Manuel d’intelligibilité institutionnelle

Comprendre la formation de la certitude dans
les organisations publiques et privées

PNI

Pourquoi une décision d’audit, une enquéte interne, un avis de conformité ou un jugement peuvent-ils produire
une certitude si forte a partir d’éléments pourtant incomplets ?

Pourquoi une simple incohérence devient-elle parfois un indice, puis une preuve, puis une vérité opposable ?

Pourquoi certains processus donnent-ils le sentiment que « tout est déja joué » avant méme |'échange
contradictoire ?

Ce manuel propose une réponse structurée : la Matrice PNl — Pensée Négative Indirecte. Elle montre comment
une hypothese initiale, méme fragile, peut devenir une certitude opérationnelle dans tout systeme décisionnel
— justice, administration, audit, gouvernance, conformité ou entreprise.

Trois dynamiques s’y croisent :
e la psychologie institutionnelle, qui organise le sens ;
e la hiérarchie, qui stabilise I'action ;
e latrace documentaire, qui transforme I’"hypothése en norme.

Leur intersection produit un phénomeéne reproductible : la certitude institutionnelle.

Ce manuel n’est ni une theése ni un réquisitoire. C’'est un outil andragogique destiné a rendre intelligible un
mécanisme souvent invisible pour ceux qui le subissent ou doivent y répondre.

Il ne propose pas une méthode procédurale.
Il vise a offrir une grille de lecture permettant d’identifier les mécanismes de la Pensée Négative Indirecte (PNI)
dans une situation réelle.

Comprendre ces mécanismes constitue la premiére étape pour réintroduire du discernement et interrompre la
dynamique d’escalade décisionnelle.

Comprendre n’est pas contester : c’est reprendre prise sur ce qui semblait opaque.
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La Pensée Négative Indirecte — essai d’analyse du mécanisme de

formation de la certitude institutionnelle
La Matrice PNI : Le Manuel de I’Invisible

Résumé exécutif — Matrice PNI

Introduction générale — Juger sans connaitre parfaitement

Note méthodologique — La Matrice PNI comme outil d’analyse

Interlude — L'allégorie de I’histoire

| — La nécessité de conclure
La justice ne recherche pas seulement la vérité ; elle doit atteindre un point ou l'affaire peut étre close.
La décision devient une nécessité sociale avant d’étre une certitude factuelle.

Il — Du fragment au récit
Les éléments ambigus prennent sens par leur insertion dans une narration globale.
La plausibilité d’ensemble tend a primer sur la preuve isolée.

Il — Lintime conviction comme cloture du doute
Elle n’est pas une preuve intérieure mais le mécanisme permettant de transformer I'incertain en décidable.
La conviction n’établit pas le fait : elle autorise I'action.

IV — La Pensée Négative Indirecte
L'hypotheése initiale oriente la lecture des éléments.
Le doute ne suspend plus la recherche ; il confirme I'interprétation dominante.

V — L'activité entrepreneuriale rapide face au modeéle pénal de qualification

L'analyse pénale repose sur la recherche de schémas intentionnels stables. Lactivité entrepreneuriale dynamique produit
au contraire des variations et incohérences locales sans intention frauduleuse nécessaire.

L'adaptation économique peut ainsi étre interprétée comme organisation suspecte.

La qualification résulte alors de la forme apparente plutot que de la finalité poursuivie
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VI — Portée générale de la PNI
Le phénomeéne décrit ne reléve pas exclusivement du champ judiciaire. L'analyse précédente a permis d’en
dégager le mécanisme ; il convient désormais d’en examiner la portée au-dela du cas pénal.

VIl — Approche andragogique — Les trois sphéres de la PNI
Pourquoi leur intersection produit toujours la méme conséquence

VIl — Vérité normative et réalité vécue
Deux réalités coexistent : celle que le droit impose et celle que I'individu continue de percevoir.

IX — Lintelligibilité comme condition de légitimité
Une peine incomprise perd sa fonction pédagogique.
Comprendre fait partie de la justice.

X — L'asymétrie du jugement
Celui qui décide n’encourt pas l'erreur qu’il tranche.
La certitude s’'impose sans partage du risque.

Xl — Le danger structurel

Le probleme n’est pas I'erreur ponctuelle, mais la dynamique structurelle par laquelle une hypothése initiale, méme fragile,
se transforme mécaniquement en certitude institutionnelle dés lors que la cohérence interne remplace la vérification du
réel.

XIl — La triple peine : I'incohérence de la responsabilité

Effet de la certitude institutionnelle sur I'asymétrie de la responsabilité.

Conclusion- La certitude institutionnelle comme nécessité organisée

Précision sur l'origine de la Matrice PNI

Conclusion Morale : L'impuissance individuelle face au mur systémique
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Résumé exécutif — Matrice PNI

La Matrice PNI (Pensée Négative Indirecte) propose une grille d'analyse des mécanismes par lesquels une institution,
confrontée a l'incertitude, peut progressivement stabiliser une interprétation jusqu’a la transformer en conclusion
opératoire.

Dans de nombreux contextes — judiciaires, administratifs, organisationnels ou économiques — la décision doit étre rendue
sans que I'ensemble des faits soit parfaitement établi. Cette contrainte ne constitue pas une anomalie, mais une condition
normale du fonctionnement des systémes décisionnels.

La Matrice PNI examine comment, dans certaines configurations, une hypotheése initiale peut orienter la lecture des
éléments disponibles, favoriser I'intégration des informations compatibles et rendre plus difficile la prise en compte
d’interprétations alternatives.

Ce processus ne repose pas nécessairement sur une erreur ou une intention individuelle, mais sur un ensemble de
mécanismes cognitifs, organisationnels et documentaires qui contribuent a la stabilisation d’un récit cohérent.

Le modéle met en évidence une distinction entre :
e la vérité descriptive, liée a la réalité des faits,
e et la vérité fonctionnelle, qui permet a l'institution de conclure et d’agir.
La décision correspond ainsi moins a la disparition compléte du doute qu’a la cl6ture institutionnelle de son examen.

La Matrice PNI ne vise pas a délégitimer les institutions, mais a proposer un cadre d’intelligibilité permettant d’analyser les
conditions dans lesquelles une décision se forme et se stabilise en contexte d’incertitude.

Elle s'applique plus particulierement dans des environnements caractérisés par :

une contrainte de décision forte,

une asymétrie d’information,

une structuration hiérarchique,

et une inertie des traces documentaires.

Dans ces contextes, la cohérence du récit peut devenir un facteur déterminant de la décision, indépendamment du
caractere complet ou non de la connaissance du réel.
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Introduction générale — Juger sans connaitre parfaitement

Toute institution appelée a décider — qu’il s’agisse de la justice, de I'administration, de I'audit ou de la gouvernance — se
présente comme une instance de recherche de vérité. Le processus décisionnel mobilise des faits, des témoignages, des
expertises et des arguments afin d’établir ce qui s’est produit et d’en tirer des conséquences. Cette représentation est
nécessaire : elle fonde I'acceptation sociale de la décision. Une société n’accepte la contrainte qu’a condition de Ia
percevoir comme rationnelle.

Pourtant, une difficulté fondamentale accompagne toute décision : le passé n’est jamais directement accessible.
Linstitution ne manipule pas la réalité elle-méme, mais ses traces. Or ces traces demeurent incomplétes, ambigués, parfois
contradictoires. L'idéal d’'une connaissance parfaite entre alors en tension avec I'exigence pratique de trancher.

Aucune organisation ne peut suspendre indéfiniment sa réponse au nom de l'incertitude. Qu'il s’agisse d’un tribunal, d’un
service administratif, d’'un comité d’audit ou d’une direction d’entreprise, il faut conclure pour que le conflit cesse d’étre
actif. Cette nécessité transforme profondément la fonction décisionnelle : il ne s’agit plus uniquement de découvrir le réel,
mais d’atteindre le point ou la recherche peut légitimement s’arréter.

Lobjet de ce travail n’est pas de contester la nécessité de décider, ni d’affirmer que les institutions seraient volontairement
erronées. |l s’agit d’examiner les mécanismes par lesquels une organisation appelée a trancher malgré I'incertitude peut
conduire a la transformation progressive d’éléments fragmentaires en certitude opératoire.

L'analyse proposée suggere que ce processus repose sur une série d’'opérations : organisation narrative des faits, cléture du
doute par la conviction, stabilisation normative du réel et dissociation entre vérité institutionnelle et expérience vécue. Ce
phénoméne sera désigné comme une Pensée Négative Indirecte : non la démonstration positive d’une culpabilité ou d’une
irrégularité, mais la difficulté pratique pour une interprétation alternative de se maintenir.

L'idée directrice de ce manuel est la suivante : les organisations ne produisent pas uniqguement une vérité descriptive, mais
une vérité fonctionnelle destinée a rendre I'action possible. La décision ne correspond pas nécessairement a la disparition
du doute factuel, mais a la fin institutionnelle de son examen.

Comprendre ce déplacement ne vise pas a délégitimer la justice, I'administration ou l'audit, mais a en préciser le
fonctionnement. Ces structures n’éliminent pas l'incertitude : elles en organisent le traitement. C’est dans cet écart entre
connaitre et décider que se situe la tension permanente entre la rationalité institutionnelle et I'expérience de celui qui en
supporte les effets.
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Note méthodologique — La Matrice PNl comme outil d’analyse

La présente étude s’appuie sur une grille d’observation désignée sous le nom de Matrice PNI (Pensée Négative Indirecte).
Cette matrice ne constitue ni une théorie normative du droit ni une critique circonstancielle d’'une décision particuliere.

Elle propose un cadre descriptif destiné a analyser la formation progressive d’une certitude institutionnelle a partir
d’éléments initialement incertains.

La Matrice PNI vise a mettre en évidence un phénomene spécifique : la transformation d’une hypothése interprétative en
conclusion opératoire, non par une démonstration positive compléte, mais par I'intégration successive d’éléments
compatibles et la neutralisation des éléments incompatibles.

Elle décrit ainsi un mécanisme cognitif et structurel possible, et non une intention individuelle.

Lobjet de ce travail est d’analyser les conditions dans lesquelles une institution appelée a trancher malgré I'incertitude
peut conduire a la formation d’une vérité stable et opposable, dans des contextes marqués par une forte verticalisation
décisionnelle. Le champ pénal constitue, a cet égard, un terrain d’observation particulierement éclairant, sans en limiter la
portée a ce seul domaine.

Il ne s’agit pas d’évaluer la validité juridique d’une décision donnée, mais d’examiner les mécanismes par lesquels une
décision peut se former et se stabiliser en contexte d’incertitude.

La Matrice PNI constitue ainsi un instrument d’intelligibilité : elle n’a pas pour fonction de délégitimer la justice, mais de
rendre explicite la logique par laquelle la décision peut, dans certains contextes, précéder la connaissance compléete du
réel.

Elle en propose une représentation analytique, en identifiant les fonctions respectives des différents fragments cognitifs
impliqués dans la formation de cette certitude.

Cette approche, par nature descriptive, repose sur une logique de décomposition du processus.

Il est toutefois possible d’en proposer une lecture complémentaire, non plus fragmentée, mais articulée selon deux
perspectives supplémentaires :

¢ une lecture dynamique, qui restitue le déploiement progressif du mécanisme dans le temps et met en évidence
le point de bascule a partir duguel la cohérence interne devient suffisante pour produire une certitude opératoire
(chapitre XI) ;

¢ une lecture expérientielle, qui permet d’en saisir les effets du point de vue de I'individu, notamment a travers la
dissociation entre réalité vécue et vérité normative (chapitre VIII).

Ces différentes approches ne décrivent pas des phénomenes distincts, mais constituent trois angles complémentaires d’'un
méme mécanisme :

¢ la matrice en expose la structure,
¢ la dynamique en révele le déroulement,
¢ 'expérience en manifeste les effets.

Le schéma ci-aprés en propose une visualisation synthétique.
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LES 8 FRAGMENTS COGNITIFS - CHRONOLOGIE

DU SIGNAL INITIAL A LA CERTITUDE INSTITUTIONNELLE

PROCESSUS COGNITIF NATUREL DU SYSTEME DE DECISION

© @

Le systéme recoit une information
issue de l'extérieur.

((é)) RECEPTION DU SIGNAL

<2> @ DETECTION D’ANOMALIE
Le systéme identifie un écart potentiel

par rapport au cadre attendu.

explicative parmi d’autres possibles.

<3> @ INTERPRETATION PRELIMINAIRE
Le systéeme formule une hypothése

Exemple :

Une déclaration, un document,
un comportement,

un événement.

Exemple :

Un écart avec une regle,
une incohérence,
une absence d’élément attendu.

Exemple :
L'écart est attribué a une cause possible
(par ex. négligence, erreur, intention).

POINT DE BASCULE (TRANSITION CRITIQUE)

A ----------- A partir d'ici, le systéme ne cherche plus prioritairement
a vérifier le réel, mais a stabiliser son hypotheése.

comme cadre explicatif dominant.

/ SELECTION DE L'HYPOTHESE
‘ O ’ Le systéme retient une hypotheése

Exemple :

Une hypothése est privilégiée et devient
le prisme principal de lecture.

0%° FILTRAGE DES INFORMATIONS
Le systéme privilégie les éléments qui
confirment ’hypothéese retenue.

RENFORCEMENT DE LA COHERENCE
Le récit se construit et se consolide
par accumulation de cohérence.
STABILISATION DE LA CERTITUDE
Le systéme considére I'hypothése
comme suffisamment solide
pour décider.

A

AUTONOMISATION DE LA CERTITUDE

I I La certitude acquiert une autonomie
relative et s'impose au réel.

PHASE D’OUVERTURE (RECHERCHE DE SENS)
Le systéme explore, interpréte,
confronte plusieurs possibilités.

BASCULE CRITIQUE (TRANSITION STRUCTURELLE)
Le centre de gravité du systéme bascule :
de la vérification du réel a la stabilisation du récit.

PHASE DE FERMETURE (STABILISATION ET AUTONOMISATION) y

Le systéme se referme sur sa construction,
priorise la cohérence interne et autonomise sa certitude.

L'incertitude est reconnue.

AVANT LA BASCULE (F1 - F3)
o Le systéme cherche a comprendre le réel.

Plusieurs hypotheéses coexistent.
La vérification du réel est la priorité.

Exemple :

Les éléments convergents sont retenus ;
les autres sont minimisés.

Exemple :

Les piéces du dossier s'assemblent
selon le cadre choisi.

Exemple :
La certitude devient opérationnelle
et opposable.

Exemple :

La remise en cause devient difficile,
les lectures alternatives sont
marginalisées.

(ETAPES1A3 )

L anes

(_EtaPESsA® )

APRES LA BASCULE (F4 - F8)

Le systéme cherche a maintenir

la cohérence de son récit.

La vérification du réel devient secondaire.
La certitude devient autonome et s'impose.

La bascule entre F3 et F4 est le moment clé ol le systéme passe

d’une logique de recherche de vérité a une logique de stabilisation de son récit.
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Lecture du schéma (fragments cognitifs)

Le schéma présenté en page 7 propose une visualisation synthétique du mécanisme de formation de la
certitude institutionnelle.

Il met en évidence la succession des étapes par lesquelles une hypothese initiale peut se stabiliser
progressivement en conclusion opératoire.

Cette représentation permet notamment d’identifier le point de bascule a partir duquel la cohérence
interne du systeme devient suffisante pour produire une certitude.

Sa compréhension peut étre approfondie par :

e une lecture dynamique (cf. chapitre XI) ;
* une lecture expérientielle (cf. chapitre VIII).
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Interlude — L'allégorie de I'histoire

Quand une simple erreur matérielle devient une mauvaise foi

Une personne commet une erreur simple : une date inversée, un document mal compris, une erreur de RIB, une
imprécision sans intention particuliére.
Au départ, il ne s'agit que d’une inexactitude parmi d’autres.

Mais une premiere interprétation s’organise autour d’elle.
Pour préserver la cohérence de cette lecture, 'erreur change de statut : elle n’est plus un accident, elle devient un indice.

A mesure que I'analyse avance, les éléments nouveaux ne corrigent plus I'erreur : ils sont compris a partir d’elle.
Ce qui aurait pu la dissiper sert désormais a la renforcer.

Ala fin du processus, rien n’a été falsifié. Aucun fait n’a été transformé.
Et pourtant, une modification décisive s’est produite :
une simple erreur matérielle en vient a étre interprétée comme la preuve d’une intention.

Lhistoire n’a pas été inventée ; elle a été stabilisée.
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Chapitre | — La nécessité de conclure : quand décider précede
connaitre

Toute justice est confrontée a une limite fondamentale : les faits passés ne sont jamais accessibles directement. Le proces
ne manipule pas la réalité elle-méme, mais des traces — témoignages, documents, expertises, comportements interprétés.
Or ces traces sont par nature incompletes. Une part d’incertitude demeure toujours.

Cette difficulté n’est pas propre au domaine judiciaire. On la retrouve dans I'administration, l'audit, la gouvernance ou
toute structure chargée d’évaluer une situation a partir d’informations partielles. Dans un modele purement épistémique,
cette incertitude devrait empécher la conclusion : le doute suspendrait la décision jusqu’a 'obtention d’'une connaissance
suffisante. Mais aucune institution ne peut fonctionner ainsi. Le conflit, la demande ou le contréle qu’elle regoit ne peuvent
rester indéfiniment ouverts : ils exigent une cléture.

Ainsi apparait une tension structurelle : la vérité réclame du temps et parfois demeure inaccessible, tandis que I'ordre
social ou organisationnel exige une réponse. Entre connaitre et décider, I'institution doit choisir. Le systtme moderne —
qu’il soit judiciaire, administratif ou managérial — a résolu cette tension non en supprimant I'incertitude, mais en rendant
possible la décision malgré elle.

La fonction premiere de la décision devient alors de produire une issue plutot que de découvrir parfaitement le réel. La
procédure ne vise plus uniquement a établir ce qui s’est passé, mais a atteindre un point ou I'on peut légitimement cesser
de chercher. La décision ne signifie pas que tout est connu ; elle signifie que la recherche doit s’arréter.

Ce déplacement est discret mais décisif. L'institution ne prétend plus disposer d’une vérité absolue : elle affirme qu’un seuil
suffisant a été atteint pour agir comme si le réel était établi. La décision n’est pas la fin du doute, mais la fin institutionnelle
de son examen.

La conséquence est majeure. Lerreur n’est plus un accident extérieur au systeme ; elle devient une possibilité intégrée a
son fonctionnement. Décider malgré I'incertitude implique nécessairement que certaines décisions seront matériellement
inexactes sans pour autant étre institutionnellement illégitimes.

Ainsi se comprend le cceur du mécanisme décisionnel moderne : la décision n’intervient pas apres la connaissance
compléte, mais au moment ou l'institution estime ne plus pouvoir attendre davantage. La justice, I'administration ou l'audit
ne sont pas seulement des lieux ol I'on découvre la réalité ; ce sont des espaces ou la société — ou I'organisation —
accepte de vivre avec une version suffisamment stabilisée d’elle-méme.
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Chapitre Il — Du fragment au récit : quand la cohérence remplace
la démonstration

Une institution ne recoit jamais un fait unique et clair. Qu’il s’agisse d’un proces, d’'un audit, d’'une enquéte administrative
ou d’un contréle interne, elle recoit une multitude d’éléments partiels : déclarations incompléetes, documents ambigus,
comportements interprétables de plusieurs manieres. Pris isolément, ces fragments ne suffisent généralement pas a établir
une certitude. Leur sens dépend du cadre dans lequel ils sont compris.

Pour pouvoir conclure, I'institution doit donc effectuer une opération essentielle : organiser ces fragments. Elle ne les
additionne pas simplement ; elle les relie. Ce lien constitue un récit explicatif. Les éléments ne prouvent plus seulement
guelque chose par eux-mémes, ils prennent signification par leur place dans une histoire cohérente.

Ce passage est décisif. Dans une logique démonstrative, chaque preuve posséde une valeur autonome et doit établir
directement un fait. Dans une logique narrative, chaque élément devient la confirmation d’'un ensemble. L'importance
n‘est plus qu’un fragment démontre la culpabilité, 'erreur ou I'irrégularité, mais qu’aucun fragment ne paraisse
incompatible avec I'explication retenue.

Ainsi, I'ambiguité change de fonction. Au lieu d’ouvrir plusieurs hypotheses concurrentes, elle est absorbée par I’"hypothése
dominante. L'incohérence apparente devient dissimulation possible ; la complexité devient stratégie ; I'absence
d’explication parfaite devient indice. Le doute ne suspend plus I'interprétation : il 'alimente.

La certitude ne nait alors plus d’une preuve décisive, mais de la convergence ressentie. Plus les fragments sont nombreux,
plus la cohérence globale parait forte, méme si chacun reste fragile isolément. La démonstration se transforme en
plausibilité structurée.

Ce mécanisme n’est pas un mensonge conscient. Il résulte de la nécessité de comprendre un ensemble discontinu. L'esprit

humain privilégie spontanément la cohérence d’ensemble a la précision isolée. Les institutions — judiciaires,
administratives ou privées — adoptent ainsi une logique narrative : elles recherchent I'explication qui laisse le moins de

résidus incompris et reconstruisent les événements selon l'interprétation la plus stable qu’autorise le dossier.

Mais ce choix a une conséquence profonde. Lorsque la cohérence devient le critére principal, la contradiction n’invalide
plus nécessairement la conclusion ; elle devient un élément a interpréter. Le récit n’est plus tiré des faits : les faits sont
intégrés au récit.

La vérité institutionnelle cesse alors d’étre strictement démonstrative. Elle devient la version des événements capable
d’absorber toutes les données disponibles sans rupture interne majeure. La décision ne repose plus sur la disparition du
doute, mais sur son intégration dans une structure explicative stable.
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Chapitre Ill — L'intime conviction : mécanisme de cloture du
doute

Une fois les fragments organisés en récit cohérent, une difficulté demeure : la cohérence n’est pas encore une décision. La
cohérence constitue un critére rationnel nécessaire a I'analyse institutionnelle.

Elle ne garantit toutefois pas, a elle seule, I'exactitude du réel, dés lors qu’elle peut étre atteinte a partir d’éléments
partiels, ambigus ou déja orientés par un cadre d’interprétation préalable. Elle explique, mais n’oblige pas.

Or une institution — qu’il s’agisse d’un tribunal, d’une administration, d’'un audit interne ou d’un comité de gouvernance —
ne peut rester au stade de I'explication probable ; elle doit trancher. Entre comprendre et décider subsiste un seuil que la
logique seule ne peut franchir.

C’est a cet endroit qu’intervient ce que la justice nomme l'intime conviction, et que d’autres organisations expriment sous
des formes équivalentes : appréciation globale, conviction raisonnable, faisceau d’indices, niveau de confiance suffisant.
Dans tous les cas, il ne s’agit pas d’une preuve supplémentaire, ni d’'une connaissance nouvelle du réel. C'est une
transformation : la conversion d’une plausibilité jugée suffisante en certitude opératoire.

Toutefois, cette transformation ne s’opere pas dans un espace neutre. Avant méme d’intervenir comme mécanisme de
cloture, I'intime conviction peut intégrer une orientation initiale implicite. Cette orientation ne constitue pas une
conclusion explicite, mais un cadre de lecture préalable qui structure la perception des éléments.

La conviction ne se forme pas uniquement a partir des faits ; elle s'élabore également a partir d’'un cadre d’interprétation
préalable, susceptible d’orienter la lecture des éléments disponibles. Ce cadre peut conduire a accorder une importance
particuliére aux éléments compatibles, tout en intégrant les éléments contradictoires dans une cohérence d’ensemble.

Une fois cette orientation stabilisée, la conviction tend a se renforcer par cohérence interne, ce qui peut en rendre la
remise en cause plus difficile, notamment lorsque de nouveaux éléments interviennent sans modifier I'équilibre général du
raisonnement. Ce phénomeéne ne présente toutefois pas un caractere systématique et dépend des configurations
cognitives et institutionnelles propres a chaque situation.

Dans certaines situations, ce processus peut produire une forme de prévisibilité des décisions, non pas au sens d’une
conclusion arrétée a I'avance, mais en raison de la stabilité des cadres d’interprétation mobilisés.

Lorsque l'analyse s’inscrit dans un schéma déja largement structuré — par des pratiques, des habitudes d’appréciation ou
des lectures récurrentes de situations analogues — certaines conclusions deviennent progressivement plus probables que
d’autres, indépendamment méme de la singularité compléte du cas examiné.
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Cette prévisibilité ne traduit pas nécessairement une volonté de conclure avant examen, mais plutét la difficulté a
déstabiliser un raisonnement dont les fondements ont acquis une cohérence suffisante pour s’auto-renforcer. Elle peut
donner, pour celui qui en subit les effets, I'impression que la décision est déja orientée, alors méme qu’elle résulte d’un
processus interne de stabilisation progressive de la conviction.

Ainsi, la conviction n’intervient pas uniquement comme cl6ture du doute ; elle en prolonge parfois I'orientation initiale.

Cette certitude n’abolit pas le doute matériel ; elle met fin a son examen institutionnel. Elle marque le moment ou la
question cesse d’étre « est-ce parfaitement établi ? » pour devenir « est-ce suffisamment établi pour décider ? ». La
décision n’affirme pas que toute autre hypothése est impossible, mais qu’elle n'empéche plus d’agir.

La fonction de cette cloture est moins cognitive que normative. Elle n‘ajoute rien aux faits ; elle autorise la conclusion. Elle
permet de passer d’une explication jugée suffisante par I'institution — mais parfois contestée par I'individu concerné — a
une décision opposable. L'individu peut conserver sa propre interprétation des événements, mais celle-ci n’a plus d’effet
opérationnel. La liberté de pensée demeure ; seule disparait sa portée institutionnelle.

Ce rble explique pourquoi une décision peut demeurer stable malgré la persistance d’incertitudes. La conviction ne repose
pas sur I'absence totale de doute, mais sur I'idée que le doute restant n’a plus d’effet pratique. Le systéme ne prétend plus
connaitre absolument : il décide que la recherche doit s’arréter ici.

La certitude institutionnelle apparait alors comme une certitude d’action. Elle ne garantit pas la parfaite adéquation au réel
; elle garantit la possibilité légitime de statuer. La décision ne ferme pas la question factuelle, elle ferme la procédure.

Pour celui qui en subit les effets, cette cloture peut demeurer formellement incompréhensible, car la cohérence
institutionnelle qui fonde la décision ne coincide pas nécessairement avec la cohérence vécue de |'expérience.

Ainsi se comprend la particularité du raisonnement institutionnel : la conviction n’est pas la conséquence ultime de la
preuve, elle est le mécanisme qui transforme un niveau de preuve jugé suffisant par l'institution en décision opératoire.
Linstitution ne dit pas seulement ce qui est vrai ; elle décide du moment ou le doute ne peut plus empécher de conclure.
La décision intervient alors non parce que toute incertitude a disparu, mais parce qu’elle n’est plus considérée comme
pertinente.

Les conséquences possibles n'empéchent pas la cloture : la fonction de la décision est de rendre I'action collective possible
malgré I'incertitude persistante.
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Chapitre IV — La Pensée Négative Indirecte : lorsque I’hypothese
précede les faits

Le raisonnement institutionnel ne commence jamais dans le vide. Dés l'ouverture d’un dossier — qu’il s’agisse d’une
procédure judiciaire, d’'un audit interne, d’'une enquéte administrative ou d’un contréle de conformité — apparait une
premiere hypothése explicative, souvent provisoire, destinée a orienter la recherche. En principe, cette hypothese doit
rester révisable : les faits ultérieurs doivent pouvoir la confirmer ou la contredire.

La Pensée Négative Indirecte apparait lorsque cette relation s’inverse. Lhypothése ne sert plus a organiser la recherche ;
elle organise la lecture. Les éléments nouveaux ne sont plus évalués pour eux-mémes, mais pour leur compatibilité avec
I'interprétation initiale. La vérification devient intégration.

Dans ce mécanisme, la preuve positive d’une faute, d’une irrégularité ou d’une culpabilité n’est plus nécessaire pour
exclure I’hypothese inverse. Il suffit que les faits ne parviennent pas a rompre la cohérence du récit établi. Labsence
d’explication parfaite cesse d’étre un doute et devient une confirmation indirecte. L'innocence, la conformité ou la bonne
foi ne sont pas réfutées par démonstration, mais par impossibilité de dissiper toute suspicion.

La négation n’est donc jamais directe. On ne prouve pas que l'acte reproché a été commis ; on établit que I'hypothése
inverse ne parvient pas a s'imposer. Lincertitude ne suspend plus la conclusion : elle la renforce. Plus I'explication
alternative peine a rendre compte de chaque détail, plus I’hypothése initiale parait nécessaire.

Ce phénomene produit un déplacement décisif. La charge logique se déplace du systéme vers I'individu. Ce n’est plus
I'institution qui doit établir entierement la réalité d’'un manquement, mais la réalité qui doit réussir a détruire
I'interprétation déja stabilisée. Lorsque cette destruction échoue, la conclusion devient inévitable sans avoir été
démontrée.

La Pensée Négative Indirecte transforme ainsi le doute en moteur du raisonnement. Ce qui devrait empécher la certitude
sert a la consolider. La décision ne repose plus sur un fait établi, mais sur I'impossibilité pratique de maintenir une lecture
alternative cohérente.

La faute, l'irrégularité ou la culpabilité ne sont alors pas affirmées comme des évidences empiriques ; elles apparaissent
comme les seules hypothéses restantes compatibles avec I'ensemble du dossier. La vérité institutionnelle n’est plus
découverte : elle devient la derniére explication survivante.
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Chapitre V — L'activité entrepreneuriale rapide face au modele
pénal de qualification

Le raisonnement pénal repose sur l'identification de schémas intentionnels stables : préparation, organisation,
dissimulation et répétition. Ce modele d’analyse est adapté aux comportements frauduleux structurés, dont la cohérence
interne constitue précisément I'indice principal. On retrouve des logiques similaires dans certains audits, enquétes
administratives ou dispositifs de conformité, ou la recherche d’un schéma cohérent devient un critere central
d’interprétation.

L'activité entrepreneuriale dynamique présente au contraire des caractéristiques opposées : décisions rapides,
ajustements permanents, flux financiers mouvants, modifications contractuelles fréquentes et anticipations incertaines.
Elle produit mécaniquement des incohérences locales sans qu’elles procedent nécessairement d’une intention
frauduleuse. Dans I'économie réelle, ces variations sont souvent la conséquence normale de I'adaptation a l'incertitude.

Cette opposition ne tient pas seulement a la nature des comportements observés, mais a la temporalité dans laquelle ils
s’inscrivent.

Lanalyse pénale, administrative ou d’audit adopte une temporalité rétrospective : elle reconstruit le passé a partir de
traces afin d’en stabiliser une interprétation cohérente.

L'activité entrepreneuriale, a I'inverse, s’inscrit dans une temporalité prospective : elle agit dans I'incertitude, anticipe et
ajuste en permanence ses décisions sans disposer d’une connaissance compléte du réel.

Dans cette logique d’action orientée vers I’avenir, I’erreur constitue une variable structurelle. Elle n’est pas

nécessairement un indice de faute, mais la trace d’'un ajustement continu.

Un écart apparait alors : ce qui, dans la logique économique, constitue une adaptation légitime peut, dans une grille
d’analyse rétrospective — pénale, administrative ou d’audit — prendre la forme d’une organisation suspecte. La cohérence
reconstruite a posteriori transforme la complexité en stratégie, I'improvisation en dissimulation, I'ajustement en intention.

La difficulté n’est donc pas la confusion entre deux personnes, mais la confrontation entre deux logiques temporelles :

une logique économique prospective et une logique institutionnelle rétrospective. La premiére avance dans l'incertain ;

la seconde reconstruit dans la stabilité. Lorsque ces cadres d’interprétation se superposent, I'activité peut étre lue non

selon sa finalité, mais selon sa forme apparente.

(schema ici)
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Lecture du schéma (La temporalité)

Il ne s’agit pas d’une erreur ponctuelle, mais d’une tension structurelle : des comportements produits dans l'incertitude
sont qualifiés a posteriori dans un cadre stabilisé.

Cette tension revét une portée particuliere en matiere économique : lorsque l'activité entrepreneuriale est interprétée a
travers une grille pénale ou administrative inadaptée a sa dynamique propre, les conséquences dépassent la seule situation
individuelle. Elles peuvent affecter la continuité de I'activité, 'emploi, la réputation, les relations bancaires, les partenaires
commerciaux et, plus largement, la confiance dans l'initiative économique.

La difficulté ne tient pas seulement a la qualification d’'un comportement, mais aux effets systémiques que cette
qualification peut produire. Une décision initiale — pénale, administrative ou issue d’un audit — tend a se diffuser et a se
stabiliser dans I'ensemble des registres documentaires et décisionnels : elle devient une référence qui conditionne ensuite
d’autres appréciations, parfois indépendamment d’une vérification renouvelée des faits.

Matrice PNI : Le Manuel de I'Invisible Ver3 - 27/04/2026 Auteur : Sébastien Cardona 17



Chapitre VI — Portée générale de la PNI

Le mécanisme décrit ne se limite pas au champ judiciaire. Il apparait chaque fois qu’une structure organisée doit produire
une décision stable a partir d’informations incomplétes, sous contrainte de temps, de responsabilité ou de coordination. La
continuité de l'action conduit alors a privilégier la cohérence opérationnelle sur I'exhaustivité de la vérification.

Dans les organisations fortement hiérarchisées — administrations, entreprises, services d’audit, directions de conformité
ou structures de gouvernance — la stabilisation d’'une interprétation permet d’assurer la coordination des niveaux
décisionnels. Une hypothése initiale tend ainsi a organiser la lecture des informations ultérieures, non par intention, mais
par cohérence fonctionnelle : remettre en cause I'interprétation dominante impliquerait de rouvrir 'ensemble du
processus décisionnel. La décision devient progressivement indépendante de son origine empirique et acquiert une validité
interne propre.

La justice constitue un cas particulierement visible de ce phénoméne, mais non isolé. La Matrice PNI décrit plus largement
un mode de formation de la certitude institutionnelle : toute structure verticale appelée a trancher malgré I'incertitude
tend a transformer I’hypothése la plus stable en référence normative.

La PNI ne reléve donc pas d’'un domaine particulier ; elle correspond a une propriété générale des systémes décisionnels
contraints de conclure. Elle peut étre comprise comme le point de convergence de trois domaines d’analyse
complémentaires :

e la psychologie institutionnelle, qui éclaire les mécanismes cognitifs collectifs propres aux structures décisionnelles

;
e la physique sociale, qui décrit la stabilisation des comportements au sein d’un groupe organisé ;

¢ la gouvernance des données, qui explique la persistance, la circulation et la diffusion documentaire des décisions
prises.

Cette triple approche permet d’appréhender la formation de la certitude institutionnelle non comme un phénomene isolé,
mais comme le résultat d’interactions entre perception, organisation et trace informationnelle. Elle ne repose pas sur les
caractéristiques individuelles des acteurs, mais sur les contraintes de la structure décisionnelle elle-méme.

La PNI ne constitue donc pas un modele psychologique du comportement humain, mais un modele fonctionnel du
comportement institutionnel, ce qui explique sa reproductibilité dans des contextes variés : justice, administration, audit,
entreprise, gouvernance, conformité, gestion des risques ou controle interne.

Un document technique distinct présente la formalisation compléte de la matrice et ses développements méthodologiques
: www.matrice-pni.com
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Chapitre VIl — Approche andragogique — Les trois spheres de la
PNI

Toute institution appelée a décider malgré I'incertitude mobilise, consciemment ou non, trois dynamiques
complémentaires. Elles varient selon les contextes, les acteurs ou les outils, mais elles remplissent toujours la méme
fonction : permettre a I'organisation de produire une décision stable. La Pensée Négative Indirecte apparait précisément a
I'intersection de ces trois sphéres.

L'analyse menée n’a pas pour objet de démontrer que la justice, 'administration, I'audit ou I'entreprise se trompent
nécessairement, ni qu’ils agiraient arbitrairement. Elle met en évidence un mécanisme plus discret : toute organisation
contrainte de conclure malgré I'incertitude transforme progressivement des éléments fragmentaires en certitude
opératoire.

1. La sphére psychologique institutionnelle : organiser le sens

Une institution ne lit jamais les faits de maniere neutre. Elle les interprete a travers des cadres cognitifs collectifs :
habitudes professionnelles, catégories d’analyse, attentes implicites, modeles explicatifs préexistants. Cette sphére produit
une premiéere orientation : elle sélectionne ce qui parait pertinent, organise les fragments et stabilise une hypothése
initiale.

Cette hypothese n’est pas nécessairement fausse ; elle est simplement premiere. La vérité institutionnelle devient alors une
vérité d’action. Elle ne prétend pas seulement dire ce qui s’est produit ; elle établit ce qui doit étre tenu pour établi afin que
le processus puisse se poursuivre.

2. La sphére sociale et hiérarchique : stabiliser I’action

Une institution n’est pas un individu isolé : c’est un ensemble coordonné. Pour fonctionner, elle doit réduire I'incertitude
interne. Une interprétation dominante permet cette coordination : elle aligne les acteurs, simplifie les échanges, évite de
rouvrir sans cesse les mémes questions.

Dans cette sphére, I'hypothése initiale acquiert une valeur fonctionnelle. Elle devient la référence de travail, non parce
gu’elle serait parfaitement démontrée, mais parce qu’elle permet au systeme de continuer a agir. La décision ne clot pas
nécessairement la question factuelle : elle cl6t la procédure.

3. La sphére documentaire : transformer I’hypothése en trace

Toute décision laisse une trace : procés-verbaux, rapports, notes, audits, mentions administratives, comptes rendus, tickets
de conformité. Ces traces circulent, se recopient, se stabilisent. Elles deviennent progressivement des références
normatives.

La cohérence interne du dossier prend alors le pas sur la vérification empirique de chaque élément. La trace n’est pas
seulement un enregistrement : elle devient un cadre de lecture pour les décisions suivantes. La décision acquiert alors une
valeur normative indépendante de I'adhésion de celui qu’elle concerne.
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4. Pourquoi I'intersection des trois sphéres produit mécaniquement la PNI
Lorsque ces trois sphéres se superposent, un phénomeéne structurel apparait :

e L'hypothese initiale organise la lecture (psychologie),

e Cette lecture devient nécessaire a la coordination (social),

e FEtla coordination produit une trace qui se renforce elle-méme (données).

La conséquence est toujours la méme : une hypothese fragile devient une certitude institutionnelle. Ce résultat ne dépend
ni de la volonté des acteurs, ni de leur bonne foi. Il découle du mode opératoire méme de I'institution.

5. Le point le plus dangereux : I’erreur jugée « non importante »

La PNI se déclenche surtout sur des erreurs jugées mineures. Pour I'institution, une scorie ne justifie pas de rouvrir
I'ensemble du processus. Elle est absorbée dans la cohérence globale. Mais cette absorption transforme l'erreur en
confirmation indirecte : ce qui devrait fragiliser I’hypothése la renforce.

Le risque réside dans l'oubli de cet écart. Lorsque la décision est confondue avec la connaissance parfaite, la fonction
stabilisatrice devient prétention descriptive. Linstitution cesse alors d’étre comprise comme une convention nécessaire et
se présente comme une représentation totale du réel.

6. L'audience et son simulacre : quand « tout est déja joué »

C’est ici que l'approche andragogique révele la violence du systeme. Lorsque I'individu est enfin appelé a s’exprimer —
audience, entretien disciplinaire, réunion d’audit, commission administrative — il pense entrer dans un espace de dialogue.
En réalité, il entre dans un espace de validation d’une certitude déja figée.

e Leverrouillage de la parole — Les interruptions, la réduction du temps de parole ou les menaces implicites ne sont
pas des accidents d’humeur. Ce sont des mécanismes de protection de la cohérence interne. Laisser I'individu
développer son angle ferait courir le risque d’effondrer I'édifice construit par les trois sphéres.

e La décision fantome — Lindividu arrive a la fin d’un processus qui s’est déroulé sans lui. La certitude est déja
stabilisée, documentée et diffusée. Laudience n’est plus une recherche de vérité, mais un rituel de confirmation.

e Lanoyade — Lindividu ne peut plus remonter a l'origine ni effacer la trace. Son angle de vue devient « invisible »
ou « insignifiant » pour la machine.
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7. Vers une exigence d’intelligibilité

Si la PNI est un effet structurel, la question est d’en limiter les effets par une exigence d’intelligibilité externe. La décision
ne devrait pas reposer uniqguement sur la logique formelle du dossier, mais sur une concordance minimale avec la réalité
vécue.

Linstitution ne perdrait pas sa fonction de cloture ; elle gagnerait en compréhension. Elle ne prétendrait plus transformer
I'incertain en certitude absolue, mais décider en demeurant consciente de la limite qui sépare connaitre et conclure. Une

sanction ou une décision imposée sans étre intelligible demeure une contrainte physique, mais ne remplit plus sa fonction
humaine.

8. La PNI comme propriété générale des systemes décisionnels

La PNI n’est pas un biais psychologique individuel, une faute ou une dérive. Elle est une propriété fonctionnelle des
institutions verticalisées contraintes de trancher malgré I'incertitude. C’est pourquoi elle apparait dans la justice,
I'administration, les entreprises, l'audit, la conformité, la gouvernance et tout organisme de contréle.
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Chapitre VIII — Vérité normative et réalité vécue : la coexistence
de deux réels

Lorsque l'institution rend une décision — qu’il s'agisse d’un jugement, d’un rapport d’audit, d’'une conclusion
administrative ou d’'une décision managériale — elle ne se contente pas de clore une procédure : elle établit officiellement
ce qui doit étre tenu pour vrai. Cette vérité possede une force particuliére. Elle n’est pas seulement descriptive, elle est
normative. Elle produit des effets matériels indépendamment de I'adhésion de celui qu’elle concerne.

Pour l'organisation, la question est terminée. Le récit stabilisé devient la version des faits opérationnellement valable.
Pourtant, du point de vue de I'individu, I'expérience demeure différente. Il peut continuer a percevoir les événements selon
une logique incompatible avec celle retenue par I'institution. Deux interprétations persistent alors simultanément.

La premiére est opposable : elle organise les droits, les sanctions, les obligations, les restrictions, les évaluations ou la
mémoire administrative. La seconde est vécue : elle demeure la compréhension intime des faits par celui qui les a
traversés. Le conflit n’est plus simplement procédural, il devient ontologique. Il ne porte plus sur la sanction ou la mesure
prise, mais sur la nature méme du réel.

Cette coexistence ne disparait pas avec I'exécution de la décision. La contrainte agit sur les conséquences, non sur la
conviction personnelle. Uinstitution peut imposer des effets, elle ne peut imposer une adhésion intellectuelle. Ainsi nait
une dissociation particuliére : I'individu se conforme matériellement a une décision qu’il ne reconnait pas comme vraie.

Les deux expériences de la PNI : intégrée et imposée

Afin de rendre plus intelligible cette dissociation, il est possible de distinguer deux modalités d’expérience de la Pensée
Négative Indirecte (PNI), selon la position de I'individu au sein du systéme.

Dans une premiere configuration, la PNI est intégrée.

Lindividu pergoit alors le cadre institutionnel comme cohérent, compréhensible et légitime. Les regles font sens, les
décisions apparaissent rationnelles, et le fonctionnement global du systéeme est accepté. La vérité normative et la
perception du réel tendent a converger suffisamment pour ne pas générer de tension significative.

Dans une seconde configuration, la PNI est imposée.

Lindividu se trouve alors en décalage avec le cadre qui lui est appliqué. La décision ne correspond plus a son expérience du
réel, et les mécanismes institutionnels apparaissent opaques, voire incompréhensibles. La vérité normative s'impose sans
correspondre a la réalité vécue.

Dans ce contexte, la capacité de contestation se trouve souvent limitée, non par absence de recours formels, mais par la
difficulté structurelle a faire émerger une lecture alternative dans un systéme déja stabilisé par sa propre cohérence.

Cette distinction ne renvoie pas a deux systemes différents, mais a deux modes d’expérience d’'un méme fonctionnement.
La PNI, en tant que mécanisme structurel, demeure identique ; seule varie la position de I'individu a I'intérieur de ce cadre.

Ainsi, un méme dispositif peut étre vécu :
e comme légitime et structurant lorsqu’il est intégré,

e 0ou comme contraignant et déstabilisant lorsqu’il est imposé.
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Dans cette seconde situation, un phénomene spécifique peut apparaitre :
I'individu concerné peut progressivement étre percu non plus comme porteur d’une expérience a examiner, mais comme
un élément en décalage avec la cohérence du systéme, voire comme une source du probleme a résoudre.
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S'IL L'INTEGRE... OU LE SUBIT.

Les organisations modernes acceptent cette dissociation parce que leur fonction premiére est la stabilisation collective. Il
suffit que la version institutionnelle soit opérante pour que l'ordre — juridique, administratif, organisationnel — soit rétabli.
Mais pour le sujet, la divergence demeure active : il vit dans un monde ou la réalité officielle et la réalité percue ne

coincident pas.

La vérité institutionnelle apparait alors comme une vérité d’organisation. Elle permet au systeme de fonctionner, non
nécessairement a I'événement d’étre parfaitement décrit. Elle n’élimine pas la réalité concurrente ; elle la rend
juridiquement ou administrativement silencieuse.

Ainsi, la décision n’abolit pas le doute vécu : elle le rend sans effet. Deux réalités subsistent, mais une seule posséde la
capacité d’agir.
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Chapitre IX — Lintelligibilité : condition de légitimité de la
sanction

Une décision institutionnelle ne tire pas sa légitimité de sa seule autorité. Elle devient acceptable — juridiquement,
administrativement ou organisationnelle — lorsqu’elle peut étre comprise. Comprendre ne signifie pas approuver ; cela
signifie pouvoir suivre le chemin rationnel qui mene des faits a la conclusion.

La fonction explicative d’une institution est donc essentielle. Une sanction, une mesure administrative, une conclusion
d’audit ou une décision managériale ne constituent pas uniquement une réponse a un comportement ; elles sont aussi un
discours adressé a celui gu’elles visent. Elles affirment non seulement qu’un acte est interdit ou problématique, mais
pourquoi il est reconnu comme tel dans la situation précise examinée.

Lorsque ce lien disparait, la décision change de nature. Elle demeure contraignante mais cesse d’étre démonstrative.
Lindividu ne rencontre plus une argumentation, mais une affirmation. Lautorité remplace alors la raison, non parce que la
raison est absente, mais parce qu’elle n’est plus accessible.

Dire qu’une personne « ne comprend pas » la décision ne résout pas la difficulté : cela la révele. L'incompréhension n’est
pas seulement un état psychologique ; elle signale que la chaine logique n’est pas perceptible pour celui qui doit la recevoir.
Or une norme — pénale, administrative ou organisationnelle — n’a de fonction pédagogique que si son application
demeure intelligible.

La sanction incomprise produit I'obéissance mais pas l'adhésion. Elle régle le comportement sans résoudre le conflit
intellectuel. La personne se conforme matériellement tout en conservant la conviction que la conclusion ne découle pas
des faits tels qu’elle les percgoit.

Ainsi apparait une limite structurelle de la contrainte institutionnelle : elle peut imposer des effets, mais non la rationalité
percue de ces effets. La légitimité d’'une décision ne dépend donc pas seulement de sa validité formelle, mais de sa
capacité a étre reconstruite mentalement par celui qui en supporte les conséquences.

Une institution convainc lorsqu’elle éclaire le chemin qui méne a la décision. Elle inquiéte lorsqu’elle demande d’accepter
sans comprendre. La se situe la frontiere entre I'autorité reconnue et I'autorité subie.
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Chapitre X — L'asymeétrie du jugement : décider sans partager le
risque

Toute décision institutionnelle comporte une part irréductible d’incertitude. Décider consiste toujours, a un certain degré,
a agir malgré un savoir incomplet. Pourtant, cette incertitude n’affecte pas de maniere équivalente ceux qui participent au
processus.

Pour l'institution — justice, administration, audit, gouvernance ou entreprise — le doute est une difficulté intellectuelle a
résoudre. Pour I'individu, il devient une conséquence vécue. La décision produit des effets matériels unilatéraux : sanction,
inscription, réputation, perte d’'emploi, restriction administrative, rupture contractuelle. LUerreur éventuelle ne demeure
pas théorique ; elle se transforme en réalité quotidienne.

Ainsi se forme une asymétrie particuliére. Celui qui décide agit dans un espace protégé : sa responsabilité consiste a
conclure, non a vivre la décision. Celui qui est décidé n’intervient pas dans la formation finale de la certitude mais en
supporte la totalité des effets.

Cette dissociation n’est pas une faute individuelle ; elle appartient a la structure méme du jugement institutionnel. La
société — ou 'organisation — confie a certains le pouvoir de conclure afin d’éviter que chacun ne doive porter seul
I'incertitude collective. Mais ce transfert produit un déséquilibre : la certitude institutionnelle se forme sans que celui qui la
subit participe a son risque.

La décision transforme donc une incertitude partagée en conséquence individuelle. La collectivité se libére du doute en
I'attribuant a une situation personnelle stabilisée. Lordre est restauré parce que le questionnement cesse d’étre commun.

L'asymétrie ne réside pas seulement dans le pouvoir de contraindre, mais dans la répartition du doute. Linstitution décide
a partir d’'une probabilité suffisante ; I'individu vit le résultat comme une certitude imposée. Le systéeme accepte
I’éventualité abstraite de I'erreur, mais celle-ci devient concréete pour une seule personne.

Ainsi, I'institution remplit sa fonction sociale : elle met fin a I'incertitude collective. Mais cette fin a un prix philosophique
— le passage d’un doute partagé a une réalité unilatérale.
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Chapitre XI — Le danger structurel : quand la cohérence suffit a
produire la certitude

Le probléme n’est pas I'erreur ponctuelle, mais la dynamique structurelle par laquelle un systéme décisionnel peut
transformer une hypothése fragile en certitude institutionnelle stable, durable et opératoire.

Le risque ne réside pas seulement dans la possibilité de se tromper, mais dans la maniére dont le fonctionnement méme de
I'institution peut rendre I'erreur cohérente, et donc difficilement réversible.

Lorsque la nécessité de conclure s’unit a la logique narrative puis a la cloture par la conviction, un déplacement progressif
s’opere : la décision ne dépend plus directement d’une preuve positive, mais de la stabilité d’'une interprétation.

La cohérence interne du dispositif tend alors a suffire pour produire la certitude.

La décision ne procéde plus uniquement de la correspondance au réel, mais de la capacité du systéeme a maintenir une
lecture cohérente de la situation, y compris lorsque celle-ci s’est construite a partir d’éléments partiels, ambigus ou
orientés.

L'absence de contradiction décisive ne suspend plus la conclusion : elle devient compatible avec elle.

Ce phénomeéne ne suppose ni intention ni arbitraire volontaire. Il résulte d’'une nécessité fonctionnelle : pour agir,
I'institution doit stabiliser une version des faits. Mais cette stabilisation peut conduire a transformer une probabilité en
réalité officielle, non parce qu’elle est démontrée, mais parce qu’elle est devenue la seule structure explicative restante.

1. Lecture complémentaire : de la structure a la dynamique

La Matrice PNI, présentée a travers les fragments cognitifs F1 a F8, permet d’identifier les fonctions respectives des
mécanismes impliqués dans la formation de la certitude institutionnelle.

Cette approche est de nature analytique : elle décrit le systeme par décomposition.
Il est toutefois possible d’en proposer une lecture complémentaire, non plus fragmentée, mais dynamique et temporelle.
Le schéma ci-dessous ne constitue pas une répétition de la matrice, mais un changement d’angle :

e la matrice décrit les composantes du mécanisme,

e le graphe en représente le déploiement progressif.

Il permet de visualiser la continuité du processus, mais surtout le point de bascule a partir duquel la cohérence interne
devient suffisante pour produire une certitude opératoire.
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Chapitre XI - Le danger structurel

Quand la cohérence du systéme se substitue a la vérification du réel
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2. Le point critique : la substitution silencieuse

Le danger structurel ne réside pas uniqguement dans la formation d’une certitude, mais dans la disparition progressive de la
distinction entre :

e ce qui est cohérent,
e et ce qui est vrai.

Ce basculement ne se manifeste pas comme une rupture visible.
Il s'opere de maniére continue, par accumulation de cohérence, jusqu’a ce que la vérification du réel perde
progressivement sa fonction structurante.

A partir de ce point, le systtme ne cherche plus prioritairement a vérifier le réel :
P il tend a préserver la cohérence de sa propre construction.

3. Conséquence : I'autonomisation de la certitude

Une fois stabilisée, la certitude institutionnelle tend a acquérir une autonomie relative.

Elle ne dépend plus directement de la solidité empirique des faits, mais de la cohérence du cadre dans lequel elle s’inscrit.
Cette autonomisation rend la remise en cause difficile :

¢ les contradictions sont intégrées,
¢ les incohérences sont requalifiées,
¢ les lectures alternatives deviennent marginales.

La contestation ne disparait pas formellement.
Elle devient structurellement inopérante.

4. Articulation avec I’'expérience humaine
Ce mécanisme éclaire la dissociation analysée au chapitre VIII.

Lorsque la cohérence interne du systéme devient suffisante pour produire la certitude, la réalité vécue par I'individu peut
cesser d’avoir un effet sur la décision.

Deux réalités coexistent alors :

¢ une réalité normative, stabilisée et opposable,
® une réalité vécue, maintenue mais sans portée opératoire.

Le danger structurel ne réside donc pas uniquement dans la possibilité d’erreur, mais dans la capacité du systeme a
maintenir une certitude indépendamment du réel qu’elle prétend décrire.

Syntheése : la certitude institutionnelle

Ainsi, la question fondamentale n’est pas de savoir si une institution peut parfois se tromper, mais de reconnaitre qu’un
systéme appelé a trancher malgré I'incertitude produit nécessairement des certitudes opératoires qui excedent la
connaissance parfaite.

La vigilance critique ne consiste pas a contester toute décision, mais a maintenir visible cet écart entre stabilisation et
vérité.

Le danger n‘apparait pas lorsque le systeme se trompe, mais lorsqu’il cesse d’avoir besoin de vérifier.

Formulation centrale

La cohérence interne du systeme tend a se substituer a la vérification du réel

Matrice PNI : Le Manuel de I'Invisible Ver3 - 27/04/2026 Auteur : Sébastien Cardona 28



Chapitre Xll — La triple peine : I'incohérence de la responsabilité

Toute institution exige de I'individu une responsabilité compléte : cohérence, justification et tragabilité de ses actes. Cette
exigence ne s’applique toutefois pas symétriquement au processus décisionnel lui-méme. La décision collective produit des
effets individualisés : I'incertitude initialement partagée devient la charge d’une seule personne. C’est le paradoxe de
I'asymétrie du risque.

1. Premiere peine : la réduction a une qualification

Lindividu est d’abord rattaché a une catégorie interprétative — suspect, incohérent, négligent, fraudeur, non-conforme,
défaillant. Cette qualification organise la lecture ultérieure des éléments. Elle ne conclut pas encore la décision, mais elle
structure le raisonnement qui y conduit. Elle devient le filtre cognitif a travers lequel chaque fragment sera interprété.

Dans les organisations publiques comme privées, cette premiere étiquette joue le réle d’un point d’ancrage : elle oriente la
perception, stabilise une hypotheése initiale et conditionne la suite du processus.

2. Deuxiéme peine : I'impossibilité pratique de réouverture

Méme en présence d’éléments contradictoires, le processus décisionnel tend a préserver sa cohérence interne. Les erreurs
institutionnelles — volontaires ou involontaires — sont intégrées comme des variations secondaires du dossier, tandis que
celles de I'individu modifient directement son statut.

Cette dissymétrie est structurelle :
e Linstitution protége la stabilité de la décision,
e Llindividu supporte la variabilité de I'interprétation.

Dans lI'administration, I'audit ou la gouvernance, la méme logique apparait : une fois qu’une lecture dominante est
stabilisée, la réouverture compléte du dossier devient coliteuse, improbable et souvent institutionnellement indésirable.

3. Troisieme peine : la concentration du risque
La décision transforme une incertitude collective en conséquence individuelle :
e La conclusion devient certaine pour celui qui la subit ;
e Elle demeure hypothétique pour ceux qui 'ont produite.
La responsabilité se répartit alors de maniére asymétrique :
e Fonctionnelle pour l'institution,
e Matérielle pour I'individu.

Ce déplacement est au coeur de la PNI : la certitude institutionnelle est un outil de stabilisation, mais elle concentre le
risque résiduel sur une seule personne, qui n’a pas participé a sa formation.

Synthése : une mécanique de transfert du doute
La triple peine correspond a un déplacement :

e D’une incertitude partagée,

e Vers une certitude unilatérale.

Linstitution conserve la cohérence de son fonctionnement, tandis que I'individu assume la totalité du risque résiduel. Ce
mécanisme n’est pas une faute morale : c’est une propriété structurelle des systémes décisionnels contraints de conclure
malgré I'incertitude.
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Conclusion générale — La certitude institutionnelle comme
nécessité organisée

L'analyse menée n’a pas pour objet de démontrer que la justice, 'administration, I'audit ou I'entreprise se trompent
nécessairement, ni qu’ils agiraient arbitrairement. Elle met en évidence un mécanisme plus discret : toute institution
appelée a décider la ou la connaissance parfaite demeure hors d’atteinte transforme progressivement des éléments
fragmentaires en certitude opératoire. Cette transformation n’est pas une dérive : elle est la condition méme de la
décision.

Les faits sont organisés en récit cohérent, la cohérence devient suffisante pour conclure, puis la décision acquiert une
valeur normative indépendante de I'adhésion de celui qu’elle concerne. La Pensée Négative Indirecte n’apparait pas comme
un défaut accidentel, mais comme la conséquence logique d’un systeme contraint de trancher malgré 'incertitude.

La vérité institutionnelle devient alors une vérité d’action. Elle ne se limite pas a dire ce qui s’est produit ; elle détermine ce
qui doit étre tenu pour établi afin que le conflit cesse d’exister dans l'ordre social ou organisationnel. La décision ne tranche
pas nécessairement la question factuelle : elle met fin a la procédure.

Le risque ne réside pas dans I'existence d’erreurs — toute activité humaine en comporte — mais dans l'oubli de cet écart.
Lorsque la décision est confondue avec la connaissance parfaite, la fonction stabilisatrice devient prétention descriptive.
Linstitution cesse alors d’étre comprise comme une convention nécessaire et se présente comme une représentation
totale du réel.

Il peut ainsi étre observé que, méme lorsque le réel factuel se révele objectivement plus solide que la certitude
institutionnelle construite, cette derniére tend a se maintenir.

En effet, reconnaitre une réalité contradictoire impliquerait de reconnaitre une erreur initiale ou une défaillance dans le
processus décisionnel. Or, dans un systéeme fondé sur la stabilité et la continuité des décisions, cette reconnaissance
constitue un cot structurel élevé.

Dés lors, le raisonnement stabilisé tend a demeurer dominant, non en raison de sa conformité au réel, mais en raison de la
nécessité de préserver la cohérence institutionnelle.

Si la PNI constitue un effet structurel du mode décisionnel, la question n’est plus seulement de la constater mais d’en
limiter les effets. Il ne s’agirait pas de supprimer I'intime conviction ou ses équivalents organisationnels, mais d’en préciser
les conditions d’exercice : la décision ne pourrait reposer uniquement sur la cohérence interne du dossier ; elle devrait
également satisfaire a une exigence d’intelligibilité externe.

Cette exigence implique que la conclusion demeure compréhensible au regard de I'expérience concréete décrite par les
parties, et pas seulement au regard de la logique formelle du raisonnement. La force normative d’une décision ne tiendrait
plus seulement a sa cohérence interne, mais a une concordance minimale entre I'analyse du dossier et la réalité vécue.
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Linstitution ne perdrait pas sa fonction de cloture ; elle gagnerait en compréhension. Elle ne prétendrait plus transformer
I'incertain en certitude absolue, mais décider en demeurant consciente de la limite qui sépare connaitre et conclure. Une
sanction ou une mesure perd sa portée lorsqu’elle n’est pas intelligible pour celui auquel elle s’adresse. Imposée sans étre
comprise, elle demeure une contrainte mais ne remplit plus sa fonction normative.

Les phases finales du processus — correspondant aux fragments F7 (cascade automatisée) et F8 (auto validation du
récit) de la Matrice PNI — ne constituent pas nécessairement une accélération du raisonnement en tant que tel.

Elles traduisent plutot une diminution progressive des points de résistance internes au systéme.
A mesure que la cohérence du récit se stabilise, la place du doute se réduit, rendant la remise en question plus difficile.

Ce n’est pas tant la décision qui s’accélere que la contestation qui devient moins opérante.

Note pédagogique

Lorsque la procédure devient une fin en soi, la présence humaine ne suffit plus a garantir I'écoute ni la
compréhension : la décision tend alors a se réduire a I'application cohérente d’un dispositif. La spécificité de
I'intervention humaine ne réside pas seulement dans l'acte de trancher, mais dans la capacité a intégrer la situation
vécue dans I'analyse. A défaut, la décision devient purement formelle et perd ce qui fonde sa légitimité

compréhensible pour celui qui la regoit.

Précision sur l'origine de la Matrice PNI

La Matrice PNI est née de l'observation de situations concretes. Elle ne procede pas
d’une théorie préalable, mais de I'identification de mécanismes récurrents. La
formalisation proposée dans ce manuel est intervenue dans un second temps, comme

PN

LA MATRICE D'ANALYSE

Sébastien

une mise en cohérence de ces observations.

Le vécu a précédé la formalisation, et I'observation du mécanisme a précédé son interprétation. La Matrice PNI ne vise ni a
décrire une défaillance individuelle ni a attribuer une intention particuliere ; elle met en évidence un fonctionnement

systémique.

La question n’est des lors plus d’accepter un état de fait comme une évidence — « c’est ainsi » — mais d’en comprendre la
nécessité : pourquoi ce fonctionnement apparait-il de maniere récurrente, indépendamment des acteurs qui y participent ?

Présente aussi bien dans le secteur public que dans le secteur privé, la PNI peut étre examinée non comme la somme de
décisions singulieres, mais comme un systeme produisant ses propres formes de certitude.

La PNI n’est pas une question morale ; elle reléve d’une logique structurelle, liée aux contraintes mémes de la décision
en situation d’incertitude.
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Les chapitres qui précedent n’exposent pas une succession chronologique d’événements mais différents niveaux
d’observation d’'un méme mécanisme. La Matrice PNI décrit la dynamique interne du processus décisionnel, tandis que
I'analyse philosophique en examine successivement les dimensions cognitives, normatives et sociales.

Matrice PNI (mécanique) |[Fonction dans le mécanisme Chapitres éclairants

F1 - Hypothése source Orientation initiale de lecture IV — La Pensée Négative Indirecte

] L. Nécessité de conclure malgré ) .
F2 — Cristallisation . i | — Nécessité de conclure
Iincertitude

F3 — Amnésie de l'origine ||L'hypothése devient récit explicatif Il — Du fragment au récit

Il — Cohérence narrative / V — Qualification

F4 - Dilution La cohérence absorbe les contradictions ||
pénale
F5 - Biais institutionnel Cloture normative par la conviction [Il — Lintime conviction
F6 — Inertie de la trace Stabilisation documentaire et normative ||Vl — Portée générale / VIII — Vérité normative
F7 — Cascade automatisée ||Diffusion des effets dans le systeme X — Asymétrie du jugement

F8 — Auto Validation du

‘it La cohérence suffit a faire certitude Xl — Danger structurel
réci
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Conclusion Morale : La limite humaine de la certitude

La PNI met en évidence une tension fondamentale :
les institutions doivent conclure, tandis que I'expérience humaine demeure incertaine.

La décision stabilise le réel afin de permettre I'action collective.
Mais ce qui devient certain pour le systéme peut rester incomplet pour celui qui le vit.

Ainsi nait un paradoxe :
la cohérence suffit a agir, sans suffire toujours a comprendre.

La difficulté n’est pas seulement juridique ; elle est humaine.
Un individu peut se conformer a une décision sans parvenir a l'intégrer intellectuellement.

L'ordre est restauré, mais le sens demeure ouvert.

La morale qui en découle n’est pas la défiance envers l'institution,
mais la prudence face a la certitude.

Toute organisation a besoin de conclure.
Toute personne continue pourtant de douter.

Entre ces deux nécessités se situe une responsabilité collective :
se rappeler que la décision n’abolit pas entierement l'incertitude gu’elle clot.

Car la cohérence qui permet d’'agir peut parfois s'imposer
au point de ne plus laisser place au réel qu’elle prétend organiser.

« Lorsque la cohérence suffit a décider,
elle peut parfois suffire a ignorer le réel. »
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Postface — Du vécu a l’écriture

Le texte qui précéde décrit un mécanisme général.
Cette page suivante explique pourquoi j'ai éprouvé le besoin de I'écrire.

Réformer n’est pas seulement une question juridique ; c’est une question de compréhension collective.
Jai longtemps cherché a répondre a une interrogation simple : pourquoi certaines situations semblent-elles impossibles a
faire entendre, méme lorsqu’on les vit avec évidence ?

Peu a peu, j'ai compris que la difficulté ne venait pas nécessairement des personnes, mais du fonctionnement méme des
structures.
Ce que I'on ressent comme une injustice peut naftre d’'un mécanisme qui, lui, cherche seulement a rester cohérent.

Cette prise de conscience transforme la position intérieure : on cesse de vouloir convaincre a tout prix, et I'on commence a
observer.

Une idée demeure pourtant essentielle : I'erreur fait partie de la condition humaine.
Aucune existence n’y échappe, et c’est précisément ce qui rend possible la compréhension entre les individus.

Je sais que je continuerai a me tromper.
Mais je souhaite rester libre de le reconnaitre, libre de comprendre, libre de ne pas confondre la cohérence d’un dossier
avec la réalité d’'une personne.

Ecrire n’a alors plus pour but de s'opposer, mais d’éclairer :

décrire un mécanisme pour qu’il puisse étre vu, discuté, et peut-étre un jour mieux compris.
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Le Schéma de I'Invisible : quand le systéme neutralise la réalité humaine

Une lecture systémique de la certitude institutionnelle (PNI)

CERTITyp
A

UTION
iy

&

@

>3
SPHERE

SOCIOLOGIQUE

Normes sociales,
valeurs collectives,
contextes institutionnels

T B

&

SPHERE SPHERE j
PSYCHOLOGIQUE DOCUMENTAIRE / INDIVIDU
Destinataire final
Croyances, perceptions, Données, faits, preuves, / do'te dbiiston-et
émotions, biais cognitifs, rapports, statistiques, /i do-sasofliti
expériences vécues écrits, jurisprudence

Effet de convergence des sphéres décisionnelles
La convergence des spheres sociologique, psychologique et documentaire peut produire une lecture stabilisée.

Lorsque cette lecture se prolonge dans plusieurs procédures, ses effets peuvent se cumuler et donner lieu a une forme de
saturation.
Lindividu apparait alors comme une cible, non par intention, mais par convergence des mécanismes décisionnels.

Lorsque ces sphéres produisent simultanément leurs effets dans une méme temporalité, leurs impacts peuvent se
cumuler.
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La certitude institutionnelle ne résulte pas d’'un mécanisme isolé, mais de la convergence de dynamiques

cognitives, sociales et documentaires qui, lorsqu’elles s’inscrivent dans une méme temporalité, peuvent produire

un effet cumulatif sur un méme individu, notamment en cas d’interventions institutionnelles simultanées

(DIRCOFI, DREETS, URSSAF, procédures pénales...).
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