste 
disponible  pour  absorber  l’imprévu.  Sa  quantité  utile  dépend  du  système,  de  ses 
contraintes et du niveau de variabilité auquel il est exposé.

Une lecture  orientée  vers  la  viabilité  cherche ainsi  les  conditions  qui  la  rendent 
possible.  Restaurer  une  marge  peut  parfois  être  plus  important  qu’augmenter 
immédiatement  la  performance.  Préserver  une  redondance  peut  sembler  coûteux 
jusqu’au moment où elle évite une rupture.  Ralentir  une boucle trop rapide peut 
améliorer la qualité de la décision. Réintroduire une circulation d’information peut 
réduire le besoin de contrôle. Maintenir plusieurs réponses possibles permet d’éviter 
qu’une seule défaillance entraîne tout le système.

Cette approche modifie également le rapport au temps. Une politique de viabilité ne 
peut pas se limiter à maintenir le résultat immédiat. Elle doit tenir compte de ce que 
les choix présents rendent possible ou impossible demain. Une réserve consommée 
aujourd’hui peut être justifiée si elle est ensuite restaurée. Une marge supprimée 
pour gagner en efficacité peut devenir problématique si aucune autre capacité ne 
permet d’absorber l’imprévu.

L’efficacité  conserve  toute  son  utilité.  Un  système  viable  doit  pouvoir  produire, 
décider,  distribuer des ressources et atteindre ses objectifs.  La difficulté apparaît 
lorsque l’efficacité immédiate devient le seul critère de réussite. Les gains obtenus 
peuvent  alors  dépendre  de  coûts  reportés  vers  d’autres  acteurs,  d’une  usure 
accélérée des ressources ou d’une réduction des capacités futures.
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Passer de la stabilité à la viabilité revient à élargir l’observation. Il faut regarder la 
forme qui  tient,  mais aussi  les ressources qui  permettent de la maintenir.  Il  faut 
suivre les performances et les coûts nécessaires pour les obtenir. Il faut observer les 
variations, les capacités de récupération, les boucles de correction et les réserves 
encore disponibles.

La  viabilité  désigne  finalement  cette  capacité  à  traverser  les  perturbations  sans 
détruire les conditions de la réponse suivante. Elle exige assez de structure pour 
maintenir une cohérence, assez de plasticité pour s’adapter, assez de mémoire pour 
apprendre, assez de diversité pour disposer de plusieurs réponses et assez de marges 
pour absorber ce qui n’avait pas été prévu.

Un système durablement viable n’évite pas toute perturbation. Il conserve la capacité 
de les intégrer sans se détruire progressivement.

La stabilité indique que la forme tient encore. La viabilité demande si le système 
possède toujours les moyens de continuer à répondre.
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Chapitre 4

Seuils et transitions : quand un système ne répond plus comme avant

Un système peut évoluer longtemps sans changer profondément de logique. Il 
absorbe des perturbations,  ajuste certaines réponses,  compense des pertes  et 
modifie progressivement ses relations internes tout en conservant une apparence 
de continuité. Puis une transition survient. Des événements comparables à ceux 
qu’il  absorbait  auparavant  produisent  désormais  des  effets  beaucoup  plus 
importants. Les mécanismes qui suffisaient à restaurer le fonctionnement perdent 
de leur efficacité. Le système continue d’exister, mais il  ne répond plus de la 
même manière.

C’est  ce  changement  de  réponse  qui  donne  au  seuil  toute  son  importance.  Une 
évolution graduelle des pressions peut préparer une transformation beaucoup plus 
rapide.  L’intensité  de  l’événement  déclencheur  compte,  mais  elle  ne  suffit  pas  à 
expliquer ce qui se produit. L’état du système au moment où la perturbation arrive 
joue un rôle tout aussi important. Ses marges, ses boucles de rétroaction, sa diversité 
fonctionnelle,  les  transformations déjà accumulées et  sa capacité de récupération 
déterminent la manière dont il pourra encore répondre.

Un seuil désigne ici une zone à partir de laquelle l’organisation du système se modifie 
suffisamment pour changer cette réponse. Il ne correspond pas nécessairement à une 
valeur numérique précise. Dans certains domaines, un paramètre critique peut être 
mesuré ou modélisé. Dans d’autres, la transition dépend de plusieurs variables qui 
évoluent ensemble. Le seuil apparaît alors davantage comme une zone de sensibilité 
croissante que comme une frontière parfaitement identifiable.

Le régime désigne la manière relativement durable dont un système organise ses 
relations et ses réponses. Tant que ces mécanismes restent compatibles avec son 
fonctionnement,  les  perturbations  peuvent  être  absorbées  sans  transformation 
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profonde.  Lorsqu’ils  se réorganisent,  le  système entre dans un autre régime.  Les 
contraintes,  les  boucles  dominantes  et  les  capacités  d’absorption  ne  sont  plus 
exactement les mêmes.

Cette  distinction  permet  de  comprendre  pourquoi  une  crise  et  une  transition  de 
régime ne se confondent pas. Une crise peut être violente et rester temporaire. Le 
système traverse  un  épisode  difficile,  mobilise  des  ressources,  puis  retrouve  une 
organisation  proche  de  celle  qui  existait  auparavant.  Une  transition  modifie  plus 
durablement les conditions de réponse. Après elle, réduire la pression ne suffit pas 
toujours à retrouver rapidement l’état précédent.

Accumulation et changement de réponse
Les  lacs  soumis  à  des  apports  croissants  de  nutriments  offrent  un  exemple 
classique. Pendant un temps, un lac peut conserver une eau relativement claire 
malgré l’augmentation des apports issus du ruissellement, des eaux usées ou de 
certaines activités agricoles. Les plantes aquatiques, les relations entre espèces 
et différents mécanismes biologiques ou chimiques contribuent à maintenir cet 
état.

Lorsque ces mécanismes perdent suffisamment de capacité, le système peut évoluer 
vers  un  état  beaucoup  plus  turbide.  Les  algues  deviennent  plus  abondantes,  la 
lumière pénètre moins profondément et certaines plantes régressent. Les relations 
qui contribuaient auparavant au maintien de l’eau claire s’affaiblissent tandis que de 
nouvelles boucles stabilisent progressivement le nouvel état.

La  transformation  visible  peut  sembler  rapide.  Sa  préparation  a  pourtant  été 
beaucoup plus longue.

Une  dynamique  comparable  peut  apparaître  dans  une  institution.  Des 
dysfonctionnements  ponctuels  sont  d’abord  absorbés  grâce  à  l’expérience  des 
équipes,  à  la  confiance  entre  les  acteurs  et  à  des  corrections  informelles.  Une 
procédure mal adaptée est contournée intelligemment. Une décision imparfaite est 
rattrapée sur le terrain. Un manque temporaire de ressources est compensé.

Si  ces  tensions  deviennent  permanentes,  le  système  commence  à  changer.  Les 
personnes expérimentées disposent de moins de temps pour corriger les erreurs, les 
relations de confiance s’usent et les ajustements informels deviennent plus difficiles. 
Une  décision  relativement  ordinaire  peut  alors  déclencher  une  réaction  d’une 
ampleur inattendue. Elle semble être la cause de la crise parce qu’elle en constitue le 
moment visible. Une grande partie de la vulnérabilité existait pourtant déjà.

Le  seuil  ne  correspond  alors  ni  à  la  dernière  décision  ni  à  l’accumulation  prise 
séparément. Il traduit une transformation des conditions dans lesquelles les décisions 
sont désormais reçues.

LE CAS

Le lac change de régime
Un lac peut rester relativement clair pendant que les apports en nutriments augmentent 
progressivement.  Lorsque  les  mécanismes  qui  entretenaient  cet  état  perdent 
suffisamment  de  capacité,  les  algues  peuvent  devenir  plus  abondantes,  la  lumière 
diminuer  et  certaines  plantes  régresser.  De  nouvelles  boucles  contribuent  alors  à 
maintenir  le  régime  turbide.  Le  changement  visible  peut  être  rapide  alors  que  sa 
préparation a été longue. Réduire ensuite la pression ne garantit pas un retour immédiat 
vers l’état précédent, car les relations internes ont changé. Ce cas illustre à la fois le 
seuil, le changement de régime et la dépendance à la trajectoire.
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Cette évolution explique pourquoi les mêmes mesures peuvent perdre leur efficacité 
au  cours  du  temps.  Une  réponse  qui  restaurait  autrefois  la  confiance  peut  être 
accueillie avec scepticisme après plusieurs expériences décevantes. Une procédure 
qui apportait de la sécurité peut être perçue comme une contrainte supplémentaire 
lorsque  le  système  est  saturé.  Une  aide  financière  qui  suffisait  à  traverser  une 
difficulté temporaire peut devenir insuffisante lorsque les fragilités sont devenues 
structurelles.

La transition modifie le milieu de réception de toute intervention.

Elle modifie aussi la mémoire du système. Une fois certaines relations transformées, 
revenir aux conditions antérieures ne garantit plus le retour vers l’ancien régime. 
C’est ce que le chapitre 2 a introduit sous le terme d’hystérésis. Le lac turbide peut 
rester turbide malgré une réduction des apports. Une organisation qui a perdu une 
partie de ses compétences ne les retrouve pas lorsque la charge de travail diminue. 
Une  institution  dont  la  confiance  a  été  durablement  atteinte  ne  restaure  pas  sa 
légitimité uniquement en modifiant son discours.

Les  seuils  s’inscrivent  ainsi  dans  des  trajectoires.  Leur  compréhension  demande 
moins  de  chercher  la  goutte  exacte  qui  aurait  tout  fait  basculer  que  d’examiner 
comment la capacité de réponse s’est transformée avant elle.

Signaux de fragilité
L’approche  d’un  seuil  peut  parfois  modifier  le  comportement  observable  du 
système avant que le changement de régime devienne évident. Les recherches 
sur les transitions critiques ont notamment étudié certains signaux dynamiques 
associés à une perte de résilience.

Le ralentissement de la récupération en constitue un exemple important. Après une 
perturbation,  un  système  disposant  encore  de  marges  suffisantes  peut  revenir 
relativement  vite  vers  sa  zone  de  fonctionnement  habituelle.  Lorsque  cette 
récupération demande progressivement davantage de temps, cela peut indiquer que 
les mécanismes de correction deviennent moins efficaces.

Dans  un  écosystème,  la  végétation  peut  mettre  plus  longtemps  à  retrouver  son 
activité après chaque épisode de sécheresse. Dans une organisation, une surcharge 
qui  était  autrefois  résorbée  en  quelques  semaines  laisse  désormais  des  retards 
pendant plusieurs mois. Dans un réseau technique, une perturbation mineure peut 
produire des effets qui persistent plus longtemps qu’auparavant.

La durée du retour devient alors une information sur l’état du système.

Une augmentation des fluctuations peut également accompagner certaines phases de 
fragilisation. Le système devient plus sensible à des perturbations ordinaires et ses 
réponses présentent davantage d’amplitude.  Cette augmentation de variance peut 
apporter une information utile lorsqu’elle apparaît  dans une trajectoire cohérente 
avec d’autres signes de perte de résilience.

L’autocorrélation s’intéresse à une autre dimension. Lorsque l’état présent dépend 
davantage de l’état précédent, les perturbations laissent une trace plus longue. Le 
système  revient  moins  rapidement  vers  son  comportement  habituel.  Cette 
persistance  peut  refléter  un  affaiblissement  des  mécanismes  qui  dissipaient 
auparavant les écarts.

Aucun de ces indices ne permet, pris isolément, d’annoncer un basculement. Leur 
présence dépend du type de système, de la qualité des données et de la nature de la 
transition étudiée. Certains changements de régime ne produisent pas de signaux 
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précurseurs  facilement  détectables.  D’autres  phénomènes  peuvent  générer  des 
variations similaires sans conduire à une transition.

Les transformations structurelles apportent alors une information complémentaire. 
La diversité fonctionnelle diminue. Les solutions possibles se réduisent. Les boucles 
de retour deviennent plus lentes ou plus filtrées. Les marges sont consommées plus 
rapidement. Les décisions se concentrent. Les mêmes réponses sont appliquées à des 
problèmes de nature différente.

DÉFINITION

Seuil
Zone ou niveau à partir duquel la réponse d’un système change qualitativement. Certains 
seuils  peuvent  être  estimés  ou  modélisés  avec  précision.  Dans  d’autres  situations, 
plusieurs  variables  évoluent  ensemble  et  dessinent  plutôt  une  zone  de  sensibilité 
croissante qu’un point unique.

Ce tableau ne constitue pas une grille de diagnostic automatique. Il permet surtout 
de distinguer deux niveaux d’observation. Les signaux dynamiques renseignent sur la 
manière  dont  le  système  réagit  dans  le  temps.  Les  signaux  structurels  portent 
davantage sur l’organisation de ses capacités de réponse. Leur convergence devient 
plus informative qu’un indicateur considéré seul.

Un système peut  ainsi  devenir  plus  rigide  avant  de  paraître  plus  instable.  Cette 
rigidification  mérite  une  attention  particulière  parce  qu’elle  peut  produire  une 
impression de maîtrise. Sous pression, une organisation peut chercher à réduire ses 
variations visibles par davantage de règles, de contrôle ou de centralisation. Certains 
écarts  disparaissent  alors  des  indicateurs  et  les  décisions  sont  prises  plus 
rapidement.

Une  partie  du  bruit  diminue,  mais  les  informations  permettant  de  corriger  la 
trajectoire peuvent diminuer avec lui.

Une organisation qui répond systématiquement à toute difficulté par de nouvelles 
procédures finit par réduire la place laissée à l’adaptation locale. Une institution qui 
interprète chaque critique comme une menace reçoit moins d’informations sur ses 
propres dysfonctionnements. Une structure qui répond à chaque surcharge par une 
intensification  du  travail  peut  maintenir  ses  résultats  pendant  un  temps  tout  en 
réduisant progressivement ses capacités de récupération.

La  réduction  du  répertoire  de  réponses  constitue  alors  elle-même  un  signal  de 
fragilité.

Fragilités produites par les réponses
Certaines transitions ne résultent pas uniquement de pressions extérieures. Le 
fonctionnement  du  système  peut  produire  une  partie  des  tensions  qui  le 
rapprochent d’un autre régime.

Une bureaucratie peut ajouter des procédures pour corriger des dysfonctionnements 
provoqués  par  l’accumulation  des  procédures  précédentes.  Un  algorithme  de 
recommandation  peut  amplifier  certains  comportements,  puis  interpréter  leur 
fréquence croissante comme une confirmation de leur pertinence. Un marché peut 
accroître sa volatilité à travers les anticipations croisées de ses propres acteurs. Une 
institution  peut  répondre  à  une  perte  de  confiance  par  des  mécanismes  qui 
nourrissent à leur tour la défiance.
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Le  système  agit  réellement.  Ses  réponses  peuvent  même  sembler  cohérentes 
lorsqu’elles  sont  examinées  séparément.  Leur  combinaison  finit  pourtant  par 
entretenir la tension qu’elles devaient réduire.

Cette dynamique devient particulièrement difficile à détecter lorsque l’activité est 
assimilée à la correction. Ajouter un dispositif, une procédure ou un contrôle donne le 
sentiment qu’une réponse a été apportée.  L’effet  de cette réponse dans la  durée 
devient pourtant plus important que son existence. Restaure-t-elle des capacités ou 
augmente-t-elle la dépendance à une nouvelle compensation ?

Lorsque  la  seconde  dynamique  domine,  la  fragilité  peut  se  normaliser 
progressivement.

Ce qui était exceptionnel devient fréquent, puis ordinaire. L’urgence s’installe dans 
les pratiques. La surcharge cesse d’être décrite comme une anomalie. Les objectifs 
sont ajustés à la baisse. Les acteurs apprennent à fonctionner dans des conditions 
qu’ils auraient auparavant considérées comme dégradées.

DÉFINITION

Hystérésis
Dépendance à la trajectoire dans laquelle le retour vers les conditions antérieures ne 
suffit  pas  nécessairement  à  restaurer  l’ancien  régime.  Une  fois  certaines  relations 
transformées, le chemin de récupération peut demander d’autres niveaux de pression, 
davantage de temps ou une intervention sur la structure du système.

Une transition peut ainsi avancer sans événement spectaculaire.

Cette normalisation touche également la manière dont le système se représente lui-
même.  Les  catégories  utilisées  pour  décrire  la  situation  évoluent.  Des  pratiques 
temporaires deviennent des procédures ordinaires.  Des contraintes sont intégrées 
aux attentes. Des coûts auparavant considérés comme problématiques disparaissent 
progressivement du débat parce qu’ils deviennent familiers.

Le  langage  n’explique  pas  à  lui  seul  une  transition,  mais  il  peut  révéler  une 
modification  importante  du  régime.  Lorsque  les  mots  employés  pour  décrire  le 
fonctionnement s’éloignent durablement de l’expérience des acteurs, une dissociation 
apparaît entre la représentation officielle et la réalité vécue.

Une administration peut afficher des indicateurs de conformité élevés tandis que les 
agents  constatent  une  dégradation  de  leur  capacité  à  résoudre  les  situations 
concrètes. Une organisation peut multiplier les discours sur l’autonomie alors que les 
décisions  se  centralisent.  Une  institution  peut  communiquer  davantage  sur  la 
confiance pendant que ses membres adoptent des comportements de plus en plus 
défensifs.

Cet  écart  constitue  une information sur  la  capacité  du système à  se  représenter 
correctement.

Les  changements  de  régime  peuvent  ainsi  être  matériels,  relationnels, 
informationnels  ou  symboliques.  Plusieurs  dimensions  se  transforment  souvent 
ensemble.  Une  perte  de  ressources  modifie  les  relations.  Une  diminution  de  la 
confiance transforme la circulation de l’information. Une centralisation accrue réduit 
la  diversité  des  réponses.  Ces  changements  produisent  à  leur  tour  de  nouvelles 
contraintes.

La transition apparaît alors comme une reconfiguration progressive de l’ensemble.
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Configurations et convergences
Cette complexité rend l’usage d’un indicateur unique particulièrement fragile. 
Une hausse de variance, un retard plus long, une diminution de confiance ou une 
augmentation des procédures peuvent  avoir  de nombreuses explications.  Leur 
interprétation dépend du contexte et de leur évolution dans le temps.

L’observation devient plus solide lorsqu’elle recherche des convergences.

Une récupération qui ralentit prend davantage de sens si elle s’accompagne d’une 
diminution des marges. Une centralisation croissante mérite davantage d’attention si 
les  informations du terrain circulent  moins bien.  Une augmentation de la  charge 
devient plus préoccupante lorsque les périodes de récupération disparaissent et que 
les mêmes solutions sont répétées malgré une efficacité décroissante.

ORI-C trouve ici  un niveau d’observation particulièrement important.  Le cadre ne 
cherche pas à transformer un signe précoce en certitude. Il examine la cohérence de 
plusieurs évolutions qui, ensemble, peuvent révéler une transformation de la capacité 
de réponse.

POUR ALLER PLUS LOIN

Signaux précoces d’une transition
Dans certains systèmes étudiés par les sciences des transitions critiques, l’approche d’un 
seuil  peut  s’accompagner  d’un  ralentissement  de  la  récupération  après  de  petites 
perturbations.  Des  séries  temporelles  peuvent  alors  montrer,  selon  les  cas,  une 
augmentation de l’autocorrélation ou de la variance. Ces indicateurs ne sont ni universels 
ni  suffisants.  Leur  interprétation  dépend  des  données,  du  modèle  et  du  mécanisme 
étudié. Dans un cadre ORI-C, ils rappellent surtout qu’un changement dans la manière de 
récupérer peut être plus instructif qu’une moyenne encore stable.

L’observation peut alors se concentrer sur quelques dimensions liées entre elles : 
l’évolution des marges, la durée de récupération après perturbation, la diversité des 
réponses disponibles, l’efficacité des boucles de retour et la manière dont les coûts 
sont absorbés ou déplacés. Leur trajectoire commune renseigne davantage qu’une 
succession de questions indépendantes.

Ces observations ne déterminent pas automatiquement l’existence d’un seuil. Elles 
permettent de documenter une évolution.

Cette  prudence  devient  encore  plus  importante  dans  les  systèmes  sociaux  et 
institutionnels.  Leurs  seuils  dépendent  en  partie  de  perceptions,  de  croyances, 
d’anticipations, de relations de confiance et de comportements réflexifs. Les acteurs 
modifient leurs décisions en fonction de la manière dont ils comprennent la situation. 
Une  alerte  publique  peut  provoquer  une  réaction  qui  transforme  elle-même  le 
système observé.

L’incertitude fait alors partie de l’analyse.

Elle ne condamne pourtant pas à l’inaction. Une réponse proportionnée peut être 
envisagée lorsque plusieurs signes de fragilité convergent, même si le seuil exact 
reste  inconnu.  Renforcer  l’observation,  restaurer  des  marges,  réduire  une 
dépendance  critique,  améliorer  la  circulation  de  l’information  ou  diversifier  les 
possibilités de réponse peut renforcer la viabilité sans exiger de prédire le moment 
d’un éventuel basculement.

Cette  logique  évite  deux  erreurs.  Attendre  une  preuve  absolue  peut  laisser  les 
capacités de récupération continuer à diminuer.  Transformer chaque anomalie en 
annonce de rupture conduit à une lecture tout aussi fragile.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 36



ori-c.be La cohérence du vivant

Observer un seuil revient à travailler dans l’espace situé entre ces deux excès.

Transitions vers une trajectoire plus viable
Le changement de régime n’est pas nécessairement synonyme d’effondrement. 
Un système peut basculer vers un état moins viable, mais une transition peut 
aussi  permettre  de  sortir  d’une  organisation  devenue  incapable  de  répondre 
correctement à ses propres tensions.

Prenons  une  organisation  soumise  depuis  plusieurs  années  à  une  surcharge 
chronique.  Les  équipes  compensent  les  absences,  les  urgences  deviennent 
permanentes  et  les  procédures  se  multiplient  pour  maintenir  les  résultats.  Les 
indicateurs principaux restent acceptables, mais les délais s’allongent et les départs 
augmentent.  Tant  que  l’organisation  cherche  uniquement  à  préserver  son 
fonctionnement antérieur, chaque correction ajoute une charge supplémentaire.

Une crise peut alors provoquer une transition différente. La direction réduit certaines 
activités  secondaires,  redonne  davantage  d’autonomie  aux  équipes,  recrée  des 
périodes de récupération et rétablit des espaces où les problèmes peuvent remonter 
sans  être  immédiatement  transformés en faute  individuelle.  Certaines  procédures 
sont  supprimées  lorsque  leur  coût  dépasse  leur  utilité.  Les  indicateurs  de 
performance  peuvent  temporairement  se  dégrader,  mais  les  délais  commencent 
ensuite à diminuer et les équipes retrouvent davantage de capacités pour absorber 
l’imprévu.

Le système n’est pas revenu exactement à son état précédent. Il a changé de régime 
en reconstruisant une organisation plus compatible avec ses ressources.

Cet  exemple  montre  qu’une  transition  peut  être  orientée.  Elle  ne  consiste  pas 
toujours  à  restaurer  l’ancien  état.  Dans  certains  cas,  cet  ancien  fonctionnement 
faisait  lui-même partie  du  problème.  L’objectif  devient  alors  de  reconstruire  des 
relations et des marges permettant une trajectoire plus viable.

L’OBJECTION

Les signaux précoces sont-ils trop incertains pour être utiles ?
Un signal précoce ne constitue pas une preuve de basculement. Il peut apparaître sans 
rupture future, et certaines transitions ne donnent pas de signal exploitable. Son intérêt 
réside dans la possibilité  d’ouvrir  une vérification avant que la situation ne devienne 
évidente. Une lecture prudente cherche plusieurs indices convergents, suit leur évolution 
dans le temps et examine ce qui pourrait contredire l’hypothèse. L’incertitude limite la 
conclusion,  mais  elle  n’oblige  pas  à  ignorer  des  changements  répétés  dans  la 
récupération, les marges ou la diversité des réponses.

Le moment de l’intervention reste déterminant. Lorsque les marges existent encore, 
une correction limitée peut parfois modifier la trajectoire. Réduire une surcharge, 
ralentir une boucle amplificatrice ou restaurer de la diversité peut suffire à redonner 
de  la  capacité  de  réponse.  Une  fois  le  nouveau  régime  installé,  la  restauration 
demande souvent davantage de temps et de ressources parce que certaines relations 
doivent être reconstruites.

Voir  avant  la  cassure  prend  ici  son  sens  méthodique.  L’objectif  n’est  pas  de 
rechercher partout  les  signes d’un effondrement futur.  Il  consiste  à  identifier  les 
moments où la trajectoire peut encore être modifiée avec un coût relativement faible.
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ORI-C et l’observation des transitions
Les seuils donnent à ORI-C une fonction plus précise. Un système ne peut pas 
être évalué uniquement à partir de son état présent. Son comportement face aux 
perturbations, la vitesse de sa récupération, ses marges disponibles et l’évolution 
de  ses  boucles  de  correction  apportent  une  information  essentielle  sur  sa 
trajectoire.

Une stabilité apparente peut correspondre à une organisation encore viable ou à une 
compensation  de  plus  en  plus  coûteuse.  Une  hausse  de  performance  peut 
accompagner  une  perte  de  diversité.  Une  réponse  répétée  peut  restaurer  une 
capacité ou accélérer une rigidification. L’observation doit permettre de distinguer 
ces situations sans réduire leur complexité à un indicateur unique.

ORI-C cherche à rendre ces distinctions discutables et observables. Il s’intéresse à la 
manière  dont  les  coûts  se  déplacent,  aux  marges  qui  diminuent,  aux  retards  qui 
s’allongent, aux réponses qui se rigidifient et aux boucles de retour qui perdent leur 
efficacité. Les signaux dynamiques et structurels prennent leur sens lorsqu’ils sont 
replacés dans cette trajectoire.

Un système proche  d’un  seuil  n’est  pas  nécessairement  condamné à  changer  de 
régime. Il devient surtout plus sensible à ce qu’il reçoit et moins capable d’absorber 
certaines perturbations par ses mécanismes habituels.

Le message central du chapitre tient dans cette transformation de la réponse.

Une perturbation identique peut  être  absorbée à  un moment  de la  trajectoire  et 
devenir structurante quelques années plus tard. Une décision ordinaire peut produire 
une  réaction  exceptionnelle  lorsque  les  marges  ont  disparu.  Une  mesure  qui 
fonctionnait hier peut perdre son efficacité lorsque la confiance, les relations ou les 
capacités de correction ont changé.

Comprendre  les  transitions  demande  ainsi  de  regarder  au-delà  de  l’événement 
visible.  La  rupture  éventuelle  possède  une  histoire  faite  de  récupérations 
incomplètes, de marges consommées, de réponses répétées, de boucles affaiblies et 
de relations progressivement transformées.

Le système peut  conserver  son nom, ses  structures et  une grande partie  de son 
apparence tout en ayant déjà changé dans sa manière de répondre.

C’est cette transformation qu’une observation des seuils cherche à reconnaître avant 
qu’elle devienne évidente.
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Chapitre 5

Panarchie : les cycles cachés de la transformation

Un système vivant ne se transforme pas de manière uniforme. Il peut croître, se 
structurer,  accumuler  des  ressources,  gagner  en  efficacité,  puis  perdre 
progressivement une partie de sa souplesse. Des tensions s’installent, certaines 
marges diminuent et les réponses deviennent plus dépendantes des structures 
existantes. Une perturbation peut ensuite libérer ce qui était jusque-là contenu et 
ouvrir une phase de réorganisation.

La panarchie, développée notamment par C. S. Holling et Lance Gunderson, propose 
une manière de lire cette dynamique. Elle ne décrit pas une loi universelle à laquelle 
tous les systèmes devraient se conformer. Elle offre une grille de lecture des cycles 
adaptatifs  et  des  interactions  entre  plusieurs  échelles.  Son  intérêt  tient  à  cette 
double dimension : suivre la transformation dans le temps et observer la manière 
dont différents niveaux s’influencent.

Le cycle adaptatif distingue généralement quatre phases : croissance, conservation, 
libération et réorganisation. Chacune possède une logique différente. Une propriété 
utile pendant une phase peut devenir limitante dans une autre. Une structure qui 
favorise  l’efficacité  au  début  peut  ensuite  réduire  la  capacité  d’adaptation.  Une 
rupture qui détruit certaines formes peut aussi libérer des ressources nécessaires à 
une recomposition.

Cette  représentation  simplifie  une  réalité  beaucoup  plus  complexe.  Les  phases 
peuvent se chevaucher, durer longtemps ou rester difficiles à distinguer. Le modèle 
devient  utile  lorsqu’il  aide  à  poser  de  meilleures  questions.  Il  perd  son  intérêt 
lorsqu’il sert à forcer chaque système à entrer dans un schéma prédéfini.

Pour  suivre  concrètement  cette  dynamique,  prenons  une  organisation  de  service 
créée autour d’une petite équipe. Au départ, les rôles sont souples. Les décisions 
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circulent rapidement. Chacun peut intervenir en dehors de sa fonction habituelle. Les 
procédures sont peu nombreuses, les relations directes et les apprentissages rapides. 
Cette organisation nous accompagnera à travers les différentes phases du cycle.

Les phases du cycle : croissance et conservation
La  phase  de  croissance  correspond  à  une  période  d’ouverture.  Le  système 
mobilise des ressources, expérimente et établit de nouvelles relations. Dans un 
écosystème,  elle  peut  suivre  une  perturbation  et  prendre  la  forme  d’une 
recolonisation progressive. Dans notre organisation, elle apparaît au moment où 
l’activité se développe. De nouveaux clients arrivent, l’équipe s’agrandit et les 
pratiques évoluent rapidement. Certaines méthodes fonctionnent, d’autres sont 
abandonnées. La souplesse permet de corriger facilement les erreurs.

Cette ouverture ne peut toutefois durer indéfiniment. Les relations se stabilisent, les 
ressources s’organisent et les structures deviennent plus spécialisées. Le système 
entre dans une phase de conservation. Ce qui était expérimental devient une routine. 
Les pratiques efficaces sont répétées. Les rôles se précisent et certaines décisions 
sont progressivement formalisées.

Dans  notre  organisation,  cette  évolution  apporte  de  vrais  avantages.  Les 
responsabilités  deviennent  plus  claires.  Les  nouveaux  arrivants  disposent  de 
procédures. Les erreurs déjà rencontrées sont mieux anticipées. L’activité gagne en 
régularité  et  l’équipe  peut  traiter  davantage  de  demandes  sans  réinventer  son 
fonctionnement chaque semaine.

La  conservation  est  indispensable  à  la  continuité.  Sans  elle,  les  connaissances 
seraient mal retenues, les liens resteraient instables et une grande partie de l’énergie 
serait consacrée à reconstruire ce qui existe déjà. La difficulté apparaît lorsque cette 
consolidation réduit progressivement les possibilités de réponse.

Dans  notre  organisation,  les  procédures  continuent  à  s’accumuler.  Les  objectifs 
augmentent.  Les  personnes  expérimentées  disposent  de  moins  de  temps  pour 
transmettre  leur  savoir  parce  qu’elles  doivent  maintenir  le  niveau  d’activité. 
Certaines  décisions  remontent  désormais  vers  un  nombre  plus  limité  de 
responsables.  Les  ajustements  informels  qui  permettaient  autrefois  de  résoudre 
rapidement  un  problème deviennent  plus  difficiles.  Le  système reste  performant, 
mais il dépend de plus en plus de la structure qui a produit cette performance.

LE CAS

Une organisation au fil du cycle adaptatif
Une petite organisation de service commence avec des rôles souples et des décisions 
rapides. En grandissant, elle formalise ses pratiques, conserve les méthodes efficaces et 
gagne en régularité. Cette consolidation peut ensuite réduire certaines marges lorsque 
les  procédures  s’accumulent  et  que  les  décisions  se  concentrent.  Une  perturbation 
importante peut défaire une partie de cette organisation et libérer des ressources, des 
compétences  ou  des  responsabilités  jusque-là  verrouillées.  La  phase  suivante  reste 
ouverte.  La  réorganisation  peut  restaurer  de  la  souplesse  ou reconstruire  une forme 
encore plus rigide. Le cycle adaptatif aide à lire cette trajectoire sans prétendre qu’elle 
se déroulera toujours de la même manière.

Une procédure  initialement  utile  peut  persister  après  la  disparition  du  problème 
auquel elle répondait. Une organisation peut conserver une architecture adaptée à 
une période ancienne tandis que son environnement change. Une institution peut 
continuer à renforcer des mécanismes qui ont longtemps assuré sa stabilité alors 
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qu’ils  limitent  désormais  la  remontée  d’informations  ou  l’autonomie  locale.  Le 
système reste organisé, mais cette organisation lui coûte davantage de plasticité.

C’est ici que la panarchie rejoint directement la viabilité. Une structure fortement 
consolidée peut présenter d’excellentes performances tant que les conditions restent 
proches  de  celles  pour  lesquelles  elle  s’est  organisée.  Sa  vulnérabilité  apparaît 
lorsque ces conditions changent et que les marges permettant l’adaptation ont déjà 
été réduites.

Les phases du cycle : libération et réorganisation
La phase de libération commence lorsque certaines structures qui organisaient le 
fonctionnement  cessent  durablement  de  remplir  leur  rôle.  Toute  crise  ne 
correspond pas à une libération. Une difficulté passagère peut être absorbée sans 
modifier profondément l’organisation.  La libération implique un déverrouillage 
plus  important  :  des  relations  se  rompent,  des  ressources  immobilisées 
redeviennent disponibles et une partie de l’ancien fonctionnement ne peut plus 
simplement être restaurée par les mécanismes habituels.

Dans  notre  organisation,  une  crise  peut  survenir  après  plusieurs  années  de 
croissance  et  de  surcharge.  Quelques  départs  importants  se  produisent  presque 
simultanément.  Les  personnes  restantes  ne  parviennent  plus  à  compenser.  Les 
procédures  destinées  à  stabiliser  le  fonctionnement  ralentissent  désormais  les 
réponses. Les retards augmentent, certaines activités sont abandonnées et plusieurs 
responsabilités  doivent  être  redistribuées.  La  crise  rend  la  fragilité  visible.  La 
libération apparaît lorsque l’ancien agencement ne peut plus être maintenu tel quel.

Dans un écosystème, cette phase peut être associée à un incendie, une tempête ou 
une mortalité  importante.  Dans une institution,  elle  peut  prendre la  forme d’une 
rupture de fonctionnement, d’une perte profonde de légitimité ou de la disparition de 
mécanismes qui assuraient jusque-là la continuité.

Cette phase comporte de véritables risques. Des ressources peuvent disparaître, des 
compétences  peuvent  être  perdues  et  certaines  relations  devenir  difficiles  à 
reconstruire.  La  disparition  d’une  structure  ne  produit  aucune  amélioration 
automatique. Elle rend toutefois visibles des dépendances qui restaient masquées. 
Les coûts longtemps compensés apparaissent et certaines ressources sont libérées 
pour être affectées autrement.

La réorganisation commence dans cet espace plus ouvert. Les relations ne sont plus 
entièrement déterminées par l’ancien régime. Des éléments conservés peuvent être 
recombinés, certaines fonctions repensées et de nouvelles pratiques expérimentées.

Dans  notre  organisation,  la  direction  peut  chercher  à  rétablir  exactement  le 
fonctionnement antérieur. Elle recrute rapidement, rétablit les objectifs précédents 
et ajoute de nouvelles procédures pour empêcher une nouvelle crise. Cette voie peut 
reconstituer une forme proche de l’ancienne tout en conservant une grande partie de 
ses fragilités.

Une autre trajectoire devient possible si la crise conduit à examiner les causes de la 
surcharge. Certaines activités secondaires peuvent être abandonnées. Des décisions 
peuvent  être  redonnées  aux  équipes.  Les  objectifs  peuvent  être  adaptés  aux 
ressources réellement disponibles et des temps de transmission recréés. La structure 
issue  de  cette  réorganisation  ne  ressemble  plus  exactement  à  celle  qui  existait 
auparavant, mais elle peut retrouver davantage de capacités de réponse.

La réorganisation dépend fortement de ce qui a survécu à la phase précédente. Un 
système  qui  a  conservé  une  diversité  fonctionnelle  dispose  de  davantage  de 
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possibilités pour expérimenter. Une organisation qui a préservé ses compétences et 
ses relations de confiance possède plus de ressources pour reconstruire. Un système 
qui a détruit ses boucles de retour ou concentré toutes ses capacités autour d’une 
seule réponse entre dans la réorganisation avec un répertoire beaucoup plus limité.

DÉFINITION

Panarchie
Cadre de lecture qui relie plusieurs cycles adaptatifs situés à des échelles différentes. Il 
s’intéresse à la manière dont des dynamiques rapides et lentes peuvent s’influencer au 
cours des phases de croissance, de conservation, de libération et de réorganisation.

La crise ne détermine pas à elle seule la qualité de ce qui vient ensuite. La trajectoire 
dépend  aussi  des  ressources,  des  relations,  des  mémoires  et  des  capacités  de 
décision  encore  disponibles.  Cette  lecture  évite  de  romantiser  la  rupture.  Une 
destruction peut appauvrir durablement un système. Une crise institutionnelle peut 
conduire  à  une  réforme  utile  ou  renforcer  les  mécanismes  qui  ont  contribué  au 
problème. La réorganisation constitue un moment de possibilité et de vulnérabilité.

L’imbrication des échelles
La panarchie ajoute une dimension essentielle au cycle adaptatif : les systèmes ne 
vivent jamais à une seule échelle.

Une forêt  appartient  à  un  bassin  versant,  à  un  climat  régional,  à  des  politiques 
d’aménagement, à des usages économiques et à des cycles biologiques beaucoup plus 
lents. Une organisation dépend de ses équipes, de ses règles internes, de son secteur 
d’activité, de la législation et de l’économie dans laquelle elle opère. Une institution 
locale  fonctionne  à  l’intérieur  d’échelles  administratives,  juridiques,  politiques  et 
financières plus larges.

Notre organisation de service possède elle aussi plusieurs niveaux. Un salarié peut 
adapter son travail en quelques minutes. Une équipe peut modifier ses pratiques en 
quelques semaines.  La direction peut revoir  l’organisation en plusieurs mois.  Les 
règles du secteur, les contrats ou certaines obligations légales évoluent à un rythme 
encore différent. Chaque niveau possède ainsi son propre temps.

Les niveaux rapides peuvent expérimenter, tester de nouvelles réponses et s’ajuster 
localement. Les niveaux plus lents offrent une continuité, stockent de la mémoire et 
empêchent que chaque variation locale transforme immédiatement l’ensemble.  La 
complémentarité  se  fragilise  lorsque  les  rythmes  deviennent  trop  éloignés  pour 
continuer à s’intégrer.

Les sociétés numériques illustrent clairement cette difficulté. Les flux d’information 
et les technologies peuvent transformer les comportements très rapidement, alors 
que le droit, l’éducation, les institutions et les capacités collectives de délibération 
évoluent beaucoup plus lentement. L’environnement change avant que les structures 
chargées de l’interpréter aient terminé leur propre adaptation.

Le mouvement inverse existe aussi. Une structure institutionnelle peut répondre trop 
lentement  à  un  phénomène  qui  demande  une  adaptation  rapide.  Des  procédures 
construites pour un contexte ancien continuent alors à organiser les réponses tandis 
que la situation a déjà changé. Le problème ne vient pas simplement de la lenteur ou 
de la vitesse. Il apparaît lorsque les rythmes cessent de pouvoir se coordonner.

Cette lecture permet également de comprendre pourquoi une fragilité devient parfois 
visible à une échelle différente de celle où elle s’est construite. Une crise locale peut 
résulter de décisions économiques ou réglementaires prises ailleurs. Un écosystème 
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peut être soumis à des pressions générées très loin de son territoire. Une difficulté 
individuelle au travail  peut s’inscrire dans une organisation de la production, des 
objectifs  et  des  incitations  qui  dépasse  largement  la  personne  concernée.  Le 
symptôme apparaît à un niveau tandis que la dynamique peut être distribuée entre 
plusieurs.

La circulation des coûts et des responsabilités
Cette pluralité d’échelles oblige à examiner la manière dont les coûts circulent. 
Une  entreprise  peut  diminuer  certaines  dépenses  internes  en  augmentant  la 
pression  sur  ses  fournisseurs.  Elle  peut  aussi  améliorer  ses  résultats  en 
transférant davantage de charge vers ses salariés ou son environnement.

Une administration peut réduire son temps de traitement interne en demandant aux 
usagers  d’effectuer  eux-mêmes  davantage  de  démarches.  L’indicateur  interne 
s’améliore, tandis qu’une partie du coût change simplement de place. Une politique 
locale peut,  de la même manière, résoudre un problème sur un territoire tout en 
déplaçant la pression vers un territoire voisin.

DÉFINITION

Cycle adaptatif
Modèle décrivant quatre phases générales de transformation : croissance, conservation, 
libération  et  réorganisation.  Il  s’agit  d’une  grille  de  lecture  et  non  d’une  séquence 
obligatoire.  Les  phases  peuvent  se  chevaucher,  durer  longtemps  ou  être  difficiles  à 
distinguer dans un système réel.

L’évaluation  de  la  viabilité  change  selon  le  périmètre  choisi.  Un  système  peut 
paraître cohérent lorsque l’observation reste concentrée sur la zone où les bénéfices 
apparaissent. La lecture devient différente lorsque les coûts déplacés sont réintégrés 
dans l’analyse.

La  panarchie  aide  ainsi  à  éviter  une  attribution  trop  rapide  des  responsabilités. 
Lorsqu’une organisation ou un territoire rencontre une difficulté, les causes peuvent 
être réparties entre plusieurs niveaux. Les règles, les incitations et les contraintes 
provenant d’autres échelles participent parfois fortement à la trajectoire observée. 
Cette complexité ne supprime pas la responsabilité. Elle permet de mieux la situer.

Certains  acteurs  peuvent  modifier  les  règles.  D’autres  contrôlent  les  ressources. 
Certains  absorbent  surtout  les  conséquences.  D’autres  disposent  de  moyens 
suffisants pour transférer une partie des coûts vers des niveaux où ils deviennent 
moins visibles. L’analyse gagne alors à chercher les endroits où une intervention peut 
réellement modifier la dynamique.

Les travaux de Donella Meadows sur les points de levier éclairent cette question. 
Toutes  les  interventions  n’agissent  pas  avec  la  même  profondeur.  Modifier  un 
paramètre peut corriger temporairement un écart. Agir sur une boucle d’information, 
une  règle  ou  l’objectif  qui  organise  le  système  peut  transformer  beaucoup  plus 
profondément sa trajectoire.

Reprenons  notre  organisation.  Face  à  la  surcharge,  elle  pourrait  simplement 
augmenter le nombre d’heures disponibles. Cette réponse ajoute temporairement de 
la capacité, mais elle conserve l’objectif de production qui entretient la tension. Une 
autre intervention consiste à revoir l’objectif lui-même, à réduire certaines activités 
ou  à  modifier  la  manière  dont  les  demandes  sont  priorisées.  La  boucle  entre 
demande, objectifs et ressources change alors de structure.
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Un autre point de levier peut concerner l’information. Si les équipes doivent attendre 
plusieurs semaines avant que leurs alertes remontent vers les décideurs, raccourcir 
cette  boucle  peut  permettre  une  correction  avant  que  la  surcharge  devienne 
structurelle. Le changement porte moins sur la quantité de ressources que sur la 
manière dont le système perçoit sa propre évolution.

Les règles constituent un troisième niveau d’intervention. Une institution peut, par 
exemple, imposer que toute décision importante remonte au sommet afin de réduire 
les erreurs. Cette règle peut fonctionner lorsque l’organisation reste petite. Avec la 
croissance,  elle  peut  ralentir  les  réponses  et  priver  les  niveaux  locaux  de  leur 
capacité  d’adaptation.  Définir  clairement  les  décisions  qui  peuvent  être  prises 
localement  modifie  alors  la  circulation  de  l’information  et  la  répartition  des 
responsabilités.  Le  levier  agit  sur  l’architecture  du  système  plutôt  que  sur  un 
problème isolé.

La panarchie ajoute à cette réflexion la question du moment et de l’échelle.  Une 
intervention pertinente pendant une phase de croissance peut devenir inefficace dans 
une phase de conservation avancée. Une ressource supplémentaire peut soutenir un 
système qui manque temporairement de marge ou prolonger une rigidité qui devrait 
être transformée. Le point de levier dépend donc aussi du moment où l’on agit.

Le pouvoir dans la réorganisation
La phase de réorganisation mérite une attention particulière dans les systèmes 
humains. Elle redistribue des ressources, des possibilités et parfois du pouvoir.

Après une crise, les éléments libérés ne sont pas nécessairement répartis en fonction 
de la viabilité du système. Les acteurs les mieux organisés, les mieux financés ou les 
plus rapides peuvent être en position d’orienter la nouvelle structure. Un dispositif 
conçu  comme  temporaire  peut  devenir  permanent.  Une  crise  économique  peut 
accélérer une concentration. Une désorganisation institutionnelle peut justifier une 
centralisation supplémentaire.

POUR ALLER PLUS LOIN

Révolte et mémoire entre les échelles
La panarchie décrit notamment deux types de relations entre niveaux. Une dynamique 
rapide et locale peut contribuer à déstabiliser un niveau plus lent lorsque celui-ci est déjà 
fortement  contraint.  Cette  relation  est  souvent  appelée  révolte.  Après  une  phase  de 
libération, les structures plus lentes qui ont survécu peuvent orienter la réorganisation. 
Cette  relation  est  appelée  mémoire.  Ces  termes  ne  prédisent  pas  la  direction  d’une 
transition. Ils invitent à regarder ce qui circule entre les échelles, ce qui amplifie une 
perturbation et ce qui conserve des ressources utiles pour reconstruire.

Le nouveau régime peut alors retrouver une forme de stabilité tout en conservant, 
voire en aggravant, certaines fragilités de l’ancien.

Cette  possibilité  donne  une  dimension  politique  à  l’analyse  panarchique.  Une 
réorganisation sociale ne ressemble pas à la recolonisation spontanée d’un milieu 
naturel.  Les  acteurs  humains  disposent  d’intentions,  de  ressources  inégales,  de 
stratégies,  de  droits  et  de  capacités  différentes  pour  influencer  les  décisions.  La 
distribution des marges devient ainsi une donnée du système.

Certains  groupes  peuvent  absorber  une  perturbation  parce  qu’ils  possèdent  des 
réserves financières, sociales ou institutionnelles importantes. D’autres deviennent 
les amortisseurs du fonctionnement collectif. Ils supportent davantage de charge, de 
précarité ou d’incertitude afin que d’autres parties du système maintiennent leur 
stabilité.
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Cette  situation  apparaît  clairement  lorsque  la  résilience  devient  une  injonction 
adressée principalement aux personnes les plus exposées. Demander continuellement 
aux  individus  de  s’adapter  à  une  structure  qui  ne  modifie  jamais  ses  propres 
mécanismes  revient  à  déplacer  la  fragilité.  Le  système  maintient  sa  forme  en 
augmentant l’effort demandé à ceux qui disposent déjà de peu de marges.

La viabilité collective demande alors de regarder qui absorbe les chocs, qui possède 
les ressources nécessaires à la récupération et qui peut influencer la réorganisation. 
Les rapports de pouvoir participent pleinement à cette dynamique.

Le tri entre conservation et transformation
La panarchie ne conduit pas à choisir systématiquement entre conservation et 
rupture. Une transformation viable demande souvent de distinguer ce qui mérite 
d’être préservé de ce qui peut être modifié ou abandonné.

Une  institution  en  crise  peut  avoir  besoin  de  conserver  certaines  garanties 
fondamentales  tout  en  supprimant  des  procédures  devenues  inutiles.  Une 
organisation peut protéger ses compétences tout  en changeant profondément ses 
modes de décision. Une société peut préserver une mémoire collective sans maintenir 
toutes les structures issues de cette histoire.

Cette  distinction  devient  particulièrement  importante  pendant  les  périodes  de 
réorganisation.  Tout  conserver  empêcherait  la  transformation.  Tout  détruire 
supprimerait une partie des ressources nécessaires pour reconstruire. La qualité du 
tri devient alors déterminante.

Les marges, les connaissances, les relations de confiance, les capacités locales et les 
boucles de retour sont souvent plus importantes à préserver que certaines formes 
organisationnelles  particulières.  Une  structure  peut  disparaître  tandis  qu’une 
fonction  reste  indispensable.  Une  procédure  peut  être  supprimée  alors  que  la 
protection qu’elle assurait doit être reconstruite autrement.

Le regard se déplace ainsi de la forme vers la fonction et de l’institution visible vers 
les  capacités  qu’elle  porte  réellement.  Cette  distinction  permet  également  de 
différencier une libération nécessaire d’une destruction qui appauvrit durablement le 
système.

L’OBJECTION

La panarchie conduit-elle à laisser les crises faire leur œuvre ?
Le cycle adaptatif décrit des transformations possibles. Il ne prescrit pas de provoquer 
une phase de libération ni de laisser un système se dégrader au nom d’un renouvellement 
futur.  Dans un écosystème comme dans une organisation humaine,  une rupture peut 
entraîner des pertes irréversibles.  L’intérêt  du modèle est  précisément de repérer la 
rigidification,  de  préserver  les  ressources  qui  soutiennent  la  réorganisation  et  de 
comprendre comment des perturbations limitées peuvent parfois éviter une accumulation 
plus coûteuse. La description d’un cycle ne constitue jamais une justification automatique 
de la crise.

Ce que la panarchie apporte à ORI-C
ORI-C s’intéresse aux trajectoires plus qu’aux seuls états. La panarchie renforce 
cette  orientation  en  donnant  une  profondeur  temporelle  et  multi-échelles  à 
l’observation.

Un indicateur peut montrer qu’une organisation fonctionne correctement tandis que 
sa trajectoire révèle une rigidification. Un résultat économique peut progresser alors 
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que des ressources écologiques ou sociales diminuent. Une institution peut conserver 
une forte stabilité formelle tandis que certaines de ses composantes entrent déjà 
dans une phase de libération ou de réorganisation.

Les cycles peuvent évoluer à des rythmes différents au sein d’un même système. 
Notre organisation peut rester globalement en phase de conservation alors qu’une 
équipe  particulière  a  déjà  commencé  à  se  désorganiser.  Une  autre  équipe  peut 
expérimenter  de  nouvelles  pratiques  et  entrer  dans  une  forme de  réorganisation 
avant que la direction ne reconnaisse l’existence du problème. Observer uniquement 
le niveau global masquerait ces trajectoires différentes.

ORI-C doit  alors examiner la  phase du système,  l’échelle  où la  transformation se 
produit et la circulation des coûts entre ces niveaux.

Pour  faciliter  cette  lecture,  les  quatre  phases  peuvent  être  associées  à  quelques 
questions simples. Elles ne servent pas à classer automatiquement le système. Elles 
permettent de déterminer ce qui mérite d’être examiné plus attentivement.

Ces questions doivent rester situées. Le cycle adaptatif n’a pas vocation à devenir 
une classification automatique. Les phases doivent être confrontées aux observations 
réelles, aux données disponibles et aux mécanismes propres au domaine étudié.

Cette prudence est essentielle. Une grille suffisamment souple peut toujours sembler 
pertinente après coup. Sa valeur dépend de sa capacité à produire des hypothèses 
discutables  et  à  être  contredite  par  les  faits.  La  panarchie  peut  ainsi  orienter 
l’observation sans remplacer l’enquête.

Elle rappelle aussi qu’une crise ne doit jamais être interprétée uniquement à partir 
du  moment  où  elle  devient  visible.  La  phase  de  libération  porte  l’histoire  de  la 
croissance et de la conservation qui l’ont précédée. La réorganisation dépend à son 
tour  de  ce  qui  a  été  conservé,  détruit  ou  rendu disponible  pendant  la  crise.  Un 
système bascule toujours depuis une trajectoire et vers une autre.

Voir  avant  la  cassure  signifie  alors  davantage  que  repérer  un  seuil.  Il  faut 
comprendre dans quel  cycle le système se trouve,  quelles échelles influencent sa 
transformation  et  quelles  ressources  restent  disponibles  pour  une  réorganisation 
viable.

La panarchie complète ainsi la lecture de la viabilité en y ajoutant le temps et les 
échelles.  Comprendre  un  système  demande  de  suivre  ce  qu’il  conserve,  ce  qu’il 
rigidifie,  ce qu’il  libère et  les  possibilités  qui  subsistent  lorsque son organisation 
change. Replacer un seuil dans cette trajectoire permet enfin d’examiner les forces 
qui orienteront la transformation suivante, sans présumer à l’avance de sa direction.
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Chapitre 6

Information, saturation et perte de discernement

Un système ne tire pas sa capacité de réponse de la seule quantité d’informations 
qu’il  reçoit.  Il  doit  pouvoir  les  sélectionner,  les  relier  à  ce  qu’il  sait  déjà, 
distinguer ce qui mérite une réaction de ce qui peut attendre, puis transformer 
certains signaux en décision ou en apprentissage.

Cette distinction paraît évidente lorsqu’on observe le vivant. Une cellule ne répond 
pas  indistinctement  à  tout  ce  qui  l’entoure.  Elle  possède  des  membranes,  des 
récepteurs  et  des  mécanismes  de  sélection.  Le  cerveau  humain  ne  traite  pas  la 
totalité  des  stimulations  disponibles.  Il  filtre,  hiérarchise  et  reconstruit  en 
permanence une représentation suffisamment cohérente pour permettre l’action. Le 
système immunitaire distingue différents types de signaux et adapte ses réponses 
selon leur contexte.

La valeur de l’information dépend ainsi de la capacité du système à l’intégrer. Cette 
idée devient particulièrement importante dans des sociétés où l’accès aux données, 
aux  messages,  aux  images,  aux  indicateurs  et  aux  opinions  a  considérablement 
augmenté.  Davantage d’informations peut améliorer la compréhension lorsque les 
capacités de traitement suivent. Lorsque le volume, la vitesse ou la fragmentation 
dépassent ces capacités, le gain peut s’inverser. L’attention se disperse, les priorités 
deviennent  plus  difficiles  à  établir  et  les  informations  importantes  entrent  en 
concurrence avec une quantité croissante de stimulations secondaires.

La  saturation  commence  à  cet  endroit.  Elle  désigne  moins  une  quantité  absolue 
d’informations qu’un décalage entre ce qui arrive et ce que le système peut encore 
intégrer.
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De l’information à la saturation
Dans  un  système  humain,  la  capacité  d’intégration  dépend  de  plusieurs 
opérations.  Une  information  doit  pouvoir  être  replacée  dans  un  contexte, 
comparée  à  d’autres  éléments,  confrontée  à  une  mémoire  et  discutée 
suffisamment  longtemps  pour  produire  une  compréhension.  Elle  doit  aussi 
pouvoir perdre de l’importance.

L’oubli n’est pas seulement une défaillance. Dans de nombreux systèmes, il participe 
au tri. Conserver indistinctement chaque information rendrait toute hiérarchisation 
impossible.  Une  mémoire  utile  ne  consiste  pas  à  accumuler  toutes  les  traces 
disponibles.  Elle  sélectionne,  relie  et  organise  le  passé  de  manière  à  rendre  le 
présent plus intelligible.

Cette distinction entre trace et mémoire devient particulièrement importante dans 
les environnements numériques. Une société peut conserver une quantité immense 
de documents, de messages, d’images, de controverses et d’archives sans disposer 
pour  autant  d’une  mémoire  collective  mieux  structurée.  Les  événements  restent 
accessibles, mais leur multiplication peut rendre plus difficile la construction d’une 
continuité.

Chaque  polémique  peut  chasser  la  précédente  avant  qu’elle  ait  été  réellement 
comprise. Un scandale est documenté, commenté, puis remplacé par un autre. Les 
traces demeurent disponibles alors que l’expérience collective qu’elles auraient pu 
produire reste fragmentaire.  Le système conserve davantage sans nécessairement 
apprendre davantage.

LE CAS

Une administration saturée par ses propres signaux
Une  administration  crée  d’abord  quelques  indicateurs  pour  suivre  les  retards  et  les 
erreurs.  Avec le  temps,  de nouveaux tableaux de bord,  formulaires  et  obligations  de 
remontée s’ajoutent. Une part croissante du travail sert à produire de l’information sur le 
fonctionnement lui-même. Les données deviennent plus nombreuses alors que le temps 
disponible pour les interpréter diminue. Le problème ne vient pas nécessairement de 
chaque indicateur pris séparément. Il apparaît dans l’écart entre le volume de signaux et 
la capacité du système à les hiérarchiser, les relier et en tirer des corrections utiles.

Le même mécanisme peut apparaître dans une administration. Quelques indicateurs 
sont d’abord créés pour suivre les retards, les demandes récurrentes et les erreurs 
de  procédure.  Leur  fonction  est  claire  et  les  informations  recueillies  peuvent 
conduire à des corrections. Avec le temps, de nouveaux tableaux de bord, formulaires 
et  obligations  de  remontée  s’ajoutent  aux  précédents.  Une  part  croissante  de 
l’activité sert alors à produire de l’information sur le fonctionnement lui-même.

La saturation transforme aussi le rapport au temps. Certains signaux demandent une 
réaction immédiate. D’autres doivent être vérifiés, comparés ou suivis pendant des 
semaines. Certaines décisions ne peuvent être évaluées qu’après plusieurs années.

Les flux informationnels contemporains privilégient souvent les temporalités les plus 
rapides.  Une réaction  peut  circuler  avant  la  vérification.  Une interprétation  peut 
s’installer avant que les faits soient stabilisés. La correction arrive parfois lorsque 
l’attention  collective  s’est  déjà  déplacée.  Le  problème  devient  alors  une 
désynchronisation entre la vitesse du signal et celle de son intégration.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 48



ori-c.be La cohérence du vivant

Une crise du rythme
Cette désynchronisation ne produit pas seulement de la fatigue. Elle modifie la 
manière dont les systèmes orientent leur attention. Lorsqu’une urgence succède 
immédiatement à une autre, il devient difficile de rester suffisamment longtemps 
sur un problème pour comprendre ses mécanismes. Les événements sont traités 
sous forme de séquences courtes. Les contradictions structurelles apparaissent 
momentanément, puis disparaissent derrière l’événement suivant.

Dans  une  organisation  où  les  outils  de  suivi  se  sont  accumulés,  les  données 
deviennent  plus  nombreuses tandis  que leur  interprétation se complique.  Chaque 
service  peut  disposer  de  ses  propres  tableaux,  temporalités  et  priorités.  La 
connaissance de certains aspects de l’activité s’améliore, mais le temps nécessaire 
pour relier les informations et les transformer en décision diminue.

Le  problème réside  alors  dans  la  capacité  à  identifier  les  données  qui  appellent 
réellement  une  action.  Cette  situation  peut  apparaître  partout  où  les  signaux  se 
multiplient  plus  vite  que  les  possibilités  de  traitement,  de  décision  ou  de 
mémorisation.

Le chapitre  précédent  permet d’ajouter  une dimension à cette  lecture.  Dans une 
phase  de  conservation  avancée,  l’accumulation  d’indicateurs  peut  renforcer  la 
rigidification d’un système. Chaque problème donne lieu à une nouvelle règle ou à 
une nouvelle  remontée d’information.  La structure cherche à mieux se contrôler, 
mais augmente en même temps la charge nécessaire à son propre fonctionnement. 
La  saturation  informationnelle  peut  alors  participer  au  verrouillage  décrit  par  la 
panarchie.

Signal, bruit et boucles d’amplification
Un signal  peut  être défini  ici  comme une information susceptible  de modifier 
utilement  la  compréhension  ou  la  réponse  du  système.  Le  bruit  mobilise  des 
ressources d’attention sans produire le même gain de compréhension.

Cette frontière n’est jamais parfaite. Une information considérée comme secondaire 
aujourd’hui peut devenir importante demain. Un signal pertinent pour une partie du 
système peut être inutile pour une autre. L’enjeu consiste moins à supprimer tout 
bruit  qu’à  maintenir  une capacité  suffisante  pour  distinguer  ce  qui  mérite  d’être 
approfondi.

SCÈNE

Un réseau social saturé
Un fil  d’actualité  enchaîne  alertes,  commentaires,  démentis,  images  et  controverses. 
Beaucoup  de  contenus  peuvent  être  exacts  pris  isolément,  mais  leur  rythme  et  leur 
fragmentation rendent le tri  plus coûteux. L’utilisateur conserve l’accès à une grande 
quantité  d’informations  sans  disposer  du  même temps  pour  les  contextualiser  et  les 
relier. La saturation ne produit pas nécessairement l’ignorance. Elle peut surtout réduire 
la  capacité  à  hiérarchiser  ce  qui  mérite  une  attention  durable  et  à  distinguer  une 
information importante du flux qui l’entoure.

Une  alerte  importante  peut  ainsi  passer  inaperçue  au  milieu  de  centaines  de 
remontées  ordinaires.  Le  signal  existe,  mais  l’architecture  de  traitement  ne  lui 
accorde plus nécessairement une place proportionnée à sa pertinence.

Les  plateformes  numériques  interviennent  elles  aussi  directement  dans  cette 
hiérarchisation. Elles ne transportent pas seulement des contenus. Leurs systèmes de 
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recommandation sélectionnent ce qui sera davantage visible, répété ou proposé à 
certains utilisateurs.

Lorsque cette sélection repose fortement sur l’engagement, les contenus capables de 
retenir  l’attention peuvent bénéficier d’un avantage particulier.  Les réactions des 
utilisateurs  produisent  des  données  qui  influencent  ensuite  les  recommandations 
suivantes. La boucle peut renforcer progressivement certains types de contenus et 
certains comportements.

L’information circule ainsi dans une architecture qui participe à sa sélection.

Les  plateformes  ne  sont  évidemment  pas  à  l’origine  de  toute  saturation 
informationnelle. Les médias de masse, la publicité, la communication politique ou 
certaines  formes  de  bureaucratie  produisaient  déjà  des  environnements 
informationnels très chargés. Les systèmes numériques ont cependant augmenté la 
vitesse, la personnalisation et la continuité des flux.

L’utilisateur  ne  reçoit  plus  seulement  un  ensemble  commun  d’informations.  Son 
comportement  participe  progressivement  à  la  composition  de  ce  qu’il  recevra 
ensuite.  Deux individus peuvent être exposés à des environnements suffisamment 
différents  pour  que  la  construction  d’une  représentation  commune devienne  plus 
difficile.

La distinction entre vrai et faux reste essentielle, mais elle n’épuise pas la question. 
Une information exacte peut perdre une partie de sa valeur lorsqu’elle est sortie de 
son  contexte,  répétée  sans  proportion  ou  mélangée  à  une  quantité  massive  de 
contenus contradictoires. Une affirmation fausse peut, de son côté, produire un effet 
sans  convaincre  durablement.  Il  suffit  parfois  qu’elle  augmente  le  coût  de  la 
vérification ou entretienne une incertitude générale.

La confusion dépend alors autant de la qualité des signaux que de l’organisation du 
milieu dans lequel ils circulent.

DÉFINITION

Intégration
Processus  par  lequel  une  information,  une  erreur  ou  un  retour  d’expérience  est 
contextualisé,  relié  à  une  mémoire  et  suffisamment  pris  en  compte  pour  modifier  la 
compréhension  ou  la  réponse  du  système.  Recevoir  un  signal  ne  signifie  pas  encore 
l’intégrer.

Quand la confiance devient une ressource informationnelle
Une institution ne transmet jamais une information dans un espace neutre. Ses 
messages sont reçus à travers une histoire de relations, d’erreurs reconnues ou 
dissimulées, de décisions antérieures et de confiance accumulée.

Lorsque  cette  confiance  se  dégrade,  augmenter  simplement  le  volume  de 
communication  peut  produire  peu  d’effet.  Dans  certaines  situations,  cela  peut 
renforcer la perception d’une communication défensive ou mise en scène. La qualité 
de la relation devient alors une condition de réception de l’information.

Une institution crédible ne l’est pas parce qu’elle évite toute erreur. Elle conserve 
une partie de sa crédibilité lorsqu’elle peut les reconnaître, expliquer leur origine, 
montrer  les  corrections  entreprises  et  accepter  que  les  informations  du  terrain 
modifient ses décisions. La reconnaissance de l’erreur constitue ainsi une boucle de 
correction essentielle.
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Si  un  indicateur  révèle  qu’une  procédure  augmente  les  retards  et  que  cette 
information  conduit  à  modifier  la  procédure,  la  boucle  remplit  son  rôle.  Si 
l’organisation cherche uniquement à améliorer l’indicateur sans pouvoir remettre en 
cause la règle qui produit le problème, l’information perd sa fonction corrective et 
devient surtout une exigence de conformité.

Cette boucle se fragilise encore lorsque l’erreur devient une arme dans un conflit de 
récits.  Dans  un  environnement  fortement  polarisé,  reconnaître  une  faute  peut 
entraîner un coût immédiat.  Les organisations comme les individus peuvent alors 
adopter des comportements défensifs.

Les erreurs sont minimisées ou reformulées. Les critiques sont interprétées selon 
l’identité  de  celui  qui  les  formule.  La  communication  protège  progressivement 
l’image davantage qu’elle ne contribue à la correction. L’opacité alimente alors la 
défiance, qui augmente à son tour la pression défensive et rend la reconnaissance des 
erreurs encore plus difficile.

Une boucle de correction peut ainsi devenir une boucle de rigidification. La question 
informationnelle rejoint alors directement la qualité des relations.

Saturation et simplification défensive
La saturation agit également sur les individus. Lorsqu’une personne reçoit trop 
de  signaux  simultanés,  elle  ne  peut  pas  examiner  chaque  affirmation  avec  la 
même profondeur. Elle utilise des raccourcis, s’appuie sur des sources connues, 
donne davantage de poids à certains affects ou réduit le nombre d’hypothèses 
qu’elle considère.

Ces mécanismes sont nécessaires dans une certaine mesure. Aucun individu ne peut 
vérifier personnellement l’ensemble de ce qu’il reçoit. Ils deviennent problématiques 
lorsque la surcharge réduit durablement la possibilité de revenir sur une première 
interprétation.

DÉFINITION

Saturation informationnelle
Situation dans laquelle le volume, la vitesse ou la fragmentation des signaux dépasse les 
capacités  disponibles  pour  les  traiter  correctement.  La  saturation  décrit  un  décalage 
entre sollicitations et intégration, plutôt qu’une quantité absolue d’informations.

Dans un environnement rapide et fortement polarisé, la prise de position peut aussi 
devenir  un  signal  social.  La  pression  favorise  des  réponses  immédiates  et  des 
positionnements rapidement identifiables. La nuance demande davantage de temps, 
ce qui la rend parfois plus difficile à maintenir lorsque l’attention se déplace sans 
cesse.

La polarisation ne résulte évidemment pas de la seule saturation informationnelle. 
Des  conflits  d’intérêts,  des  valeurs  différentes,  des  rapports  de  pouvoir  et  des 
histoires  collectives  y  participent.  La  structure  des  flux  peut  toutefois  amplifier 
certaines oppositions lorsqu’elle favorise les contenus qui provoquent les réactions 
les plus immédiates.

Certaines personnes répondent à cette surcharge par l’hyperréactivité. D’autres se 
retirent, deviennent indifférentes ou développent une méfiance généralisée. D’autres 
encore s’appuient davantage sur un récit unique qui réduit la quantité d’incertitude à 
traiter.  Ces  réponses  diffèrent,  mais  elles  peuvent  partager  une même fonction : 
rendre la charge informationnelle plus supportable.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 51



ori-c.be La cohérence du vivant

La saturation peut ainsi favoriser des défenses contre la complexité.

Contradiction et perte de discernement
Une contradiction peut obliger un système à réviser une hypothèse, à préciser 
une catégorie ou à reconnaître qu’une situation contient plusieurs dimensions 
difficiles  à  concilier.  La  science  progresse  fréquemment  en  confrontant  des 
résultats  ou  des  interprétations  incompatibles.  Une  démocratie  a  besoin  de 
désaccords.  Une  organisation  apprend  lorsque  les  informations  du  terrain 
peuvent contredire ses représentations.

Le  problème  apparaît  lorsque  les  conditions  permettant  de  travailler  ces 
contradictions se dégradent. Certaines s’accumulent sans hiérarchie. D’autres sont 
instrumentalisées.  D’autres  encore  quittent  l’attention  avant  qu’une  enquête  ait 
permis d’en comprendre la portée. Le désaccord produit alors davantage de bruit que 
de connaissance.

La perte de discernement apparaît lorsque le système éprouve de plus en plus de 
difficultés à distinguer l’importance, la fiabilité, le contexte et la portée des signaux 
qu’il  reçoit.  Il  peut  disposer  d’une documentation abondante  tout  en comprenant 
moins bien sa propre situation.

Cette distinction est centrale pour ORI-C. Une cohérence informationnelle ne peut 
pas être évaluée uniquement à partir du nombre de données disponibles ou de la 
quantité  de  fausses  informations  présentes  dans  le  système.  Il  faut  observer  la 
manière dont les informations participent réellement aux boucles de correction.

POUR ALLER PLUS LOIN

Quand la mesure modifie le comportement
Un indicateur peut éclairer une réalité tout en influençant les comportements lorsqu’il 
devient une cible importante. Les acteurs apprennent alors à organiser une partie de leur 
activité autour de ce qui est compté. Un délai moyen peut s’améliorer sans que toutes les 
situations soient mieux traitées. Cette difficulté rejoint ce que l’on associe souvent à la loi 
de Goodhart. Elle ne rend pas les indicateurs inutiles. Elle impose de regarder ce qu’ils 
mesurent,  ce  qu’ils  laissent  hors  champ  et  les  incitations  qu’ils  créent  lorsqu’ils 
deviennent des objectifs.

Les erreurs reconnues produisent-elles un apprentissage ? Les signaux du terrain 
atteignent-ils  les  lieux  où  une  décision  peut  être  modifiée  ?  Les  contradictions 
donnent-elles  lieu  à  une  vérification  ou  seulement  à  une  confrontation  ?  Les 
informations importantes restent-elles suffisamment longtemps dans l’attention pour 
être transformées en mémoire ?

Ces  questions  déplacent  l’analyse  de  la  quantité  d’information  vers  sa  capacité 
d’intégration.

Les conditions d’un système informationnel viable
Un système informationnel viable doit préserver à la fois l’ouverture des signaux, 
les capacités de vérification et les ressources nécessaires pour les intégrer. Un 
filtrage  excessif  peut  supprimer  des  boucles  de  retour  indispensables.  Une 
circulation abandonnée aux seules logiques de captation de l’attention peut, à 
l’inverse, favoriser un environnement où la visibilité prend progressivement la 
place de la pertinence.
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La viabilité repose sur la capacité à maintenir plusieurs fonctions en même temps. Le 
système doit permettre l’expression de signaux contradictoires tout en conservant 
des mécanismes de vérification. Il doit protéger une circulation suffisamment ouverte 
de l’information sans abandonner toute hiérarchisation. Il doit conserver des traces 
tout  en construisant  une mémoire.  Il  doit  permettre  la  critique sans  transformer 
chaque erreur en affrontement permanent.

Il doit surtout préserver du temps d’intégration. Une enquête demande du temps. 
Une  correction  institutionnelle  exige  souvent  davantage  qu’une  déclaration 
immédiate.  Une  compréhension  collective  ne  se  construit  pas  au  même  rythme 
qu’une  réaction  émotionnelle.  Lorsque  ces  temporalités  disparaissent,  le 
discernement peut diminuer même si l’information continue à circuler abondamment.

Cette  viabilité  dépend aussi  des architectures techniques et  institutionnelles.  Des 
médias capables de maintenir une enquête au-delà de la séquence immédiate, des 
institutions pouvant reconnaître publiquement leurs erreurs, des plateformes qui ne 
reposent  pas  exclusivement  sur  l’intensité  de  l’engagement  et  des  sources 
accessibles et vérifiables participent à cette capacité. Les espaces où le désaccord 
peut durer sans devenir immédiatement identitaire jouent également un rôle.

Dans une organisation saturée, restaurer cette viabilité revient moins à supprimer les 
remontées qu’à retrouver une hiérarchie entre elles.  Certains indicateurs peuvent 
être  regroupés  ou  abandonnés.  Les  informations  critiques  peuvent  emprunter  un 
circuit plus court. Les données chiffrées peuvent être complétées par ce qu’elles ne 
permettent  pas  de  saisir  directement.  L’objectif  redevient  alors  d’améliorer  la 
relation entre information et décision.

Ces signes n’établissent aucun diagnostic lorsqu’ils sont isolés. Une réaction rapide 
peut  être  parfaitement  adaptée  à  une  urgence.  Une  augmentation  du  nombre 
d’indicateurs  peut  améliorer  la  compréhension  d’une  situation  jusque-là  mal 
observée. Leur intérêt apparaît dans la trajectoire, lorsqu’ils convergent avec une 
réduction du temps d’intégration, une perte de confiance ou une moindre efficacité 
des corrections.

ORI-C et la cohérence informationnelle
ORI-C  trouve  ici  un  terrain  d’application  important.  Observer  la  viabilité 
informationnelle  demande de  suivre  une configuration plutôt  qu’un indicateur 
isolé.

L’OBJECTION

De meilleurs filtres suffiraient-ils à résoudre la saturation ?
De  meilleurs  outils  de  tri  peuvent  réduire  une  partie  du  bruit  et  faciliter  la 
hiérarchisation. Ils ne restaurent pas à eux seuls le temps, la mémoire, l’attention ou la 
capacité de jugement nécessaires à l’intégration. Tout filtre repose aussi sur des critères 
qui rendent certaines informations plus visibles que d’autres. Une automatisation peut 
être utile lorsque ces critères sont adaptés et révisables. Elle devient plus fragile si le 
système délègue entièrement son discernement à un dispositif qui ne sait pas reconnaître 
ce qui sort de ses catégories.

Le volume des signaux doit être rapproché de leur vitesse de circulation. La diversité 
des  sources  gagne à  être  mise  en  relation  avec  les  capacités  de  vérification.  La 
multiplication  des  indicateurs  peut  améliorer  l’observation  ou saturer  les  acteurs 
chargés de les traiter. Une forte activité communicationnelle peut témoigner d’une 
bonne circulation de l’information ou masquer une dégradation de la confiance.
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L’analyse  doit  examiner  les  relations  entre  ces  dimensions.  La  récupération 
attentionnelle devient-elle plus difficile après les périodes de forte intensité ? Les 
corrections  modifient-elles  encore  les  représentations  initiales  ?  Les  nouveaux 
éléments  influencent-ils  les  récits  déjà  installés  ?  Les  institutions  reçoivent-elles 
suffisamment de signaux contradictoires pour corriger leurs décisions ? Les traces 
accumulées deviennent-elles une mémoire réellement utilisable ?

ORI-C n’a pas vocation à décider de la vérité d’un espace informationnel à partir d’un 
score unique. Son intérêt se situe dans l’observation des conditions qui permettent 
encore au système de distinguer, relier, vérifier et corriger.

Un système informationnel fragilisé peut rester extrêmement actif. Les publications 
augmentent,  les  réactions  se  succèdent,  les  indicateurs  se  multiplient  et  les 
communications  deviennent  permanentes.  Cette  activité  peut  masquer  une 
diminution des capacités d’intégration.

C’est à cet endroit que la saturation rejoint les chapitres précédents. Comme une 
organisation  qui  maintient  ses  performances  en  épuisant  ses  marges,  un  espace 
informationnel  peut  maintenir  une  circulation  intense  en  consommant 
progressivement  l’attention,  la  confiance  et  le  temps  nécessaires  à  son  propre 
discernement.

L’enjeu  porte  alors  sur  ce  que  le  système  peut  encore  faire  de  l’information 
disponible. Une société conserve sa capacité de discernement lorsque les signaux 
importants  peuvent  être  identifiés,  replacés  dans  une  mémoire,  confrontés  à  la 
contradiction et transformés en correction. Elle commence à la perdre lorsque la 
vitesse,  la  fragmentation  et  les  boucles  d’amplification  rendent  ces  opérations 
durablement plus difficiles.

L’information peut alors passer du statut de ressource à celui de charge lorsque les 
capacités nécessaires à sa transformation deviennent insuffisantes.

Voir avant la cassure, dans ce domaine, consiste à repérer ce déplacement avant que 
la confusion ne devienne un mode de fonctionnement ordinaire.
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Chapitre 7

Le contrôle contre le vivant

Lorsque  l’incertitude  augmente,  renforcer  le  contrôle  peut  sembler  être  la 
réponse la plus rationnelle.  Une organisation ajoute une procédure après une 
erreur, une institution crée un mécanisme de vérification après une défaillance, 
une  entreprise  augmente  le  suivi  lorsque  ses  résultats  deviennent  moins 
prévisibles.  Ces  réponses  peuvent  améliorer  la  sécurité  ou  rendre  certaines 
dérives  plus  visibles.  Leur  accumulation  devient  toutefois  problématique 
lorsqu’elle réduit progressivement les capacités qui permettaient au système de 
détecter, interpréter et corriger les problèmes autrement.

Le  contrôle  désigne  ici  les  dispositifs  destinés  à  orienter,  vérifier,  limiter  ou 
contraindre  certains  comportements.  Aucun  système  humain  complexe  ne  peut 
fonctionner  durablement  sans  règles,  seuils,  responsabilités,  garanties  ou 
mécanismes de surveillance. La difficulté apparaît lorsque ces dispositifs prennent 
une  place  telle  qu’ils  remplacent  progressivement  le  jugement,  la  confiance, 
l’apprentissage et les boucles de retour proches du terrain. L’ordre visible peut alors 
augmenter tandis que la capacité réelle d’adaptation diminue.

Cette  distinction  prolonge  directement  les  chapitres  précédents.  Une  stabilité 
apparente  peut  masquer  une  perte  de  viabilité,  et  une  organisation  fortement 
structurée peut continuer à produire les résultats attendus alors que ses marges se 
réduisent.  Le  contrôle  participe  parfois  à  cette  évolution  en  rendant  le 
fonctionnement plus prévisible, mais aussi plus dépendant d’un ensemble de règles 
devenues difficiles à modifier.  Le problème apparaît  moins dans l’existence d’une 
règle que dans la trajectoire qu’elle contribue à produire.
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Régulation et autonomie
Le  vivant  repose  sur  de  nombreux  mécanismes  de  régulation  distribués.  Un 
organisme maintient  certaines variables  dans des zones compatibles  avec son 
fonctionnement, détecte des écarts et adapte ses réponses à plusieurs niveaux. 
Cette coordination ne suppose pas qu’un centre unique vérifie continuellement 
chaque  processus.  Des  ajustements  locaux  peuvent  se  produire  rapidement, 
tandis que d’autres informations remontent vers des niveaux capables d’intégrer 
une situation plus large.

Les systèmes humains rencontrent une difficulté comparable. Plus une organisation 
devient complexe, moins un centre unique peut connaître en détail chaque situation 
locale. Les personnes proches du terrain perçoivent des éléments qui apparaissent 
difficilement dans une vue d’ensemble : une procédure devenue inadaptée, un retard 
inhabituel, une tension récurrente, un usage imprévu ou un décalage entre la règle 
officielle et les conditions réelles de son application. Une organisation viable doit 
pouvoir  utiliser  ces  informations  sans  renoncer  pour  autant  à  une  coordination 
commune.

La centralisation conserve une utilité  lorsqu’une décision doit  rester  cohérente  à 
l’échelle de l’ensemble ou lorsqu’une situation exige un arbitrage clair. Elle devient 
plus coûteuse lorsque des problèmes ordinaires doivent systématiquement remonter 
vers  le  même niveau de  décision.  Le  centre  reçoit  alors  un  volume croissant  de 
demandes  qu’il  traite  avec  une  connaissance  souvent  plus  abstraite  du  contexte, 
tandis que les acteurs locaux perdent une partie de leur capacité d’ajustement.

LE CAS

Un service technique qui accumule les validations
Après  plusieurs  erreurs  coûteuses,  un  service  technique  impose  une  validation 
supplémentaire pour certaines interventions sensibles. La mesure réduit une partie du 
risque.  D’autres  incidents  conduisent  ensuite  à  étendre  progressivement  la  règle. 
Quelques  années  plus  tard,  des  techniciens  expérimentés  doivent  demander  une 
autorisation pour des situations qu’ils réglaient auparavant localement, tandis que les 
responsables  chargés  de  valider  reçoivent  un  nombre  croissant  de  demandes.  Aucun 
contrôle pris isolément n’est absurde. Leur accumulation modifie pourtant l’architecture 
du service, réduit certaines marges d’initiative et ralentit des corrections ordinaires.

Prenons un service technique chargé de maintenir un réseau d’équipements. Après 
plusieurs erreurs coûteuses, la direction impose une validation supplémentaire pour 
certaines  interventions  sensibles.  La  mesure  réduit  effectivement  une  partie  du 
risque. Un nouvel incident conduit ensuite à élargir cette validation, puis d’autres 
contrôles sont ajoutés afin d’uniformiser les pratiques.

Quelques  années  plus  tard,  des  techniciens  expérimentés  doivent  obtenir  une 
autorisation  pour  des  situations  qu’ils  réglaient  auparavant  directement  sur  le 
terrain.  Les  interventions  critiques  sont  mieux  encadrées,  mais  des  problèmes 
ordinaires prennent davantage de temps à être corrigés. Les responsables chargés 
des validations reçoivent eux-mêmes un nombre croissant de demandes.  La règle 
initiale  continue à protéger certaines opérations,  tandis  que son extension réduit 
progressivement la capacité de réponse dans d’autres situations.

Cette évolution montre comment une régulation utile peut devenir une source de 
rigidification  sans  qu’aucune  décision  isolée  soit  manifestement  absurde.  Chaque 
contrôle  possède  une  justification  locale.  Leur  accumulation  transforme  pourtant 
l’architecture du système, déplace les responsabilités et modifie la circulation des 
informations.
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Mesure et conformité
Le  contrôle  s’appuie  souvent  sur  la  mesure.  Les  indicateurs  peuvent  rendre 
visibles des retards, des anomalies, des écarts de performance ou des évolutions 
difficiles à percevoir autrement. Leur utilité dépend toutefois de la place qu’ils 
occupent  dans  la  décision.  Lorsqu’ils  deviennent  l’objectif  principal,  les 
comportements  peuvent  se  réorganiser  autour  de  ce  qui  est  mesuré  plutôt 
qu’autour de la fonction que la mesure devait éclairer.

Dans  le  service  technique,  suivre  le  nombre  d’interventions,  leur  durée  et  les 
incidents peut améliorer la compréhension de l’activité.  Si  la réduction du temps 
moyen d’intervention devient l’objectif dominant, les situations complexes risquent 
cependant  d’être  pénalisées.  Une  intervention  longue  mais  nécessaire  peut 
apparaître comme une mauvaise performance, tandis qu’une intervention rapide et 
superficielle améliore l’indicateur. La mesure reste exacte dans ce qu’elle compte, 
mais son importance modifie progressivement les comportements qu’elle observe.

SCÈNE

Une administration qui répond par procédure
Un  usager  présente  une  situation  que  le  formulaire  prévoit  mal.  La  réponse  reçue 
respecte la procédure, mais traite imparfaitement le problème concret. L’agent n’a pas 
nécessairement mal travaillé. Il applique un cadre conçu pour rendre les décisions plus 
cohérentes et plus équitables. La difficulté apparaît lorsque les exceptions se répètent 
sans que le dispositif puisse évoluer. La procédure continue alors à produire des réponses 
conformes tandis que l’écart avec les situations réelles devient plus fréquent.

La  même  logique  apparaît  lorsque  chaque  anomalie  entraîne  une  obligation 
documentaire  supplémentaire.  La  traçabilité  peut  protéger  contre  certains  abus, 
faciliter un audit ou permettre de reconstruire une décision après coup. Son coût 
augmente lorsqu’une part importante du travail consiste à démontrer que toutes les 
étapes prévues ont été respectées. Le système devient alors très documenté sans 
gagner nécessairement la même qualité de compréhension.

Cette  transformation  touche  directement  la  relation  à  l’erreur.  Une  organisation 
capable  d’apprendre  utilise  les  erreurs  pour  identifier  ce  qui  doit  être  corrigé. 
Lorsque  leur  reconnaissance  expose  surtout  à  une  sanction  ou  à  de  nouvelles 
contraintes, les acteurs développent des stratégies de protection. Ils privilégient les 
décisions  faciles  à  justifier  et  demandent  davantage  de  validations.  Certaines 
difficultés finissent aussi par être décrites dans le langage attendu, au détriment des 
formulations qui permettraient d’en comprendre réellement le mécanisme.

La quantité de rapports peut alors augmenter tandis que leur sincérité diminue. Les 
informations les plus dérangeantes sont reformulées avant d’atteindre les niveaux 
supérieurs,  et certains signaux faibles disparaissent dans les filtres successifs.  Le 
système conserve l’apparence d’une forte circulation de l’information tout en perdant 
une partie de la qualité de ses boucles de retour.

Le contrôle commence dans ce cas à produire la réalité qu’il mesure. Les acteurs 
apprennent  ce  qui  sera  valorisé,  sanctionné  ou  considéré  comme conforme,  puis 
adaptent  leurs  comportements  à  cette  représentation.  L’indicateur  cesse 
progressivement d’être un simple instrument d’observation et devient une contrainte 
qui influence la trajectoire du système.
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Surveillance et orientation
Les  technologies  numériques  augmentent  considérablement  les  possibilités  de 
suivi. Elles permettent de mesurer des délais, des déplacements, des interactions, 
des performances ou des comportements avec une précision et une continuité 
autrefois beaucoup plus coûteuses. Ces capacités peuvent améliorer la sécurité, 
faciliter  la  coordination  ou  permettre  de  détecter  certaines  anomalies  plus 
rapidement.

Elles modifient également la nature du contrôle. Une vérification ponctuelle n’a pas 
les  mêmes  effets  qu’une  observation  continue.  Lorsqu’un  comportement  est 
enregistré et évalué en permanence, les acteurs savent que leurs décisions pourront 
être comparées, classées ou interprétées à partir de leurs traces. Cette visibilité peut 
encourager certaines précautions. Elle peut aussi orienter l’activité vers ce qui sera 
favorablement perçu par le dispositif de mesure.

DÉFINITION

Régulation
Ensemble  des  mécanismes  par  lesquels  un  système  détecte  des  écarts,  ajuste  ses 
réponses  et  maintient  certaines  fonctions  dans  des  zones  compatibles  avec  son 
fonctionnement. Une régulation efficace utilise les retours d’information et peut modifier 
ses propres règles lorsque le contexte l’exige.

Le contrôle numérique peut intervenir encore plus tôt en organisant l’environnement 
dans  lequel  la  décision  sera  prise.  Les  interfaces,  systèmes  de  recommandation, 
formulaires et procédures automatisées rendent certaines options plus visibles ou 
plus  accessibles  que  d’autres.  Une  telle  architecture  peut  être  utile  lorsqu’elle 
simplifie une démarche,  prévient  une erreur ou facilite  l’accès à une information 
pertinente. Elle devient plus contraignante lorsque les situations atypiques n’ont plus 
de chemin praticable en dehors des catégories prévues.

Le  réel  humain  contient  des  exceptions  et  des  ambiguïtés  que  les  classifications 
initiales ne peuvent jamais anticiper entièrement. Une personne peut présenter une 
situation  administrative  qui  ne  correspond  à  aucune  case  satisfaisante.  Un 
professionnel peut rencontrer une circonstance pour laquelle la procédure standard 
crée  davantage  de  difficultés  qu’elle  n’en  résout.  Plus  l’architecture  devient 
prescriptive,  plus  ces  écarts  risquent  d’être  interprétés comme des anomalies  du 
comportement plutôt que comme des informations sur les limites du dispositif.

Cette évolution peut se produire sans interdiction explicite.  Certaines trajectoires 
restent  théoriquement  ouvertes  tout  en devenant  plus  longues,  moins  visibles  ou 
administrativement plus coûteuses. D’autres sont facilitées par défaut. Le champ des 
choix demeure, mais ses conditions d’accès se modifient.

L’enjeu  dépasse  alors  la  seule  liberté  individuelle.  Une  architecture  de  choix 
influence aussi les formes de comportement qui pourront se développer, les solutions 
qui  resteront  accessibles  et  les  signaux  que  le  système  sera  encore  capable  de 
recevoir.  La  question  du  contrôle  rejoint  directement  celle  de  la  diversité  des 
réponses.
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Confiance et rigidification
La confiance constitue une ressource importante dans les systèmes complexes 
parce qu’elle réduit le coût de la coordination. Elle permet de déléguer certaines 
décisions sans devoir vérifier chaque étape et facilite la remontée des difficultés 
lorsqu’un acteur peut signaler une erreur sans être immédiatement traité comme 
la source du problème. Cette confiance repose souvent sur des responsabilités 
claires,  des  garanties  et  des  possibilités  de  recours.  Elle  ne  suppose  aucune 
naïveté.

DÉFINITION

Contrôle
Ensemble  de  dispositifs  destinés  à  orienter,  vérifier,  limiter  ou  contraindre  certains 
comportements. Le contrôle peut protéger des fonctions, réduire des risques et garantir 
des  règles  communes.  Il  favorise  la  rigidification  lorsque son accumulation  remplace 
progressivement le jugement, l’apprentissage et les ajustements proches du terrain.

Sa dégradation entraîne néanmoins des coûts importants. Une organisation qui doute 
systématiquement de ses membres multiplie les preuves, validations et dispositifs de 
vérification. Chaque mesure peut paraître raisonnable prise séparément, mais leur 
accumulation  consomme  du  temps,  de  l’attention  et  des  ressources.  Le  système 
consacre alors une part croissante de son fonctionnement à compenser une confiance 
qu’il ne parvient plus à reconstruire.

Une boucle de rigidification peut s’installer lorsque la surveillance produit davantage 
de comportements défensifs. Ces comportements sont ensuite interprétés comme la 
preuve qu’une surveillance supplémentaire est nécessaire. Les acteurs deviennent 
plus prudents dans ce qu’ils signalent, les responsables reçoivent des informations 
plus filtrées et la qualité du retour se dégrade. Le renforcement du contrôle traite 
certains symptômes tout en contribuant à entretenir le mécanisme qui justifiera son 
extension.

Cette dynamique rejoint directement la panarchie. Dans une phase de conservation 
avancée,  les  structures  accumulées  assurent  une  continuité  importante  mais 
deviennent  de plus en plus difficiles  à  modifier.  Une procédure s’appuie  sur  une 
autre,  chaque  exception  crée  un  mécanisme  supplémentaire  et  les  coûts  de 
changement augmentent. Le contrôle participe alors au passage d’une organisation 
structurée vers une organisation rigidifiée.

Cette comparaison ne constitue pas un classement automatique. Certains domaines 
exigent  des  contrôles  stricts  parce  qu’une  erreur  aurait  des  conséquences 
importantes.  Une  autonomie  très  large  peut  également  devenir  dangereuse 
lorsqu’elle n’est reliée à aucune responsabilité. Le critère utile se trouve dans les 
effets du dispositif sur la capacité du système à percevoir les problèmes, à corriger 
ses règles et à mobiliser plusieurs réponses lorsque la situation change.

La réduction du champ des possibles apparaît souvent avant toute crise ouverte. Les 
décisions demandent davantage de validations, les situations atypiques entrent plus 
difficilement dans les catégories existantes et les informations qui contredisent les 
indicateurs  dominants  deviennent  plus  coûteuses  à  faire  remonter.  Le  système 
continue de fonctionner et peut même paraître plus stable, car les comportements 
sont davantage standardisés.

Le  coût  devient  visible  lorsque  survient  une  situation  nouvelle.  Dans  le  service 
technique,  les  procédures  accumulées  peuvent  avoir  réduit  certains  incidents 
ordinaires tout en rendant plus difficile l’improvisation nécessaire face à une panne 
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inhabituelle.  Dans un établissement  scolaire,  des objectifs  communs et  des outils 
d’évaluation  peuvent  garantir  certaines  exigences.  Leur  accumulation  peut 
cependant réduire la latitude d’un enseignant pour adapter son rythme à une classe 
particulière ou approfondir une difficulté imprévue. Dans les deux cas, le dispositif 
apporte une forme de cohérence tout en risquant de réduire la diversité des réponses 
disponibles.

POUR ALLER PLUS LOIN

La variété requise
W. R. Ashby a montré que la capacité d’un régulateur dépend de la variété de réponses 
dont  il  dispose  face  à  la  variété  des  perturbations.  Une  organisation  qui  traite  des 
situations très différentes avec une réponse unique risque de perdre en précision. Ce 
principe ne signifie pas que toute décision doit être locale ni que toute procédure est 
nuisible. Il invite à conserver un répertoire de réponses suffisant, à distribuer certaines 
capacités d’ajustement et à éviter qu’une simplification du contrôle ne rende le système 
incapable de traiter les exceptions qu’il rencontre réellement.

Contrôle et médiation
Dans  les  systèmes  sociaux  et  politiques,  les  écarts  ne  sont  pas  toujours  des 
erreurs à éliminer. Ils peuvent traduire des intérêts divergents, des conflits de 
valeurs, des injustices, des problèmes de représentation ou des règles devenues 
inadaptées. Une société viable doit pouvoir distinguer ce qui menace réellement 
ses conditions de fonctionnement de ce qui exprime une contradiction qu’elle doit 
encore travailler.

Les institutions démocratiques jouent précisément un rôle de médiation entre ces 
tensions. Le débat, l’opposition, la négociation, le droit et les mécanismes de recours 
permettent de transformer une partie des conflits en décisions révisables. Lorsque 
ces médiations s’affaiblissent, certaines tensions peuvent être traitées principalement 
comme  des  problèmes  administratifs,  communicationnels  ou  sécuritaires.  La 
procédure gagne alors du terrain sur la capacité politique à comprendre ce que le 
conflit révèle.

Cette  évolution  ne  rend  évidemment  pas  toute  intervention  administrative  ou 
sécuritaire illégitime. Une société doit protéger ses membres, limiter certains abus et 
maintenir des règles communes. La difficulté apparaît lorsque les dispositifs destinés 
à traiter un risque précis deviennent le mode ordinaire de réponse à des problèmes 
qui demandent aussi une interprétation, une discussion ou une transformation des 
règles existantes.

Le  droit  occupe  une  place  particulière  dans  cette  dynamique.  Il  peut  limiter 
l’arbitraire, protéger les libertés et encadrer les pouvoirs de surveillance. Sa propre 
accumulation  peut  toutefois  produire  de  la  rigidité  lorsque  les  procédures  et 
exceptions  se  superposent  jusqu’à  devenir  difficiles  à  réexaminer.  La  capacité  à 
contester un dispositif, à en évaluer les effets et à le supprimer lorsqu’il n’est plus 
justifié fait alors partie de la viabilité du système juridique lui-même.

La  dimension  du  pouvoir  reste  également  incontournable.  Celui  qui  définit  les 
catégories,  choisit  les  indicateurs  ou  construit  l’architecture  d’une  procédure 
influence ce qui deviendra visible, mesurable ou recevable. Un outil peut paraître 
neutre  dans  sa  forme  tout  en  privilégiant  certains  comportements  ou  certaines 
représentations du problème. Les dispositifs de contrôle observent le système, mais 
ils participent aussi à sa transformation.
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L’OBJECTION

Critiquer le contrôle revient-il à défendre le désordre ?
Un système humain complexe a besoin de règles,  de seuils,  de responsabilités  et  de 
mécanismes de vérification. La question porte sur leur fonction et sur leur évolution. Un 
contrôle  proportionné  peut  sécuriser  une  activité  et  rendre  certains  abus  visibles.  Il 
devient coûteux lorsque chaque difficulté entraîne une nouvelle couche de validation sans 
réexaminer l’ensemble. La régulation ajoute une exigence supplémentaire :  les règles 
doivent rester sensibles aux effets qu’elles produisent et pouvoir être ajustées lorsque le 
terrain montre leurs limites.

Cette interaction explique pourquoi une extension du contrôle mérite d’être analysée 
à partir de ses effets plutôt qu’à partir de ses seules intentions. Une mesure créée 
pour améliorer la sécurité peut modifier les relations de confiance. Un indicateur 
conçu pour améliorer la qualité peut déplacer les efforts vers ce qui est mesurable. 
Une procédure destinée à limiter l’arbitraire peut devenir si lourde qu’elle empêche 
de traiter correctement des cas particuliers. La finalité initiale reste importante, mais 
elle ne suffit pas à évaluer la trajectoire produite.

ORI-C et trajectoires de contrôle
ORI-C peut intégrer le contrôle comme une dimension de la viabilité en observant 
ce qu’il fait aux capacités futures du système. Une règle isolée renseigne peu sur 
cette trajectoire. Il faut regarder son évolution, les ressources qu’elle consomme, 
les  comportements  qu’elle  sélectionne  et  la  manière  dont  elle  réagit  aux 
informations qui la contredisent.

Les marges de décision locales renseignent sur la capacité à traiter des situations qui 
ne correspondent pas exactement aux procédures existantes. La qualité des boucles 
de retour montre si les informations négatives peuvent encore atteindre les lieux de 
décision sans être excessivement déformées. La possibilité de contester ou de réviser 
un  dispositif  indique  s’il  reste  subordonné  à  sa  fonction  initiale.  Son  coût 
administratif  permet enfin d’évaluer si  la protection apportée reste proportionnée 
aux ressources qu’elle mobilise.

La réaction du système lorsqu’un contrôle échoue apporte une information tout aussi 
importante. Une organisation capable d’apprentissage peut examiner les limites du 
dispositif, modifier son architecture ou reconnaître qu’il doit être abandonné. Une 
organisation  engagée  dans  une  trajectoire  de  rigidification  tend  davantage  à 
répondre au problème par une nouvelle couche de vérification. Le contrôle devient 
alors progressivement l’instrument utilisé pour corriger les effets produits par les 
contrôles précédents.

Voir avant la cassure consiste ici à reconnaître ce déplacement suffisamment tôt. La 
multiplication  des  validations,  la  diminution  de  l’autonomie,  l’augmentation  des 
comportements  défensifs  et  la  déformation  des  signaux  peuvent  apparaître 
longtemps avant une défaillance visible.  Ces évolutions deviennent préoccupantes 
lorsqu’elles convergent et réduisent en même temps la capacité du système à réviser 
ses propres règles.

Le vivant et les systèmes humains complexes ont besoin de limites, de coordination et 
de garanties. Leur continuité dépend aussi d’une diversité suffisante de réponses, 
d’informations capables de modifier les décisions et de marges permettant d’adapter 
une  règle  lorsque  le  contexte  change.  Le  contrôle  soutient  la  viabilité  lorsqu’il 
protège ces capacités. Son accumulation devient une source de fragilité lorsqu’elle 
finit par les consommer.
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Institutions, sociétés et perte de cohérence

Chapitre 8

La logique du contrôle contre le vivant apparaît aussi à l’échelle des sociétés. Une 
société peut commencer à perdre sa cohérence alors même que ses institutions 
continuent  de  fonctionner.  Les  bureaux  ouvrent,  les  procédures  avancent,  les 
élections  ont  lieu,  les  budgets  sont  votés,  les  lois  restent  applicables  et  les 
indicateurs  continuent  d’être  produits.  La  structure  demeure  visible,  parfois 
presque intacte. Pourtant, la confiance peut diminuer, les responsabilités devenir 
moins lisibles, les écarts entre discours et expérience s’élargir et le sentiment 
d’appartenir à un monde commun s’affaiblir.

Une institution tient par davantage que ses bâtiments, ses textes, ses compétences 
juridiques  ou  sa  chaîne  hiérarchique.  Elle  relie  des  attentes,  des  règles,  des 
pratiques, des responsabilités, une mémoire et une certaine confiance dans la validité 
de son rôle. Ces relations lui permettent de transformer des besoins, des tensions ou 
des  erreurs  en décisions  compréhensibles  et,  lorsque cela  devient  nécessaire,  en 
corrections.  Leur  dégradation  peut  rester  longtemps  discrète  parce  que  le 
fonctionnement administratif se poursuit. Les formulaires sont traités, les réunions 
ont lieu et  les décisions circulent.  La continuité formelle masque alors une perte 
progressive de capacité d’intégration.

La  cohérence  institutionnelle  n’exige  aucune  unanimité.  Les  conflits,  critiques  et 
désaccords  appartiennent  à  toute  société  vivante.  Leur  présence  devient 
préoccupante  lorsque  les  mécanismes  capables  de  les  traduire  en  arbitrages,  en 
réformes ou en apprentissages s’affaiblissent. Une démocratie viable conserve assez 
de confiance, de mémoire et de temps pour accueillir la contradiction sans qu’elle se 
transforme systématiquement en fragmentation. La qualité d’un système collectif se 
mesure aussi à ce qu’il fait de ce qui le dérange.
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La dégradation des boucles de correction
Lorsque  les  boucles  de  correction  se  dégradent,  le  conflit  change 
progressivement de fonction. Un désaccord qui permettait de faire remonter une 
tension  peut  devenir  une  preuve  supposée  de  manipulation,  d’hostilité  ou  de 
trahison.  Les positions se transforment moins facilement et  les appartenances 
prennent davantage de place. Le débat produit moins d’apprentissage commun. 
Chacun écoute davantage pour identifier une faiblesse, un aveu ou une formule 
exploitable. La nuance devient suspecte, le doute ressemble à une faiblesse et le 
désaccord finit parfois par devenir une composante de l’identité.

Une partie de la population peut alors cesser de percevoir les institutions comme des 
lieux d’arbitrage imparfaits mais nécessaires. Elles apparaissent éloignées, capturées 
ou incapables d’entendre ce qui remonte du terrain. Cette perception n’a pas besoin 
d’être  entièrement  exacte  pour  produire  des  effets  réels.  Lorsqu’elle  s’installe 
durablement, elle transforme la manière dont les décisions et les informations sont 
reçues. Une mesure pertinente peut être rejetée parce que ceux qui la portent ne 
sont plus crus. Une erreur relativement limitée prend une importance symbolique 
beaucoup plus grande lorsqu’elle confirme une suspicion déjà installée. Une réforme 
utile  devient  difficile  à comprendre lorsque la  relation s’est  détériorée longtemps 
avant son annonce.

La défiance devient ainsi un milieu de réception. Elle modifie le sens attribué aux 
signaux avant même qu’ils  soient examinés.  Dans un tel  contexte,  les institutions 
répondent  souvent  par  davantage  de  communication.  Elles  expliquent,  rassurent, 
détaillent,  publient  des  chiffres  et  multiplient  les  supports  d’information.  Cette 
réponse garde une utilité lorsque la difficulté vient d’une mauvaise compréhension. 
Elle  atteint  rapidement  ses  limites  lorsque  la  défiance  s’est  construite  à  partir 
d’expériences  répétées.  Une  parole  supplémentaire  restaure  difficilement  une 
relation si les mécanismes qui ont produit la rupture restent inchangés. L’énergie 
consacrée à l’image du fonctionnement peut alors détourner une partie de l’attention 
de sa correction.

LE CAS

Quand l’écart se creuse
Une institution  peut  continuer  à  produire  des  décisions,  appliquer  ses  procédures  et 
publier ses indicateurs alors qu’un écart s’installe entre ce qu’elle annonce, ce que vivent 
les  acteurs  et  les  effets  réellement  observés.  Les  démarches peuvent  se  complexifier 
pendant  qu’un  discours  de  simplification  demeure.  Des  signalements  peuvent  être 
enregistrés  sans  modifier  le  dispositif.  La  perte  de  cohérence  ne  correspond  pas 
nécessairement  à  un désordre visible.  Elle  apparaît  lorsque les  différents  niveaux du 
système restent actifs mais se répondent moins bien, au point que les décisions, leurs 
effets et les responsabilités deviennent plus difficiles à relier.
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L’écart entre discours et expérience
Un service public engagé dans une transformation numérique permet d’observer 
concrètement  cette  dissociation.  Imaginons  un  service  social  dont  une  partie 
importante des démarches est transférée en ligne. Les dossiers deviennent plus 
faciles à tracer, certains délais diminuent, les documents circulent plus vite et les 
demandes standardisées nécessitent moins d’interventions humaines.  Plusieurs 
indicateurs peuvent réellement montrer une amélioration. Pour une grande partie 
des usagers, le service devient même plus pratique.

La situation se complique lorsqu’un dossier  s’écarte  des catégories  prévues.  Une 
personne dont la situation familiale, administrative ou financière correspond mal aux 
cases disponibles peut être renvoyée d’un formulaire à l’autre, transmettre plusieurs 
fois  les  mêmes  documents  et  recevoir  des  réponses  qui  traitent  séparément  les 
éléments de son dossier. L’agent qu’elle finit par joindre connaît parfois les limites du 
dispositif,  mais  travaille  avec  des  règles  conçues  pour  des  situations  plus 
standardisées.  Il  cherche alors  une exception,  contacte  un collègue ou reformule 
manuellement  certaines  informations  afin  de  maintenir  une  continuité  que 
l’architecture du système assure difficilement.

Personne  n’a  nécessairement  mal  travaillé.  Le  dispositif  peut  même  être  plus 
performant  dans  la  majorité  des  situations.  L’écart  entre  ce  que  mesure 
l’organisation  et  ce  que  vivent  certains  usagers  devient  pourtant  instructif. 
L’institution décrit son fonctionnement à partir de ses procédures, de ses objectifs et 
de  ses  indicateurs.  Les  citoyens  l’évaluent  à  partir  de  ce  qu’ils  rencontrent 
concrètement. Ces deux niveaux peuvent coexister tant que des boucles de retour 
permettent  aux  expériences  particulières  de  modifier  les  règles  générales.  La 
cohérence diminue lorsque le terrain cesse d’informer réellement la structure.

Le langage officiel devient lui aussi révélateur. Une réforme présentée comme une 
simplification  peut  rendre  certaines  démarches  plus  difficiles.  Une  modernisation 
réduit les délais moyens tout en éloignant l’accès humain pour ceux qui en ont le plus 
besoin. Une politique de transparence produit davantage de données sans toujours 
rendre la décision plus compréhensible. Ces mots décrivent souvent une partie réelle 
du  changement.  La  difficulté  apparaît  lorsque  cette  partie  devient  la  seule 
représentation admise du fonctionnement.

Une société peut supporter des difficultés importantes lorsqu’elles sont comprises, 
lorsqu’elles paraissent partagées et lorsqu’une correction reste visible. Elle supporte 
beaucoup moins durablement l’impression que ces difficultés sont niées, déplacées 
ou absorbées toujours par les mêmes. La perception de justice participe directement 
à la cohérence collective. Un système peut demander des efforts s’il rend leur raison, 
leur  répartition  et  leurs  limites  suffisamment  lisibles.  Lorsque  certains  acteurs 
perdent  continuellement  leurs  marges  tandis  que  d’autres  les  conservent,  le 
sentiment d’un monde commun s’érode.
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La fragmentation du monde commun
Le monde commun repose sur l’existence d’un espace minimal dans lequel les 
faits, les désaccords et les responsabilités peuvent encore être discutés à partir 
de  références  partageables.  Lorsque  cet  espace  se  fragmente,  les  chiffres 
deviennent immédiatement suspects, les décisions sont lues à travers l’identité de 
ceux  qui  les  portent  et  chaque  crise  se  transforme  plus  facilement  en 
affrontement de récits. Reconnaître une erreur devient difficile parce que cette 
reconnaissance  peut  être  utilisée  comme  une  arme.  La  correction  elle-même 
risque  alors  d’être  interprétée  comme la  preuve  qu’une  dissimulation  existait 
auparavant.

DÉFINITION

Cohérence
Qualité  des  relations  entre  les  différentes  parties  d’un  système,  ses  décisions,  ses 
responsabilités, ses signaux et leurs effets. Elle n’implique ni uniformité ni absence de 
conflit. Une cohérence suffisante permet que les tensions deviennent compréhensibles et 
puissent conduire à une correction.

Chaque groupe construit progressivement sa propre carte du réel, sélectionne ses 
preuves, ses urgences, ses victimes et ses responsables. Cette pluralité appartient à 
toute société vivante.  Elle devient problématique lorsque les espaces capables de 
traduire ces perspectives  les  unes vers  les  autres  disparaissent.  Les mêmes faits 
entrent dans des histoires incompatibles. Les récits se superposent sans réellement 
se rencontrer et la contradiction produit davantage d’usure que de compréhension.

Les institutions peuvent réagir à cette fragmentation par une recherche accrue de 
conformité.  Lorsque  l’adhésion  devient  plus  difficile  à  obtenir,  les  règles  se 
multiplient. Lorsque la confiance diminue, le contrôle gagne du terrain. Lorsque les 
situations particulières deviennent coûteuses à traiter, la standardisation progresse. 
Cette évolution peut maintenir l’ordre visible et améliorer certaines performances 
mesurables tout en réduisant la capacité du système à intégrer ce qui échappe à ses 
catégories.

La  procédure  poursuit  alors  son  existence  tandis  que  son  sens  s’affaiblit.  Une 
consultation est organisée, mais les participants ont le sentiment que la marge de 
modification reste faible. Un indicateur est publié, mais les acteurs de terrain ne s’y 
reconnaissent plus. Une réforme ajoute de nouvelles étapes à un système déjà saturé. 
Une promesse de simplification crée un niveau supplémentaire de contrôle. L’activité 
institutionnelle  reste  intense  tandis  que  sa  capacité  à  produire  de  la  confiance 
diminue.

Cette fragmentation ne conduit pas immédiatement à l’arrêt du système. Elle produit 
souvent un effet plus discret : les personnes présentes sur le terrain commencent à 
combler elles-mêmes les écarts entre les règles, les besoins et les situations réelles. 
La perte de cohérence collective se traduit alors par une augmentation progressive 
du travail de compensation humaine.
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Le coût humain de la compensation
Dans le service social évoqué plus haut, un agent téléphone à un collègue pour 
débloquer un dossier. Un autre explique oralement une procédure que l’interface 
rend incompréhensible. Un troisième prend du temps sur une autre tâche pour 
accompagner  une  personne  qui  n’arrive  pas  à  utiliser  l’outil  numérique.  Ces 
gestes améliorent concrètement le fonctionnement.  Ils réduisent les effets des 
rigidités  et  permettent  au  système  de  continuer  à  produire  des  résultats 
acceptables.

La  même  logique  traverse  de  nombreux  secteurs.  Les  soignants  rattrapent  des 
défauts d’organisation, les enseignants adaptent des prescriptions générales à des 
situations particulières, les familles prennent en charge des besoins que les services 
couvrent mal et des travailleurs maintiennent un niveau de qualité que les objectifs 
de  productivité  rendent  plus  difficile  à  atteindre.  Une  quantité  considérable 
d’intelligence humaine est mobilisée quotidiennement pour combler les écarts entre 
les structures prévues et le réel.

SCÈNE

Une institution qui ne corrige plus
Une agence reçoit régulièrement les mêmes signalements sur un dispositif qui fonctionne 
mal dans certaines situations. Les rapports sont transmis et archivés, mais chaque niveau 
considère que la décision relève d’un autre. La boucle d’information existe formellement, 
sans  produire  de  correction  identifiable.  L’absence  de  changement  ne  résulte  pas 
forcément d’une volonté explicite. Elle peut émerger d’une répartition des responsabilités 
qui empêche le signal d’atteindre un lieu capable d’agir.

Cette capacité de compensation constitue une ressource précieuse, mais elle peut 
masquer  la  dégradation.  Tant  que  les  personnes  réussissent  à  absorber  les 
contradictions, l’organisation reçoit moins clairement le signal de ses propres limites. 
Les  résultats  restent  acceptables  parce  qu’un  coût  supplémentaire  est  assumé 
ailleurs. La fatigue, le temps invisible, la charge émotionnelle et les arrangements 
locaux  apparaissent  rarement  dans  les  indicateurs  principaux.  La  cohérence 
apparente repose alors sur une dette envers ceux qui tiennent le terrain.

Lorsque  ces  marges  humaines  diminuent,  les  problèmes  jusque-là  dispersés 
deviennent  plus  visibles.  Les  départs  augmentent,  le  sens  du  travail  s’érode,  les 
usagers  deviennent  plus  agressifs  et  les  professionnels  se  protègent  davantage. 
L’organisation peut répondre par de nouvelles procédures destinées à encadrer les 
comportements.  Le  contrôle  augmente  alors  au  moment  où  les  capacités 
relationnelles qui assuraient la souplesse du système commencent à s’épuiser.

Cette dynamique permet de distinguer fonctionnement et viabilité. Un système peut 
continuer à produire ses résultats tout en consommant les ressources humaines qui 
rendent ces résultats possibles. Sa performance immédiate masque une réduction de 
ses capacités futures. Observer cette évolution suppose de regarder au-delà de ce qui 
fonctionne  aujourd’hui  et  d’examiner  ce  que  ce  fonctionnement  exige  pour  être 
maintenu.
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Le décalage des temporalités et des échelles
La cohérence collective dépend aussi  de la  manière dont une société articule 
plusieurs  temporalités.  Elle  doit  conserver  une  mémoire  sans  s’y  enfermer, 
répondre au présent sans être entièrement absorbée par lui et préparer l’avenir 
sans  le  réduire  à  une  succession  de  plans  à  court  terme.  Lorsque  cette 
articulation  se  dégrade,  les  institutions  deviennent  davantage  réactives.  Elles 
répondent aux crises, modifient des dispositifs, publient des stratégies et peinent 
parfois à maintenir une trajectoire compréhensible sur plusieurs années.

L’urgence possède une fonction dans les situations exceptionnelles. Son installation 
comme  mode  ordinaire  de  décision  réduit  cependant  le  temps  disponible  pour 
comprendre  les  causes,  comparer  les  options  et  observer  les  effets  différés.  Une 
décision prise rapidement peut résoudre un problème immédiat tout en créant une 
fragilité ailleurs. L’enchaînement des urgences favorise alors une politique centrée 
sur les symptômes. Chaque mesure répond à la pression du moment sans toujours 
pouvoir être reliée à une trajectoire plus longue.

Les rythmes contemporains accentuent cette difficulté. Les plateformes accélèrent la 
circulation des émotions, les médias fonctionnent par séquences courtes, l’économie 
réclame une adaptation rapide et les crises écologiques exigent des décisions dont 
les  effets  s’étendent  sur  plusieurs  décennies.  Les  institutions  démocratiques 
disposent  de  leurs  propres  temporalités  liées  au  droit,  à  la  délibération  et  à  la 
procédure. Les individus doivent intégrer ces rythmes différents dans des vies déjà 
fortement sollicitées. La cohérence dépend de la capacité à les faire communiquer.

DÉFINITION

Découplage
Écart croissant entre des niveaux qui devraient rester suffisamment reliés pour permettre 
la correction, par exemple entre discours et pratiques, décision et effets, indicateurs et 
expérience du terrain. Le découplage devient préoccupant lorsqu’il persiste et que les 
boucles de retour ne parviennent plus à le réduire.

Le même problème apparaît entre les échelles. Une décision prise au sommet peut 
produire des effets difficiles à absorber localement. Un indicateur national masque 
parfois  des  écarts  importants  entre  territoires.  Une  règle  uniforme  simplifie  la 
gestion centrale et crée simultanément de nombreuses exceptions sur le terrain. À 
l’inverse,  une  solution  locale  efficace  peut  rester  invisible  parce  qu’elle  ne 
correspond pas aux catégories utilisées par le niveau supérieur.

Le service social numérisé offre encore un exemple. Une direction centrale observe 
une baisse  du délai  moyen de traitement.  L’indicateur  est  correct.  Dans certains 
bureaux, les agents consacrent pourtant davantage de temps aux dossiers atypiques, 
aux appels de personnes perdues dans la procédure et aux corrections manuelles. Le 
sommet observe une amélioration globale tandis que le terrain ressent une surcharge 
croissante.  Les  deux  perceptions  reposent  sur  des  éléments  réels.  Leur  décalage 
révèle surtout l’insuffisance des mécanismes capables de les relier.

L’aveuglement institutionnel peut ainsi naître des formats mêmes de l’écoute. Une 
organisation recueille des statistiques, organise des consultations et demande des 
rapports, puis transforme les réponses en catégories compatibles avec ses outils. Une 
partie  du réel  se  perd au cours  de cette  traduction.  Le centre  croit  entendre le 
terrain  alors  qu’il  reçoit  surtout  ce  que  ses  propres  formats  sont  capables 
d’enregistrer.
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Une  boucle  de  correction  plus  robuste  suppose  que  les  signaux  puissent  aussi 
modifier les catégories utilisées pour les recevoir. Le terrain devient alors un lieu 
d’intelligence et non une simple source de données. Une anomalie peut révéler une 
limite de la norme. Une plainte répétée peut signaler autre chose qu’un problème 
individuel.  Une  exception  fréquente  finit  par  indiquer  que  la  règle  mérite  d’être 
réexaminée. La cohérence exige cette capacité d’apprentissage.

La dilution des responsabilités et de la légitimité
La défiance contemporaine peut en partie être comprise à travers la difficulté 
croissante  à  identifier  les  responsabilités.  Une  décision  résulte  souvent  de 
plusieurs éléments : une règle nationale, une contrainte budgétaire, un logiciel, 
une procédure locale, un contrat ou un objectif politique. Chaque acteur maîtrise 
une partie du processus. Peu disposent d’une vue complète.

Dans le service social évoqué plus haut, l’agent d’accueil n’a pas conçu le formulaire. 
Le responsable local ne choisit pas l’ensemble des règles qui structurent l’aide. Le 
concepteur du logiciel ne connaît pas les situations individuelles. Lorsqu’un dossier 
se bloque, chacun peut avoir correctement appliqué sa partie du dispositif. L’usager 
cherche  pourtant  un  interlocuteur  capable  de  lui  expliquer  la  décision  et,  si 
nécessaire, de la corriger.

SCÈNE

Une entreprise tenue par des compensations invisibles
Les  indicateurs  d’une  entreprise  restent  satisfaisants,  mais  quelques  personnes 
rattrapent régulièrement les erreurs,  compensent les limites des outils  et  assurent la 
coordination entre des services qui communiquent mal. Leur travail est utile et parfois 
difficile à mesurer. La fragilité apparaît lorsque cette compensation devient indispensable 
au fonctionnement ordinaire sans être reconnue ni relayée. Un départ ou une absence 
peut alors révéler des dépendances qui existaient déjà. La continuité observée reposait 
en partie sur une ressource humaine peu visible.

Cette  dispersion  devient  problématique  lorsqu’aucun  niveau  ne  peut  réellement 
répondre  de  l’ensemble.  Une  administration  invoque  une  réglementation.  Une 
autorité politique renvoie vers une contrainte budgétaire ou juridique. Une entreprise 
s’appuie  sur  ses  procédures.  Une  plateforme  attribue  certaines  décisions  à  ses 
systèmes  automatisés.  Les  chaînes  de  décision  s’allongent  et  les  effets  restent 
concrets, tandis que leur origine devient plus difficile à identifier.

La légitimité s’affaiblit lorsque cette capacité de réponse disparaît. Une institution 
peut conserver son autorité juridique tout en perdant une partie de la reconnaissance 
qui permet à ses décisions d’être acceptées, y compris lorsqu’elles sont critiquées. 
Cette reconnaissance dépend de plusieurs capacités très concrètes : expliquer une 
décision, entendre ses conséquences, reconnaître une erreur et ouvrir une voie de 
correction.

L’obéissance obtenue par habitude, nécessité ou absence d’alternative possède une 
stabilité limitée. Elle repose moins sur la reconnaissance du rôle institutionnel que 
sur la difficulté à agir autrement. À mesure que cette situation s’installe, le système 
peut maintenir davantage de conformité tout en perdant de la cohérence.

La dilution des responsabilités affecte aussi les agents. Une personne placée face à 
un  usager  en  difficulté  peut  comprendre  le  problème  sans  disposer  des  marges 
nécessaires  pour  le  résoudre.  Elle  devient  l’interlocuteur  visible  d’une  décision 
qu’elle ne maîtrise pas. La frustration se dirige alors vers le niveau le plus accessible 
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plutôt  que  vers  celui  où  une  modification  serait  possible.  Cette  tension 
supplémentaire dégrade à la fois la relation avec les citoyens et les conditions de 
travail de ceux qui représentent l’institution.

Les limites des indicateurs et les coûts déplacés
Les  indicateurs  restent  indispensables  à  la  gestion  des  systèmes  complexes. 
Aucun responsable ne peut observer directement des milliers ou des millions de 
situations  particulières.  La  mesure  permet  de  comparer,  d’identifier  des 
tendances  et  de  repérer  certaines  anomalies.  Sa  limite  apparaît  lorsqu’une 
dimension mesurée finit par représenter l’ensemble du système.

Le service social peut afficher une diminution réelle du temps moyen de traitement. 
Cette évolution mérite d’être reconnue. Elle renseigne toutefois peu sur le nombre de 
personnes  qui  abandonnent  une  démarche.  Elle  mesure  difficilement  le  temps 
consacré par les agents aux cas atypiques et ne montre pas toujours les obstacles 
rencontrés par certains publics. L’amélioration d’un indicateur peut ainsi coexister 
avec une dégradation ailleurs.

POUR ALLER PLUS LOIN

La confiance comme marge relationnelle
La confiance peut réduire le coût de coordination en permettant de déléguer, de signaler 
une erreur et de coopérer sans multiplier les vérifications. Elle se construit dans le temps 
à partir d’expériences répétées et peut se dégrader rapidement après certains écarts 
importants entre le discours et les actes. Cette asymétrie invite à la traiter comme une 
ressource relationnelle, sans la réduire à un capital mesurable. Lorsqu’elle diminue, les 
organisations peuvent être tentées d’ajouter des contrôles. Ces contrôles peuvent être 
utiles, mais leur accumulation risque aussi d’augmenter encore le coût des relations si 
elle ne s’accompagne pas de corrections visibles.

La  même  logique  traverse  l’économie.  Une  progression  de  la  production  ou  du 
produit intérieur brut décrit une dimension importante de l’activité. Elle n’intègre 
pas directement l’état des ressources, la qualité des relations sociales, l’épuisement 
de  certains  travailleurs  ou  la  dégradation  des  écosystèmes.  Plusieurs  indicateurs 
peuvent  progresser  pendant  que  certaines  conditions  nécessaires  à  cette 
performance s’affaiblissent.

Les  politiques  publiques  produisent  elles  aussi  des  déplacements  de  coûts.  Une 
réduction budgétaire diminue une dépense immédiate et peut augmenter les besoins 
dans un autre service. La fermeture d’un guichet réduit des frais de fonctionnement 
tout  en transférant  une partie  du travail  vers  les  usagers  ou leurs  proches.  Une 
procédure  accélérée  augmente  le  nombre  de  dossiers  traités  et  peut  nécessiter 
davantage de corrections ultérieures. Une centralisation améliore l’homogénéité tout 
en réduisant certaines capacités d’adaptation locale.

L’analyse  de  la  cohérence  demande  de  suivre  ces  déplacements.  Un  coût  peut 
changer d’acteur, de territoire ou de temporalité sans disparaître. Ce qui ressemble à 
un gain à un niveau peut correspondre à une perte ailleurs. La viabilité dépend de la 
capacité à intégrer suffisamment ces effets pour éviter qu’une performance locale 
soit obtenue au prix d’une fragilisation générale.
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Les signaux de perte de viabilité
ORI-C trouve ici un champ d’application direct. L’évaluation d’une institution ou 
d’une société peut dépasser ses performances déclarées pour examiner la qualité 
de ses boucles de confiance, de responsabilité, de correction et de régénération. 
Cette  lecture  ne  remplace  pas  les  indicateurs  existants.  Elle  cherche  à  les 
replacer dans un ensemble plus large afin de rendre visibles les dimensions qu’ils 
captent difficilement.

Plusieurs  signaux  deviennent  alors  importants  :  l’augmentation  du  coût  humain 
nécessaire  au  maintien  du  fonctionnement,  la  diminution  des  marges  locales,  la 
fréquence des exceptions, la difficulté des critiques à atteindre les lieux de décision, 
la dispersion des responsabilités, la divergence entre indicateurs et expérience, ainsi 
que  le  recours  croissant  au  contrôle  lorsque  la  confiance  diminue.  Leur  valeur 
apparaît surtout lorsqu’ils évoluent ensemble et dans la même direction.

Le service social utilisé comme fil conducteur pourrait continuer à présenter de bons 
résultats  officiels  tout  en  montrant  progressivement  plusieurs  de  ces  signes.  Les 
délais moyens diminuent alors que les agents compensent davantage. Les demandes 
simples sont traitées plus vite tandis que les situations complexes exigent davantage 
d’interventions  informelles.  Les  réclamations  augmentent  et  certaines  personnes 
cherchent  des  voies  parallèles  pour  obtenir  une  réponse  humaine.  Aucun de  ces 
éléments ne suffit à annoncer une rupture. Leur accumulation indique cependant que 
la performance observée repose sur des marges qui se réduisent.

L’OBJECTION

Toute grande organisation devient-elle forcément incohérente ?
La taille et la complexité rendent plus difficile la circulation de l’information, l’attribution 
des responsabilités et la proximité avec le terrain. Elles n’imposent pourtant pas une 
perte de cohérence. Une grande organisation peut maintenir des boucles de retour utiles, 
clarifier  les  responsabilités  et  préserver  des  espaces  où  l’expérience  locale  modifie 
réellement  les  décisions.  L’enjeu  n’est  pas  de  retrouver  la  simplicité  d’une  petite 
structure,  mais  de  construire  des  mécanismes  adaptés  à  l’échelle.  Présenter  le 
découplage comme une fatalité empêcherait précisément d’observer les dispositifs qui 
peuvent le limiter.

La perte de cohérence apparaît souvent de cette manière. Les structures continuent, 
les  chiffres  sont  produits  et  les  décisions  circulent.  Les  relations  qui  rendent 
l’ensemble  viable  s’altèrent  plus  lentement.  Les  mots  relient  moins  bien  les 
expériences, les responsabilités deviennent plus diffuses, les personnes compensent 
davantage et la correction demande toujours plus d’efforts.

Une société peut ainsi fonctionner tout en se désaccordant. Les différents niveaux 
comprennent moins bien ce que vivent les autres. Les institutions répondent sans 
toujours  parvenir  à  corriger.  Les  citoyens  respectent  encore  les  règles  tout  en 
reconnaissant  moins  la  légitimité  de  ceux  qui  les  produisent.  Les  indicateurs 
décrivent correctement certaines dimensions et en laissent d’autres hors champ. Les 
réformes modifient les procédures sans restaurer nécessairement les capacités qui se 
sont érodées.

La cohérence collective apparaît comme une activité permanente de traduction entre 
les  niveaux,  les  temporalités,  les  conflits,  les  contraintes  et  les  expériences.  Elle 
repose sur le droit, la confiance, le jugement, les règles, les indicateurs et les boucles 
de retour qui permettent de les ajuster. Aucun de ces éléments ne suffit durablement 
lorsqu’il fonctionne isolément.
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Voir  avant  la  cassure  consiste  à  reconnaître  les  moments  où  les  formes  restent 
présentes tandis que les relations qui leur donnent leur fonction commencent à se 
dégrader.  La  communication  occupe  progressivement  l’espace  laissé  par  la 
correction. L’indicateur éloigne l’attention de certaines expériences. La procédure 
réduit les marges de responsabilité. Le contrôle tente de compenser la diminution de 
confiance. L’urgence réduit la capacité à construire une trajectoire. Ces évolutions 
indiquent une dérive dont le coût augmente à mesure que les capacités de correction 
diminuent.

Une dérive reste réversible tant que le système conserve suffisamment de marges 
pour  entendre  ses  propres  signaux.  Restaurer  la  cohérence  demande  des 
changements  observables  dans  les  pratiques,  les  décisions  et  la  répartition  des 
responsabilités. La confiance retrouve une base lorsque les acteurs constatent que 
leurs signaux peuvent produire une correction réelle.

Une société reste vivante tant qu’elle conserve cette capacité. Elle peut connaître des 
tensions  profondes,  des  conflits  et  des  erreurs  sans  perdre  sa  cohérence  si  elle 
continue  à  transformer  une  partie  de  ces  tensions  en  apprentissage.  Sa  viabilité 
dépend moins de l’absence de difficultés que de la possibilité de les reconnaître assez 
tôt, de comprendre ce qu’elles révèlent et de modifier ce qui doit l’être avant que les 
marges disponibles ne disparaissent.
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Chapitre 9

Psychisme, corps et suradaptation

Les  tensions  d’un  système  ne  restent  pas  toujours  à  l’échelle  où  elles  sont 
produites.  Une  organisation  peut  compenser  ses  dysfonctionnements  par 
davantage d’efforts  individuels.  Une institution peut  maintenir  ses  procédures 
parce  que  certains  agents  absorbent  l’écart  entre  la  règle  et  le  terrain.  Une 
famille peut préserver son équilibre apparent parce qu’un de ses membres prend 
continuellement  sur  lui.  Une  société  peut  enfin  reporter  une  partie  de  ses 
contradictions vers les personnes auxquelles elle demande de rester disponibles, 
adaptables et performantes.

La  question  de  la  viabilité  devient  alors  intime.  Une  personne  peut  continuer  à 
travailler, répondre aux attentes, entretenir ses relations et accomplir ses obligations 
tout  en  mobilisant  progressivement  davantage  de  ressources  pour  maintenir  ce 
fonctionnement.  La continuité visible ne renseigne pas encore sur le  coût de cet 
ajustement, ni sur les capacités de récupération qui restent disponibles.

L’adaptation  appartient  au  vivant.  Elle  permet  de  modifier  une  réponse  lorsque 
l’environnement  change,  de  traverser  une  difficulté  et  d’intégrer  une  expérience 
nouvelle. Elle devient plus coûteuse lorsqu’elle repose durablement sur un seul côté 
de  la  relation.  L’individu continue  alors  à  s’ajuster  tandis  que  les  conditions  qui 
produisent la tension changent peu. Cette dynamique sera désignée ici par le terme 
de suradaptation.

La suradaptation ne constitue pas une catégorie clinique. Elle décrit un mécanisme 
dans lequel l’ajustement devient si constant qu’il commence à consommer les marges 
nécessaires à la récupération, au jugement et à la possibilité de modifier la situation 
elle-même.
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Cette distinction ne permet pas de juger une situation à partir d’un comportement 
isolé. Une période de forte mobilisation peut rester compatible avec la viabilité si elle 
est  limitée  et  suivie  d’une  récupération  suffisante.  Le  problème apparaît  dans  la 
trajectoire,  lorsque  l’effort  supplémentaire  devient  la  condition  ordinaire  du 
fonctionnement.

Charge et récupération
Le chapitre 3 a introduit la notion de charge allostatique pour décrire le coût 
cumulé  des  ajustements  physiologiques  mobilisés  face  aux  contraintes. 
L’organisme possède des mécanismes efficaces pour répondre à une situation 
exigeante.  Il  peut  augmenter  sa  vigilance,  mobiliser  de  l’énergie  et  modifier 
temporairement  certaines  priorités.  Ces  réponses  deviennent  plus  coûteuses 
lorsqu’elles  restent  sollicitées  trop  longtemps  ou  lorsque  les  périodes  de 
récupération deviennent insuffisantes.

Dans  la  vie  quotidienne,  cette  évolution  peut  prendre  des  formes  diverses.  Le 
sommeil  peut  devenir  moins  réparateur,  l’attention  plus  difficile  à  stabiliser,  la 
fatigue  plus  persistante  ou  la  tolérance  aux  perturbations  plus  faible.  Ces 
manifestations restent peu spécifiques et peuvent avoir de nombreuses causes. Elles 
ne  permettent  donc  pas,  à  elles  seules,  d’attribuer  une  souffrance  à  un 
environnement  particulier.  Elles  rappellent  néanmoins  qu’une  réponse  adaptative 
doit pouvoir diminuer lorsque la contrainte se relâche.

LE CAS

Quand la récupération devient plus difficile
Une  personne  peut  continuer  à  travailler,  répondre  aux  demandes  et  conserver  une 
apparence de fonctionnement habituel alors que le repos devient moins réparateur et que 
l’effort nécessaire augmente. Ces manifestations restent non spécifiques et peuvent avoir 
de nombreuses causes. Elles ne permettent pas d’attribuer automatiquement la difficulté 
à un environnement particulier. Le cas illustre plutôt une question de trajectoire : une 
mobilisation intense peut être compatible avec la viabilité lorsqu’elle est limitée et suivie 
de récupération. Elle devient plus préoccupante lorsque l’effort supplémentaire constitue 
durablement la condition ordinaire du fonctionnement.

La  récupération  devient  ainsi  une  variable  centrale.  Deux  charges  apparemment 
comparables  peuvent  produire  des  effets  très  différents  selon  leur  durée,  les 
ressources  disponibles,  l’autonomie,  le  soutien  relationnel  et  la  possibilité  de 
retrouver ensuite un fonctionnement moins exigeant.

Le sens intervient également dans cette expérience. Une activité intense peut être 
mieux tolérée lorsqu’elle possède une finalité compréhensible, qu’elle est reconnue et 
que la personne conserve une influence sur la manière de l’accomplir. Une charge 
comparable peut devenir beaucoup plus difficile à soutenir lorsque les objectifs se 
contredisent,  que  les  marges  de  décision  disparaissent  ou  que  l’effort  répété  ne 
modifie jamais les causes de la difficulté.

Cette dimension ne protège évidemment de toute fatigue ni de tout épuisement. Elle 
montre simplement que l’effort humain ne se réduit pas à une quantité d’énergie 
dépensée. Il s’inscrit dans un rapport au temps, aux autres, à la reconnaissance et à 
la possibilité d’agir sur ce qui produit la contrainte.
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Quand l’adaptation devient compensation
La  suradaptation  reste  difficile  à  reconnaître  parce  qu’elle  peut  d’abord 
apparaître  comme  une  compétence.  Certaines  personnes  anticipent  les 
problèmes,  absorbent  les  tensions,  trouvent  des  solutions  locales,  évitent  des 
conflits inutiles et compensent spontanément les insuffisances d’une organisation. 
Leur contribution améliore parfois considérablement le fonctionnement collectif.

Les métiers relationnels rendent ce mécanisme particulièrement visible. Un soignant 
prend davantage de temps pour expliquer une situation complexe. Un enseignant 
adapte une consigne à un élève qui ne rentre pas dans le cadre prévu. Un agent 
d’accueil traduit une procédure administrative dans un langage compréhensible. Un 
travailleur social  recrée de la continuité entre plusieurs services qui fonctionnent 
séparément.

Ces ajustements appartiennent souvent au travail réel. Ils deviennent préoccupants 
lorsque  l’organisation  dépend  durablement  de  cet  effort  supplémentaire  sans 
reconnaître les ressources qu’il mobilise ni les restaurer. Une procédure trop rigide 
reste  supportable  parce  que  des  agents  inventent  continuellement  des  solutions 
informelles. Une équipe en sous-effectif maintient sa qualité parce que ses membres 
accélèrent, reportent certaines pauses ou poursuivent leur activité au-delà du temps 
prévu.

À court terme, ces adaptations évitent une rupture et peuvent masquer l’ampleur du 
problème. Lorsque les résultats sont maintenus, l’organisation peut conclure que les 
ressources  disponibles  suffisent  encore,  alors  qu’une  partie  du  fonctionnement 
repose sur des compensations devenues invisibles.

SCÈNE

Une personne en suradaptation
Une personne anticipe les demandes, accepte régulièrement des tâches supplémentaires 
et trouve des solutions lorsque l’organisation rencontre une difficulté. Son engagement 
facilite  le  fonctionnement  collectif.  Avec  le  temps,  elle  dispose  cependant  de  moins 
d’espace pour récupérer et commence à renoncer à certaines limites pour continuer à 
répondre. Cette scène ne décrit pas un diagnostic. Elle montre comment une compétence 
d’adaptation peut devenir coûteuse lorsque le milieu dépend durablement de cet effort 
sans modifier les conditions qui le rendent nécessaire.

Une boucle apparaît progressivement. Plus les personnes absorbent efficacement les 
dysfonctionnements, moins le système reçoit de raisons immédiates de les corriger. 
Cette capacité individuelle est alors sollicitée davantage, au moment même où les 
marges de ceux qui compensent diminuent.

Les coûts deviennent plus visibles lorsque cette ressource commence à manquer. 
L’absentéisme, les départs, le désengagement, les conflits ou la difficulté à maintenir 
la qualité habituelle peuvent alors augmenter. Ces phénomènes ont de nombreuses 
causes possibles.  Lorsqu’ils  convergent dans un même environnement,  ils  invitent 
néanmoins à examiner le prix auquel le fonctionnement collectif est maintenu.

Sens, conflit intérieur et protection
Un  individu  ne  répond  pas  uniquement  aux  contraintes  matérielles  de  son 
environnement.  Il  doit  également  intégrer  ce  qu’il  vit  avec  ses  valeurs,  son 
histoire, ses attentes et la représentation qu’il possède de lui-même.

Une tension particulière apparaît lorsqu’une personne doit accomplir durablement 
des  actions  qu’elle  juge  inutiles,  contradictoires  ou  incompatibles  avec  la  qualité 
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qu’elle voudrait produire. Elle peut continuer parce que la situation l’exige ou parce 
qu’aucune  alternative  réaliste  n’est  immédiatement  disponible.  Elle  peut  aussi 
accepter certaines contraintes lorsqu’elles restent compréhensibles et limitées. Le 
conflit devient plus difficile à intégrer lorsque cette possibilité de sens se réduit.

Des stratégies de protection peuvent alors apparaître. La personne prend davantage 
de distance, réduit son investissement ou fonctionne plus souvent par automatisme. 
Elle peut également adopter le langage attendu sans y adhérer complètement. Ces 
réactions ne constituent pas en elles-mêmes un diagnostic. Elles peuvent représenter 
des façons de limiter l’exposition à une situation devenue difficile à intégrer.

Dans une organisation, cette évolution se remarque lorsque les acteurs continuent à 
remplir  correctement  leurs  tâches  tout  en  perdant  progressivement  le  sentiment 
qu’elles produisent quelque chose d’utile. Les réunions sont suivies, les procédures 
respectées  et  les  objectifs  documentés,  mais  le  lien  entre  l’action  et  son  sens 
s’affaiblit.  Une  partie  de  l’effort  consiste  alors  à  maintenir  la  conduite  attendue 
malgré un désaccord intérieur croissant.

Les émotions participent elles aussi aux boucles de retour internes. Une colère peut 
signaler une limite franchie, une injustice perçue ou une situation devenue difficile à 
accepter. Lorsqu’elle trouve un espace de traduction, elle peut contribuer à préciser 
le problème et parfois à modifier la relation.  Lorsqu’elle ne trouve aucune forme 
d’expression  ou  de  compréhension,  elle  peut  se  déplacer  vers  d’autres 
comportements ou d’autres relations.

DÉFINITION

Charge allostatique
Notion issue de la physiologie qui désigne le coût cumulatif associé à des mécanismes 
d’adaptation mobilisés de manière répétée ou prolongée. Elle aide à penser le rapport 
entre  contrainte  et  récupération,  sans permettre  d’expliquer  à  elle  seule  l’état  d’une 
personne ni d’en identifier la cause.

Une émotion ne fournit  pas  une preuve immédiate  sur  la  réalité  extérieure.  Elle 
donne cependant une information sur la manière dont une personne vit ce qui lui 
arrive.  La  cohérence  psychique  dépend  en  partie  de  la  possibilité  d’intégrer  ces 
signaux dans les décisions plutôt que de les neutraliser systématiquement.

Une personne peut savoir qu’elle est fatiguée et continuer pendant un temps parce 
qu’une  responsabilité  l’exige.  La  situation  devient  plus  fragile  lorsqu’aucune 
traduction de cette fatigue en changement ne reste possible et que la seule réponse 
disponible consiste à augmenter encore l’effort.

Histoire personnelle et milieu
La manière de s’adapter ne se construit pas uniquement dans le présent. Chaque 
personne arrive dans une situation avec une histoire,  des apprentissages,  des 
attachements et des stratégies développées au fil de son parcours.

Certains ont appris à anticiper les attentes, à éviter les conflits ou à prendre soin des 
autres. D’autres ont développé une forte autonomie, une vigilance importante ou un 
besoin de maîtrise. Ces réponses ont pu être utiles dans certains contextes avant de 
rencontrer, plus tard, des environnements qui les sollicitent particulièrement.

Une  organisation  qui  valorise  les  personnes  toujours  disponibles  peut  s’appuyer 
davantage  sur  celles  qui  ont  déjà  tendance  à  dépasser  leurs  limites.  Un  milieu 
conflictuel peut mobiliser fortement ceux qui cherchent spontanément à préserver les 
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relations.  La  suradaptation  naît  parfois  de  cette  rencontre  entre  une  disposition 
individuelle et un système qui trouve avantage à l’utiliser.

Cette  lecture  exige  de  conserver  plusieurs  niveaux  d’explication.  Une  difficulté 
individuelle  ne  peut  être  déduite  automatiquement  du  fonctionnement  d’une 
institution,  pas  plus  qu’elle  ne  peut  être  entièrement  ramenée  à  l’histoire 
personnelle.  Les  dimensions  biologiques,  relationnelles,  économiques,  sociales  et 
psychologiques interagissent différemment selon les personnes.

Deux individus placés dans le même environnement peuvent ainsi réagir de manière 
très différente. Ils n’ont ni les mêmes ressources, ni les mêmes seuils, ni les mêmes 
appuis. Cette diversité ne permet toutefois pas de conclure qu’un milieu est viable 
simplement parce qu’une partie des personnes y fonctionne correctement.

Les différences de vulnérabilité peuvent parfois rendre certaines contraintes visibles 
plus  tôt.  Cette  idée doit  rester  une hypothèse d’observation.  La souffrance d’une 
personne  ne  constitue  jamais,  à  elle  seule,  la  preuve  d’un  dysfonctionnement 
collectif. Elle mérite en revanche d’être replacée dans son contexte lorsqu’elle rejoint 
des difficultés comparables observées chez d’autres personnes soumises aux mêmes 
conditions.

DÉFINITION

Dissociation
Terme clinique qui recouvre plusieurs phénomènes et demande une évaluation adaptée 
au contexte. Dans cet ouvrage, il ne doit pas être utilisé comme diagnostic à partir d’un 
simple sentiment de distance, d’automatisme ou de retrait. Ces expériences peuvent avoir 
des significations diverses et nécessitent de maintenir la distinction entre observation, 
hypothèse et interprétation clinique.

Soin et restauration des capacités
Les  réponses  individuelles  ont  une  importance  réelle  face  à  la  surcharge.  Le 
sommeil,  l’activité  physique,  les  relations  sociales,  les  périodes  de  retrait, 
l’accompagnement psychologique ou médical lorsqu’il est nécessaire, ainsi que 
différentes pratiques de relaxation ou de création peuvent contribuer à restaurer 
certaines ressources.

Leur portée dépend aussi de ce qu’elles rendent possible ensuite. Une pratique qui 
aide  une  personne  à  récupérer  peut  lui  permettre  de  retrouver  une  capacité  de 
décision, d’identifier une limite, de demander du soutien ou de modifier certaines 
conditions de son environnement. Elle contribue alors à rouvrir un espace de choix.

Une difficulté apparaît lorsque l’amélioration individuelle devient la seule réponse 
apportée à une contrainte structurelle persistante. Une organisation peut proposer 
des  dispositifs  de  bien-être  utiles  pour  certains  participants  tout  en  laissant 
inchangées les conditions qui entretiennent la surcharge. Le bénéfice éventuel du 
dispositif  reste  réel,  mais  il  ne  doit  pas  être  confondu  avec  une  correction  du 
fonctionnement collectif.

Le critère important porte sur la restauration des capacités. Une démarche de soin 
ou de récupération soutient  la  viabilité  lorsqu’elle  aide à  retrouver  du repos,  du 
discernement,  des  liens  et  une possibilité  d’action.  Elle  reste  partielle  lorsqu’elle 
permet uniquement de prolonger l’exposition aux mêmes contraintes sans ouvrir de 
possibilité de transformation.

Cette logique vaut aussi pour la résilience. Traverser une perturbation ne signifie pas 
simplement supporter davantage. La récupération et la réorganisation font partie de 
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la  réponse.  Une  endurance  qui  laisse  durablement  dégradées  les  conditions  de 
régénération peut maintenir le fonctionnement tout en réduisant la viabilité future.

Le  corps  rappelle  ici  une  limite  concrète.  Il  ne  fournit  pas  une  interprétation 
infaillible  de  la  situation,  mais  la  fatigue,  le  besoin  de  sommeil,  la  douleur  ou 
l’épuisement montrent que la capacité d’adaptation repose sur des ressources qui ne 
sont pas infinies.

Marges psychiques et sollicitations
Comme les autres systèmes étudiés dans ce livre, l’individu a besoin de marges. 
Elles peuvent prendre la forme de temps non sollicité,  de solitude choisie,  de 
relations  non  instrumentales,  de  possibilité  d’erreur  ou  de  périodes  durant 
lesquelles une expérience n’a pas encore besoin d’être immédiatement expliquée 
et évaluée.

POUR ALLER PLUS LOIN

Allostasie et coût de l’ajustement
L’allostasie décrit la manière dont l’organisme peut modifier ses réglages pour répondre 
aux demandes anticipées ou présentes. Cette capacité est indispensable à l’adaptation. 
Les travaux associés à la charge allostatique montrent que des ajustements répétés ou 
prolongés  peuvent  avoir  un  coût  lorsque  les  périodes  de  récupération  deviennent 
insuffisantes.  Le  point  important  pour  ORI-C n’est  pas  de  transposer  directement  un 
mécanisme physiologique aux organisations. Il est de retenir une question prudente : les 
ressources  mobilisées  pour  tenir  peuvent-elles  être  restaurées  lorsque  la  contrainte 
diminue ?

Ces espaces participent à l’intégration. Une décision peut nécessiter du temps. Une 
émotion doit parfois être comprise avant de conduire à une action. Une identité peut 
évoluer  sans  disposer  immédiatement  d’une  formulation  stable.  Les  phases 
d’incertitude et de retrait font partie de nombreuses trajectoires humaines.

Les environnements qui imposent une disponibilité presque permanente réduisent 
ces  marges.  Les  flux  numériques  peuvent  y  contribuer  lorsqu’ils  prolongent  la 
comparaison, l’évaluation et la sollicitation jusque dans des périodes autrefois moins 
exposées.

Les réseaux sociaux ajoutent  notamment une dimension comparative.  Ils  donnent 
accès à une quantité considérable de représentations de la réussite, du corps, des 
opinions, des engagements et des modes de vie. Ces contenus n’affectent pas tout le 
monde de la même manière, mais ils augmentent le nombre de références disponibles 
pour évaluer sa propre trajectoire.

Le lien avec la saturation informationnelle apparaît ici clairement. Une personne peut 
disposer de davantage de modèles, de conseils et de possibilités tout en éprouvant 
plus de difficultés à identifier ce qui correspond à ses besoins, à ses valeurs ou à ses 
limites.  La  richesse  des  références  extérieures  ne  garantit  pas  la  qualité  du 
discernement intérieur.

Préserver des périodes moins sollicitées peut contribuer à maintenir une distance 
suffisante entre les signaux extérieurs et l’interprétation de soi. L’enjeu consiste à 
conserver des espaces où toute expérience n’est pas immédiatement transformée en 
comparaison, en performance ou en réponse attendue.
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ORI-C et viabilité humaine
ORI-C peut aborder cette dimension à condition de rester clairement dans les 
limites de son champ. Il ne remplace ni un diagnostic médical ni une évaluation 
psychologique. Son apport consiste à observer comment un milieu répartit ses 
contraintes et utilise les capacités d’adaptation des personnes qui le composent.

L’analyse  peut  examiner  si  le  fonctionnement  dépend  durablement  d’efforts 
supplémentaires  peu visibles,  si  les  périodes  de récupération restent  compatibles 
avec  la  charge  demandée et  si  les  acteurs  disposent  de  marges  suffisantes  pour 
signaler leurs limites. Elle peut également regarder ce que deviennent les problèmes 
récurrents. Un système qui modifie ses conditions après une période difficile ne suit 
pas la même trajectoire qu’un système qui répond constamment par une nouvelle 
demande d’adaptation individuelle.

L’OBJECTION

Relier  souffrance  et  système  ne  revient-il  pas  à  psychologiser  le 
social ?
Le  risque  existe  dans  les  deux  sens.  Une  difficulté  individuelle  ne  doit  pas  être 
automatiquement transformée en preuve d’un dysfonctionnement collectif.  À l’inverse, 
réduire  toute  fatigue  ou  souffrance  à  une  mauvaise  gestion  personnelle  peut  rendre 
invisibles  des contraintes de travail,  des relations ou des règles qui  contribuent  à  la 
situation. Une lecture rigoureuse maintient plusieurs niveaux d’explication et cherche des 
éléments convergents. Elle examine le contexte sans effacer l’histoire personnelle, les 
facteurs  biologiques,  les  ressources  disponibles  ni  la  nécessité  éventuelle  d’un 
accompagnement médical ou psychologique.

Les coûts déplacés deviennent ici particulièrement importants. Une organisation qui 
maintient ses résultats au prix d’un renouvellement rapide des équipes, d’une fatigue 
largement partagée ou d’une dépendance à quelques personnes capables d’absorber 
les difficultés possède des fragilités que les indicateurs immédiats peuvent masquer.

Certaines  difficultés  individuelles  peuvent  alors  fournir  des  informations  sur  le 
fonctionnement  collectif  sans  être  réduites  à  cette  seule  dimension.  Une  fatigue 
persistante, une anxiété ou une perte de motivation peuvent avoir de nombreuses 
origines. Leur multiplication dans un même milieu justifie toutefois d’examiner les 
contraintes, les marges et les possibilités de récupération auxquelles les personnes 
sont exposées.

La  capacité  de  régénération  reste  le  repère  central.  Un  individu  viable  n’est  ni 
invulnérable ni constamment performant. Il peut traverser des périodes de fatigue, 
de  doute  ou  de  tension  tout  en  conservant  suffisamment  de  ressources  pour 
récupérer,  comprendre  ce  qui  lui  arrive,  chercher  du  soutien,  modifier  certaines 
réponses et maintenir des liens.

À l’échelle collective, cette logique interdit de considérer les personnes comme des 
réserves  d’adaptation  illimitées.  Une  organisation  peut  traverser  une  période 
exceptionnelle  grâce  à  un  effort  exceptionnel.  Sa  trajectoire  devient  plus  fragile 
lorsque cet effort s’installe durablement et que les mêmes personnes continuent à 
compenser les mêmes incohérences.

La suradaptation révèle précisément ce déplacement. L’ajustement qui permettait de 
traverser une difficulté devient progressivement le mécanisme grâce auquel cette 
difficulté peut persister sans être réellement corrigée.

Voir avant la cassure, à l’échelle humaine, consiste alors à observer le coût auquel le 
fonctionnement  est  maintenu.  La  diminution  des  marges  de  récupération,  la 
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concentration des efforts sur les mêmes personnes et la répétition d’adaptations qui 
ne transforment plus le milieu indiquent une trajectoire qui mérite d’être examinée 
avant qu’une rupture individuelle ou collective ne la rende évidente.

Le corps et le psychisme ramènent ainsi la viabilité à une limite concrète. Un système 
humain  peut  demander  des  efforts,  des  adaptations  et  des  responsabilités 
importantes.  Il  reste  compatible  avec  le  vivant  tant  que  ces  contraintes  laissent 
encore suffisamment de ressources pour récupérer, choisir, maintenir des liens et 
modifier ce qui doit l’être. La suradaptation commence lorsque cette possibilité se 
réduit et que tenir exige de consommer progressivement les capacités mêmes qui 
permettaient jusque-là de continuer.
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Chapitre 10

ORI-C : une grammaire d’observation des systèmes sous contrainte

Les chapitres précédents ont montré qu’un système peut continuer à fonctionner 
tout en perdant progressivement une partie de ses capacités de régénération. 
Une  organisation  atteint  encore  ses  objectifs  grâce  à  des  compensations 
croissantes.  Une institution conserve ses  procédures  alors  que les  retours  du 
terrain  modifient  de  moins  en  moins  ses  décisions.  Un espace  informationnel 
reste extrêmement actif tout en saturant les capacités d’intégration. Un individu 
continue à tenir alors que ses marges de récupération diminuent.

Ces  situations  ont  un  point  commun  :  l’état  visible  du  système  ne  suffit  plus  à 
comprendre sa trajectoire.

ORI-C  est  conçu  pour  organiser  cette  observation.  Le  cadre  ne  cherche  pas  à 
produire une théorie générale capable de classer automatiquement les systèmes. Il 
propose  une  grammaire,  c’est-à-dire  un  ensemble  de  distinctions  et  de  relations 
permettant  de  décrire  plus  précisément  la  manière  dont  un  système répond aux 
contraintes qui le traversent.

Son point de départ est la viabilité. Un système peut être considéré comme viable 
tant que son fonctionnement ne détruit pas durablement les conditions nécessaires à 
sa  propre  régénération.  La  présence  de  tensions,  de  conflits,  d’erreurs  ou  de 
perturbations  ne  suffit  donc  pas  à  conclure  à  une  fragilisation.  L’attention  porte 
plutôt  sur ce que le système fait  de ces perturbations et  sur les ressources qu’il 
mobilise pour continuer.

Une même performance peut ainsi recouvrir des dynamiques très différentes. Dans 
un cas, le système apprend, restaure ses marges et modifie ses réponses. Dans un 
autre,  il  maintient ses résultats en transférant davantage de coûts vers certaines 
parties, en réduisant son autonomie locale ou en augmentant ses compensations. La 
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continuité est semblable en apparence, mais les conditions qui la produisent ne le 
sont pas.

ORI-C s’intéresse précisément à cet écart entre ce qui tient et ce qui permet encore 
de tenir.

Organisation et réponse
L’observation peut être organisée autour de cinq dimensions étroitement liées : 
l’organisation,  la  réponse,  l’intégration,  les  marges  et  la  cohérence.  Elles  ne 
constituent pas cinq scores indépendants. Elles décrivent différents aspects d’une 
même dynamique.

L’organisation  décrit  la  manière  dont  les  relations  rendent  certaines  réponses 
possibles et en empêchent d’autres. Un système très concentré peut être efficace 
dans des conditions prévisibles tout en devenant vulnérable lorsqu’un point central 
est  saturé.  Une  organisation  plus  distribuée  dispose  parfois  de  davantage  de 
solutions locales, mais elle peut aussi rencontrer des difficultés de coordination. ORI-
C  ne  valorise  donc  pas  une  architecture  particulière  par  principe.  Il  observe  ce 
qu’elle permet dans le contexte considéré.

La réponse devient particulièrement informative lorsqu’une perturbation se répète. 
Un  système  capable  d’apprentissage  peut  modifier  ses  pratiques  après  plusieurs 
échecs.  Un autre peut  réutiliser  la  même réponse avec davantage d’intensité,  de 
contrôle  ou  de  ressources.  Cette  répétition  ne  prouve  pas  à  elle  seule  une 
rigidification, mais elle devient significative lorsque son coût augmente tandis que le 
problème persiste.

L’intégration concerne la transformation des signaux en modification effective. Une 
organisation peut recueillir de nombreux retours sans qu’ils influencent réellement 
les  décisions.  Une  institution  peut  reconnaître  formellement  une  erreur  tout  en 
conservant  le  mécanisme  qui  la  reproduit.  La  quantité  d’information  disponible 
importe alors moins que la capacité du système à se laisser modifier par ce qu’il 
apprend.

LE CAS

Un service public lu avec les dimensions d’ORI-C
Un service  public  confronté  à  une  hausse  durable  des  dossiers  permet  de  relier  les 
dimensions d’observation. L’organisation montre où se concentrent les décisions et les 
dépendances. La réponse indique si la surcharge conduit à simplifier le fonctionnement 
ou à ajouter de nouvelles validations. L’intégration examine ce que deviennent les retours 
des  agents  et  des  usagers.  Les  marges  rendent  visibles  le  temps,  les  ressources  et 
l’autonomie encore disponibles. La cohérence regarde enfin la relation entre les objectifs 
annoncés et l’expérience réelle. Aucune dimension ne suffit seule. Leur intérêt vient de la 
configuration qu’elles dessinent ensemble.

Les marges représentent ce qui reste disponible lorsque les conditions se dégradent. 
Elles  peuvent  être  matérielles,  temporelles,  humaines,  relationnelles  ou 
attentionnelles. Elles semblent parfois inutiles dans une période calme parce qu’elles 
ne participent pas directement à la production maximale. Leur importance apparaît 
lorsqu’une perturbation exige du temps, une solution alternative ou la possibilité de 
ralentir temporairement.

La  cohérence  relie  ces  dimensions.  Elle  n’implique  ni  uniformité  ni  absence  de 
conflit. Elle désigne la capacité du système à maintenir des relations suffisamment 
fonctionnelles entre ce qu’il affirme, ce qu’il mesure, ce qu’il décide et ce que ses 
différentes parties vivent réellement.
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Prenons un service public confronté à une hausse durable du nombre de dossiers. 
L’organisation  montre  d’abord  où  se  concentrent  les  décisions,  quelles  tâches 
dépendent de quelques personnes et à quels endroits les dossiers s’accumulent. La 
réponse  révèle  ensuite  la  manière  dont  le  service  traite  cette  pression.  Il  peut 
réorganiser certaines fonctions, donner davantage d’autonomie aux équipes ou, au 
contraire,  ajouter  des  validations  et  des  procédures  destinées  à  mieux suivre  les 
retards.

L’intégration permet de regarder ce que deviennent les informations du terrain. Si 
les agents signalent qu’une nouvelle procédure ralentit les dossiers complexes, ce 
retour  modifie-t-il  réellement  l’organisation  ou  devient-il  simplement  une  donnée 
supplémentaire  dans  un  rapport  ?  Les  marges  montrent  ce  qui  reste  disponible 
lorsque la  charge augmente :  du temps pour traiter  un cas atypique,  des agents 
capables  de  prendre  le  relais,  une  possibilité  d’arbitrage  local  ou  une  réserve 
suffisante pour absorber une absence.

La  cohérence  apparaît  enfin  dans  la  relation  entre  les  objectifs  annoncés  et 
l’expérience réelle. Un service peut afficher une politique de simplification tout en 
imposant davantage d’étapes aux agents et aux usagers. ORI-C ne transforme pas 
immédiatement  ce  décalage  en  verdict.  Il  observe  si  la  contradiction  se  corrige, 
persiste ou entraîne de nouvelles compensations.

Les  cinq  dimensions  prennent  ainsi  leur  sens  ensemble.  Aucune  ne  suffit  à 
caractériser seule la trajectoire du système.

Coûts et dettes invisibles
Une  part  importante  du  travail  d’ORI-C  consiste  à  repérer  les  coûts  qui 
permettent au système de maintenir sa forme tout en devenant moins visibles 
dans les indicateurs principaux.

Une institution peut maintenir ses délais en augmentant la charge supportée par ses 
agents. Une entreprise peut préserver certains résultats en transférant davantage de 
risques  vers  ses  fournisseurs.  Une  plateforme  peut  développer  son  activité  en 
augmentant la pression sur l’attention de ses utilisateurs. Une organisation familiale 
peut  conserver  son  fonctionnement  parce  qu’un  de  ses  membres  assume 
continuellement les tensions que les autres relations ne parviennent pas à traiter.

Ces déplacements modifient l’interprétation de la performance. Le résultat visible 
demeure,  mais  une  autre  partie  du  système  absorbe  le  coût  nécessaire  à  son 
maintien.

DÉFINITION

Coût déplacé
Coût  nécessaire  au  maintien  d’un fonctionnement  qui  est  supporté  ailleurs  que  dans 
l’indicateur principal, par exemple par d’autres acteurs, d’autres territoires, une période 
future  ou  des  ressources  peu  visibles.  Identifier  un  coût  déplacé  aide  à  comprendre 
comment une performance est obtenue. Cela ne suffit pas, à lui seul, à conclure à une 
perte de viabilité.

Le terme de dette invisible peut être utile pour décrire cette dynamique. Il ne s’agit 
pas  d’une  dette  au  sens  comptable  ni  d’une  quantité  que  l’on  pourrait  toujours 
convertir en valeur numérique. Le terme désigne un coût différé ou transféré lorsque 
le système utilise une ressource sans restaurer suffisamment les conditions qui la 
rendent disponible.
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Une organisation accumule une dette humaine lorsqu’elle dépend durablement d’un 
engagement exceptionnel sans permettre de récupération. Une activité économique 
peut déplacer certains coûts écologiques vers des territoires ou des périodes éloignés 
de ceux où les bénéfices sont comptabilisés.  Une infrastructure publique offre un 
autre  exemple  très  concret.  Reporter  une  opération  de  maintenance peut  libérer 
temporairement des moyens et préserver le service à court terme. Si les reports se 
répètent, l’équipement continue à fonctionner tandis que son besoin de réparation 
augmente et que les possibilités d’intervention simple diminuent. Le coût qui n’a pas 
disparu devient seulement moins visible dans le présent.

Cette  logique  permet  de  comprendre  pourquoi  certaines  ruptures  paraissent 
soudaines.  Un  pont,  un  réseau  informatique  ou  un  service  public  peut  donner 
longtemps l’impression de fonctionner normalement alors qu’une partie croissante de 
ses  ressources  est  consacrée  à  compenser  des  fragilités  accumulées.  Le  moment 
critique  correspond  parfois  moins  à  l’apparition  d’un  problème  nouveau  qu’à 
l’épuisement de la capacité à reporter les problèmes anciens.

ORI-C cherche moins à attribuer immédiatement une valeur à toutes ces dettes qu’à 
rendre  leur  trajectoire  observable.  Il  devient  alors  possible  de  distinguer  une 
amélioration  qui  restaure  réellement  des  capacités  d’une  amélioration  qui  rend 
simplement le coût moins visible.

Cette distinction aide aussi à lire la stabilité. Une continuité produite par des boucles 
de correction efficaces, des marges disponibles et une certaine diversité de réponses 
ne  possède  pas  la  même  trajectoire  qu’une  continuité  maintenue  par  une 
accumulation de contrôles et de compensations. Les deux peuvent sembler stables 
pendant un temps, mais leur capacité à répondre à une perturbation nouvelle diffère 
profondément.

Signaux et réfutation
ORI-C ne cherche pas à transformer chaque difficulté en signe de basculement. 
Une fatigue collective peut être temporaire. Un indicateur dégradé peut provenir 
d’un  événement  local.  Une  hausse  de  la  conflictualité  peut  accompagner  une 
transformation nécessaire plutôt qu’une perte de cohérence.

L’observation devient plus robuste lorsque plusieurs dimensions évoluent de manière 
convergente.  Une  diminution  persistante  des  marges  prend  davantage  de  sens 
lorsqu’elle s’accompagne d’une récupération plus lente, d’une répétition des mêmes 
réponses et d’une détérioration des boucles de retour. Une défiance institutionnelle 
devient plus préoccupante lorsqu’elle persiste malgré les corrections annoncées et 
s’accompagne  d’un  décalage  croissant  entre  les  indicateurs  et  l’expérience  du 
terrain.

La persistance, la convergence et la récurrence permettent ainsi de distinguer une 
variation  ponctuelle  d’une  trajectoire.  L’échelle  du  phénomène,  le  coût  de  son 
maintien et la capacité de récupération apportent d’autres éléments indispensables.

La notion de seuil conserve ici sa prudence. Dans de nombreux systèmes humains, il 
serait artificiel de prétendre identifier une valeur précise à partir de laquelle une 
transition deviendrait certaine. Le seuil  correspond plus souvent à une zone dans 
laquelle le système devient plus sensible aux perturbations et dispose de moins de 
ressources pour retrouver son fonctionnement antérieur. L’incertitude n’interdit pas 
l’observation. Elle impose de proportionner les conclusions aux éléments disponibles.
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DÉFINITION

Dette invisible
Métaphore utilisée pour désigner un coût différé ou transféré lorsqu’un système mobilise 
une ressource sans restaurer suffisamment les conditions qui la rendent disponible. Il ne 
s’agit pas nécessairement d’une dette comptable ni d’une quantité mesurable. L’intérêt 
du terme est de rendre visible une trajectoire de report ou d’accumulation.

Cette  exigence  implique  de  rechercher  ce  qui  pourrait  contredire  l’hypothèse 
formulée. Si une organisation semble se rigidifier, il faut regarder où elle conserve 
encore  de  la  plasticité.  Si  une  perte  de  marges  est  supposée,  les  capacités  de 
récupération  réellement  disponibles  doivent  être  examinées.  Si  les  observations 
suggèrent une compensation structurelle, l’analyse doit aussi chercher les situations 
où une correction a effectivement réduit les coûts déplacés.

Un  cadre  qui  interpréterait  chaque  résultat  comme  une  confirmation  perdrait 
rapidement sa valeur. ORI-C doit donc conserver des cas négatifs. Une institution 
peut être très procédurale tout en disposant de boucles de correction efficaces. Une 
organisation  peut  traverser  une  période  de  surcharge  et  retrouver  ensuite  ses 
marges. Une phase de forte instabilité peut accompagner une réorganisation féconde 
plutôt qu’une dégradation.

Ces observations empêchent le cadre de devenir une rhétorique capable d’expliquer 
tout et son contraire. Elles permettent aussi de distinguer une hypothèse utile d’une 
interprétation simplement séduisante.

Échelles et temporalités
Une même dynamique  peut  produire  des  effets  très  différents  selon  l’échelle 
observée.  Un dispositif  efficace  localement  peut  transférer  son  coût  vers  une 
autre partie du système. Une organisation peut améliorer ses résultats centraux 
en augmentant  la  charge de  ses  périphéries.  Une politique peut  résoudre  un 
problème immédiat tout en créant une contrainte différée.

Le périmètre d’observation doit donc être explicite. Une amélioration ne peut être 
correctement interprétée sans regarder où ses bénéfices et ses coûts apparaissent. 
Une  mesure  favorable  à  un  service  peut  augmenter  la  charge  d’un  autre.  Une 
économie  réalisée  aujourd’hui  peut  nécessiter  davantage  de  dépenses  quelques 
années plus tard.

La dimension temporelle complète cette lecture. Certaines réponses sont coûteuses à 
court  terme mais  restaurent  des capacités  durables.  D’autres offrent  un bénéfice 
immédiat au prix d’une fragilité qui ne deviendra visible que plus tard.

Réduire temporairement une activité pour permettre à une équipe de récupérer peut 
détériorer un indicateur immédiat  tout  en améliorant  la  viabilité  future.  Reporter 
continuellement  la  maintenance  peut  produire  l’effet  inverse.  Le  fonctionnement 
courant  paraît  préservé,  mais  la  dépendance envers  une  intervention  future  plus 
lourde augmente.

La  distinction  entre  correction  et  déplacement  dépend  largement  de  cette 
temporalité. Une réponse réduit durablement un problème lorsqu’elle agit sur son 
mécanisme  ou  restaure  la  capacité  du  système  à  y  répondre.  Elle  ressemble 
davantage à un déplacement lorsque la tension réapparaît ailleurs, plus tard ou sous 
une autre forme.

Les boucles permettent de suivre cette évolution. Une organisation reçoit une alerte, 
modifie une procédure, évalue les effets puis ajuste de nouveau si nécessaire. Cette 
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séquence peut produire un apprentissage. Une autre reçoit une alerte, augmente le 
contrôle, provoque davantage de comportements défensifs et interprète ensuite ces 
comportements comme la preuve qu’un contrôle supplémentaire est nécessaire. La 
réponse contribue alors à renforcer la dynamique qu’elle cherchait à réduire.

Les intentions individuelles ne suffisent pas à déterminer la nature de ces boucles. 
Des  acteurs  peuvent  chercher  sincèrement  à  résoudre  un  problème  et  produire 
malgré  eux une réponse qui  l’entretient.  L’analyse  doit  donc relier  l’intention au 
dispositif réellement mis en place, puis aux effets observés. Cette distinction évite de 
transformer  trop  rapidement  l’analyse  systémique  en  jugement  moral  tout  en 
conservant la question des responsabilités.

POUR ALLER PLUS LOIN

La marge comme repère transversal
Les marges apparaissent dans plusieurs dimensions d’ORI-C. Elles peuvent concerner le 
temps, l’énergie, l’attention, la confiance, la redondance, l’autonomie ou les ressources 
matérielles.  Leur  réduction  n’a  pas  toujours  la  même  signification.  Une  réserve 
réellement  inutile  peut  être  supprimée  sans  conséquence  importante,  tandis  qu’une 
marge  peu  utilisée  en  période  calme  peut  devenir  décisive  sous  perturbation. 
L’observation consiste à regarder ce qui reste disponible lorsque la pression augmente et 
à suivre la vitesse à laquelle ces capacités sont restaurées après l’effort.

Discours et effets
Les systèmes humains produisent des représentations d’eux-mêmes. Ils formulent 
des  objectifs,  construisent  des  catégories  et  utilisent  des  indicateurs  pour 
orienter  leur  action.  Ces représentations  sont  nécessaires,  mais  elles  peuvent 
progressivement s’éloigner de l’expérience qu’elles sont censées décrire.

Une  politique  qualifiée  de  simplification  peut  produire  davantage  d’étapes  pour 
certains usagers.  Une réforme destinée à responsabiliser peut déplacer la charge 
vers des acteurs disposant de moins de ressources. Un dispositif de sécurité peut 
réduire certains risques tout en modifiant les relations de confiance.

ORI-C ne permet pas de conclure à partir  du vocabulaire employé.  Il  examine la 
relation entre l’intention déclarée, le dispositif concret et les effets observables.

Cet  examen  concerne  également  les  indicateurs.  Les  chiffres  apportent  une 
information indispensable lorsqu’ils permettent de suivre une tendance, de comparer 
des périodes ou de rendre visible une évolution difficile à observer autrement. Leur 
valeur dépend toutefois de ce qu’ils mesurent, de ce qu’ils laissent de côté et de la 
place qu’ils occupent dans le fonctionnement du système.

Un indicateur peut éclairer une réalité tout en ignorant une partie importante du 
phénomène.  Il  peut  aussi  modifier  les  comportements  lorsqu’il  devient  une cible. 
L’interprétation doit donc tenir compte à la fois de la mesure et de la boucle dans 
laquelle elle intervient.

L’observation  qualitative  apporte  une  autre  partie  de  cette  connaissance.  Les 
expériences  du  terrain,  les  contradictions  récurrentes,  les  récits  d’acteurs  et  les 
écarts  entre  le  langage  officiel  et  les  situations  vécues  peuvent  révéler  des 
phénomènes qu’un agrégat chiffré ne montre pas immédiatement.

Cette dimension qualitative ne dispense pas de rigueur. Une expérience isolée ne 
représente  pas  nécessairement  l’ensemble  du  système.  Elle  gagne  en  valeur 
lorsqu’elle  peut  être  située,  comparée  à  d’autres  observations,  confrontée  aux 
données disponibles et reliée à un mécanisme identifiable.
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ORI-C  repose  ainsi  sur  l’articulation  du  quantitatif  et  du  qualitatif.  Les  mesures 
permettent de documenter certaines évolutions. Les observations qualitatives aident 
à comprendre ce qu’elles signifient et ce qu’elles peuvent laisser hors du champ.

Le cadre fonctionne alors comme un audit de cohérence au sens large. Il examine si 
les  objectifs,  les  décisions,  les  indicateurs,  les  responsabilités  et  les  expériences 
restent suffisamment reliés pour permettre une correction réelle. Les écarts entre 
ces  niveaux  ne  constituent  pas  automatiquement  une  perte  de  viabilité.  Leur 
persistance et leur incapacité à produire une révision deviennent en revanche des 
informations importantes.

Transversalité et révision
ORI-C  peut  être  utilisé  dans  plusieurs  domaines  sans  supposer  que  leurs 
mécanismes  seraient  identiques.  Un  écosystème  possède  des  relations 
biologiques, des rythmes et des seuils qui ne peuvent pas être assimilés à ceux 
d’une institution.  Un psychisme ne fonctionne pas comme une économie.  Une 
organisation  humaine  possède  des  intentions,  des  rapports  de  pouvoir  et  des 
capacités de représentation qui demandent des outils spécifiques.

L’OBJECTION

Qu’apporte ORI-C par rapport aux sciences de la résilience ?
ORI-C ne se présente pas comme une théorie scientifique concurrente des travaux sur la 
résilience, les transitions critiques ou les systèmes complexes. Son apport revendiqué est 
celui  d’une  grammaire  transversale  d’observation  qui  relie  plusieurs  questions  déjà 
étudiées  dans  des  disciplines  différentes,  notamment  les  marges,  les  coûts  déplacés, 
l’intégration des signaux et la cohérence entre décisions et effets. Là où des méthodes 
spécialisées et des données fiables permettent une mesure plus précise, elles doivent 
rester prioritaires. ORI-C sert surtout à organiser des hypothèses et à rendre explicites 
les relations qui devront ensuite être vérifiées dans le domaine concerné.

La transversalité porte donc sur les questions posées plutôt que sur l’identité des 
réponses.  Dans  chaque  domaine,  il  devient  possible  d’examiner  les  marges 
disponibles,  la  circulation  des  signaux,  les  formes  de  récupération,  les  coûts 
déplacés,  les  boucles  de  correction,  les  dépendances  et  les  transformations  qui 
apparaissent sous contrainte. Les indicateurs pertinents et les mécanismes concrets 
doivent ensuite être adaptés au système étudié.

C’est précisément ce que signifie ici le mot grammaire. Une grammaire fournit des 
relations  qui  permettent  d’organiser  l’observation  sans  écrire  à  l’avance  la 
conclusion. ORI-C permet de distinguer plusieurs dynamiques déjà rencontrées dans 
ce  livre  :  fonctionnement  et  viabilité,  régulation  et  rigidification,  adaptation  et 
suradaptation,  information  et  intégration,  compensation  et  régénération,  crise 
ponctuelle et transition de régime.

Ces distinctions restent des outils. Elles perdraient leur utilité si elles devenaient des 
catégories dans lesquelles toute situation devait nécessairement entrer.

ORI-C  doit  donc  appliquer  à  sa  propre  méthode  les  exigences  qu’il  utilise  pour 
observer  les  autres  systèmes.  Ses  catégories  doivent  pouvoir  évoluer  lorsque  les 
observations  les  contredisent.  Ses  hypothèses  doivent  pouvoir  être  nuancées  ou 
rejetées.  Ses  indicateurs  ne  doivent  pas  remplacer  le  terrain  qu’ils  cherchent  à 
décrire. Les cas qui résistent au modèle sont aussi importants que ceux qui semblent 
le confirmer.

Cette  réflexivité  constitue  une  condition  de  cohérence  du  cadre  lui-même.  Une 
méthode consacrée aux boucles de retour doit accepter les siennes. Une méthode qui 
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étudie la rigidification doit pouvoir modifier ses catégories. Une méthode attentive 
aux coûts  déplacés  doit  rester  capable  de reconnaître  les  effets  que ses  propres 
simplifications pourraient produire.

ORI-C ne promet donc ni prédiction mécanique ni diagnostic universel. Son ambition 
est plus limitée et, pour cette raison, plus exigeante : rendre certaines trajectoires 
suffisamment  visibles  pour  qu’elles  puissent  être  documentées,  discutées  et 
confrontées aux faits.

Voir  avant  la  cassure  signifie  ici  reconnaître  qu’une  rupture  éventuelle  possède 
généralement une histoire. Les marges peuvent avoir diminué, les corrections s’être 
répétées sans produire les effets attendus, les coûts avoir migré et les boucles de 
retour  s’être  progressivement  dégradées.  Aucun de  ces  éléments  ne  permet  seul 
d’annoncer ce qui arrivera ensuite. Leur convergence peut néanmoins indiquer que le 
fonctionnement actuel consomme une part croissante des conditions qui le rendent 
possible.

ORI-C donne une structure  à  cette  observation.  Sa  valeur  ne  réside  pas  dans  la 
certitude d’un verdict, mais dans la possibilité de transformer une impression diffuse 
en  hypothèses  explicites,  de  rechercher  ce  qui  les  confirme  ou  les  contredit  et 
d’identifier les capacités de régénération qui restent encore disponibles.

Une  grammaire  d’observation  reste  ainsi  un  point  de  départ.  Elle  devient  utile 
lorsqu’elle  aide  à  voir  plus  précisément  ce  qu’un  système  préserve,  ce  qu’il 
consomme, ce qu’il déplace et la manière dont il apprend de ce qui lui arrive.
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Chapitre 11

Voir avant la cassure

Voir avant la cassure ne signifie pas prédire l’effondrement. Un système complexe 
ne se laisse pas lire comme une machine dont la panne pourrait être annoncée 
avec  certitude.  Il  possède  des  marges,  des  capacités  de  compensation,  des 
acteurs  capables  d’inventer  des  réponses  nouvelles  et  des  trajectoires  qui 
peuvent encore changer.

L’observation porte moins sur une date de rupture que sur les conditions qui rendent 
certaines évolutions plus probables. Un système peut se fragiliser sans casser. Il peut 
aussi  retrouver  des  marges,  modifier  ses  réponses  et  éviter  une  transition  qui 
semblait se rapprocher. L’incertitude ne rend pas l’observation inutile. Elle oblige à 
distinguer une alerte d’une prophétie.

La plupart des ruptures visibles possèdent une histoire. Avant qu’un événement ne 
révèle la fragilité, des marges peuvent avoir diminué, des coûts s’être déplacés, des 
corrections avoir perdu leur efficacité et certaines tensions être devenues ordinaires. 
La cassure apparaît alors comme un moment d’une trajectoire plus longue.

Comprendre cette trajectoire demande d’observer le fonctionnement présent avec 
davantage  de  profondeur.  Un  système  peut  continuer  à  produire,  décider, 
communiquer  ou  remplir  ses  missions  tout  en  consommant  progressivement  les 
conditions qui lui permettaient de le faire. L’enjeu consiste à comprendre comment 
cette continuité est obtenue et ce qu’elle laisse encore disponible pour répondre à 
une perturbation future.

Pour  rendre  cette  lecture  plus  concrète,  suivons  discrètement  un  service  public 
confronté depuis plusieurs années à une hausse continue du nombre de dossiers. Les 
délais restent officiellement contenus, mais les équipes compensent par davantage 
d’efforts, les procédures se multiplient et certaines difficultés reviennent malgré les 
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réformes.  Rien  ne  permet  encore  d’annoncer  une  rupture.  L’intérêt  consiste 
précisément à observer ce qui évolue avant qu’elle ne devienne visible.

Le coût du maintien
Un système qui tient n’est pas nécessairement un système viable. Sa continuité 
peut reposer sur des marges suffisantes, des boucles de correction actives, une 
diversité de réponses et une capacité réelle de récupération. Elle peut également 
dépendre d’un effort croissant, de contournements permanents, de personnes qui 
compensent,  de  ressources  reportées  ou  de  mécanismes  de  contrôle  devenus 
indispensables au maintien de la forme existante.

Le coût du maintien n’apparaît pas toujours dans les indicateurs principaux. Il peut 
se manifester dans des retards récurrents,  une fatigue croissante des acteurs de 
terrain, des procédures continuellement contournées ou une augmentation du temps 
consacré à gérer les effets du fonctionnement lui-même. Pris isolément, aucun de ces 
éléments ne suffit à établir une perte de viabilité. Leur évolution conjointe devient 
beaucoup plus informative.

Dans notre service public, les délais moyens peuvent rester acceptables alors que 
leur maintien exige davantage d’heures supplémentaires et de solutions informelles. 
Certains  agents  prennent  en  charge  les  dossiers  complexes  que  les  procédures 
traitent  mal.  D’autres  corrigent  localement  des  erreurs  afin  d’éviter  qu’elles 
remontent dans la chaîne. Le résultat officiel tient encore, mais une part croissante 
de ce résultat repose sur des compensations difficiles à voir dans les statistiques 
générales.

La  répétition  des  réponses  apporte  une  autre  information.  Lorsqu’un  système 
rencontre des difficultés différentes mais mobilise toujours les mêmes instruments, 
son  répertoire  peut  commencer  à  se  réduire.  Une  procédure  est  renforcée,  puis 
renforcée encore. Une surcharge appelle davantage d’intensification. Une défiance 
entraîne davantage de contrôle.  Chaque décision peut  conserver  une justification 
locale alors que l’ensemble devient progressivement moins adaptable.

LE CAS

Ce que le service public montrait déjà
Dans le service public suivi au fil du chapitre, les délais restent officiellement contenus, 
mais leur maintien exige davantage d’heures supplémentaires et de solutions informelles. 
Les  mêmes  difficultés  reviennent,  les  procédures  se  multiplient  et  certains  agents 
expérimentés  deviennent  indispensables  pour  traiter  les  cas  atypiques.  Aucun de ces 
éléments ne permet d’annoncer une rupture. Ensemble, ils montrent cependant que le 
fonctionnement repose sur un coût croissant et que le répertoire des réponses se réduit. 
Voir tôt consiste à documenter cette trajectoire avant que l’épuisement d’une marge ou le 
départ d’un acteur clé ne rende la fragilité évidente.

Cette  rigidification  reste  souvent  discrète  parce  qu’elle  ressemble  parfois  à  une 
compétence. Une réponse qui a longtemps fonctionné devient une habitude, puis une 
norme. Lorsque le contexte change, le système continue à mobiliser ce qu’il connaît, 
même si les effets obtenus ne sont plus les mêmes.

La diversité des réponses devient alors un indicateur important. Un système conserve 
davantage  de  possibilités  lorsqu’il  peut  ralentir,  déléguer,  modifier  une  règle, 
restaurer une marge, reconnaître une erreur ou déplacer un niveau de décision. Sa 
fragilité  augmente  lorsque  ces  alternatives  deviennent  difficiles  et  que  quelques 
réponses dominantes finissent par absorber des situations de plus en plus différentes.
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La circulation des signaux
Les systèmes se révèlent aussi par la manière dont les signaux circulent. Une 
alerte ne produit pas de correction simplement parce qu’elle a été enregistrée. 
Elle doit atteindre un lieu où elle peut être interprétée, confrontée à d’autres 
informations et, si nécessaire, modifier une décision.

De nombreuses organisations disposent de dispositifs de consultation, de suivi et de 
remontée d’informations. Leur existence ne garantit pas le fonctionnement réel des 
boucles de retour. Une institution peut recueillir des avis sans modifier ses pratiques. 
Une organisation peut documenter une difficulté pendant plusieurs années sans agir 
sur son mécanisme. Le signal circule alors sous forme de donnée, tandis que son 
influence sur la structure reste faible.

Dans  notre  service  public,  les  agents  signalent  régulièrement  que  certaines 
procédures ralentissent les dossiers atypiques. Les remarques sont enregistrées dans 
des  réunions,  des  enquêtes  internes  et  des  rapports.  Si  elles  ne modifient  ni  les 
règles  ni  les  moyens disponibles,  le  système dispose d’informations sans en tirer 
réellement  d’apprentissage.  Le  problème  n’est  plus  l’absence  de  signal,  mais  la 
faiblesse de son effet.

Les silences demandent la même prudence. L’absence de conflit peut correspondre à 
une  situation  réellement  apaisée.  Elle  peut  aussi  apparaître  lorsque  les  acteurs 
pensent que parler ne produira plus d’effet ou lorsque le coût d’une alerte devient 
trop  élevé.  Le  silence  ne  renseigne  donc  pas  suffisamment  sans  examiner  les 
conditions dans lesquelles une parole critique peut encore circuler.

Une boucle de retour reste utile lorsque l’erreur peut être reconnue et le désaccord 
transmis  sans  neutralisation  immédiate.  Elle  suppose  également  que  l’expérience 
puisse  modifier  des  représentations  déjà  installées.  Lorsque  ces  possibilités 
diminuent,  les  acteurs  adaptent  progressivement  leurs  messages  aux  attentes  du 
système.  Certains  problèmes  restent  alors  connus  localement  sans  parvenir  à 
transformer les décisions.

La répétition de cette expérience peut produire du cynisme. Celui-ci ne traduit pas 
nécessairement une indifférence initiale. Il peut apparaître après plusieurs tentatives 
perçues comme inutiles. Les acteurs continuent parfois à participer, remplissent les 
formulaires ou assistent aux réunions, mais n’attendent plus réellement que cette 
participation modifie le fonctionnement.

La distinction entre conflit et désaffiliation devient alors importante. Un conflit peut 
témoigner  d’un  attachement  encore  actif  au  système.  Des  personnes  contestent 
précisément parce qu’elles espèrent une modification.  La désaffiliation commence 
lorsque cet espoir s’affaiblit et que l’investissement se retire progressivement.

DÉFINITION

Signal faible
Indice discret ou ambigu qui,  pris isolément,  ne permet pas de conclure.  Son intérêt 
apparaît lorsqu’il se répète, évolue dans le temps ou converge avec d’autres observations. 
Un signal faible ouvre une vérification. Il ne constitue ni une preuve ni une prophétie.

Cette dynamique vaut aussi pour les institutions politiques. Une démocratie dépend 
de sa capacité à transformer une partie des tensions en débat, en revendication, en 
décision et en révision. Lorsque cette traduction s’affaiblit, une part croissante du 
conflit peut quitter les mécanismes communs et se transformer en défiance ou en 
retrait.

© 2026 Didier Daloze. Tous droits réservés 91



ori-c.be La cohérence du vivant

Le rôle des compensations
Une part importante de la stabilité repose souvent sur des acteurs peu visibles. 
Des  agents  de  terrain,  des  soignants,  des  enseignants,  des  techniciens,  des 
aidants,  des  cadres  intermédiaires  ou  des  médiateurs  informels  compensent 
quotidiennement l’écart entre la structure prévue et la réalité rencontrée.

Ils  interprètent  une procédure trop générale,  transmettent  une information entre 
deux  services,  prennent  davantage  de  temps  avec  une  personne  ou  résolvent 
localement un problème que l’organisation officielle n’avait pas anticipé. Leur travail 
ajoute de la plasticité là où les règles seules seraient insuffisantes.

Cette capacité peut masquer une fragilité.  Tant  que ces personnes absorbent les 
contradictions, les indicateurs généraux peuvent rester acceptables et la structure 
reçoit  peu de raisons  immédiates  de changer.  Lorsqu’elles  s’épuisent,  partent  ou 
cessent  de  compenser,  les  difficultés  deviennent  beaucoup  plus  visibles.  La 
dégradation  n’est  pourtant  pas  nécessairement  récente.  Ce  qui  disparaît  est  la 
couche humaine qui permettait jusque-là de la contenir.

Dans le service public que nous suivons, quelques agents expérimentés savent encore 
quels interlocuteurs contacter, comment contourner un blocage ou comment traiter 
un dossier qui ne correspond à aucune catégorie simple. Leur savoir pratique réduit 
les  conséquences  de  procédures  imparfaites.  Si  plusieurs  d’entre  eux  quittent  le 
service  sans  transmission  suffisante,  une  fragilité  auparavant  contenue  peut 
apparaître brutalement dans les délais, les erreurs et les relations avec les usagers.

Observer  la  viabilité  implique  donc  d’identifier  les  endroits  où  le  fonctionnement 
dépend d’un engagement supérieur à ce que la structure reconnaît officiellement. 
Une  organisation  qui  repose  durablement  sur  la  disponibilité  exceptionnelle  de 
quelques personnes possède une dépendance importante, même si celle-ci ne figure 
dans aucun organigramme.

Le langage peut contribuer à rendre ces dépendances moins visibles. Les systèmes 
ont  besoin  de  mots  pour  interpréter  ce  qu’ils  font,  mais  ces  mots  peuvent 
progressivement  s’éloigner  des  pratiques.  Une intensification peut  être  présentée 
comme une amélioration de performance.  Une charge déplacée peut  être  décrite 
comme une responsabilisation. Une procédure supplémentaire peut accompagner un 
discours de simplification.

Un tel écart ne constitue pas automatiquement une manipulation. Une réforme peut 
rencontrer des difficultés imprévues et une intention sincère peut produire des effets 
différents  de  ceux  qui  étaient  attendus.  L’information  importante  réside  dans  la 
manière dont cet écart est traité.

Une  organisation  capable  de  correction  peut  reconnaître  que  le  résultat  ne 
correspond  pas  à  son  intention  et  modifier  son  dispositif.  Une  organisation  plus 
défensive tend à protéger son récit lorsque les effets réels deviennent difficiles à 
concilier avec lui. Le langage cesse alors progressivement de relier l’expérience et la 
décision.

DÉFINITION

Configuration
Ensemble d’indices situés qui prennent sens par leur convergence, leur persistance et 
leurs relations. Dans ORI-C, une configuration reste une hypothèse de trajectoire. Elle 
doit pouvoir être nuancée ou contredite par des observations montrant, par exemple, une 
récupération effective, des marges restaurées ou une correction réelle.
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Cette vigilance lexicale fait partie de l’observation systémique. Lorsque l’épuisement 
est exclusivement interprété comme un problème individuel, les réponses se dirigent 
vers les personnes.  Lorsqu’une contestation est uniquement comprise comme une 
résistance au changement, la possibilité d’interroger la réforme elle-même diminue. 
Les mots participent ainsi à la définition de ce qui peut être reconnu comme une 
cause et orientent les réponses qui deviennent possibles.

L’érosion des marges
La fragilisation apparaît souvent dans ce qui disparaît avant de sembler manquer. 
Les  marges  de  temps,  les  compétences  rares,  les  relations  de  confiance,  les 
savoirs tacites, la redondance, les espaces de débat ou l’autonomie locale peuvent 
paraître secondaires lorsque le fonctionnement est stable. Leur valeur devient 
beaucoup plus visible lorsque le contexte change.

Une  marge  représente  une  capacité  disponible  qui  n’est  pas  continuellement 
mobilisée  à  son  maximum.  Elle  peut  prendre  la  forme  de  temps,  de  ressources 
matérielles  ou d’attention.  Elle  peut aussi  résider dans la  présence de personnes 
capables de prendre le relais ou dans une autonomie suffisante pour adapter une 
réponse aux circonstances.

Les  logiques  d’optimisation  tendent  parfois  à  réduire  ces  réserves  parce  qu’elles 
apparaissent  comme  des  ressources  inutilisées.  La  distinction  entre  réserve  et 
gaspillage  devient  alors  essentielle.  Une  ressource  réellement  inutile  peut  être 
supprimée sans conséquence importante. Une réserve paraît peu productive dans les 
conditions ordinaires, mais protège la capacité future de réponse.

La diversité remplit une fonction comparable. Plusieurs compétences, plusieurs voies 
de décision ou plusieurs manières de traiter un problème peuvent sembler moins 
efficaces qu’une solution uniforme. Elles offrent pourtant des alternatives lorsque le 
contexte sort du cadre prévu.

Dans notre service public, la suppression d’un poste vacant peut sembler raisonnable 
lorsqu’une  équipe  parvient  encore  à  absorber  la  charge.  La  centralisation  d’une 
décision peut également simplifier le suivi. La fermeture d’un guichet peu fréquenté 
peut réduire certains coûts. Chacune de ces décisions possède une logique propre. 
Leur accumulation peut néanmoins diminuer les possibilités de réponse lorsqu’un 
afflux de dossiers, une absence prolongée ou une situation atypique survient.

Un système très homogène peut être performant tant que son environnement reste 
prévisible. Sa vulnérabilité augmente lorsque la perturbation exige une réponse qu’il 
n’a plus conservée.

Ces capacités disparaissent souvent par petites décisions successives. Une personne 
expérimentée  n’est  pas  remplacée.  Une  équipe  perd  une  marge  de  décision.  Un 
espace de discussion devient une procédure standardisée. Une médiation humaine 
est remplacée par un outil efficace pour la majorité des situations, mais moins adapté 
aux exceptions.

Leur  accumulation  transforme  progressivement  les  conditions  de  réponse.  Le 
système  dispose  de  moins  de  temps,  de  diversité,  de  mémoire  pratique  et  de 
possibilités  d’ajustement.  Les  perturbations  futures  devront  alors  être  absorbées 
avec un répertoire plus restreint. Voir tôt cette évolution consiste à considérer ces 
pertes avant que leur valeur ne devienne évidente par leur absence.
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POUR ALLER PLUS LOIN

Lire un ralentissement sans série chiffrée
Dans  les  sciences  des  transitions,  le  ralentissement  critique  désigne  un  phénomène 
mesurable dans certains systèmes proches d’un seuil. Dans un système humain dépourvu 
de  série  temporelle  fiable,  on  peut  seulement  chercher  des  analogies  qualitatives 
prudentes : une récupération qui demande davantage de temps, des incidents dont les 
effets  persistent  plus  longtemps  ou  des  réactions  qui  deviennent  plus  variables.  Ces 
observations  ne  sont  pas  des  équivalents  scientifiques  de  l’autocorrélation  ou  de  la 
variance  mesurées.  Elles  servent  à  formuler  une question  sur  la  trajectoire,  qui  doit 
ensuite être confrontée à d’autres indices et au contexte.

Les voies de régénération
L’observation ne peut pas se limiter à rechercher la dégradation. Un système 
fragilisé conserve souvent des ressources, parfois dans des endroits peu visibles. 
Des pratiques locales, des solidarités informelles, des innovations de terrain ou 
de nouvelles formes de coopération peuvent restaurer certaines boucles alors que 
les structures principales se rigidifient.

Cette  double  lecture  est  essentielle.  La  présence  de  fragilités  n’efface  pas  les 
capacités  de  régénération,  et  la  présence  d’initiatives  positives  ne  suffit  pas  à 
conclure que les problèmes structurels sont résolus. L’intérêt porte sur la manière 
dont ces réponses nouvelles modifient réellement les conditions de fonctionnement.

Dans notre service public, une équipe peut expérimenter une procédure plus simple 
pour  certains  dossiers,  rapprocher  une  décision  du  terrain  ou  créer  un  espace 
régulier  où  les  problèmes  récurrents  sont  examinés  avec  les  personnes  qui  les 
rencontrent  directement.  Si  ces  pratiques  réduisent  réellement  les  erreurs, 
restaurent  du  temps  et  améliorent  la  circulation  des  informations,  elles  peuvent 
constituer des indices de régénération.

Toute  nouveauté  n’est  cependant  pas  régénératrice.  Une  situation  de  crise  peut 
favoriser davantage de centralisation, réduire la contradiction ou transférer les coûts 
vers des acteurs disposant de moins de possibilités pour les refuser. Une solution 
nouvelle doit donc être évaluée à partir de ce qu’elle fait aux capacités futures du 
système.

Une réponse régénératrice tend à restaurer des marges, améliorer les boucles de 
correction,  maintenir  plusieurs  possibilités  d’action  et  réduire  les  coûts 
continuellement  déplacés.  Une  réponse  plus  captatrice  concentre  davantage  les 
ressources ou réduit la possibilité de modifier ultérieurement le dispositif.

Cette  distinction  rejoint  la  panarchie  étudiée  précédemment.  Une  réorganisation 
ouvre  des  possibilités,  mais  sa  direction  n’est  jamais  garantie.  Les  ressources 
libérées peuvent soutenir une trajectoire plus viable ou être réabsorbées dans une 
forme encore plus rigide.

Certains  systèmes  cassent  précisément  parce  qu’ils  ont  longtemps  repoussé  les 
transformations  moins  coûteuses.  Les  signaux  existent,  mais  leurs  effets  restent 
faibles.  Les  marges  diminuent,  les  contradictions  s’accumulent  et  les  réponses 
deviennent  plus  répétitives.  La  rupture  peut  alors  imposer  brutalement  une 
réorganisation que les mécanismes ordinaires ne parvenaient plus à rendre possible.

Cette dynamique ne fait pas de la crise une nécessité ni une solution souhaitable. Elle 
montre  pourquoi  une  observation  précoce  peut  préserver  davantage  de  choix. 
Reconnaître  une  fragilisation  suffisamment  tôt  permet  parfois  de  modifier  une 
trajectoire avant que la transformation ne devienne beaucoup plus coûteuse.
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La portée de l’observation
Observer  tôt  ne  consiste  pas  à  surveiller  davantage  ni  à  transformer  chaque 
variation  en  alarme.  Une  telle  logique  produirait  elle-même  le  contrôle  et  la 
rigidification  décrits  dans  les  chapitres  précédents.  L’intérêt  de  l’observation 
précoce réside dans la possibilité de corriger lorsque des marges existent encore.

L’OBJECTION

Voir tôt ne risque-t-il pas de condamner trop vite ?
Oui,  si  l’observation  précoce  est  transformée en verdict.  Un cadre  sérieux  doit  faire 
l’inverse.  Plus  les  indices  sont  précoces  et  incertains,  plus  la  conclusion  doit  rester 
proportionnée.  Il  faut  contextualiser,  écouter  les  acteurs,  chercher  ce  qui  contredit 
l’hypothèse et distinguer clairement alerte, interprétation et preuve. L’objectif de voir 
avant la cassure est de conserver une possibilité d’action tant que des marges existent 
encore, pas de déclarer un système condamné sur la base de quelques signes ambigus.

Un signal pris au sérieux suffisamment tôt peut conduire à modifier une procédure. 
Une  fatigue  reconnue  peut  permettre  de  restaurer  certaines  ressources.  Une 
contradiction travaillée peut éviter qu’elle ne se transforme en défiance durable. Une 
erreur examinée avant de se répéter peut rester une source d’apprentissage.

Dans l’exemple suivi jusqu’ici, l’objectif n’est pas d’annoncer que le service public va 
s’effondrer.  L’observation permet plutôt  de voir  que plusieurs trajectoires restent 
possibles.  Les difficultés peuvent continuer à être absorbées par quelques agents 
jusqu’à l’épuisement de leurs marges. Elles peuvent aussi conduire à revoir certaines 
procédures, redistribuer des responsabilités, restaurer des réserves et redonner un 
effet  réel  aux  signaux  du  terrain.  Voir  avant  la  cassure  consiste  précisément  à 
distinguer ces trajectoires suffisamment tôt pour qu’un choix demeure possible.

Cette démarche demande également une certaine éthique du regard. Les personnes 
qui travaillent à l’intérieur d’un système ne disposent pas toujours du recul ou des 
ressources nécessaires pour en percevoir toute la trajectoire. Certaines dépendent 
directement de la structure qu’elles pourraient être amenées à critiquer. D’autres 
identifient une difficulté sans disposer du langage ou de la position permettant de la 
faire reconnaître.

Une lecture  systémique perdrait  une  partie  de  sa  valeur  si  elle  transformait  ces 
acteurs  en responsables  simplistes  de mécanismes qu’ils  contribuent  parfois  eux-
mêmes à subir. Une institution peut présenter des incohérences importantes tout en 
contenant  des  personnes  engagées,  compétentes  et  sincères.  Une  organisation 
fragilisée peut également abriter des ressources de transformation considérables. La 
lucidité  consiste  à  distinguer  les  dynamiques  des  personnes  sans  effacer  les 
responsabilités.

À ce stade, le fil qui traverse le livre devient plus précis. Les systèmes vivants ont 
besoin  de  régulation  plutôt  que  d’immobilité.  Les  systèmes  complexes  peuvent 
accumuler  des  tensions  avant  de  changer  de  régime.  Une  stabilité  visible  peut 
reposer  sur  des  coûts  qui  fragilisent  la  viabilité.  L’information  ne  produit 
d’apprentissage que lorsqu’elle peut être intégrée. Le contrôle devient problématique 
lorsqu’il  réduit  la  capacité  de régulation qu’il  devait  protéger.  Les individus eux-
mêmes peuvent finir par absorber une part croissante de ce que leurs milieux ne 
corrigent plus.

ORI-C rassemble ces relations dans une grammaire d’observation sans transformer 
cette grammaire en prédiction. Elle permet de regarder le présent avec davantage de 
précision. Les marges qui diminuent, les réponses qui se répètent, les signaux qui 
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cessent de modifier les décisions et les coûts qui migrent vers des parties moins 
visibles renseignent sur une trajectoire. Les boucles qui se rouvrent, les ressources 
qui  se  restaurent  et  les  réponses  qui  gagnent  en  diversité  renseignent  sur  les 
possibilités de régénération.

Voir avant la cassure consiste à tenir ces deux dimensions ensemble. La continuité 
présente peut contenir les conditions d’une fragilisation future comme celles d’une 
transformation  encore  possible.  L’observation  devient  utile  lorsqu’elle  permet  de 
reconnaître suffisamment tôt ce qui se ferme et ce qui peut encore être rouvert.

Un système conserve sa viabilité lorsqu’il peut être modifié par ce qu’il rencontre 
sans consommer durablement les ressources nécessaires à ses prochaines réponses. 
Cette capacité ne supprime ni les crises ni les tensions. Elle maintient suffisamment 
de marges, de diversité et de boucles de correction pour qu’elles puissent encore 
produire autre chose qu’une rupture.

La lucidité commence là, dans la distinction entre ce qui maintient simplement la 
forme et ce qui préserve encore les possibilités du vivant.
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Chapitre 12

Transformer ce qui nous traverse

Voir avant la cassure n’a de sens que si cette lucidité ouvre une possibilité de 
transformation.  Observer  un  système  pour  constater  sa  fatigue,  nommer  ses 
incohérences  ou  décrire  ses  marges  ne  suffit  pas.  L’observation  devient  utile 
lorsqu’elle permet de modifier la manière dont le système répond aux contraintes, 
aux erreurs et aux signaux qu’il reçoit.

Le  vivant  se  maintient  par  transformation.  Il  reçoit  des  perturbations,  ajuste 
certaines  réponses,  conserve  des  traces  utiles  et  réorganise  parfois  son 
fonctionnement. Cette plasticité possède toutefois des limites. Un système ne reste 
pas viable parce qu’il  change continuellement, mais parce qu’il  peut évoluer sans 
détruire les conditions qui rendent ses réponses futures encore possibles.

Cette  distinction  est  importante  dans  des  sociétés  où  le  changement  est  devenu 
presque  permanent.  Réformes,  restructurations,  numérisation,  optimisation  et 
réorganisation modifient continuellement les formes visibles.  Pourtant,  les  mêmes 
difficultés peuvent persister sous des dispositifs différents. Une surcharge change de 
procédure sans diminuer. Une perte de confiance reçoit une nouvelle communication. 
Une  centralisation  est  remplacée  par  un  nouvel  outil  qui  maintient  les  mêmes 
dépendances.

Le mouvement ne garantit donc pas la transformation. Celle-ci commence lorsque la 
structure  de  réponse  change  réellement  :  un  signal  produit  une  correction,  une 
marge est restaurée, une responsabilité devient plus lisible ou une contrainte cesse 
d’être continuellement déplacée vers les mêmes personnes.

Pour suivre cette différence plus concrètement, prenons un établissement scolaire 
confronté depuis plusieurs années à une accumulation de tâches administratives, à 
des équipes fatiguées et à des difficultés croissantes pour répondre aux situations 
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particulières.  Plusieurs réformes ont déjà modifié les outils,  les procédures et les 
modes d’évaluation. L’établissement change régulièrement, mais les mêmes tensions 
reviennent. La question devient alors moins celle du nombre de réformes que de ce 
qu’elles transforment réellement.

Des signes aux mécanismes
Une  contrainte  devient  plus  intelligible  lorsqu’elle  cesse  d’être  observée 
uniquement  à  travers  ses  manifestations  séparées.  Fatigue,  conflit,  perte  de 
confiance, surcharge administrative, saturation informationnelle ou difficultés de 
récupération peuvent avoir des causes très différentes. Leur convergence dans un 
même environnement peut néanmoins signaler un régime de fonctionnement qu’il 
devient utile d’examiner.

Cette  lecture  exige  de  résister  à  la  recherche  d’une  cause  unique.  Une  fatigue 
individuelle  peut  être  influencée  par  des  facteurs  biologiques,  personnels, 
professionnels  et  relationnels.  Une  crise  institutionnelle  peut  combiner  des 
dimensions  juridiques,  économiques,  politiques  et  organisationnelles.  La  pensée 
systémique  cherche  à  comprendre  comment  plusieurs  niveaux  se  renforcent,  se 
compensent ou déplacent leurs effets.

Dans notre établissement scolaire, l’augmentation des absences, les tensions avec 
certaines familles, la difficulté à remplacer les enseignants et la multiplication des 
tâches  administratives  pourraient  être  traitées  séparément.  Chacun  de  ces 
phénomènes possède effectivement ses propres causes. Leur évolution conjointe peut 
toutefois  révéler  une  organisation  qui  demande  davantage  d’adaptation  aux 
personnes tout en réduisant certaines marges locales.

La manière de nommer le problème influence ensuite les réponses disponibles. Si la 
fatigue des enseignants est interprétée uniquement comme une difficulté individuelle 
à gérer la pression, les réponses se concentreront sur les personnes. Si l’analyse fait 
aussi apparaître des emplois du temps saturés, des exigences contradictoires et un 
temps croissant consacré au reporting, d’autres leviers deviennent visibles.

La même prudence vaut pour les difficultés des élèves. Une baisse de résultats ne 
permet pas à elle seule de conclure à un problème organisationnel. Elle peut avoir de 
nombreuses  causes.  Si  elle  s’accompagne  toutefois  d’une  augmentation  des 
absences,  d’un  turn-over  important  et  d’une  diminution  du  temps  consacré  à 
l’accompagnement, l’analyse gagne à relier ces évolutions plutôt qu’à les isoler.

LE CAS

Un établissement qui transforme sa réponse
Un  établissement  scolaire  accumule  les  tâches  administratives,  les  tensions  et  les 
difficultés à traiter certaines situations particulières. Plusieurs réformes ont déjà changé 
les  outils  sans  réduire  durablement  la  charge.  Une  transformation  plus  profonde 
commence  lorsque  les  équipes  disposent  de  temps  pour  identifier  les  mécanismes 
récurrents, qu’un reporting redondant est supprimé et que certains retours du terrain 
modifient  réellement  les  règles.  Le  changement  ne  réside  plus  seulement  dans  une 
nouvelle procédure. Il apparaît dans la capacité retrouvée à apprendre, à restaurer des 
marges et à réduire les compensations qui maintenaient jusque-là le fonctionnement.

Décrire plus justement un problème ne fournit pas automatiquement sa solution. Cela 
modifie cependant l’espace des réponses envisageables et évite qu’une manifestation 
locale soit prise trop rapidement pour la cause principale.
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Des marges aux capacités
Une  transformation  viable  commence  souvent  par  la  restauration  de  marges 
suffisantes pour que le système puisse répondre autrement.

Lorsqu’une  organisation  fonctionne  continuellement  à  saturation,  chaque 
perturbation devient plus difficile à absorber. Un retard, une absence ou une erreur 
ordinaire peuvent produire des effets disproportionnés. Ajouter de la vitesse ou des 
procédures à un système déjà saturé risque alors d’augmenter encore la charge qu’il 
doit intégrer.

Restaurer une marge peut prendre des formes modestes. Une équipe retrouve du 
temps pour examiner les problèmes récurrents. Une responsabilité est rapprochée du 
terrain afin d’éviter des validations inutiles. Une procédure devenue trop lourde est 
simplifiée. Une organisation accepte temporairement une baisse de production pour 
retrouver des capacités de récupération.

Dans  l’établissement  scolaire,  cela  peut  signifier  supprimer  un  reporting  devenu 
redondant, protéger un temps régulier de concertation ou redonner aux équipes une 
latitude suffisante pour adapter certaines réponses pédagogiques. Ces décisions ne 
règlent pas toutes les difficultés. Elles recréent cependant un espace dans lequel une 
réponse nouvelle peut apparaître.

La confiance constitue elle aussi une marge. Elle permet de déléguer sans vérifier 
continuellement, de signaler une erreur sans provoquer immédiatement une réaction 
défensive  et  de  coopérer  sans  transformer  chaque  interaction  en  procédure. 
Lorsqu’elle se dégrade, le coût de coordination augmente.

Dans une équipe scolaire, la confiance ne se restaure pas par une déclaration sur la 
confiance. Elle se reconstruit lorsque les engagements sont tenus, que les problèmes 
signalés produisent des décisions compréhensibles et que les acteurs constatent que 
leurs retours peuvent réellement modifier certaines règles.

Les  marges  comprennent  ainsi  du  temps,  de  l’attention,  de  l’autonomie,  des 
compétences redondantes, des relations fiables et des espaces où une difficulté peut 
être examinée avant de devenir une urgence. Une transformation qui restaure ces 
capacités augmente le nombre de réponses disponibles au lieu d’exiger seulement 
davantage d’adaptation.

Des compensations aux corrections
Les chapitres précédents ont montré qu’un système peut maintenir sa cohérence 
apparente grâce à des personnes qui compensent continuellement ses défauts. 
Elles traduisent des procédures, absorbent des tensions, corrigent des erreurs et 
trouvent localement des solutions que la structure n’avait pas prévues.

Leur  travail  est  souvent  précieux.  Il  devient  problématique  lorsque  leur  capacité 
d’adaptation permet au système d’éviter durablement sa propre correction.

Dans notre établissement, certains enseignants peuvent consacrer régulièrement du 
temps  supplémentaire  aux  élèves  en  difficulté,  reprendre  eux-mêmes  des  tâches 
administratives inachevées ou créer des outils personnels pour contourner les limites 
des dispositifs officiels. Ces initiatives améliorent concrètement le fonctionnement. Si 
elles deviennent indispensables chaque semaine, elles renseignent aussi sur ce que 
l’organisation ne parvient plus à prendre en charge.
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DÉFINITION

Régénération
Capacité d’un système à reconstituer suffisamment les ressources, les relations et les 
marges nécessaires à son fonctionnement après une perturbation. La régénération ne 
suppose pas un retour exact à l’état antérieur. Elle peut accompagner une réorganisation 
vers une nouvelle manière de répondre.

La transformation commence lorsque cette compensation devient  une information 
utilisable.

Si les mêmes personnes doivent continuellement corriger le même défaut, leur effort 
indique  qu’un  mécanisme  mérite  d’être  examiné.  Si  les  équipes  travaillent 
durablement au-delà de leurs capacités ordinaires pour maintenir le niveau attendu, 
l’écart entre les ressources disponibles et les exigences réelles devient une donnée 
du système.

Cette lecture ne cherche pas à supprimer l’initiative individuelle. Une organisation 
vivante aura toujours besoin de personnes capables d’interpréter une situation et 
d’inventer des réponses locales. L’enjeu consiste à éviter que cette intelligence soit 
utilisée comme une réserve silencieuse permettant de maintenir indéfiniment une 
structure défaillante.

La  correction  intervient  lorsque  le  système  utilise  ce  qu’il  apprend  de  ces 
compensations.  Une  règle  est  modifiée,  une  tâche  supprimée,  une  responsabilité 
redistribuée ou une ressource restaurée. La qualité humaine reste présente, mais elle 
n’a plus pour fonction principale de rendre invisible une fragilité structurelle.

Des tensions à l’apprentissage
Un système capable de transformation doit pouvoir être modifié par ce qui le 
contredit.

L’erreur possède ici une valeur particulière. Lorsqu’elle est reconnue suffisamment 
tôt,  elle  peut  révéler  une  limite  de  procédure,  une  hypothèse  incorrecte  ou  un 
changement de contexte. Lorsqu’elle devient surtout un risque à dissimuler, sa valeur 
informationnelle diminue.

Cette  capacité  demande  des  conditions  concrètes.  Les  acteurs  doivent  pouvoir 
signaler certaines difficultés sans que chaque alerte soit immédiatement interprétée 
comme une faute ou une attaque. Les responsabilités doivent aussi être suffisamment 
lisibles pour permettre la correction sans transformer systématiquement l’analyse en 
recherche d’un responsable unique.

Dans  l’établissement  scolaire,  une  procédure  nouvelle  peut  produire  des  effets 
inattendus. Si  les enseignants qui les signalent sont entendus et que la règle est 
ajustée,  l’erreur  participe  à  l’apprentissage  collectif.  Si  leurs  remarques  sont 
seulement interprétées comme une résistance au changement, le dispositif perd une 
partie de ses possibilités de correction.

Le conflit possède une fonction comparable. Il peut exprimer des intérêts opposés, 
des valeurs différentes ou une expérience du terrain qui contredit la représentation 
officielle.  Il  devient  destructeur  lorsqu’aucun  mécanisme  ne  permet  plus  de  le 
traduire.  Lorsqu’il  reste  intégrable,  il  peut  au contraire  clarifier  un désaccord et 
ouvrir une modification des règles.

Cette intégration ne suppose pas que tous les conflits puissent être résolus. Certains 
portent sur des intérêts réellement incompatibles. Une organisation cohérente doit 
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néanmoins  pouvoir  les  rendre  visibles,  les  arbitrer  et  maintenir  des  voies  de 
contestation.

DÉFINITION

Transformation
Modification durable de l’organisation ou du régime de réponse d’un système. Dans cet 
ouvrage, une transformation est dite viable lorsqu’elle restaure ou préserve des capacités 
de récupération, d’apprentissage et d’adaptation, plutôt que de déplacer durablement les 
coûts vers d’autres parties du système.

La  correction  devient  alors  une  compétence  collective.  Elle  est  parfois  moins 
spectaculaire  que l’innovation,  mais  souvent  plus  exigeante.  Introduire  un nouvel 
outil peut être relativement simple. Reconnaître qu’une règle existante produit des 
effets contraires à ceux qui étaient recherchés oblige à revenir sur une décision et 
parfois à redistribuer des responsabilités.

Un  système  gagne  en  maturité  lorsqu’il  peut  effectuer  ce  travail  avant  que  la 
contrainte accumulée n’impose elle-même la transformation.

De la réparation à la maturation
Transformer  ne  signifie  pas  retrouver  un  état  antérieur  supposé  idéal.  Les 
systèmes changent, leur environnement change et certaines pertes ne peuvent 
pas être annulées.

La réparation doit donc être comprise comme une restauration de capacités plutôt 
que comme un retour à la forme précédente.

Réparer une institution peut signifier rétablir  des boucles de responsabilité et de 
réponse  qui  s’étaient  dégradées.  Réparer  une  organisation  peut  consister  à 
reconstruire une mémoire pratique ou une confiance locale après une période de 
forte rotation des équipes. Réparer une relation peut rendre possible une parole qui 
ne circulait plus, sans effacer ce qui s’est produit.

Dans notre établissement, revenir simplement aux pratiques d’il y a quinze ans ne 
constituerait pas nécessairement une réparation. Les élèves, les outils, les exigences 
et  le  contexte  ont  changé.  La  transformation  viable  consiste  plutôt  à  retrouver 
certaines fonctions perdues : du temps de transmission, une relation de confiance 
avec les familles, des marges pédagogiques ou une capacité collective à corriger les 
dispositifs.

Cette conception évite de confondre réparation et retour en arrière. Une structure 
ancienne n’est pas automatiquement plus viable qu’une structure nouvelle. Le critère 
reste la capacité à intégrer les contraintes, restaurer des ressources et maintenir une 
diversité suffisante de réponses.

La  même  prudence  s’applique  à  l’innovation.  Une  technologie  peut  améliorer  la 
coordination tout en augmentant une dépendance. Une automatisation peut réduire 
certaines erreurs et rendre plus difficile le traitement de situations atypiques. Une 
procédure numérique peut simplifier la majorité des démarches tout en créant de 
nouvelles difficultés pour certains usagers.

L’évaluation doit porter sur les effets produits dans le temps et à plusieurs niveaux.

Le progrès peut être lu de la même manière. Davantage de vitesse, de puissance ou 
de calcul constitue une augmentation de capacité technique. Cette évolution devient 
un progrès du point de vue de la viabilité lorsqu’elle améliore aussi les possibilités de 
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répondre, de récupérer, de corriger et de préserver les conditions nécessaires à son 
propre fonctionnement.

POUR ALLER PLUS LOIN

Restaurer une marge avant d’ajouter un contrôle
Lorsqu’un système est  fragilisé,  l’ajout  de contrôle  peut  parfois  être  nécessaire  pour 
sécuriser une fonction critique. Il mérite toutefois d’être précédé d’une question simple : 
la  difficulté  vient-elle  aussi  d’un  manque  de  temps,  d’attention,  d’autonomie,  de 
redondance ou de capacité locale de correction ? Restaurer une marge peut rouvrir des 
possibilités  que  le  contrôle  seul  ne  crée  pas.  Cette  orientation  n’est  pas  une  règle 
universelle. Elle sert à éviter le réflexe consistant à répondre à toute fragilité par une 
nouvelle procédure sans examiner ce qui manque réellement au système pour réguler la 
situation.

La maturation désigne cette capacité à intégrer l’expérience. Un système mature ne 
se  distingue  pas  par  l’absence  d’erreurs.  Il  sait  reconnaître  certaines  limites, 
conserver une mémoire utile et modifier ses réponses sans attendre que la rupture 
impose elle-même le changement.

De l’observation à la transformation
Les  systèmes  humains  ont  besoin  de  formes.  Institutions,  règles,  techniques, 
indicateurs et organisations permettent de coordonner des actions qui seraient 
impossibles à maintenir par la seule spontanéité.

La difficulté  apparaît  lorsque la  forme ne  peut  plus  être  modifiée  par  ce  qu’elle 
rencontre.

Une règle reste utile lorsqu’elle organise une situation tout en permettant de traiter 
les exceptions qui révèlent ses limites. Un indicateur reste utile lorsqu’il éclaire une 
partie du réel sans devenir l’unique définition de la réussite. Une institution remplit 
sa fonction lorsqu’elle assure une continuité et conserve en même temps la possibilité 
de réviser ce qui ne répond plus correctement au terrain.

La cohérence se joue dans cette relation entre forme et capacité de réponse. Les 
écarts ne doivent pas tous disparaître, mais ils doivent pouvoir devenir visibles et 
produire une correction lorsque cela devient nécessaire.

ORI-C peut accompagner ce passage de l’observation à l’action sans devenir  une 
procédure automatique. Son apport consiste à relier l’intervention aux mécanismes 
observés.

Ce tableau ne fournit aucune recette. Une même observation peut avoir plusieurs 
causes et demander des réponses différentes selon le contexte. Son utilité est d’éviter 
que l’intervention reproduise mécaniquement la dynamique qui a produit la difficulté.

Dans l’établissement scolaire suivi ici, constater une fatigue croissante ne conduirait 
donc pas automatiquement à une action unique.  Il  faudrait  regarder si  la charge 
provient du manque de personnel, de procédures redondantes, d’une organisation 
temporelle trop rigide, d’une perte de confiance ou d’une combinaison de plusieurs 
facteurs.  L’intervention  devient  plus  précise  lorsqu’elle  agit  sur  le  mécanisme 
effectivement observé.

Cette approche suppose également de suivre ce que produit la transformation. Une 
correction peut  créer  un effet  inattendu.  Une marge restaurée à  un niveau peut 
déplacer  une  contrainte  vers  un  autre.  Une  autonomie  locale  peut  améliorer 
certaines réponses et créer de nouvelles difficultés de coordination.
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L’action doit donc conserver ses propres boucles de retour. Transformer un système 
revient aussi à observer ce que la transformation lui fait.

De la transformation à la viabilité
Les crises contemporaines se rencontrent à plusieurs niveaux et  interagissent 
sans  partager  nécessairement  une  cause  unique.  Les  contraintes  écologiques 
influencent  les  économies  et  les  territoires.  Les  transformations  économiques 
modifient  les  conditions  de  travail.  Les  environnements  informationnels 
influencent les capacités de discernement. Les fragilités institutionnelles pèsent 
sur la confiance et la possibilité de décider collectivement.

L’OBJECTION

Parler de régénération n’est-il pas un optimisme de commande ?
La régénération n’est ni automatique ni garantie. Certains seuils peuvent être difficiles à 
inverser, certaines pertes sont durables et certaines transformations se produisent au 
prix de coûts importants. Reconnaître des capacités de régénération ne consiste pas à 
promettre une issue favorable. Cela oblige à identifier les conditions qui restent ouvertes 
et celles qui ne le sont plus. Une lecture viable évite à la fois de minimiser les fragilités et  
de transformer chaque trajectoire en fatalité. L’action reste possible dans certains cas, 
mais elle doit être évaluée à partir de ses effets réels et de ce qu’elle laisse disponible 
pour la suite.

Cette imbrication rend les solutions uniques particulièrement fragiles. Une réponse 
pertinente dans un domaine peut produire un coût important ailleurs si les relations 
entre les systèmes ne sont pas examinées.

Transformer ce qui nous traverse demande donc une attention simultanée aux effets 
immédiats  et  aux conditions futures de viabilité.  Une décision peut résoudre une 
urgence tout en préservant des marges pour la suite. Elle peut également gagner en 
efficacité immédiate en consommant les ressources dont le système aura besoin plus 
tard.

Dans  notre  établissement,  réduire  brutalement  certains  temps  de  concertation 
pourrait  libérer  quelques  heures  à  court  terme.  Cette  décision  pourrait  aussi 
diminuer  la  capacité  des  équipes  à  anticiper  les  problèmes  et  à  partager  leurs 
connaissances. À l’inverse, protéger temporairement un temps collectif peut sembler 
coûteux dans une période de surcharge tout en réduisant des erreurs ou des conflits 
qui consommaient davantage de ressources par la suite.

L’analyse doit donc suivre la trajectoire plutôt que le seul résultat immédiat.

Chaque coût déplacé modifie les contraintes futures. Chaque marge restaurée ouvre 
des  réponses  qui  n’étaient  plus  disponibles.  Chaque  signal  intégré  augmente  la 
possibilité  d’apprentissage.  Une  correction  qui  réduit  réellement  une  fragilité 
transforme la trajectoire sans garantir ce qui viendra ensuite.

La  cassure  elle-même  n’est  pas  toujours  évitable.  Certains  seuils  peuvent  être 
franchis,  certaines  ressources  perdues  et  certaines  transformations  devenir 
irréversibles.  La question de la  viabilité  demeure pourtant  après la  rupture.  Une 
réorganisation  peut  restaurer  des  capacités  ou  reproduire  les  mécanismes  qui 
avaient conduit à la fragilisation.

La pensée systémique ne promet aucune maîtrise totale. Elle propose une manière 
d’agir  dans  l’incertitude  :  observer  les  relations,  suivre  les  coûts,  conserver  des 
marges, permettre aux signaux de modifier les décisions et évaluer les réponses par 
ce qu’elles font aux capacités futures du système.
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Transformer  ce  qui  nous  traverse  commence  dans  cette  articulation  entre 
compréhension et action. Une contrainte doit pouvoir être reconnue sans être réduite 
à une cause unique. Ses mécanismes doivent être suffisamment compris pour que 
l’intervention puisse les  modifier.  Les effets  de cette  intervention doivent  ensuite 
revenir dans l’observation.

La lucidité devient alors une capacité de réponse plutôt qu’un constat final.

Un système vivant ne se préserve pas en restant identique. Il conserve sa viabilité 
lorsqu’il  peut  transformer  ce  qui  le  traverse  sans  épuiser  les  capacités  qui  lui 
permettront encore de répondre demain.
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En pratique

Observer un système avec ORI-C
ORI-C n’est pas conçu comme une grille à appliquer mécaniquement. Il propose 
quatre  angles  d’observation  qui  permettent  d’examiner  un  système  sous 
contrainte sans réduire sa complexité. Ces dimensions se répondent et peuvent 
être abordées dans un ordre différent selon la situation étudiée.

Organisation

Comment les parties du système sont-elles reliées ? Où se trouvent les dépendances, 
les concentrations, les redondances et les marges de décision ? Certaines fonctions 
reposent-elles sur quelques acteurs ou quelques ressources difficiles à remplacer ? 
L’organisation permet de comprendre ce qui rend certaines réponses possibles et ce 
qui peut, au contraire, les bloquer.

Résilience

Que  se  passe-t-il  lorsqu’une  perturbation  survient  ?  Le  système  retrouve-t-il 
progressivement ses capacités ou doit-il mobiliser toujours davantage de ressources 
pour maintenir son fonctionnement ? La résilience ne se mesure pas seulement à la 
capacité de tenir pendant la contrainte.  Elle se lit  aussi  dans la récupération qui 
devient possible après elle.

Intégration

Que deviennent les informations reçues par le système ? Une erreur, une critique, 
une  tension  ou  un  retour  du  terrain  peuvent-ils  modifier  les  décisions  et  les 
pratiques ? Un système peut produire beaucoup de données tout en apprenant très 
peu.  L’intégration  commence  lorsque  l’information  transforme  effectivement  la 
réponse.

Cohérence

Les  décisions,  les  responsabilités,  les  effets  observés  et  les  objectifs  annoncés 
restent-ils  suffisamment  reliés  ?  Les  indicateurs  correspondent-ils  encore  à 
l’expérience  du  terrain  ?  Les  contradictions  peuvent-elles  être  reconnues  et 
travaillées  ?  La cohérence ne désigne ni  l’uniformité  ni  l’absence de conflit.  Elle 
décrit la qualité des relations qui permettent au système de se corriger.

Ces quatre dimensions n’aboutissent pas à un score unique. Leur intérêt réside dans 
les relations qu’elles permettent de mettre en évidence. Une perte de marge peut 
modifier  la  résilience.  Une  boucle  d’information  inefficace  peut  dégrader 
l’intégration.  Une  concentration  excessive  des  décisions  peut  éloigner  les 
responsabilités de leurs effets.

ORI-C cherche ainsi à comprendre comment un système tient, ce qu’il mobilise pour 
continuer et ce qui devient progressivement plus difficile à intégrer. L’objectif n’est 
pas  d’annoncer  une  rupture,  mais  de  documenter  une  trajectoire  assez  tôt  pour 
distinguer une tension temporaire, une compensation coûteuse et une fragilisation 
plus profonde.
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Honnêteté du cadre

Ce qu’ORI-C permet, et ce qu’il ne permet pas
La valeur  d’un cadre  d’observation dépend aussi  des  limites  qu’il  accepte  de 
reconnaître.

ORI-C  ne  remplace  aucune  discipline  spécialisée.  L’écologie,  la  médecine,  la 
psychologie,  l’économie,  la  sociologie,  les  sciences  politiques  ou  l’ingénierie 
disposent de méthodes, de connaissances et de critères qui leur sont propres. ORI-C 
peut aider à relier certaines observations entre elles, mais il ne se substitue ni aux 
données ni à l’expertise nécessaire pour les interpréter.

Il ne permet pas davantage de prédire mécaniquement l’avenir. Une diminution des 
marges,  une rigidification ou plusieurs signaux convergents peuvent indiquer une 
trajectoire  préoccupante  sans  déterminer  le  moment  ni  même  la  forme  d’une 
transition future. Les systèmes complexes possèdent des capacités d’adaptation, des 
effets de seuil,  des événements imprévus et des possibilités de réorganisation qui 
interdisent une lecture déterministe.

ORI-C ne suppose pas non plus que tous les systèmes soient de même nature. Un 
organisme,  une  institution,  un  écosystème  et  une  organisation  humaine  ne 
fonctionnent  pas  selon  les  mêmes  mécanismes.  Certaines  dynamiques  peuvent 
néanmoins être comparées lorsqu’elles concernent les marges, les boucles de retour, 
la  récupération,  la  rigidification,  la  compensation  ou  la  transformation  sous 
contrainte.

Cette transversalité repose sur des analogies opératoires, pas sur une identité entre 
les domaines.

Enfin, aucune conclusion sérieuse ne peut être tirée sans observation, contexte et 
confrontation aux faits. Un signal isolé peut rester du bruit. Une tension intense peut 
être  temporaire.  Une  période  d’instabilité  peut  accompagner  une  transformation 
viable.  À l’inverse,  une dégradation lente peut devenir importante alors qu’aucun 
événement spectaculaire ne se produit.

Un cadre rigoureux doit donc pouvoir rencontrer des observations qui contredisent 
son hypothèse. Si  une organisation supposée rigide montre une forte capacité de 
correction, cette information doit modifier l’analyse. Si un système considéré comme 
fragilisé récupère rapidement et restaure ses marges, cette récupération doit être 
prise en compte.

ORI-C n’a d’intérêt que s’il reste lui-même ouvert à la correction.

Repères

Lexique ORI-C
Les termes suivants fixent le sens donné aux principales notions utilisées dans cet 
ouvrage. Ils ne prétendent pas épuiser les concepts dont ils sont issus. Ils servent 
à maintenir une continuité de lecture dans le cadre proposé ici.

Système
Ensemble d’éléments reliés par des interactions suffisamment importantes pour que 
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le comportement d’ensemble ne puisse pas être compris par la seule addition de ses 
parties.

Viabilité
Capacité  d’un  système  à  poursuivre  son  fonctionnement  et  à  traverser  des 
perturbations  sans  détruire  durablement  les  conditions  nécessaires  à  sa 
régénération.

Cohérence
Qualité des relations entre les différentes parties d’un système, ses décisions, ses 
responsabilités, ses signaux et leurs effets. Elle n’implique ni uniformité ni absence 
de conflit.

Résilience
Capacité  à  absorber  une  perturbation,  à  se  réorganiser  lorsque  cela  devient 
nécessaire et à retrouver suffisamment de ressources pour continuer à répondre.

Marge
Ressource  disponible  qui  permet  d’absorber  une  variation  sans  mobiliser 
immédiatement toutes les capacités du système. Une marge peut prendre la forme de 
temps,  d’énergie,  de  diversité,  de  redondance,  d’attention,  d’autonomie  ou  de 
ressources matérielles.

Seuil
Zone ou niveau à partir duquel la réponse d’un système change qualitativement. Le 
franchissement d’un seuil  ne correspond pas toujours à un point  précis  ni  à  une 
rupture immédiatement visible.

Compensation
Réponse qui permet de maintenir temporairement un fonctionnement en absorbant 
ou en déplaçant une difficulté.  Elle devient coûteuse lorsqu’elle se prolonge sans 
restauration des ressources mobilisées ni correction du mécanisme qui l’a rendue 
nécessaire.

Régulation
Ensemble des mécanismes et des boucles de retour par lesquels un système ajuste 
son fonctionnement en réponse à ce qu’il rencontre.

Rigidification
Réduction  progressive  de  la  diversité  des  réponses  et  des  marges  d’ajustement 
disponibles.  Un  système  rigidifié  peut  encore  fonctionner  tout  en  devenant  plus 
dépendant de quelques modes de réponse.

Intégration
Processus  par  lequel  une  information,  une  erreur,  une  contradiction  ou  une 
expérience modifie effectivement la représentation ou le fonctionnement du système.

Panarchie
Cadre de lecture qui observe les systèmes à travers des cycles adaptatifs imbriqués 
et des interactions entre différentes échelles de temps et d’organisation.

Charge  allostatique
Notion  issue  de  la  physiologie  décrivant  le  coût  accumulé  de  mécanismes 
d’adaptation mobilisés de manière prolongée ou répétée. Dans cet ouvrage, elle sert 
également  de  point  de  comparaison  prudent  pour  réfléchir  au  coût  de  certaines 
compensations durables.
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Méthode

Note méthodologique
Cet ouvrage n’est ni un traité scientifique spécialisé ni un manuel de prédiction. Il 
propose une grammaire transversale destinée à observer des systèmes confrontés 
à des contraintes, des perturbations et des transformations.

Les rapprochements effectués entre le vivant, les écosystèmes, les institutions, les 
organisations humaines, le psychisme et les sociétés reposent sur des comparaisons 
de dynamique. Ils ne supposent pas que ces domaines soient identiques ni qu’une 
explication puisse être transférée automatiquement de l’un à l’autre.

Ce qui peut circuler entre eux, ce sont certaines questions.

Comment les marges évoluent-elles ? Les signaux produisent-ils une correction ? Les 
réponses deviennent-elles plus diverses ou plus rigides ? Les coûts sont-ils restaurés 
ou  déplacés  ?  Comment  le  système  récupère-t-il  après  une  perturbation  ?  Que 
conserve-t-il lorsqu’il se transforme ?

Ces questions constituent des outils d’enquête. Les réponses doivent toujours être 
recherchées dans les connaissances propres au domaine étudié, dans les données 
disponibles et dans l’expérience des acteurs concernés.

ORI-C  doit  donc  être  utilisé  comme une  structure  de  questionnement  plutôt  que 
comme une preuve. Sa fonction est de rendre certaines relations plus visibles, de 
rapprocher  des  signaux  qui  pourraient  autrement  rester  dispersés  et  d’aider  à 
formuler  des  hypothèses  suffisamment  précises  pour  pouvoir  être  confrontées  au 
réel.

Une analogie peut ouvrir une piste. Elle ne dispense jamais de la vérifier.

Repères bibliographiques

Bibliographie sélective
Cet ouvrage a été conçu pour rester accessible et ne multiplie volontairement pas 
les références au fil du texte. Les notions mobilisées s’inscrivent néanmoins dans 
plusieurs  traditions  scientifiques  et  intellectuelles  qui  ont  profondément 
renouvelé l’étude des systèmes, de la régulation, de la résilience, du vivant et des 
institutions.

La sélection suivante ne constitue pas une bibliographie exhaustive. Elle indique les 
principaux travaux permettant  de prolonger  les  concepts  rencontrés  au cours  du 
livre.

Théorie générale des systèmes et cybernétique
Bertalanffy, L. von (1968). General System Theory: Foundations, Development, 
Applications. New York : George Braziller.

Wiener, N. (1948). Cybernetics: Or Control and Communication in the Animal and the 
Machine. Paris : Hermann & Cie / Cambridge (Mass.) : MIT Press.

Ashby, W. R. (1956). An Introduction to Cybernetics. London : Chapman & Hall.
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Bateson, G. (1972). Steps to an Ecology of Mind. New York : Ballantine. Traduction 
française : Vers une écologie de l’esprit, Paris : Seuil.

Meadows,  D.  H.  (2008).  Thinking  in  Systems:  A  Primer.  White  River  Junction  : 
Chelsea Green.

Auto-organisation et thermodynamique du vivant
Prigogine, I.  & Stengers, I.  (1979). La Nouvelle Alliance. Métamorphose de la 
science. Paris : Gallimard. Édition anglaise : Order out of Chaos, 1984.

Maturana,  H.  R.  &  Varela,  F.  J.  (1994).  L’Arbre  de  la  connaissance.  Racines 
biologiques de la compréhension humaine. Paris :  Addison-Wesley France. Édition 
originale : The Tree of Knowledge, 1987.

Résilience, cycles adaptatifs et transitions critiques
Holling, C. S.  (1973).  “Resilience and Stability of Ecological  Systems”. Annual 
Review of Ecology and Systematics, 4, 1–23.

Gunderson,  L.  H.  &  Holling,  C.  S.  (dir.)  (2002).  Panarchy:  Understanding 
Transformations in Human and Natural Systems. Washington : Island Press.

Scheffer, M. (2009). Critical Transitions in Nature and Society. Princeton : Princeton 
University Press.

Stress, allostasie et charge allostatique
Sterling, P. & Eyer, J. (1988). “Allostasis: A New Paradigm to Explain Arousal 
Pathology”. In S. Fisher & J. Reason (dir.), Handbook of Life Stress, Cognition and 
Health, p. 629–649. New York : John Wiley & Sons.

McEwen,  B.  S.  (1998).  “Stress,  Adaptation,  and Disease:  Allostasis  and Allostatic 
Load”. Annals of the New York Academy of Sciences, 840, 33–44.

Décision, institutions et gouvernance
Simon,  H.  A.  (1969).  The Sciences  of  the  Artificial.  Cambridge (Mass.)  :  MIT 
Press.

Ostrom,  E.  (1990).  Governing  the  Commons:  The  Evolution  of  Institutions  for 
Collective Action. Cambridge : Cambridge University Press.

Luhmann, N. (1995). Social Systems. Stanford : Stanford University Press. Édition 
originale : Soziale Systeme, 1984.

Mesure, indicateurs, risque et fragilité
Goodhart, C. (1975). “Problems of Monetary Management: The U.K. Experience”. 
Papers in Monetary Economics, Reserve Bank of Australia.

Taleb, N. N. (2012). Antifragile: Things That Gain from Disorder. New York : Random 
House.

Ces références ont nourri plusieurs distinctions développées dans le livre, mais ORI-C 
ne constitue pas leur synthèse. Le cadre proposé ici résulte d’un travail transversal 
qui cherche à mettre en relation certaines questions de viabilité, de régulation, de 
compensation et de transformation sans effacer les différences entre les disciplines.

Il reste, par construction, ouvert à la critique, à la confrontation aux faits et à sa 
propre évolution.
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C’est aussi la condition de sa cohérence.

Un  cadre  consacré  à  la  viabilité  ne  peut  pas  demander  aux  systèmes  de  rester 
capables de se transformer tout en refusant lui-même d’être transformé par ce qu’il 
rencontre.
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