
�
�

�
�
�
�
�
�
�
�
� �

�
� �

� 	 
 � � � � �

L'AGENCE
        DE LA 
    CONNAISSANCE

Présentation générale

Une production de Kepler & Cie 

Par Olivier Elissalt et Christophe Thiebault,
avec la collaboration 

de  Michel Gonzalez et de Marius Mukungu

avec le soutien du 

Notre démarche 
s'adresse 
à tous les acteurs 
de l'entreprise.

Les connaissances 
et les informations 
qu'elle développe 
permettent de comprendre  
la complexité des mutations 
en cours.

Chacun peut ainsi
développer 
une vision pragmatique 
et adaptée de son action. 

Elle permet 
une analyse nouvelle 
des phénomènes 
et des enjeux.

Chacun devient 
ainsi comptable 
du changement 
et peut comprendre, 
réagir, innover, 
s'impliquer.

Elle fonde la mise en œuvre 
d'autres relations 
dans le travail
et un autre rapport 
au monde.



Un bonheur positif viendrait donc 
d'accumuler, en soi et pour soi,
de  multiples expertises, 
d'apprendre, 
de  connaître, 
de se spécialiser,
de communiquer même, quel rêve ! 
Sans devoir passer par la passion 
de l'envie
ou de la concurrence blessante,
sans exclusion 
ni condamnation à la famine 
des perdants,
sans grade vers le Parnasse,
sans bâtir de hiérarchie.

Michel Serres 

Le RÉFÉRENTIEL
de L'ACTION

L'AGENCE
        DE LA 
    CONNAISSANCE



Les progrès technologiques, la multiplication incroyable des moyens de communication, la
nécessité d'innover à tous crins et de gagner en compétitivité, ont rendu notre monde
éminemment complexe et la gestion des entreprises de plus en plus délicate.

En effet, les entreprises sont confrontées à des évolutions fréquentes et majeures de leurs
environnements qui nécessitent de leur part la mise en œuvre de structures et de systèmes
d'organisation toujours plus finement adaptés aux contraintes (risques et opportunités) qui
émergent en rafale: La mondialisation des activités et des échanges,  les technologies qui

se renouvellent à un rythme frénétique, la révolution informatique sous toutes ses formes, la pénurie crois-
sante de ressources humaines qualifiées dans des domaines d'expertise tout à fait nouveaux et le besoin
d'appétit de réalisation de l'individu…en constituent quelques exemples.

Ces faits déstabilisateurs "érodent" bien entendu nos certitudes et posent la question de l'évolution
même des outils de management et des grilles de lecture sur lesquelles nous nous appuyons pour agir et
gérer nos entreprises. 

Particulièrement les PME/PMI plus sensibles par nature aux aléas et aux incertitudes. 
Résoudre et affronter ces problèmes suppose que nous disposions d'autres modèles d'analyse que ceux
qui ont guidé notre action jusqu'à ce jour et que nous sachions "fabriquer" d'autres réponses. 

Nos modèles de management encore trop souvent verticaux, mécanistes et simplificateurs, donc
mutilants, ne permettent plus d'interpréter clairement et complètement les faits ni d'agir sur le réel avec
une garantie de succès. 

Nous proposons une approche qui consiste en fait à comprendre et  intégrer les nouveaux modes de
gestion de cette complexité en engageant une réforme de la pensée et en apprenant à fabriquer une
nouvelle grille de lecture des organisations pour leur permettre de relever ces défis.
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"VERBES"…

  ADAPTATION
   BIFURCATION
   CONTRAINTES
   ÉMERGENCE
   FLUX
   INTERACTION
   PROGRAMME
   RÉGULATION
   RÉSEAU
   RÉTROACTION
   STRATÉGIE
   TENSIONS DYNAMIQUES

"COMPLÉMENTS"…

   APPRENTISSAGE
   CHANGEMENT
   COMPÉTENCE
    ENTROPIE
    FINALITÉ
    HASARD
    INFORMATION
    INTERFACE
    PROJET
    QUALITÉ
    RÉSEAU
    SYNERGIE

" ATTRIBUTS"…

   AUTO-ORGANISATION 
   CAUSALITÉ
   CHAOS
   CONDITIONS INITIALES
   DÉMOCRATIE
   DÉSORDRE
   DÉTERMINISME
   DÉVEOPPEMENT DURABLE
   MACHINE
   MARCHÉ
   ORDRE
   TRANSFORMATION

"PROPOSITIONS"…

   ACTION 
   AUTONOMIE
   COMMUNICATION
   ÉCHANGE
   IDENTITÉ
   PARADIGME
   RECONNAISSANCE

45 Notions clés qui privilégient une "logique système" : Pour Comprendre , Agir, Approfondir, Expliquer et Former. 
Comsol s'enrichit des applications et expériences faites avec nos clients. Ces mises à  jour sont mises à disposition deux fois par an.

         "SUJETS"…

      COMPLEXITÉ
      ORGANISATION
      SYSTÈME Favoriser l'émergence de qualités et de comportements nouveaux

Le RÉFÉRENTIEL
de L'ACTION
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ADAPTATION
ACTION 
APPRENTISSAGE
AUTO-ORGANISATION 
AUTONOMIE
BIFURCATION
CAUSALITÉ
CHANGEMENT
CHAOS
COMMUNICATION
COMPÉTENCE
COMPLEXITÉ
CONDITIONS INITIALES
CONTRAINTES
DÉMOCRATIE
DÉSORDRE
DÉTERMINISME
DÉVELOPPEMENT DURABLE
ÉCHANGE
ÉMERGENCE
ENTROPIE
FINALITÉ
FLUX
HASARD
IDENTITÉ
INFORMATION
INTERACTION
INTERFACE
MACHINE
MARCHÉ
ORDRE
ORGANISATION
PARADIGME
PROGRAMME
PROJET
QUALITÉ
RECONNAISSANCE
RÉGULATION
RÉSEAU
RÉSEAU
RÉTROACTION
STRATÉGIE
SYNERGIE
SYSTÈME
TENSIONS DYNAMIQUES
TRANSFORMATION

Liste des
45
CONCEPTS
CLÉS
du
RÉFÉRENTIEL
de
l'ACTION

Les définitions des concepts qui vous sont proposés dans le Référentiel de l'Action™,
ainsi que les principes d'action qui en découlent ont été élaborés dans le cadre d'une
approche systémique de la notion d'organisation.

Complexité, Organisation et Système :
Ces trois notions clés permettent de décrire le champ d'investigation embrassé par
cette approche. Ils constituent une introduction à l'ensemble des autres concepts
traités dans cette mallette pédagogique. 

Celle-ci constitue avant tout un outil de travail pour aborder et comprendre, par
séquences successives et consultations opportunes,  les notions fondamentales de la
pensée complexe. 

Nous ne proposons aucune solution, mais des ressources pour s'orienter, pour bâtir
des stratégies et permettre à des groupes et à des individus de travailler en synergie
grâce à quelques repères dont la compréhension permet un gain de cohérence et une
puissance d'analyse nouvelle et diversifiée.

Nous avons considéré qu'une relecture de ces 44 notions fondamentales vous
permettra d'élaborer des solutions innovantes et personnelles.

Les définitions des concepts, et les principes d'actions qui leur sont liés, tiennent bien
sûr compte des réflexions que nous menons depuis dix ans, mais également de notre
expérience et des situations professionnelles que nous avons vécues et traitées. 



de ACTION
à HASARD

SUPPORTS PÉDAGOGIQUES (1)

DÉFINITIONS

Le Référentiel de l'Action décline les 44 notions d'une
nouvelle grammaire de l'action cités ci-dessus. 

Il est composé de 4 modules thématiques :

Les définitions
Les principes d'action
Les notes de lecture
Les Questionnaires

de deux volumes 
de déclinaisons pédagogiques 

et de trois documents d'appui :

Les annexes

La bibliographie

Le lexique complémentaire

 NOTES de LECTURE

PRINCIPES 
       d'ACTION

ANNEXES et NOTES
de LECTURE

COMPLÉMENTAIRES
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de IDENTITÉ
à TENSIONS DYNAMIQUES

SUPPORTS PÉDAGOGIQUES (2) QUESTIONNAIRES

AUTEUR

ADAMS

ARCHIER / SERIEYX

TITRE

Scott

Georges / Hervé

Le Principe de Dilbert

L'entreprise du Troisième type

ANNÉE
parution

EDITEUR

1997

1984

Editions First

Seuil

MOT CLÉ

ATKINS

ATKINS

ATLAN

ATLAN

P W

Perter W

Chaleur et désordre

Comment créer le monde

Henri

Henri

A tort et à raison

Entre le cristal et la fumée

1987

1992

Pour la Science Belin

Seuil

1986

1979

Seuil

Points

AUREGAN / PALAYRET

BALLAN

BARKER

BAUDRILLARD

Pierre / Guy

Jean Jacques

Dix étapes de la Pensée Occidentale

Vers une nouvelle Harmonie sociétale

Joël Arthur

Jean

Les Paradigmes

Le crime parfait

BERNE

BLOCH  / HABABOU

BOTTERO

BOURDIEU

Eric

Philippe /  Ralph

Que dites-vous après avoir dit bonjour

Dinosaures et Caméléons

Jean

Pierre

La Plus belle histoire de Dieu

Sur la Télévision

1995

1997

ellipses

MCS

1995

1995

Un monde différent

Galilée

1972

1991

Tchou

Lattès

1997

1996

Seuil

Liber

BOURDIEU

BRUNSCHWIG / LLOYD

CAPUL

CASSE

Pierre

Jacques / Geoffrey

Méditations pascaliennes

Le Savoir Grec

Jean Yves

Michel

Découverte de l'Economie 

Du Vide et de la Création

CHAMACK

COLLINS / PINCH

Brigitte

Harry / Trevor

Le groupe de dix

Tout ce que vous devriez savoir sur la science

1997

1996

Seuil

Flammarion

1997

1993

Cahiers Français n° 279

Odile Jacob

1997

1992

Editions du Rocher

Seuil

BIBLIOGRAPHIE COMPLÈTE :

PROGRAMME
PROGRÈS
PROJET
PROSPECTIVE
RAISON 15

RÉGULATION
RELATIVITÉ
RÉSEAU
RESPONSABILITÉ
RÉTROACTION

SAGESSE
SATISFACTION

16

SAVOIR
SCIENCE
SERVICE
SIGNAL
SINGULARITÉ
STABILITÉ
STRATÉGIE
STRUCTURE
SURADAPTATION
SYMBIOSE
SYNERGIE
SYSTÈME
SYSTÉMIQUE

TENSIONS DYNAMIQUES
THÉORIE des JEUX

17

THERMODYNAMIQUE

VALEURS
VERBAL, NON VERBAL 

18

VÉRITÉ

IDENTIFICATION au SYSTÈME
IDENTITÉ

10

IMMATÉRIEL
INCERTITUDE
INCONSCIENT
INDÉCIDABILITÉ
INDIVIDUALISME et SOLIDARITÉ
INHIBITION
INTERACTION

LANGAGE
LOGIQUE
LOI

11

MANAGEMENT
MÉTHODE de la COMPLEXITÉ
MÉTRIQUE
MONDIAL et LOCAL

11

MOTIVATION

NATURE
NEUROMÉDIATEURS CHIMIQUES

12

NOMADE et SÉDENTAIRE

ORDRE
ORGANISATION

13

PARADIGME
PÉDAGOGIE
PENSÉE

14

PERTURBATION
POLYCOMPÉTENCE
PRESSION

CYBERNÉTIQUE

DÉCISION
DÉMOCRATIE 
DÉPENDANCE

6

DÉSORDRE
DÉTAIL
DÉTERMINISME
DÉVELOPPEMENT
DIALOGIQUE
DIDACTIQUE
DISCIPLINE
DISTANCE
DIVERSITÉ
DOCTRINE
DYNAMIQUE des SYSTÈMES

ÉCHANGE
ÉCONOMIE et ENVIRONNEMENT
ÉCOUTE
EFFECTIVITÉ

8

ÉMERGENCE
EMPIRISME
ÉNERGIE
ENGRAMMATION
ENTROPIE
ENVIRONNEMENT
ÉQUILIBRE
ÉTHIQUE de l'INTERACTION

FINESSE

HASARD 9

HOMÉOSTASIE

ACTION 2

ADAPTATION
ALÉAS
ALÉATOIRE
ALTÉRITÉ 
AMOUR
ANIMATION
ANTAGONISMES FÉCONDS
APPRENTISSAGE  
AUTO-ORGANISATION 
AUTONOMIE 

BESOIN
BIFURCATION
BORD

3

BRUIT

CADRE
CAUSALITÉ RÉCURSIVE

3

CHAOS
CLIENT
COMMUNICATION
COMPLEXITÉ
COMPORTEMENTS CONSTRUITS
COMPOSANTS/COMPOSANTS-MILIEU
COMPRÉHENSION 
CONDITIONS INITIALES
CONFLIT
CONNAISSANCE
CONTINGENCE
COOPÉRATION
COURTOISIE
CRÉATIVITÉ
CULTURE

LEXIQUE COMPLÉMENTAIRE
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DÉFINITIONS

Concept d'origine grecque signifiant
originellement gouffre, abîme. Le Chaos est
primitivement conçu comme "le vide obscur et
sans bornes qui préexistait à la naissance du
monde". 

Postérieurement (et probablement sous
l'influence d'idées orientales), il est conçu
comme étant un "mélange confus de tous les
éléments du monde, avant qu'ils ne fussent mis
en ordre par une puissance organisatrice". Par la
suite, il est considéré comme un "ensemble
désordonné et disparate".

Pendant des siècles la notion de Chaos a
conservé un sens vague, oscillant entre ces trois
notions. Les sciences physiques ont introduit une
dimension expérimentale et quasi opérationnelle
(modélisations) de cette notion en y associant
notamment l'idée d'imprédictibilité qui nous
éloigne d'une conception purement philosophi-
que et littéraire.

Le chaos et la Science :
Grâce aux travaux  menés après guerre par le
météorologue américain Edward Lorentz sur
l'imprévisibilité du temps, une nouvelle notion est
apparue. E. Lorentz a en effet mis en évidence
qu'un nombre limité de paramètres
météorologiques en interactions donnaient en
fonction des variations infimes de ceux-ci ou de
celles-là, des résultats parfaitement imprédicti-
bles. 

La notion de niveau de liberté des paramètres au sein d'un système a
été confirmée à cette occasion.  Il a été constaté qu'à partir de trois
paramètres possédant une marge de liberté totale la prédictibilité du
système devenait impossible et que la probabilité de réactions
chaotiques augmentait en relation.

Une question de sensibilité :
Ces travaux attirent notre attention sur l'extrême sensibilité de l'organisa-
tion d'un système aux variations de ses propres paramètres, aux aléas de
l'environnement et aux conditions initiales. 
Ils renvoient à la faculté que tout système a d'amplifier des variations
apparemment anodines, quand celles-ci inter-rétro-agissent rapidement
et fortement suivant des effets de seuils au delà desquels tout s'emballe
(les variations de pression, la vitesse des vents, la température d'une
masse d'air, sont de bons exemples). Les systèmes complexes étant bien
sûr plus sensibles à ces phénomènes que les systèmes simples.

Tout système adaptatif complexe en équilibre dynamique se situe en ou-
tre presque en permanence à la frontière du chaos : il met en jeu des
paramètres nombreux, un grand nombre d'interactions et des niveaux
de liberté importants qui peuvent rendre les tentatives de régulation
aléatoires. 

Tout système adaptatif complexe est de ce fait sensible aux variations
possibles et présentes dans le milieu et au sein du tout que ses parties en
interaction constituent.

Or toute variation peut soit déplacer ce point d'équilibre soit tout
simplement déséquilibrer l'organisation toute entière. 

L'élément nouveau qu'introduit la notion de Chaos depuis Lorentz tient
au fait qu'il peut suffire, sous certaines conditions, d'une "pichenette"
pour que le système s'emballe et parte à vau l'eau, ou, il faut le noter,
pour qu'il développe à cette occasion des facultés et des résistances
nouvelles qu'il n'aurait pas pu acquérir et développer en d'autres circon-
stances. 
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CHAOSLe Référentiel de l'Action : définitions.

Le chaos et la Science  

Une question de sensibilité

Bouclage et amplification

Chaos et degré de liberté  

Chaos et régulation

La Complexité, cause ou
soultion ?

Glossaire des sous-titres
du module "DÉFINITIONS"

CONCEPT P
A

G
E

SOUS-TITRES

ACTION 6 Ce que l'action implique.

De quoi dépendent l'échec ou le succès

ADAPTATION

Action et programme

Régulation ?

8

Stratégie ?

Flux, interactions, système.

Dynamique.

Environnement.

Aléa.

Programmatique ou pas.

APPRENTISSAGE 10

Finalités, Forme et Qualités

Une activité du  vivant.

Les différents types.

L'engrammation.

AUTONOMIE

Le rapport au nouveau.

Information et mémorisation

12 Autonomie et programme

Autonomie et éducation

AUTO-ORGANISATION 14 Sytème mécanique et système auto-organisé

Auto-organisation et désordre

Auto-organisation et adaptation

Conditions de développement

BIFURCATION

CAUSALITÉ

16 Environnement et aléas

Aléas et signaux faibles

18 Causalité et science classique

Causalité et modernité

CHANGEMENT 20 Emergence et nouveauté

Conservation et changement

Le rôle du leader

Changement et conflit

CHAOS 23

Changement et apprentissage

Le chaos et la Science  

Une question de sensibilité

Bouclage et amplification

COMMUNICATION

Chaos et degré de liberté  

Chaos et régulation

25

La Complexité, cause ou soultion ?

Information et commande

Outil d'analyse des relations et école de pensée

Relation composants-composants

Médias ou message

Communication et liens

COMPÉTENCE

COMPLEXITÉ

27 Compétence et diversité.

Compétence et apprentissage.

29

Compétence et croissance

Aléa et hasard

Contenu d'information et complexité

Le principe "Unitas-Multiplex"

Le principes d'Antagonismes

Les antagonismes dangereux

CONDITIONS INITIALES 32 Une histoire de "pouième".

Système, conditions initiales et environnement.

L'analyse des conditions initiales comme préalable.

Complexité et
organisation  

Avec quels
concepts joue
l'organisation ?

Organisation et
adpatation

Le rôle des parties et
du tout

Les inter-rétro-
actions acteurs/

acteurs-
environnement  

Bord et
antagonismes

féconds

Organisation et
processus  

Organisation,
finalités et

changement 

Organisation, finalités et changement :
L'organisation se base en permanence sur l'amélioration du système
réticulé de relations et d'interactions entre les parties  et sous ensembles
qui le constituent. 

Le système de communication doit être également optimisé de la
même façon. 

L'organisation doit enfin intégrer son propre programme de
changement qui  repose sur la souplesse des stratégies qui portent en
elles leurs propres règles de modification et d'adaptation au milieu

(interne et externe).

Annexes :

"Connaissez-vous la physionique ?", page 83
"Evolutions du concept d'Organisation", page 86
"Pourquoi une Charte de comportement ?", page 88
"Quelles organisations choisir ?", page 90

"C'est entr e deux  fléaux ,  l 'or dr e et le désor dr e,  que l 'entr epr ise 
tente de vivr e". Edgar  Mor in.

•Bifurcation
•Adaptation 
•Complexité
•Communication
•Émergence

Voir 

•Interaction
•Marché
•Système. 

Redonner force aux concepts
tombés dans le sens commun du
management à partir de définitions
des sciences du vivant qui nous
éclairent sur les grands principes
d'adaptation des organisations.

Tel pourrait-être résumé le défi
auquel le "Référentiel de l'action"
tente de répondre…

Ces 44 définitions sont complétées
par 180 brèves notes de lecture et
40 textes clés tirés d'ouvrages de ré-
férence.
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Le sommaire présente les  sous-titres  de
chacun des 44 concepts

Chaque définition
présente ces mêmes
sous-titres en première
page.

On connaît ainsi les
points sur lesquels
s'appuie le dévelop-
pement de chacun
des 44 concepts.

Chaque deuxième page renvoie
aux concepts associés.

Des annexes peuvent être associées aux définitions.
Dans ce cas le renvoi est précisé en bas de dernière
page. 

Chaque définition se présente sous forme
d'un texte de 2 à 4 pages.

Plus de 120 pages sont ainsi disponibles
pour travailler le sens des 44 concepts clés.

Ces 44 concepts sont listés en page 4de
ce document.

Thématiques principales :

La Diversité

L'Équilibre dynamique

Les Antagonismes féconds

L'Imbrication de l'ordre 

& du désordre

L'évolution

Autonomie & auto-organisation

La croissance de la Complexité

Stratégie & programme

Paradigme & changement



de IDENTITÉ
à TENSIONS DYNAMIQUES

SUPPORTS PÉDAGOGIQUES (2)
de ACTION
à HASARD

SUPPORTS PÉDAGOGIQUES (1)

SOMMAIRE : LISTE des SUPPORTS PÉDAGOGIQUES volume 1

    Qu'est-ce qu'une Action ? 6
    Agir et Décider
    Action, décision et expérience
    Ethique de l'action complexe
    "L'imaginaire moteur"

7
8
9

10
    Action et mode de management

ADAPTATION
    Les courbes de Lewitt : le changement volontaire

11

13
    L'adaptation permanente des outils informatiques
    Évolution - Adaptation
    La courbe de l'évolution
    Adaptation et Communication

14
15
16
17

APPREN TISSAGE
    Apprentissage : confluence de trois dynamiques
    Apprentissage : socialisation et engrammation

5
6

    Apprentissage et computation
    Ce serait bien…
    L'Apprentissage : Maîtrise du savoir
    Boucle de l'Apprentissage et Créativité

7
8
9

10
    L'apprentissage de la compréhension de la photosynthèse
    La Connaissance : outil ou culture ?
    Qu'est-ce qu'une connaissance opérationnelle ?
    Connaissances théoriques et savoirs d'action

11
12
13
14

    Mémoire et apprentissage
    Pédagogie et moyens techniques

AUTON OMIE

15
16

    Être autonome ou dépendant ?
    Autonomie, Citoyenneté et Démocratie
    Évoluer c'est gagner en autonomie
    Les idées qui ont changé le monde 1

32
33
34
35

    Les idées qui ont changé le monde 2
    Gain et perte d'autonomie 1
    Gain et perte d'autonomie 2
    Le cerveau programmable, déprogrammable et reprogrammable

36
37
38
39

AUTO-ORGAN ISATION  

    Pressions exercées sur tout système en matière d'organisation 41
    Pressions exercées par les besoins des acteurs sur l'organisation 
    Le tourbillon de Benard
    La réaction de Belouzoff Jabotinsky

42
43
44

BIFURCATION
    Signal faible ou signal fort ?
    La grande bifurcation, l'économie de l'immatériel
    La globalisation suppose d'autres modes d'organisation…

46
47
48

    Fluctuations et bifurcations au sein d'un système

CAUSALITÉ
    Le diagramme causes-effet : analyse de processus multicausaux…

49

51
    Le diagramme des relations : analyse des causalités enchevêtrées

CHAN GEMEN T
    Les implications du changement dans l'entreprise…

52

54
    Changements et Paradigmes
    Changement : scénarios et métiers

CHAOS

55
56

    La notion d'attracteurs
    La notion d'espace des phases
    Le papillon de Lorentz
    Les fractales

58
59
60
61

    Quelques réflexions sur le chaos

COMMUN ICATION
    Pédagogie et communication

62

64
    Les  4 lois de la communication
    Le non verbal : la signification d'un regard…
    Les jeux psychologiques
    Les positions de vie

65
66
67
68

    Le dilemme du joueur
    Trois exercices pour s'amuser…
    Trois solutions pour s'amuser…
    Une histoire de parois

69
70
71
72

    Le briefing
    Les grandes écoles de la communication.
    Communication interne : principaux dysfonctionnements

73
74
75

Les TROIS DÉCLICS de l'ACCROISSEMENT des COMPÉTENCES : ALTERNER les …

FORMATIONS
Diagnostic de compétences,

Évaluation des acquis.

FORMATIONS - ACTIONS

Situations,
Stages,

Entraînements,
Simulations, 

Chantiers d'apprentissage.

ACTIONS
ACCOMPAGNÉES

Double commande, 
Travail,

Mise en pratique, 
Terrain.

d'après Claude Flück et Catherine Le Brun Choquet.

   

Qu'est-ce qu'une Action ?
Agir et Décider
Action, décision et expérience
Ethique de l'action complexe
"L'imaginaire moteur"
Action et mode de management

Sous forme de 220 illustrations et
exemples, les supports pédagogiques
renforcent la dimension compréhen-
sive des concepts et illustrent les
principes d'action et méthodes propo-
sées.  

Ils facilitent des transferts accessibles à
tous et adaptés au cas de chacun.

Ils sont immédiatement disponibles et
utilisables.

Lors des séminaires de formation de
formateurs, leur utilisation fait l'objet
d'ateliers et d'une mise en pratique
complète.
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Chacun des deux volumes
des supports pédagogiques
dispose d'un sommaire
complet qui permet de
retrouver les thématiques
abordées dans les 220
transparents à disposition.

En entête de chaque
concept cette liste est reprise
pour le concept concerné.



PRINCIPES 
       d'ACTION

Une tentative infructueuse :
Toute tentative de  réduire le désordre est désespérée. La volonté
souvent témoignée de formaliser à l'excès l'organisation pour éviter
l'apparition d'un désordre quelconque conduit parfois à une
dépendance si grande des acteurs à la norme qu'ils deviennent
incapables de réguler ou de s'adapter à la moindre anomalie
constatée. Le remède peut être pire que le mal.
Dans les entreprises où le management  a permis de libérer les
initiatives, d'encourager l'innovation, de développer la
polyvalence, des formes d'auto-organisation ont pu
émerger, elles ont notamment permis  d'augmenter
considérablement la réactivité des acteurs, de dévelop-
per un sentiment d'autonomie et permettre une mobilité
plus grande des salariés sur les postes de travail. 

Une tentative à mener quand même :
Quelles sont donc les conditions à créer pour permettre
de répondre efficacement au désordre ?
Chaque entreprise se doit d'encourager un état d'esprit,
un confort  psychologique  qui autorise les salariés à
intervenir à tous les niveaux de l'entreprise et d'alerter les
responsables lorsque le problème qui surgit dépasse leur
propre compétence. 
Ce droit d'ingérence est fondamental, il permet à
l'entreprise d'anticiper les bifurcations possibles, et doit
toujours être récompensé indépendamment de la
pertinence de l'intervention. 
Les salariés doivent avoir la possibilité de modifier un processus en cas
d'anomalie ou de défaillance du système. 

Les dirigeants doivent favoriser la mise en place de groupes de
résolution de problèmes et engager des consultants-experts
capables de coacher les groupes de travail afin de créer les
conditions d'auto-organisation des équipes (apprentissage de
l'autonomie).
Tout système se doit d'assurer une qualité et une neutralité de
l'information, mais surtout de vérifier la compréhension et
l'interprétation que chacun peut en faire en lieu et place qu'il
occupe.
L'entreprise doit développer un tableau de bord permettant
d'analyser les indicateurs clés de son développement. Et décider

de dire ce qu'elle fait des résultats qu'elle observe.

Manager, ménager, veiller à… :
Elle se doit de mettre en place un système de veille
sociale, technologique, commerciale et économique
susceptible de prévenir les risques de perturbation
possible qui affecterait son fonctionnement (augmenta-
tion du prix de revient, développement de nouveaux
produits concurrentiels, grève des transports...) et prévoir
autant que faire se peut des solutions alternatives
(internalisation ou externalisation de fonctions, sous-
traitance, alliances...).
L'entreprise doit multiplier les opportunités de relations
informelles pour permettre de s'appuyer sur des
compétences et des relations nouvelles qui peuvent
autoriser de nouvelles collaborations ou démarches. 
Il faudra accepter qu'un certain nombre de structures,
de services, de secteurs, puisse dégager des plages de
temps ouvertes à la créativité, à des pratiques

d'improvisation, à l'expression des  talents individuels...

➠

➠

principes

principes d'action

principes

principes d'action

comment
faire… 

agir
              DD ÉÉ SS OO RR DD RR EE

 
Une tentative infructueuse

Une tentative à mener
quand même

Manager, ménager, veiller
à…

Des réseaux pour faire
face au désordre
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Une tentative infructueuse

Une tentative à mener
quand même

Manager, ménager, veiller
à…

Des réseaux pour faire
face au désordre

Les principes d'actions ont vocation
à orienter les décisions des acteurs
en apportant un éclairage
méthodologique sur les
problématiques du changement.

Ils pointent les conséquences de
certains gestes et insistent sur la
nécessité d'apporter un soin
particulier à l'analyse des conditions
de l'action…

Le Référentiel de l'Action présentation générale page  9 / 12

Comme pour les autres documents
la liste des thèmes est reprise au
centre de chaque première page.

Les principes d'action sont signalés par la couleur
terre de sienne qui les distingue du texte.

Le module principes d'action
dispose d'un sommaire
général qui renvoie aux
problématiques détaillées
dans chaque concepts.

Cet index permet une
première recherche. Le pré-
sent document liste par
ailleurs l'ensemble des sous-
thème traités dans l'ensemble
du Référentiel (Titres des sup-
ports pédagogiques, des no-
tes de lecture et des princi-
pes d'action).
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principes

principes d'action

principes

principes d'action

comment
faire… 

agir

ACTION Écologie de l'action 16

Activité ≠ agitation

Action et colère

ADAPTATION

Action, évaluation, autocontrôle

Identification au système

Suradaptation et conformisme

Le poids des structures 

Adaptation réactive

Identification au système

APPRENTISSAGE L'entreprise apprenante
Apprentissage et dimension
comportementale

9

Apprentissage et engrammation  

Apprentissage et incertitude

AUTONOMIE

Confiance et réciprocité  

A & Dépendance

A & Management

A & Incertitude

A & Changement

A & réactivité, auto-contrôle

AUTOORGANISATION Centrique

Polycentrique

Acentrique
Un mode de gestion de
l'incertitude 

Faciliter les apprentissages et les
interactions

Ce qu'elle suppose ?

A quoi elle répond…

BIFURCATION
Comment prévenir et analyser les
bifurcations

Comment atteindre différemment
l'objectif ?

Comment anticiper les
bifurcations ?

CAUSALITÉ Causalité Linéaire

Causalité Rétroactive

Causalité Récursive

Causalité & Gestion de conflits

CAUSALITÉ Adaptation et gestion de Conflit

Compréhension partagée

CHAOS Conditions initiales

Désordre, aléas, incertitudes

…et la finesse ?

Différer les réponses instinctives

COMMUNICATION

Comportements spontanés et
comportements construits  

Verval / non verbal

Une histoire de cadres
Communication et
incommunication

La Communication polluée

Modification et rétroaction

Perte de charge et dévitalisation 

COMPLEXITÉ

Gestion de conflits

Une méthode…
l'accueillir, se la  représenter et  la
concevoir

Système observant / système
observé

Changer de codes et de langages
Plus c'est complexe, plus il faut
donner de la précision

Intelligence, information et
compréhension

Repenser notre rapport aux autres

    SS OO MM MM AA II RR EE

 Le RÉFÉRENTIEL de l'ACTION • PRINCIPES D'ACION - 1.5  page 19/25



Nous et notre l’environnement :
1. Quels éléments essentiels me paraissent fonder la spécificité de

notre entreprise, notre identité propre ? 

En quoi nous distinguons-nous de notre environnement ?

2. Notre adaptation et notre réactivité par rapport à notre
environnement sont-elles optimales ? 

Quels sont les paramètres internes qui les freinent et quels sont
ceux qui pourraient les développer ?

Notre organisation interne :
3. Si l’on considère les différents secteurs, services ... de l’entreprise,

jusqu’où ceux-ci sont-ils capables d’auto-organisation et de
capacité propre de réaction, de régulation ? 

4. Si l’on développait l’autonomie des personnes et des services,
quels seraient les les gains, les pertes, les risques éventuels dans
notre fonctionnement interne ?

5. Personnellement, est-ce que je repère des craintes, des freins,
manifestes ou latents, par rapport à ce mode de
fonctionnement? Comment peut-on les gérer ?

6. Des moyens nouveaux sont-ils requis ?

Mon attitude et mes croyances par rapport au concept
d'autonomie :
7. Autonomie…? 

Ça m’apporterait quoi, à moi, d’être davantage autonome ? 

Des soucis supplémentaires, un engagement lourd à porter, ou
bien au contraire un bol d’oxygène, plus d’envie de faire....?

8. Suis-je vraiment prêt à une remise en question ?

 Qu’est-ce que je risque ?

 Qu’est-ce que je perds ? 

 Qu’est-ce que je gagne ?

Autonomie
 

Q u e s t i o n n a i r e     

QUESTIONNAIRES

LISTE 
des QUESTIONNAIRES Des QUESTIONNAIRES pour : 

vous aiderà réfléchir sur une situation vécue… 

vous aider à faire le point…

travailler sur un plan plus personnel…

tester les notions sur des expériences et des cas réels…

reformuler certains concepts…

travailler en groupe à l'élaboration de réponses communes…

se préparer à la lecture de la mallette…

CONCEPT

ACTION 
ADAPTATION

3
5
8

23
14
15

17
21
22

16
25
26

29
31
32

35
34
35

36
37
38

39
40
41

42
43
44

45
46

47
48
49

50
52
53

54
55
56

57
58
59

60
61

62
 Le Référentiel de l'Action  • QUESTIONNAIRES 2.0 page 22/25

Les questionnaires nous invitent à repérer par nous-mêmes les incertitudes irréductibles et les zones
d'ombre à l'œuvre dans tout système d'action. 

Ils sont utilisables individuellement et collectivement.

Dans ce cas ils permettent un appropriation poussée des concepts et,   surtout, leur transcription au
concept spécifique des utilisateurs.
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A partir du sommaire général des
questionnaires vous accéder aux 240
pages de questions qui vous invitent
à travailler sur les concepts du
Référentiel de l'Action avec vos
propres réponses et dans votre
contexte.

Les questions qui vous sont proposées permettent de
retravailler les concepts, nous les avons conçues pour
favoriser votre propre questionnement.
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ADAPTATION 

APPRENTISSAGE 

AUTONOMIE 

AUTO-ORGANISATION 

BIFURCATION 

CAUSALITÉ 

CHANGEMENT 

CHAOS 

LISTE 
des NOTES 
de LECTURE

Article de Libération

Edgar Morin.

Tout, la politique, l'économie, l'écologie, doit être conçu dans l'horizon planétai-
re. En science, comme dans la vie quotidienne, il nous  faut lutter contre la pen-
sée réductrice qui désintègre les réalités d'ensemble et les problèmes fondamen-
taux, contre la pensée compartimentée qui est incapable de relier par l'esprit ce
qui est pourtant relié dans le monde où nous vivons. Je prône la pensée qui situe
tout objet dans son contexte et son environnement. Je prône la pensée qui relie
mais qui sait distinguer : ce que j'appelle la "pensée complexe".

Terre-patrie

Edgar Morin.

Ainsi donc, on peut désormais admettre, en notre fin de siècle, que l'organisation
vivante soit le fruit d'une complexification organisationnelle non pas linéaire, mais
issue de rencontres aléatoires entre macromolécules, peut-être parfois à la
surface des pierres  mais finalement en milieu liquide tourbillonnaire. 

L'origine de la vie demeure encore un mystère sur lequel ne cessent de s'élaborer
des scénarios .

Mais la vie n'a pu naître que d'un mixte de hasard et de nécessité, dont nous ne
pouvons doser le mélange. Il y a un "continuum" de complexification  physico-
chimique ; mais ce continuum comporte des sauts multiples, dont celui de la
séparation entre milieu interne et milieu externe, celui des échanges d'énergie et
celui de la différenciation des échanges, et enfin surtout le saut
hypercomplexifiant radical d'une organisation strictement chimique à une auto-
éco-réorganisation dotée d'une dimension cognitive (computationnelle-
informationnelle-communicationnelle), capable de s'autoréorganiser,
s'autoréparer, s'autoreproduire, apte à puiser de l'organisation, de l'énergie et de
l'information dans son environnement.

Le problème devient donc : comment une telle organisation a-t-elle pu apparaî-
tre sur terre ? L'apparition de la vie est-elle un événement unique, dû à une 

Complexité
Compétence

Notes de lecture

COMPLEXITÉ

•
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Ce sont des textes et extraits
d'ouvrages qui illustrent tout ou
partie des 44 définitions. 

Ils apportent des compléments
et des illustrations qui
enrichissent les définitions et les
principes d'action.

Les auteurs ont été choisis en
fonction de l'intérêt des propos
qu'ils tiennent sur les
problématiques liées aux 44
concepts clés du référentiel de
l'Action.

Ce sont des textes courts qui
complètent l'ensemble des
éléments didactiques déployés
dans le référentiel.
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Le sommaire général des notes de
lecture renvoie aux titres des extraits
et des ouvrages

Il s'agit de cours textes apportant un
éclairage complémentaire aux
définitions et au supports pédagogi-
ques.

Afin d'enrichir ce thesaurus, les
utilisateurs sont conviés à nous
proposer leurs propres textes.
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ACTION :
Ensemble de gestes, de mouvements,
de réflexions coordonnés à partir des-
quels se réalise une intention ou une im-
pulsion ; processus envisagé du point de
vue de sa valeur morale ; mouvement
collectif organisé en vue d'un effet parti-
culier ; ensemble des événements d'un
récit, d'un drame, considérés dans leur
progression.
Tout homme est sensible quand il est specta-
teur. Tout homme est insensible quand il agit.
Alain.

ADAPTATION :
L'action d'adapter ou de s'adapter
implique la modification de l'état du
système et de son organisation. L'adap-
tation est à la fois nécessité et liberté, el-
le suppose une transformation du systè-
me au moins partielle.

Constat de la pertinence de l'organisa-
tion d'un système dans un environne-
ment donné. Le système a été conservé
du fait de son adaptation à son "milieu".
Quand celui-ci  se modifie les qualités
qui garantissaient au système son adap-
tation au milieu peuvent diminuer, dispa-
raître ou devenir un handicap.

Transposition et traductions libres d'une
œuvre originale.

ALÉA :
Événement imprévisible venant perturber
le fonctionnement et/ou l'équilibre d'un
système. La perturbation peut jouer sur la
stabilité ou l'équilibre dynamique de ce
dernier. 
Dans le premier cas c'est le fonctionne-
ment en entier qui risque d'être perturbé,
dans le second ce sont les modes de
stabilité à l'équilibre qui sont perturbés.
L'aléa n'est pas forcément défavorable.
Il peut se limiter à une simple perturba-
tion. La perturbation provoque dans ce
cas la nécessité pour le système de

trouver d'autres modes d'équilibre. 
Il constitue, à ce titre, un facteur
potentiel d'organisation.

ALÉATOIRE :
Se dit d'un processus d'évolution
imprévisible que l'on ne peut décrire de
manière déterministe.
Le déterminisme des lois naturelles n'exclut
pas la fantaisie, le fortuit et l'imprévisible.
Ivar Ekeland.

ALTÉRITÉ :
Concept issue du mot latin "alter", "autre"
qui signifie irréductiblement différent.
Qualité de ce qui est autre, différent. 
Etre confronté à l'altérité c'est être
confronté à une réalité radicalement
différente de ce que l'on est soi-même et
que l'on ne peut réduire. 
L'altérité renvoie donc au fait qu'i y a
potentiellement autant de représenta-
tions de la réalité que d'individus.  
Chaque individu est un écart par rapport aux
autres.
Edgar Morin.
On sait toujours au fond qu'autrui à le désir de
cette souveraineté qu'on lui refuse.
Robert Misrahi.

AMOUR : 
Adhésion désintéressée qui porte
quelqu'un vers une idée, un idéal ;
dévotion, dévouement porté à une
entité idéalisée ; intérêt, goût très vif
porté à quelque chose ; inclinaison
d'une personne pour une autre ; affec-
tion ou tendresse fondée sur des liens de
parenté ; intérêt excessif pour sa propre
personne.
Il y a donc deux types d'amour : l'amour qui
prend, le manque, Éros, et l'amour qui se ré-
jouit, qui donne, Philia, Agapé. Nous com-
mençons tous par le manque, par Eros. Puis
d'évidence le chemin de la vie consiste à
passer, le plus que nous pouvons, de l'amour
qui manque (en nous interdisant d'être heu-
reux puisque nous n'aimons que ce que nous

n'avons pas) à l'amour qui se réjouit, qui don-
ne, qui est le bonheur lui même.
Le manque et la joie sont deux amours diffé-
rents, que j'appelle l'Alpha et l'Oméga de la
vie . L'Alpha est Eros, le manque, le premier
amour ; Philia, Agapé, est l'Oméga, la derniè-
re lettre de l'alphabet de vivre, celle vers la-
quelle nous tendons : la joie d'aimer. 
A. Comte Sponville.

ANIMATION :
Le terme animé caractérise les êtres vi-
vants. il s'agit également du Souffle vital.
Insufler la vie, encourager, exciter,
entraîner à l'action, remplir d'activité.
Chaleur, vivacité, mouvement.
Conduite des activités d'un groupe,
d'une collectivité.

ANTAGONISMES FÉCONDS :
L'immense majorité de nos gestes est
rendue possible par le fait que nos mus-
cles sont disposés par paire : le muscle
agoniste déploie, le muscle antagoniste
rappelle. 
Sans ligaments croisés aucune articula-
tion ne peut jouer son rôle. Il existe des
antagonismes partout dans la nature,
leur existence et leur complémentarité a
permis aux systèmes qui les possèdent,
de se développer et de se complexifier. 
Il existe des antagonismes également
entre les hommes, au sein d'une même
organisation. 

Tout l'enjeu consiste à les rendre féconds
: un antagonisme devient fécond que
dans les cas où les deux lectures oppo-
sées font émerger d'une part, un point
de vue différent des deux points de vue
initiaux et que, d'autre part, cette
production permet de répondre de ma-
nière effective aux contraintes et finalités
du système. 
Le caractère fécond est également lié
au fait que les talents et spécificités indi-
viduels sont pris en compte et qu'ils sont
réellement mobilisés dans le choix qui est
validé par les parties concernées. 

Un antagonisme rendu fécond c'est aussi
la possibilité pour un système de réagir à
des perturbations plus fortes, compen-
sées par une capacité de rattrapage
plus grande (équilibre dynamique du
système).

Une fois rendus féconds, les antagonis-
mes "arment", structurent et multiplient
les réponses adaptatives.
Les modalités d'organisation doivent in-
tégrer les antagonismes et permettre de
les rendre féconds. 

APPRENTISSAGE : 
S'initier aux choses, en commencer la
pratique. 
Processus d'acquisition des méthodes,
outils, connaissances…
On n'apprend point aux hommes à être hon-
nête homme, et on leur apprend tout le reste.
Blaise Pascal.

AUTO-ORGANISATION : 
Capacité qu’a un système vivant ou so-
cial de s’organiser ou de s’instituer lui-
même et de se perpétuer en produisant
ses lois de façon ininterrompue. 
l’auto-organisation c'est aussi la capaci-
té d'un système à instaurer ou modifier
une combinaison d’interactions qui le
conduisent à se structurer et s'organiser.
Cette organisation est plus ou moins
durable en fonction des aléas de 
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L'Ensorcellement du monde.
"C'est dans un autre que naît le sentiment de soi". page 235

…Cela conduit à décrire les deux racines entremêlées du sentiment de soi. Dans
la racine biologique, la chute de dopamine empêche le plaisir. Et, dans la racine
sociale, la perception de l'autre crée en soi une sensation qui suffit à modifier la
sécrétion de dopamine, socle biologique de l'action et du plaisir de soi.
Au cours des premières semaines, un bébé ne joue pas puisqu'il commence à
peine, dans sa petite mémoire, à mettre quelques représentations
psychosensorielles. Son état interne dépend fortement des pressions externes : le
bruit et le froid le pénètrent sans qu'il puisse s'y opposer. Il n'est pas stable, et il
résiste mal aux variations du milieu.
Son mouvement de résistance commence quand, en explorant ses mains et ses
pieds, il trace les limites de son soi somatique. Dès le deuxième mois, certains
objets familiarisés constituent un périsoi précoce qu'il explore attentivement. 
La présence d'objets stables, de figures humaines permanentes avec leurs
réactions sécurisantes, effrayantes ou désorganisantes, compose la racine sociale
du sentiment de soi. 
Quand un enfant débarque au monde, il sent qu'il est, mais il ne sait pas ce qu'il
est. Ce n'est que progressivement, sous l'effet conjugué du sentiment de soi sous
le regard de l'autre, qu'il découvre qu'il est homme et non pas animal, garçon et
non pas fille, catholique et non pas protestant... 
Ce n'est que plus tard, quand il parlera, qu'il saura énumérer ses propres
caractéristiques -"je sais sauter, moi"- et son étayage familial : "Mon papa, il a une
bicyclette" . 
Plus tard encore, il prendra conscience de sa place dans son groupe familial et
social : 
"J'ai un petit frère", ou "Je cours plus vite", ou "Mon papa fait vite la voiture", avant
d'accéder à l'altruisme et aux représentations du sentiment de soi qu'éprouvent
les autres :  "Maman est triste parce que j'ai une mauvaise note".
L'idée commune qui émerge de ces travaux sur l'ontogenèse du sentiment de soi,
c'est que sa construction dépend du développement du sentiment de l'autre.
Daniel Stern parle de sens de soi qui se différencie de l'autre, puis s'oppose à
l'autre, avant d'être-avec l'autre et d'aboutir à l'accordage affectif.
René Lécuyer décrit un soi maternel, puis un soi personnel qui mène au soi social.
Mais la description qui sert le mieux l'ontogenèse de l'empathie, ces prérequis où
le sentiment de soi est engendré par notre aptitude à nous mettre à la place de
l'autre, est celle de Jacques Cosnier qui propose trois étages.

Les notes de lecture sont brèves, les textes
que nous avons décidé de mettre en An-
nexes sont en général plus développés.

La plupart des concepts-clés font l'objet
d'annexes. Ces dernières seront complé-
tées au fur et à mesure.

Afin d'enrichir ce thesaurus, les utilisateurs
sont conviés à nous proposer leurs propres
textes.

Le lexique complémentaire offre un éclairage concis sur les thèmes
développés dans le Référentiel de l'Action, il peut s'agir de compléments
de définition aux 44 concepts clés, il s'agit également de notions
développées dans les 44 définitions de base et que nous avons souhaité
préciser.

Les mots du lexique font toujours l'objet de définitions brèves.

Il comporte en outre de nombreuses citations.

La bibliographie liste les ouvrages cités
dans le Référentiel de l'Action les
ouvrages auxquels notre équipe se
sera intéressée.

Elle sera, remise à jour deux fois par an
à partir de 2001
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