
S. Cardona  – Version Citoyenne 23 mars 2026     Page 1 sur 8 

LA PENSÉE NÉGATIVE INDIRECTE (PNI) 

Comprendre pourquoi des décisions injustes peuvent naître sans intention de nuire 

Sébastien Cardona 

 

Résumé exécutif 

La Pensée Négative Indirecte (PNI) désigne un mécanisme par lequel une hypothèse négative, issue d’un doute ou d’un 

signal faible, devient progressivement une certitude sans preuve directe, par accumulation, validation et répétition. 

Ce processus produit des décisions cohérentes en apparence, mais déconnectées de la réalité globale. 

La PNI ne résulte pas d’intentions malveillantes individuelles. Elle émerge de la structure même des organisations 

lorsqu’elles sont soumises à des contraintes de conformité, de traçabilité et de gestion du risque. 

Son effet le plus critique réside dans une asymétrie fondamentale : 

les erreurs institutionnelles sont absorbées, tandis que celles du citoyen ou du petit acteur économique produisent des 

effets destructeurs. 

Comprendre la PNI permet de rendre visible un mécanisme invisible et de restaurer le discernement là où la procédure a 

pris le dessus. 

 

1. Le problème 

Nous partons d’un constat simple mais dérangeant. 

Dans de nombreuses situations réelles — administratives, judiciaires, bancaires ou professionnelles — des décisions 

manifestement injustes apparaissent sans qu’aucune personne ne semble avoir voulu nuire. 

Des entreprises ferment. 

Des parcours de vie s’effondrent. 

Des familles sont déstabilisées. 

Et pourtant, chaque acteur du système affirme : 

« Je n’ai fait que mon travail. » 

Ce paradoxe est central. 

Si personne ne veut nuire, 

comment des décisions destructrices peuvent-elles émerger ? 

Cette question oblige à déplacer le regard : 

► le problème n’est peut-être pas dans les individus, 

► mais dans la manière dont le système pense. 
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2. Définition de la PNI 

La Pensée Négative Indirecte (PNI) est un mécanisme de transformation progressive : 

Un doute devient une suspicion, 

une suspicion devient une validation, 

une validation devient une certitude. 

Sans preuve directe. 

La PNI ne prouve pas. 

Elle stabilise une interprétation. 

À la fin du processus : 

• la décision semble cohérente,  

• mais elle est partielle,  

• et souvent déconnectée de la réalité globale.  

 

3. Ce que la PNI n’est pas 

Il est essentiel de clarifier : 

La PNI n’est pas : 

• une théorie du complot,  

• une critique des individus,  

• une accusation morale.  

Elle est : 

un modèle de fonctionnement. 

Elle décrit comment un système peut produire de l’erreur 

sans intention de nuire. 
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4. Le mécanisme simplifié 

Le fonctionnement de la PNI peut être compris en quatre étapes : 

1. Le doute devient suspicion 

Un élément neutre est interprété comme un risque. 

2. La suspicion devient vérité 

L’autorité (hiérarchie, statut, procédure) valide l’interprétation. 

3. La vérité se répète 

Plusieurs acteurs reprennent la même lecture. 

4. La réalité disparaît 

Le dossier devient plus réel que les faits. 

 

5. Le point fondamental : l’erreur 

Tout le monde fait des erreurs. 

Les citoyens. 

Les entreprises. 

Les agents publics. 

Les magistrats. 

L’erreur est universelle. 

Mais ses conséquences ne le sont pas. 

 

6. La Physique Sociale de la PNI 

C’est ici que le mécanisme devient critique. 

Deux trajectoires coexistent : 

Le citoyen / la TPE → DOMINOS 

• trajectoire fragile  

• chaque erreur se propage  

• un choc peut provoquer un effondrement 
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Agent /Institution → RESSORTS 

• trajectoire protégée  

• les erreurs sont absorbées  

• la continuité est maintenue  

 

► Même erreur. Effets opposés. 

 

► Principe clé : 

La PNI commence quand on applique la même grille 

à des réalités qui n’ont pas la même structure. 

 

7. Démonstration simple 

Imaginez deux lignes : 

• une ligne bleue : le citoyen  

• une ligne rouge : l’institution  

Sur chaque ligne, on place des erreurs : e1, e2, e3, e4. 

Les erreurs sont identiques. 

Mais : 

• côté citoyen → les erreurs s’accumulent → chute  

• côté institution → les erreurs sont absorbées → stabilité  

► Voilà l’asymétrie. 

► Voilà la PNI. 

 

8. Pourquoi ce mécanisme fonctionne 

La PNI ne repose pas sur une intention. 

Elle repose sur : 

• la fragmentation des décisions  

• la validation collective  

• la pression hiérarchique  

• la peur du doute  
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Personne ne voit l’ensemble. 

Personne ne décide seul. 

Mais le système avance. 

 

9. L’effet de système 

La PNI produit un effet particulier : 

chacun agit localement, 

mais l’impact est global. 

Une décision anodine à un niveau 

peut devenir destructrice à un autre. 

 

10. Les conséquences 

Les conséquences ne sont pas théoriques. 

Elles sont concrètes : 

• destruction d’entreprises  

• précarisation  

• perte de confiance  

• retrait social  

• détresse psychologique  

► Le coût réel de la PNI n’est pas administratif. 

► Il est humain. 

 

11. Le point critique : l’asymétrie du risque 

La PNI révèle une asymétrie majeure : 

• celui qui décide ne subit pas  

• celui qui subit ne décide pas  

Cette dissociation crée une rupture. 

Une règle qui ne met en danger 

que celui qu’elle frappe 

n’est plus neutre. 
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12. Pourquoi la PNI persiste 

Parce qu’elle est invisible. 

Elle ressemble à : 

• de la rigueur  

• de la conformité  

• de la sécurité  

Mais elle est en réalité : 

• une rigidité  

• une répétition  

• une perte de discernement  

 

13. Ce que la PNI empêche 

La PNI empêche : 

• le doute  

• la remise en question  

• la correction rapide  

Elle transforme une erreur 

en trajectoire. 

 

14. Ce que la PNI produit 

Elle produit : 

• une cohérence interne forte  

• une déconnexion externe croissante  

Le système devient cohérent… 

mais faux. 
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15. Le basculement 

Le moment critique est celui-ci : 

quand la procédure remplace la compréhension. 

À partir de là : 

• le réel devient secondaire  

• le dossier devient central  

 

16. Le risque systémique 

La PNI ne détruit pas seulement des situations individuelles. 

Elle fragilise : 

• la confiance  

• l’initiative  

• le lien social  

 

17. Ce que change la PNI 

Nommer la PNI change tout. 

Ce qui était : 

• invisible  

• incompréhensible  

• subi  

devient : 

• identifiable  

• analysable  

• corrigeable  
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18. Vers un retour du discernement 

L’objectif n’est pas de supprimer la règle. 

Mais de restaurer : 

• le doute  

• la proportion  

• la compréhension  

 

19. Conclusion 

Comprendre la PNI, ce n’est pas accuser. 

C’est rendre visible un mécanisme invisible. 

Car : 

un système qui ne doute plus 

finit toujours par produire ses propres erreurs. 

 

20. Citation finale 

« Le système a créé la PNI par excès de prudence. 

Nous la corrigerons par excès de conscience. 

Car une institution qui ne sait plus douter de ses propres erreurs 

est une institution qui a déjà cessé de servir. » 

La PNI n’est pas de la faute des hommes, 

mais des structures sans discernement n’appliquant 

qu’une procédure linéaire et hermétique. 

 

 


