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CHAPITRE 1: QUAND
L’URGENCE DEVIENT LA NORME

L’alarme se déclenche et vous étes déja en retard.

Pas parce que vous avez dormi trop longtemps. Ce
n’est pas le cas. Vous vous étes couché en
planifiant le lendemain, en déterminant ce qu’il
fallait faire et quand il fallait le faire. Vous avez
prévu une marge de manceuvre. Vous avez tenu
compte des interruptions.

Cela n’a pas d’'importance.

A 9 heures du matin, quelque chose aura changé.
Un e-mail exigeant une réponse immédiate. Une
réunion avancée. Quelqu’'un qui a besoin d’'une
réponse maintenant. Un systeme qui a cessé de
fonctionner. Une décision qui ne peut pas
attendre.

Et vous vous en occuperez.
Vous le faites toujours.
Ce n’est pas le probleme.

Le probleme, c’est que cela arrive tous les jours. Le
probleme, c’est que « urgent » ne veut plus dire



«urgent ». Le probleme, c’est que votre vie ne
fonctionne que lorsque vous étes en mode urgence
— et vous étes en mode urgence depuis si
longtemps que vous avez oublié ce que c’est que de
ne pas l'étre.

Vous n’échouez pas. Vous réussissez
constamment. C’est pour cela que ca continue.

LE SCHEMA
Cela commence modestement.

Un projet doit étre expédié et quelque chose se
casse a la derniere minute. Vous restez tard. Vous
le réparez. Le projet est lancé. Tout le monde est
soulagé. Vous étes fatigue, mais ca a marché.

Une semaine plus tard, le probleme se reproduit.
Projet différent, méme schéma. Quelque chose n’a
pas été détecté plus tot. Vous l'attrapez
maintenant. Vous restez. Vous vous en occupez. Ca
marche.

Un mois plus tard, vous réalisez que vous étes
resté tard douze fois. Pas parce que vous étes lent.
Pas parce que vous ne savez pas planifier. C’est
parce que des choses qui n’étaient pas visibles
jusqu’au moment ou elles sont devenues urgentes
continuent d’apparaitre.



Et elles deviennent urgentes juste assez souvent
pour que vous ne puissiez pas les ignorer. Mais
pas assez souvent pour que quelqu’'un d’autre s’en
apercoive.

Six mois plus tard, rester tard n’est plus un choix.
C’est une infrastructure. Le systeme en dépend.
Pas officiellement. Il n’y a pas de politique qui
dise : « Ce role exige une disponibilite d'urgence ».
Mais tout le monde le sait. Lorsque quelque chose
tombe en panne, c’est vous qui vous en occupez.
Lorsqu’une échéance se présente, c’est vous qui
faites en sorte qu’elle soit respectée.

Personne ne vous a demandé de faire cela.
Personne ne vous y oblige. Vous étes doué pour
cela. C’est le piege.

CE QUE SIGNIFIE VRAIMENT L’'URGENCE
L'urgence avait un sens.

Elle signifiait 'exception. Ce qui n’avait pas pu étre
planifié. La crise qui exigeait que quelqu’'un
s’avance parce que la Structure s’était effondrée.

Ce que vous faites n’est pas cela.

Ce que vous faites, c’est gérer des choses qui
auraient pu étre gérées plus tot, par quelqu’'un



d’autre, par le biais d'une décision qui aurait dG
étre prise il y a plusieurs semaines.

L'urgence est réelle. Les conséquences sont
réelles. Mais I'urgence n’est pas I'effondrement
structurel. C’est 'absence de Structure.

CA NE RESSEMBLE PAS A UN PROBLEME
Voici pourquoi elle persiste : elle fonctionne.

Le projet est livre. Le client est satisfait. Le
systeme continue de fonctionner. La famille dine.
L’événement se produit. La chose qui devait
arriver arrive.

Vous étes remercié. Vous vous sentez compétent.
Vous avez fait quelque chose de difficile et cela a
marché. Cette partie est réelle.

Ce qui est également réel, c’est que la Structure
qui aurait di rendre votre intervention inutile
n’'existe pas. Et parce que vous l'avez gérée,
personne ne le remarque. L'absence ne s’annonce
pas. Elle génere simplement une charge. Et vous la
portez.

Le succeés cache I'échec. C’est le mécanisme.



L’EXPANSION
Une fois que le schéma commence, il s’étend.

Vous gérez bien une situation d'urgence, et la
suivante vous tombe dessus. Non pas parce que
qguelqu’un vous exploite. Parce que vous étes
fiable. Parce que l'organisation — qu’il s’agisse
d’'une entreprise, d'une famille ou d’'une
collaboration — a appris que lorsque les choses
sont urgentes, vous étes la voie de la moindre
résistance.

Ce n’est pas conscient. Personne ne se dit :
« Attendons la derniére minute et donnons-leur
ca ». Ce qui se passe est plus simple :

Les décisions qui auraient d étre prises plus tot
ne le sont pas. Les limites qui auraient di étre
fixées ne le sont pas. La propriété qui aurait di
étre clarifiée reste ambigué.

Et lorsque ces absences créent de 'urgence,
I'urgence se retrouve chez ceux qui 'ont absorbee.

Vous devenez une infrastructure sans étre
formalisé en tant qu’infrastructure. Vous assurez
la continuité qui devrait étre assurée par les
décisions, les roles, la Structure elle-méme.



TROIS EXEMPLES

Un chef d’équipe d'une société de logiciels reste
tard tous les jeudis. Non pas parce que les
échéances sont le vendredi. C’est parce que
I'équipe n’a pas une idée claire de ce que signifie

« prét a étre expédié ». Chaque semaine, quelqu'un
trouve un cas limite le jeudi apres-midi. Chaque
semaine, le responsable intervient pour décider
s’il est acceptable ou s’il doit étre corrigé. La
décision est prise chaque semaine parce qu’elle
n’a jamais été prise une seule fois.

Un parent réorganise le calendrier familial chaque
dimanche soir. Non pas parce que les horaires
changent. Parce que personne d’autre ne sait ou
chacun est censé se trouver. Le parent est devenu
le systeme. La mémoire vit dans sa téte. La
coordination passe par lui. Le calendrier existe,
mais ce n'est pas lui qui porte la charge. C’est le
parent qui la porte.

Un ingénieur principal est amené a participer a
des réunions qui ne concernent pas son travail.
Non pas parce qu’il gere ces domaines. Mais parce
que les décisions ne cessent d’étre rouvertes. La
réunion se termine, mais rien n’est décidé. Une
semaine plus tard, la méme question réapparait.
Quelqu’un finit par dire : « Demandons-leur ». Et



ils décident. Non pas parce que c’est leur travail.
Parce que quelqu’un doit le faire et qu’ils le feront.

Dans chaque cas, la personne est compétente.
Fiable. Bonne dans son travail.

Dans chaque cas, le systeme dépend d’elle d'une
maniere qui n’a jamais ete explicitée.

Dans chaque cas, les actes héroiques sont devenus
opérationnels.

LE RESSENTI
Vous connaissez ce sentiment.

Ce n’est pas le burn-out. Pas encore. L'épuisement,
c’est ce qui arrive plus tard, quand cela dure assez
longtemps.

C’est quelque chose de plus calme et de plus
précoce.

C’est le sentiment de ne jamais avoir fini. De finir
quelque chose et de penser immédiatement a la
chose suivante. De résoudre un probleme et de
savoir qu’il réapparaitra sous une forme
légerement différente la semaine prochaine.

C’est le sentiment que le soulagement est toujours
conditionnel. Que si vous vous arrétez, quelque



chose va se briser. Que votre présence est la seule
chose qui maintient certaines choses ensemble.

C’est le sentiment que le temps est toujours
compté. Pas parce que vous étes lent. Parce qu’il y
a toujours quelque chose d’'urgent. Quelque chose
qui devait arriver hier. Quelque chose qui ne peut
pas attendre.

C’est le sentiment que le repos nécessite une
permission. Qu’on ne peut pas s’arréter tant que
tout n’est pas réglé. Et tout n’est jamais reglé.

C’est le sentiment d’étre nécessaire d’'une maniere
qui n’est plus agréable.

CE QUI SE PASSE REELLEMENT
Voici ce qui se passe au niveau structurel :

On vous impose une charge qui devrait reposer
sur des décisions, des limites, des roles ou des
systémes.

Le travail que vous effectuez est réel. L'urgence est
réelle. Mais la raison pour laquelle c’est urgent est
gue quelque chose en amont ne s’est pas produit.

Une décision n’a pas été prise. Une limite n’a pas
ete formalisée. Un réle n’a pas été clarifié. Un



processus n’a pas été concu. Une Structure qui
devrait exister n’existe pas.

Et lorsque la Structure est absente, les gens
compensent.

Vous n’échouez pas. Vous réussissez a compenser.
C’est pourquoi cela continue.

Le systeme a appris qu’il peut reporter les
décisions parce que quelqu'un — vous — en
assumera les conséquences. L'organisation a
appris qu’elle pouvait laisser des limites
informelles parce que quelqu'un les négociera en
temps réel. Le processus peut rester non concu
parce que quelqu’un comblera les lacunes
manuellement.

Cette personne supporte une charge qui aurait da
étre structurelle.

Et tant que cela fonctionne, la Structure reste
absente.

POURQUOI PERSONNE D’AUTRE NE LE
VOIT

Pour tous les autres, vous étes simplement bon
dans votre travail. Rapide. Fiable. La personne qui
fait fonctionner les choses.



Ils n'ont pas tort. Vous étes bon dans votre travail.
Vous étes rapide. Vous étes fiable.

Mais ils ne voient pas le cott. Ils ne voient pas que
vous étes encore resté tard. Que vous avez sauté le
déjeuner. Que vous avez travaillé tout le week-end.
Que vous avez répondu a des e-mails a 23 heures
parce que quelque chose nécessitait une réponse.

IIs ne le voient pas parce que vous vous en
occupez avant que cela ne devienne un probleme
pour eux. L'urgence est réelle pour vous. Mais
pour tous les autres, tout va bien.

LE TEST
Voici un test :

Que se passerait-il si vous cessiez de faire la chose
que vous faites le plus souvent ?

Pas arréter de travailler. Si vous arrétiez de faire la
chose spécifique que vous faites constamment. La
chose qui vous oblige a intervenir, a rester tard, a
passer outre, a décider, a vous souvenir, a
coordonner ou a réparer.

Sila réponse est « rien ne se casserait », vous
faites un travail qui pourrait étre éliminé.



Sila réponse est « tout se casserait », vous faites
un travail qui devrait étre structurel et non
personnel.

Dans les deux cas, quelque chose ne va pas.
CE QUE CE N’EST PAS
Ce n’est pas une question d’effort.

Leffort, c’est bien. Le travail, c’est bien. La
responsabilité, c’est bien. Se soucier des résultats,
c’est bien.

Il ne s’agit pas non plus d’équilibre entre vie
professionnelle et vie privée, de limites a respecter
pour prendre soin de soi ou d’apprendre a dire
non.

Ce sont des stratégies de gestion des actes
héroiques. Il s’agit ici de savoir pourquoi les actes
héroiques sont nécessaires en premier lieu.

La question n’est pas de savoir comment mieux
gérer cette situation.

La question est : « Pourquoi cela continue-t-il a se
produire ? »

Et la réponse est structurelle.



L'INTUITION DIRECTRICE

Si quelque chose nécessite une intervention
d'urgence constante, c’est qu’il n’a pas encore été
congu.

Sivotre vie ne fonctionne que lorsque vous étes en
mode crise, c’est qu’il manque quelque chose de
structurel.

L'urgence n’est pas I'incendie. L'urgence, c’est que
personne n’a construit la caserne de pompiers.

Vous n’échouez pas en répondant aux urgences.
Vous réussissez a compenser 'absence de
Structure.

Et cette compensation, c’est la charge. Une charge
qgue vous portez. Une charge qui persiste. Une
charge qui ne s’arréte pas.

Lorsque I'urgence devient normale, ce n’est pas
parce que vous faites quelque chose de mal.

C’est parce que quelque chose de structurel n’a
pas encore été fait.

C’est de cela que traite la suite de ce livre.




CHAPITRE 2 : HEROISME
CONTRE ACTES HEROIQUES

Ce n’est pas pour rien que l'urgence permanente a
un sens.

On al'impression de faire quelque chose
d’'important. Comme si vous étiez la personne qui
intervient quand les autres ne le font pas. Comme
si vous portiez quelque chose d’important.

Et c’est le cas.

Mais ce que vous portez n’est pas ce que vous
croyez.

Les histoires que nous racontons sur les héros
facilitent la confusion entre deux choses tres
différentes : I'exception et le défaut. La crise qui
nécessite du courage et le systeme qui nécessite
un sauvetage constant.

L’'un est ’'héroisme. L’autre, ce sont les actes
héroiques.

Ils se ressemblent. On les ressent de maniere
similaire. Mais ils viennent d’endroits opposés et
menent a des résultats opposés.



L’héroisme apparait lorsque la Structure s’est
effondrée et que quelqu’un doit agir a ses dépens.

Les actes héroiques apparaissent lorsque la
Structure n’a jamais été construite et que
guelqu'un doit agir en permanence.

Ce chapitre explique pourquoi cette distinction est
importante et pourquoi sa disparition a rendu la
vie moderne structurellement dangereuse.

CE QU’EST VRAIMENT L’HEROiISME

L’héroisme est trés ancien. Il apparait dans
chaque culture, chaque tradition, chaque mythe
dont nous héritons.

Le voyage du héros n’est pas une fiction. Il s’agit
d’'une reconnaissance de schémas. Joseph
Campbell a passé des décennies a le documenter
—non pas a 'inventer, mais a montrer ce qui
existait déja dans des civilisations qui n’avaient
aucun contact les unes avec les autres.

Le schéma est cohérent :

Un monde est en ordre. Quelque chose le perturbe.
La perturbation est trop importante pour que la
Structure existante puisse la gérer. Quelqu’un doit
quitter le monde ordinaire, affronter ce qui ne



peut I'étre de I'intérieur et revenir avec ce qui
rétablit l'ordre.

Le héros ne veut pas partir. L’'appel est refusé. Le
voyage est dangereux. Il y a un prix a payer. Il peut
y avoir une mort, littérale ou symbolique. Mais le
héros y va quand méme, parce que quelqu’un doit
y aller.

Et ensuite — c’est la partie qui compte le plus — le
héros revient.

Le voyage n’est pas le but. Le retour est le but. Le
héros ramene ce qui permet au monde ordinaire
de fonctionner a nouveau. La crise prend fin.
L'exception ne devient pas la norme. La vie
reprend son cours.

C’est cela I’héroisme.

Il est rare. Il est coliteux. Il est entrepris parce que
la Structure a échoué et doit étre restaureée.

Campbell documentait la transformation, pas les
opérations. Il décrivait ce qui se passe lorsque le
monde se brise et qu'un étre humain doit s’y
engouffrer. Il ne prescrivait pas une facon de vivre
au quotidien.

Le voyage du héros est un mythe. Et le mythe est
vrai d'une maniere que les manuels d’exploitation



ne sont pas. Il décrit quelque chose de réel sur la
facon dont les étres humains font face a ce qui
semble impossible, comment ils portent ce qui
semble insupportable, comment ils reviennent
changés et apportent le changement avec eux.

Ce livre ne conteste pas cette réalité. Il 'honore.
Mais ce n’est pas de cela qu’il s’agit dans ce livre.

CE QUE SONT VRAIMENT LES ACTES
HEROIQUES

Les actes héroiques sont ce qui se produit lorsque
I'exception devient la norme.

Lorsque le héros est requis chaque semaine.
Chaque jour. Plusieurs fois par jour.

Lorsque le voyage n’est pas un départ et un retour,
mais un état constant. Lorsque la crise ne se
termine jamais. Lorsque la Structure n’est pas
restaurée parce qu’elle n’a jamais existé.

Les actes héroiques ne sont pas un mythe. Ce sont
des échecs opérationnels.

Ils n'apparaissent pas parce que le monde s’est
brisé et que quelqu’'un doit le réparer. Ils
apparaissent parce que quelque chose n’a jamais



été construit et que quelqu’un doit compenser son
absence.

L'urgence est réelle. Les conséquences sont
réelles. Mais la source n’est pas 'effondrement. La
source est une conception qui n’a jamais été
acheveée.

Un chef d’équipe qui décide de la méme question
chaque semaine n’est pas sur le chemin d’'un
héros. Il prend une décision qui aurait di étre
prise une seule fois et formalisée.

Un parent qui réorganise 'emploi du temps
familial tous les dimanches ne fait pas face a
I'inconnu. Il compense un systeme qui devrait
assurer sa propre continuité.

Un ingénieur qui participe a des réunions pour
redécider ce qui a déja été décidé ne rétablit pas
l'ordre. Il absorbe 'ambiguité structurelle.

Ce ne sont pas des actes de courage. Ce sont des
actes de compensation.

Et la compensation, lorsqu’elle devient continue,
est une charge.



COMMENT ILS ONT ETE CONFONDUS

Quelque part entre les travaux de Campbell et la
vie organisationnelle moderne, le voyage du héros
— qui décrit la transformation a travers une crise
— a été transformé en un manuel d’utilisation pour
la vie de tous les jours.

Nous valorisons le surmenage. Nous traitons
I'épuisement comme un engagement. Nous
récompensons les personnes qui se sacrifient.
Nous les appelons « rockstars » et « héros » et leur
disons qu’ils sont indispensables.

Les organisations ont découvert que les personnes
compétentes comblent les lacunes structurelles.
Que les processus informels fonctionnent tant que
qguelqu’un est prét a les assurer manuellement.
Que les décisions peuvent étre reportées tant que
quelgu’un est prét a en assumer les conséquences.

Et nous avons pris le langage de I'héroisme —
courage, sacrifice, transformation — et 'avons
appliqué a la mauvaise chose.

Nous avons commencé a appeler la compensation
« héroisme ». Nous avons commence a traiter les
defaillances structurelles comme s’il s’agissait
d’'une opportunité mythique. Nous avons



confondu la personne qui porte la charge avec
celle qui affronte le dragon.

Mais ce n’est pas la méme chose.

Le dragon est une menace réelle. La charge est un
choix de conception.

Et Campbell n’a jamais dit qu’il fallait vivre toute
sa vie comme une série d’épreuves. Il n’a jamais
dit que la crise permanente était vertueuse. Ce
gu’il a dit — et ce que disent les mythes — c’est que
parfois la vie vous oblige a faire face a quelque
chose que la Structure ne peut pas gérer. Et que
VOus en revenez.

Le retour est important. C’est 'achevement du
schéma.

S’il n’y a pas de retour, vous n’étes pas sur le
chemin du héros. Vous étes simplement parti.

LA DIFFERENCE QUI COMPTE
Voici la différence :

L’héroisme prend fin. Les actes héroiques
continuent.

L’héroisme transforme. Les actes héroiques
maintiennent.



L’héroisme restaure la Structure. Les actes
héroiques la remplacent.

Le voyage du héros a un retour. Le héros revient.
La crise est résolue. L'exception ne devient pas
permanente. Le monde ordinaire redevient
ordinaire, non pas parce qu’il ne s’est rien passe,
mais parce que la Structure qui permet a la vie
ordinaire de fonctionner a été restaurée.

Les actes héroiques ne connaissent pas de retour.
IIn’y a pas de résolution. La crise ne prend pas fin.
L'exception est la norme. Le monde ordinaire ne
reprend jamais parce qu’il n'y a pas de Structure
qui le maintienne.

Lorsque vous restez tard tous les jeudis pour
prendre une décision qui aurait dG étre prise une
fois, il n’y a pas de retour. Le jeudi revient la
semaine suivante. La décision n’est jamais prise.
La Structure n’est jamais construite. Vous
continuez a avancer.

Ce n’est pas une transformation. C’est de
I'épuisement qui se fait passer pour du sens.

POURQUOI CE LIVRE EST POST-HEROIQUE,
PAS ANTI-HEROIQUE

Ce livre ne rejette pas I'héroisme.



L’héroisme est réel. Le courage est réel. Il y a des
moments ou la Structure s’effondre et ou un étre
humain doit s’avancer au prix de sa vie. Ces
moments sont importants. IIs meéritent d’étre
honorés.

Ce que ce livre rejette, ce sont les actes héroiques
constants.

Il rejette I'idée que votre vie devrait exiger une
réponse d’'urgence par défaut. Il rejette la
normalisation de la crise. Il rejette les forces
organisationnelles et culturelles qui considerent la
compensation comme une vertu.

Il rejette I'idée que si vous n’étes pas épuise, c’est
gue vous n’étes pas engage.

Pas anti-courage. Pas anti-effort. Pas anti-
responsabilité.

Contre la prétention que I'échec structurel est une
opportunité mythique.

La position de ce livre est simple :

Sivotre vie a besoin d’'un héros chaque jour, c’est
que quelque chose de structurel a échoué. Et
prétendre que I'échec quotidien est un voyage
mythique n’en fait pas un. Cela ne fait que rendre
I'’échec plus difficile a voir.



Post-héroique signifie : nous honorons le voyage et
nous demandons pourquoi il continue d’étre
nécessaire.

Post-héroique signifie : nous respectons
I'exception et nous nous demandons pourquoi elle
est devenue la norme.

Post-héroique signifie : nous prenons le mythe
suffisamment au sérieux pour remarquer qu’il est
utilisé pour masquer un échec opérationnel.

CE QUE TRAITE LA SUITE DE CE LIVRE

Ce livre ne traite pas de I'héroisme. Il traite des
actes héroiques.

Il ne s’agit pas des moments ou la Structure
s’effondre et ou vous devez agir. Il s’agit des
systemes qui n'ont jamais eu de Structure et qui,
par conséquent, vous obligent a agir en
permanence.

Il ne s’agit pas de courage. Mais de conception.
Pas de sens. Mais de charge.

La question a laquelle répond ce livre n’est pas
« Comment devenir un héros ? »



La question est « Pourquoi suis-je obligé d’en étre
un — et qu’est-ce qui change quand je ne le suis
plus ? »

Sivous vivez d’'une maniére qui exige une réponse
d'urgence constante, ce n’est pas parce que vous
étes dans un voyage mythique.

C’est parce que quelque chose de structurel fait
défaut.

Et ce qui est absent peut étre construit.

C’est de cela que parle la suite de ce livre. Il ne
s’agit pas de savoir comment devenir un meilleur
héros. Pas comment endurer avec plus de grace.
Pas comment trouver un sens a I'épuisement.

Comment rendre les actes héroiques inutiles.

Parce que l'objectif n’est pas la transformation. Le
but est le retour.

Et le retour exige qu’il y ait quelque chose de
structurel a retrouver.




CHAPITRE 3 : LE DIAGNOSTIC
STRUCTUREL

Les actes héroiques n’apparaissent pas au hasard.

Ils apparaissent aux mémes endroits. Dans les
mémes conditions. Selon des schémas prévisibles.

Ce n’est pas parce que certaines personnes
attirent le chaos. Ce n’est pas parce que certains
roles sont intrinsequement propices aux crises.
Mais parce que des éléments structurels
spécifiques font défaut et que, lorsque ces
¢léments manquent, les actes héroiques
apparaissent pour combler le vide.

C’est une bonne nouvelle.

Si les actes héroiques apparaissaient au hasard,
vous ne pourriez pas les diagnostiquer. Il suffirait
de les supporter ou d’essayer de développer une
résistance.

Mais les actes héroiques ne sont pas le fruit du
hasard. Ce sont des symptomes. Et les symptomes
renvoient a des causes.



Lorsque vous voyez la méme urgence apparaitre
semaine apres semaine, mois apres mois, ce n’est
pas parce que 'urgence est inévitable. C’est parce
gue la Structure qui permettrait de I'éviter n’existe
pas.

Ce chapitre a pour but d’apprendre a voir ce qui
est absent.

Pas ce qui ne va pas chez vous. Pas ce que vous
devriez faire différemment. Mais quel est
I'élément structurel manquant et pourquoi cette
absence génere le schéma que vous vivez.

LES TROIS ABSENCES

Les actes héroiques apparaissent lorsque 'une des
trois choses suivantes est manquante :

Les décisions qui auraient dii étre prises une
seule fois sont prises de facon répétée.

Les limites qui auraient di étre formalisées sont
négociées en permanence.

La mémoire qui devrait étre détenue par des
systemes est détenue par des personnes.

Il ne s’agit pas de défauts de personnalité. Il s’agit
de lacunes dans la conception.



Et chaque lacune produit un schéma spécifique
d’actes héroiques.

QUAND LES DECISIONS N’ONT PAS ETE
PRISES

Une décision est structurelle lorsqu’elle est prise
une fois et qu’elle perdure.

Elle soustrait un élément a la négociation. Elle
regle quelque chose de maniere a ce qu’il ne soit
pas neécessaire de le régler a nouveau. Elle crée
une clarté qui permet a d’autres travaux de se
poursuivre sans vérification constante.

Lorsqu’'une décision n’est pas prise, la question
reste ouverte. Et les questions ouvertes créent de
la charge.

Non pas parce qu’il est difficile de poser la
guestion. Mais parce que la question est posée
encore et encore. Chaque fois qu’elle se pose,
quelqu’un doit décider. Chaque fois que quelqu’un
décide, la décision ne persiste pas. Elle ne
s’applique qu’a ce cas précis. La semaine
prochaine, la question revient.

C’est ce qui crée le schéma du jeudi soir.

Le chef d’équipe qui reste tard tous les jeudis n’est
pas confronté a un nouveau probléme chaque



semaine. Il est confronté a la méme question qui
n’'a jamais été tranchée : Que signifie « prét a
expédier » pour cette équipe ?

Sans cette décision, chaque cas particulier devient
une question de jugement. Chaque décision doit
étre prise par quelqu’un. Cette personne est
chargée de prendre une décision qui aurait da étre
prise de maniere structurelle.

Le parent qui réorganise le calendrier familial
chaque dimanche n’est pas confronté au chaos. Il
est confronté a 'absence de décision concernant
les responsabilités de chacun. Sans cette clarté, la
coordination nécessite une personne. Cette
personne devient une infrastructure.

L’ingénieur qui participe a des réunions pour
redécider de ce qui a déja été discuté n’a pas une
valeur unique. Il comble I'absence d'une décision
qui cléturerait la question. En I'absence de
décision, la question est rouverte. Et quelqu’un
doit la clore a nouveau.

Il s’agit dans tous les cas du méme schéma :

Une question qui aurait dii recevoir une réponse
structurelle recoit une réponse personnelle, de
manieére répétée.



Les actes héroiques ne consistent pas a résoudre
des problemes difficiles. Il s’agit de résoudre le
méme probleme encore et encore parce qu’il n’a
jamais été résolu d'une maniere qui perdure.

QUAND LES LIMITES N’ONT PAS ETE
FORMALISEES

Une limite est structurelle lorsqu’elle est explicite,
connue et qu’il n’est pas nécessaire d’obtenir une
autorisation pour l'appliquer.

Elle définit le périmeétre. Elle clarifie la propriété.
Elle léve 'ambiguité sur ce qui est inclus et ce qui
ne l'est pas.

Lorsqu’une limite n’est pas formalisée, le
périmetre reste négociable. Et un périmeétre
négociable crée de la charge.

Non pas parce que la négociation est
intrinsequement mauvaise. Mais parce qu’elle ne
se termine jamais. Chaque demande devient une
question de jugement. Chaque appel au jugement
exige que quelqu’un décide si cela fait partie ou
non du périmetre. Et comme la limite est
informelle, la décision ne tient pas. La prochaine
fois, la question reviendra.

C’est ce qui crée le schéma « vous pouvez juste... ».



« Vous pouvez juste regarder ca ? » « Vous pouvez
juste faire ce changement ? » « Vous pouvez juste
participer a cette réunion ? »

Chaque demande est mineure. Chacune semble
raisonnable. Mais ensemble, elles élargissent le
perimetre a I'infini, parce qu’il n’y a pas de limite
formelle a laquelle se référer.

La personne a qui l'on demande quelque chose a
deux choix :

Dire oui et absorber la demande. Ou dire non et
négocier les raisons du refus.

Ces deux choix requierent un effort. Les deux se
répétent. Et les deux se produisent parce que la
limite n’a jamais été formalisée.

Un manager dont le role n’est pas défini recoit
constamment des demandes. Il décide au cas par
cas de ce qui releve de sa responsabilité et de ce
qui n’en releve pas. Cette prise de décision est une
charge. Elle est portée personnellement parce
gu’elle n’a jamais été portée structurellement.

Un parent dont le temps est implicitement
disponible absorbe les demandes sans avoir de
moyen clair de dire non. La limite existe de
maniere informelle — « Je ne peux pas tout faire »
— mais parce qu’elle est informelle, chaque



demande la met a I'épreuve. Le parent négocie
constamment. Cette négociation est une charge.

Un consultant dont les prestations n'ont jamais ete
définies avec précision recoit des demandes pour
«une chose de plus » tout au long d’'un projet.
Chaque demande l'oblige a prendre une décision :
Est-ce que cela fait partie du périmetre ? S’il
répond par l'affirmative, le périmetre s’élargit. S’il
dit non, il négocie. Quoi qu’il en soit, 'absence de
limite formelle crée du travail.

Le schéma est le suivant :

Le périmetre qui aurait di étre défini de
manieére structurelle est défendu
personnellement, de maniére répétée.

Les actes héroiques n’ont pas pour but d’étre utile.
IIs consistent a protéger des limites qui n’'ont
jamais été établies.

QUAND LA MEMOIRE N’A PAS ETE
EXTERNALISEE

Lorsque la continuité dépend de la présence d’'une
personne, celle-ci devient le systeme.

Une équipe ou une seule personne sait comment
fonctionne le déploiement. Une famille ot une
personne se souvient des horaires de chacun. Une



organisation ou le savoir institutionnel vit dans la
téte de quelqu’un.

Lorsque cette personne n’est pas disponible, les
choses s’arrétent. Non pas parce que le travail est
impossible, mais parce que les informations
nécessaires a sa réalisation sont inaccessibles.

La personne qui porte cette mémoire devient
indispensable. Pas par choix. Par défaut de
conception.

On lui demande constamment : « Ou est-ce que
c’est ? » « Comment faisons-nous cela ? » « Quel est
le statut de ceci ? »

Chaque question est mineure. Mais ensemble,
elles font de cette personne une infrastructure.
Elle ne peut pas partir. Elle ne peut pas étre
indisponible. Elle ne peut pas cesser de préter
attention.

Car si elle le fait, la continuité est rompue.
Le schéma est le suivant :

La continuité qui devrait étre assurée par les
systemes l’est par les personnes.



Les actes héroiques n’ont rien a voir avec la
connaissance. Il s’agit d’étre le seul endroit ou le
savoir vit.

POURQUOI L’ABSENCE EST DIFFICILE A
VOIR

Ces absences ne s’annoncent pas d’elles-mémes.
Elles apparaissent comme un travail que vous
pensiez normal, un effort que vous pensiez
nécessaire, des interruptions que vous pensiez
inhérentes a votre fonction.

Lorsqu’'une décision n’est pas prise, vous
remarquez que vous décidez toujours la méme
chose. Lorsqu’une limite n’est pas formalisée, vous
remarquez que vous dites oui ou que vous
négociez un refus, constamment. Lorsque la
meémoire n’est pas externalisée, vous remarquez
que les gens vous posent sans cesse des questions.

L’absence est cachée dans l'effort.

Vous voyez les actes héroiques. Vous sentez la
charge. Mais vous ne voyez pas le vide que les
actes héroiques comblent.

C’est pourquoi cela semble personnel. C’est
pourquoi vous avez 'impression qu’il s’agit de



vous — de votre compétence, de votre
disponibilité, de vos connaissances.

Mais ce n’est pas le cas. Il s’agit d'une Structure qui
n’a jamais été construite.

LE SCHEMA A TRAVERS LES CONTEXTES
Ces schémas apparaissent partout.

Au travail : La décision qui revient sans cesse en
réunion. Le périmetre qui ne cesse de s’étendre.
La personne qui est la seule a savoir.

A la maison : La logistique qu’une seule personne
porte. L'emploi du temps qui nécessite une
coordination constante. La charge mentale qui
n'est jamais externalisée.

Dans les collaborations : L'ambiguité quant a
savoir qui possede quoi. Les accords informels qui
necessitent une renégociation constante. Le
contexte qui vit dans la mémoire d’une seule
personne.

Les détails different. La Structure est la méme.

Quelque part, une décision n’a pas été prise. Une
limite n’a pas éte formalisée. La mémoire n’a pas
été externalisée.



Et quelgu'un compense.
CE QUE CELA SIGNIFIE

Lorsque vous voyez apparaitre des actes
héroiques dans votre vie, la question n’est pas
« Pourquoi suis-je mauvais dans ce domaine ? »

La question est : « Quel est I'élément structurel
manquant ? »

Y a-t-il une décision qui aurait dG étre prise une
fois, mais qui est prise a plusieurs reprises ?

Y a-t-il une limite qui aurait di étre formalisée
mais qui est négociée en permanence ?

Y a-t-il une mémoire qui devrait étre détenue par
un systéme mais qui l'est par une personne ?

Les actes héroiques pointent du doigt I'écart.

IIs constituent un diagnostic. Ils vous indiquent ou
la Structure est absente.

Et une fois que vous pouvez voir ce qui manque,
VOuS pouvez commencer a voir ce qui devrait
exister pour que les actes héroiques cessent d’étre
nécessaires.

C’est l'objet de la deuxieme partie. Pas encore.
Mais bientot.



CE QUE CE CHAPITRE NE FAIT PAS

Ce chapitre ne vous dit pas ce qu’il faut faire pour
combler les lacunes.

Il ne prescrit pas de mesures a prendre. Il ne
propose pas de solutions. Il ne vous dit pas
comment formaliser les limites, externaliser la
meémoire ou faire en sorte que les décisions soient
suivies d’effet.

Cela vient plus tard.
Pour l'instant, il s’agit d'un travail de diagnostic.

Pouvez-vous voir 'absence ? Pouvez-vous la
nommer ? Pouvez-vous la reconnaitre lorsqu’elle
apparait ?

Car si vous ne voyez pas ce qui manque, vous ne
pouvez pas savoir ce qu’il faut construire.

Et si vous ne savez pas ce qu’il faut construire,
vous continuerez a compenser.

LE TEST
Voici une facon de le voir :

Choisissez un schéma d’actes héroiques dans
votre vie. Un endroit ou vous devez intervenir,



rester tard, décider, coordonner ou vous souvenir
— de facon répétée.

Posez-vous la question :

Quelle décision n’a jamais été prise ? Quelle limite
n’'a jamais été formalisée ? Quelle mémoire n’a
jamais été externalisée ?

Vous n’avez pas encore besoin de le réparer. 11
vous suffit de le voir.

Si vous pouvez nommer ce qui manque, vous avez
une vision structurelle.

Si vous vous dites encore « Je dois juste
m’améliorer dans ce domaine », vous ne le voyez
pas encore.

L’absence est réelle. Il ne s’agit pas de vous.

Et une fois que vous l'avez vue, vous ne pouvez
plus l'ignorer.



CHAPITRE 4 : MECANISMES DE
TRANSFERT DE CHARGE

Vous reconnaissez maintenant le schéma.

Les actes héroiques apparaissent en I'absence de
Structure. Une décision qui n’a pas été prise. Une
limite qui n’a pas été formalisée. Une mémoire qui
n’a pas ete externalisee.

Vous pouvez voir I'écart. Vous pouvez le nommer.

Mais voir I'absence ne fait pas cesser les actes
héroiques. Vous restez encore tard le jeudi. Vous
continuez a reorganiser le calendrier dimanche.
Vous continuez a répondre aux questions, a
négocier le périmetre, a porter la mémoire.

Parce que I'absence est toujours la. Et tant que
I'absence est 1a, quelque chose doit la combler.

Ce quelque chose, c’est vous.

Ce chapitre traite de ce qui se passe lorsque la
Structure est absente et que les gens compensent.

Il ne s’agit pas de savoir ce que vous ressentez. Ni
comment y faire face. Mais du mécanisme réel —
comment I'absence devient une charge, comment



la charge s’accumule et pourquoi l'effort continue
d’augmenter alors que le soulagement continue de
diminuer.

Il ne s’agit pas de psychologie. Il s’agit de physique.

Lorsque la Structure est absente, le travail qu’elle
devrait effectuer ne disparait pas. Il est transféré.
Et il est transfére aux gens.

CE QU’EST REELLEMENT LA CHARGE

La charge est le travail qui doit étre effectué en
permanence pour maintenir un état.

Ce n’est pas un travail qui produit quelque chose.
Pas un travail qui fait progresser quelque chose.
C’est le travail qui empéche quelque chose de
s’effondrer.

Lorsqu’une décision n’a pas été prise de maniere
structurelle, quelqu’un doit la prendre au cas par
cas. C’est la charge.

Lorsqu’'une limite n’a pas été formalisée,
quelqu’un doit la défendre demande par demande.
C’est la charge.

Lorsque la mémoire n’a pas été externalisée,
qguelgu’un doit la conserver et la récupérer a la
demande. C’est la charge.



Le travail lui-méme peut étre minime. Une seule
décision. Une seule négociation. Une seule
reponse.

Mais la charge se mesure en termes de répétition,
pas en termes d’ampleur.

Sivous prenez la méme décision une fois, c’est
une tache. Si vous la prenez chaque semaine
pendant un an, c’est une charge. Cinquante-deux
fois le méme travail qui aurait dd étre éliminé
apres la premiere fois.

La charge n’est pas dramatique. Elle ne ressemble
pas a une crise. Elle ressemble a un travail normal.

C’est la le probleme.

COMMENT LE TRANSFERT SE PRODUIT

Lorsque la Structure est absente, 'absence ne
reste pas abstraite. Elle se manifeste comme une
question a laquelle il faut répondre, une limite
qgu’il faut défendre, une mémoire qu’il faut
retrouver.

Quelgu’un doit s’en occuper.

S’il y avait dix personnes dans le systeme et que la
charge était répartie uniformément, le transfert



pourrait étre gérable. Mais la charge n’est pas
répartie uniformément.

La charge trouve celui qui veut bien la porter.

En général, il s’agit de la personne quil'a déja
portée. La personne qui a pris la décision la
derniere fois. La personne qui a déja répondu a la
demande. La personne qui connait la réponse.

Cela crée une boucle de rétroaction.

Vous traitez quelque chose une fois — le systeme
apprend que vous allez le traiter —» la demande
suivante vous est adressée — vous la traitez a
nouveau — le schéma se renforce.

Ce n’est pas parce que quelqu'un a décidé
« donnons-leur ca ». C’est parce que la voie de la
moindre résistance a été établie.

La décision qui n’a pas été prise de maniere
structurelle vous revient maintenant
personnellement. La limite qui n’a pas été
formalisée doit maintenant étre défendue. La
meémoire qui n’a pas été externalisée vit
maintenant dans votre téte et est accessible par
votre intermédiaire.

Vous étes devenu une infrastructure.



Pas officiellement. Pas d’'une maniére qui soit
compensée ou reconnue. Mais de maniere
fonctionnelle.

Le systeme dépend désormais de vous pour
effectuer un travail qui devrait étre structurel.

Et ce travail n’est pas terminé.

POURQUOI LA CHARGE S’ACCUMULE

Si la charge restait constante, ce serait difficile
mais gerable.

Mais la charge ne reste pas constante. Elle
s’aggrave.

Voici pourquoi :

Lorsque vous prenez une décision qui aurait di
étre prise au niveau structurel, vous ne prenez pas
seulement cette décision. Vous devenez la
personne qui prend cette décision. Ce qui signifie
que la prochaine décision connexe vous revient
également. Et la suivante.

Lorsque vous défendez une limite qui aurait di
étre formalisée, vous ne vous contentez pas de
traiter cette demande. Vous vous positionnez en
tant que gardien. Ce qui signifie que la demande
suivante vous est adressée. Et la suivante.



Lorsque vous conservez une mémoire qui aurait
di étre externalisée, vous ne vous contentez pas
de répondre a cette question. Vous devenez le
point de référence. Ce qui signifie que la question
suivante vient a vous. Et la suivante.

Chaque fois que vous portez une charge, vous
créez les conditions pour qu'une charge plus
importante s’accumule.

Ce n’est pas linéaire. C’est exponentiel.

Le chef d’équipe qui décide une fois que le produit
est « prét a étre expédié » devient la personne qui
en décide chaque semaine. Il devient ensuite la
personne qui décide des questions de qualité
connexes. Il devient ensuite la personne consultée
pour les décisions relatives a 'architecture, car « il
sait ce que nous expédions ».

Le parent qui coordonne I'emploi du temps de la
famille devient la personne a qui tout le monde
demande des informations sur les disponibilités. Il
devient ensuite la personne qui gere les conflits.
Puis il devient la personne qui se souvient des
préférences et des contraintes de chacun.

L’ingénieur qui répond a une question sur le
systeme devient la personne a qui les autres
s’adressent lorsqu’ils sont bloqués. Il devient



ensuite la personne que 'on fait participer aux
réunions pour connaitre le contexte. Enfin, il
devient la personne qui doit tout réviser parce
qu’il « sait comment ¢a marche ».

La charge initiale consistait en une décision, une
tache de coordination et une question.

Mais comme cette charge n’a pas éte transferée a
la Structure, elle s’est élargie.

Et maintenant, vous ne portez plus seulement ce
que vous portiez auparavant. Vous portez cette
charge et tout ce qui en découle.

L’EFFET DE MASQUE
Voici ce qui rend ce mécanisme difficile a voir :

Lorsque vous compensez I'absence de Structure,
vous réussissez.

Le projet est lancé. Le calendrier fonctionne. La
guestion recoit une réponse.

Ce succes est réel. Mais il masque I'échec
structurel.

Parce que la chose a fonctionné, personne ne
remarque qu’elle a nécessité des actes héroiques.



Parce que vous l'avez geree, personne ne
remarque que la Structure est absente.

Le systeme enregistre le succes. L'écart structurel
reste invisible.

C’est pourquoi le transfert de charge persiste.

Si votre compensation échouait, 'absence
deviendrait visible. Le projet ne serait pas lancé.
Le calendrier s’effondrerait. La question ne
recevrait pas de réponse.

Quelgu’un pourrait alors dire : « Nous avons
besoin d'un meilleur processus ». Ou « Nous
devons clarifier la propriéeté ». Ou encore : « Nous
devons documenter tout cela ».

Mais vous n’échouez pas. Vous réussissez. Ce qui
signifie que la lacune structurelle ne devient
jamais un probleme pour le systeme.

Elle ne devient un probléme que pour vous.

POURQUOI L’EFFORT AUGMENTE

Lorsque la charge s’accroit et que le succes
masque l'absence, l'effort augmente.



Non pas parce que vous effectuez un nouveau
travail. Mais parce que vous faites davantage le
méme travail.

Plus de décisions qui auraient d{i étre prises une
seule fois. Plus de limites qui auraient da étre
formalisées. Plus de récupération de mémoire qui
aurait da étre externalisee.

L’augmentation est progressive. Pas dramatique.
Pas d’'une maniere qui donne 'impression qu’'un
seuil a été franchi. Mais elle augmente.

Et parce que 'augmentation est graduelle, vous
vous adaptez. Vous restez un peu plus tard. Vous
répondez a quelques questions supplémentaires.
Vous négociez quelques demandes
supplémentaires.

Ce qui fonctionne. Jusqu’a ce que ¢a ne marche
plus.

Mais au moment ou cela ne fonctionne plus, la
charge est devenue tellement répartie et
normalisée qu’il est impossible de pointer du doigt
une seule chose et de dire : « C’est ca le

probléeme ».

Car il ne s’agit pas d'une seule chose. Il s’agit de
l'accumulation d’'une absence structurelle dans



des dizaines de petits domaines, qui vous
transmettent tous la charge.

POURQUOI LE SOULAGEMENT DIMINUE
L’inverse est également vrai.

Plus l'effort augmente, plus le soulagement
diminue.

Ce n’est pas parce que votre travail se dégrade.
Mais parce que la Structure qui devrait créer un
soulagement n’existe pas.

Le soulagement apparait lorsque quelque chose ne
demande plus d’effort. Lorsqu'une décision est
prise une fois et qu’il n’est pas nécessaire de la
refaire. Lorsqu’une limite est formalisée et n’a pas
besoin d’étre défendue. Lorsque la mémoire est
externalisée et n’a pas besoin d’étre récupérée.

Mais lorsque la Structure est absente, rien ne
cesse de demander des efforts.

Vous terminez une chose et commencez
immeédiatement la suivante. Vous résolvez un
probléme et le suivant apparait. Vous cloturez une
guestion et une autre s’ouvre.



Il n'y a pas d’'achévement. Il n'y a pas de
résolution. Il n'y a pas de moment ou vous pouvez
vous arréter et savoir que tout est réglé.

Parce que I'absence de Structure crée une
récursivité infinie.

La décision que vous avez prise la semaine
derniere est de retour. La limite que vous avez
défendue hier est a nouveau testée. La question a
laquelle vous avez répondu ce matin est posée par
quelqgu’un d’autre cet apres-midi.

Chaque cas exige un effort. Et comme les
situations ne s’arrétent jamais, I'effort ne s’arréte
jamais.

Le soulagement exige que quelque chose reste
résolu. Mais lorsque la charge est portée
personnellement plutdt que structurellement, rien
ne reste résolu.

CE QUE SIGNIFIE LA MARGE DE
MANGEUVRE

Il ne s’agit pas d'un épuisement professionnel. Pas
encore.



L’épuisement est ce qui arrive lorsque la marge de
manceuvre est épuisée et que I'effondrement est
imminent.

Mais bien avant le burn-out, il y a I'’érosion de la
marge de manoceuvre.

La marge de manceuvre est la réserve de temps et
d’énergie entre votre état actuel et le point ou les
choses cessent de fonctionner.

Lorsque vous avez de la marge de manceuvre, vous
pouvez faire face a des demandes inattendues.
Vous pouvez absorber une mauvaise semaine.
Vous pouvez prendre des congés sans crise.

Lorsque la marge de manceuvre s’érode, les
marges se reduisent.

Vous pouvez encore fonctionner. Vous pouvez
encore étre performant. Mais il y a moins de
marge. Moins de flexibilité. Moins de capacité a
absorber quoi que ce soit de supplémentaire.

Le transfert de charge érode la marge de
manceuvre.

Chaque absence de Structure que vous compensez
prend une partie de votre capacité. Pas la totalité.
Juste une partie.



Mais comme la charge s’accumule, 'érosion se
poursuit. Chaque mois, un peu plus de marge de
manaceuvre est consommee.

Au début, c’est a peine perceptible. Vous continuez
a tout gérer. Vous réussissez toujours.

Mais au fil du temps, la marge entre « gérer » et
« ne pas pouvoir gérer » se réduit.

Vous ne pouvez pas prendre un jour de congé sans
que les choses ne s’accumulent. Vous ne pouvez
pas ignorer vos e-mails pendant quelques heures
sans que quelque chose ne devienne urgent. Vous
ne pouvez pas dire non a une demande de plus
sans que quelque chose ne se brise.

Votre vie fonctionne toujours. Mais elle ne
fonctionne que lorsque vous étes a pleine capacité.

C’est I’érosion de la marge de manceuvre.

POURQUOI C’EST RESSENTI COMME
PERSONNEL

Voici pourquoi ce mécanisme est si insidieux :

Vous ne le vivez pas comme un échec structurel.
Vous le vivez comme une limitation personnelle.



Vous vous dites : « Je dois étre plus efficace » ou
« J'ai besoin de meilleures limites ».

Et c’est peut-étre vrai. Mais ce n’en est pas la
cause.

La cause, c’est que vous effectuez un travail qui
devrait étre effectué par une Structure.

Vous pouvez devenir plus rapide. Vous pouvez
mieux dire non. Vous pouvez améliorer vos
systemes.

Mais la charge est toujours la. Parce que I'absence
de Structure est toujours la.

Vous optimisez donc. Et cela aide, brievement.
Puis la charge augmente a nouveau. Parce qu’elle
s’accumule.

C’est le tapis roulant.

Vous n’échouez pas a suivre le rythme. Vous
réussissez a compenser quelque chose qui ne
devrait pas nécessiter de compensation.

Mais comme le succes est personnel et que I’échec
est structurel, vous continuez a essayer de le
résoudre personnellement.



Or, les problemes structurels n'ont pas de
solutions personnelles.

CE QUE CELA SIGNIFIE

Lorsque des actes héroiques sont requis a
plusieurs reprises, la charge est transféree de la
Structure aux personnes.

Lorsque la charge est transférée, elle s’aggrave.

Lorsqu’elle s’aggrave, I'effort augmente et le
soulagement diminue.

Lorsque cela se poursuit, la marge de manoceuvre
s’érode.

Et lorsque la marge de manceuvre disparait, ce qui
était gérable devient insupportable.

Il ne s’agit pas d’'une histoire d’échec personnel. I
s’agit d'une histoire de mécanique structurelle.

Vous n’étes pas le probleme. C’est 'absence qui est
le probleme.

Mais I'absence est invisible, et vous étes visible.

Le systeme vous voit donc réussir et en conclut
gue tout va bien.

C’est pourquoi le schéma persiste.



Le chapitre suivant explique pourquoi.




CHAPITRE 5 : POURQUOI
L’ECHEC PERSISTE

Vous le voyez maintenant.

La Structure est absente, la charge est transférée,
l'effort augmente, le soulagement diminue et la
marge de manceuvre s’érode.

Le schéma est clair, le mécanisme est clair et le
colt est indéniable.

Et rien ne change.

Non pas parce que les gens ne voient pas le
probléme. Non pas parce qu’ils ne se sentent pas
concernés. Mais parce que le systéeme ne
considere pas I'échec structurel comme un échec.

Il enregistre les succes.

Le projet a été livré. Le délai a été respecté. La
crise a été géreée. Le résultat a été atteint.

C’est ce qui est mesuré. C’est ce qui est
récompensé. C’est ce qui compte pour le systeme.

La facon dont les choses se sont passees — qu'elles
aient nécessité des actes héroiques, que quelqu’'un



soit resté tard tous les soirs, que quelqu’un ait
porté une charge qui aurait di étre structurelle —
n’est pas prise en compte.

Parce que, du point de vue du systéme, cela a
fonctionné.

Ce chapitre explique pourquoi cela est important.

Pourquoi les systemes optimisent en fonction de
ce qui fonctionne actuellement plutot que de ce
qui devrait fonctionner. Pourquoi la compétence
devient un piege. Pourquoi les personnes qui
pourraient changer le systeme sont celles qui en
sont le moins capables.

Et pourquoi, tant que les actes héroiques
réussissent, 'absence structurelle persiste.

CE QUE LES SYSTEMES OPTIMISENT

Les systemes n‘optimisent pas la durabilité. Ils
optimisent les résultats.

Si le projet est livré a temps, le systeme enregistre
un succes. Il ne demande pas si 'expédition a
nécessité que quelqu’un travaille pendant le week-
end. Il ne mesure pas si le soulagement est apparu
ou si la marge de manceuvre s’est érodée. Il
mesure si le résultat a été atteint.



Si la famille respecte tous ses engagements, le
systéme enregistre un succes. Il ne demande pas
si la coordination a exigé qu’'une personne tienne
tout dans sa téte.

Sil'organisation atteint ses objectifs, le systéeme
enregistre un succes. Il ne demande pas si la
réalisation de ces objectifs a nécessité des
processus informels, des décisions différées ou
des personnes compensant des lacunes
structurelles.

Il ne s’agit pas de malveillance. Il s’agit d'un
fonctionnement par défaut.

Les systemes mesurent ce qui est visible. Les
résultats sont visibles. Les actes héroiques ne le
sont pas.

Lorsque vous restez tard pour prendre une
décision qui aurait di étre prise de maniere
structurelle, le systeme voit : décision prise.

Lorsque vous négociez une limite qui aurait dda
étre formalisée, le systeme voit : demande traitée.

Lorsque vous récupérez une mémoire qui aurait
di étre externalisée, le systéme voit : question
répondue.



L’absence structurelle qui a créé le besoin d’actes
héroiques n’apparait dans aucune de ces mesures.

Le systeme voit un succes. Et le succes indique
que la conception actuelle fonctionne.

POURQUOI LA COMPETENCE PIEGE LES
GENS

Plus vous réussissez a compenser une absence
structurelle, plus cette absence devient invisible.

Sivous étes rapide, efficace et fiable, vous gérez
les choses avant qu’elles ne deviennent des
problemes visibles. Vous prenez des décisions
rapidement. Vous défendez les limites en douceur.
Vous répondez immeédiatement aux questions.

De l'extérieur, tout semble aller pour le mieux.

Personne ne voit que vous restez tard. Personne
ne voit le cofit de la négociation. Personne ne voit
la charge de récupération de la mémoire. Ils voient
simplement que les choses fonctionnent.

Votre compétence cache I'échec structurel.
Cela crée un piege.

Si vous ne parveniez pas a compenser, I'absence
de Structure deviendrait visible. Les choses se
casseraient. Les délais ne seraient pas respectés.



Des questions resteraient sans réponse. L'échec
ferait surface et quelqu’'un pourrait dire : « Nous
avons besoin d'un meilleur systeme ».

Mais vous n’étes pas mauvais pour compenser.
Vous étes bon dans ce domaine.

Les choses ne se cassent donc pas. Et le systeme
n‘apprend jamais qu’il manque une Structure.

Plus vous étes capable, plus vous pouvez absorber
de charge. Plus vous absorbez de charge, moins
I'absence est visible. Moins I'absence est visible,
moins il y a de chances que quelqu’un construise
la Structure qui éliminerait le besoin de votre
compensation.

Vous étes pris au piege de votre propre
compétence.

Et le piege se resserre a chaque succes.

POURQUOI LES ACTES HEROIQUES SONT
RECOMPENSES

Voici ce qui rend cette situation particulierement
insidieuse :

Les organisations récompensent les actes
héroiques.



Pas explicitement. Personne ne dit : « Nous
valorisons I'’échec structurel ». Mais elles
récompensent les résultats produits par les actes
héroiques.

La personne qui reste tard pour mener a bien le
projet est reconnue. La personne qui gere la crise
est remerciée. La personne vers laquelle tout le
monde se tourne en cas d'urgence est qualifiée
d’« indispensable ».

Ces récompenses sont réelles. La reconnaissance
est importante. L’'appreéciation est authentique.

Mais les récompenses sont pour la compensation,
pas pour le résultat qui existe sans compensation.

Personne n’est récompensé pour avoir mis en
place une Structure qui rend les actes héroiques
inutiles. Personne n’est remercié pour avoir pris
une décision une seule fois afin qu’il ne soit pas
nécessaire de la refaire chaque semaine. Personne
n’'est qualifié d’indispensable parce que les choses
fonctionnent bien sans lui.

La Structure silencieuse est invisible.

Les sauvetages spectaculaires sont visibles.



Le systeme récompense donc le sauvetage. Et en
récompensant le sauvetage, il encourage I'absence
de Structure.

Ce n'est pas intentionnel. Les organisations ne
veulent pas de défaillance structurelle. Mais elles
mesurent et récompensent les résultats, et non la
durabilité du processus qui produit les résultats.

Et tant que les actes héroiques produiront des
résultats, les actes héroiques seront récompenseés.

LE PROBLEME DE VISIBILITE
La question centrale est celle de la visibilité.

L’absence structurelle est invisible. Les actes
héroiques sont invisibles. Mais les résultats sont
visibles.

Lorsqu’une décision n’est pas prise de maniere
structurelle et que quelqu’un la prend au cas par
cas pendant un an, ce qui est visible, c’est que des
décisions ont été prises.

Lorsqu’une limite n’est pas formalisée et que
quelqu’'un la négocie constamment, ce qui est
visible, c’est que des demandes ont été traitées.



Quand la mémoire n’est pas externalisée et que
qguelqu’un la porte, ce qui est visible, c’est qu'on a
répondu a des questions.

Le fossé structurel n'apparait dans aucun rapport,
aucune mesure, aucun tableau de bord.

Ce qui apparait, c’est la réussite.

Et parce que le succes est visible et que I'absence
structurelle ne I'est pas, le systéme optimise pour
le succes sans en voir le cotit.

C’est la raison pour laquelle les systemes
persistent dans I'échec structurel méme lorsque
les personnes qui les composent en ressentent
clairement le coft.

Le colit est paye personnellement. Le succes est
enregistré par le systeme.

Ces deux éléments ne sont pas liés.

POURQUOI CEUX QUI PORTENT LA
CHARGE NE PEUVENT PAS LA CHANGER

Voici la partie la plus difficile :

Les personnes qui voient le plus clairement
I'absence de Structure sont celles qui en portent la
charge.



Elles savent quelles sont les décisions qui
reviennent sans cesse sur le tapis. Elles savent
quelles sont les limites a formaliser. Elles savent
qguelle mémoire doit étre externalisée.

Ce sont également les personnes les moins a
méme de changer les choses.

Parce qu’elles sont trop occupées a compenser.

Ce schéma ne nécessite pas une mauvaise gestion,
une mauvaise conception ou une négligence. Il
apparait plus sirement dans les systemes
compétents et bien intentionnés, parce que la
compétence permet a I'absence de persister sans
défaillance visible.

Il ne s’agit pas d’'un probleme de compétence. La
compétence est ce qui permet a 'absence de
survivre suffisamment longtemps pour devenir
normale. En 'absence de Structure, le systeme
apprend a connaitre les personnes qui combleront
le vide. C’est ainsi que la compétence devient un

piege.

Pour construire une Structure, il faut du temps, de
l'attention et de I'espace. Il faut prendre du recul
par rapport au travail urgent suffisamment
longtemps pour mettre en place quelque chose qui
rende le travail urgent inutile.



Mais lorsque vous portez une charge, vous n’avez
pas cet espace.

Chaque heure est comptée. Chaque jour, il y a des
urgences. Chaque semaine, les mémes schemas se
répetent, et vous les gérez parce qu’ils doivent étre
gérés.

Vous voyez ce qui doit changer. Mais vous ne
pouvez pas vous arréter assez longtemps pour le
faire.

C’est le piege principal.

La personne qui pourrait formaliser la limite est
celle qui la négocie en permanence. La personne
qui pourrait externaliser la mémoire est celle qui
la conserve. La personne qui pourrait prendre la
décision de maniere structurelle est celle qui la
prend au cas par cas.

Et elles sont toutes trop occupées a porter le
fardeau pour construire la Structure qui
¢liminerait le fardeau.

Pendant ce temps, les personnes qui ont le temps
et 'autorité de changer la Structure ne peuvent
pas voir I'absence.



Parce que, de leur point de vue, tout fonctionne.
Les résultats sont atteints. Les indicateurs sont
respectés. Le systeme semble performant.

Elles ne voient pas les actes héroiques. Elles voient
les résultats.

Elles ne savent donc pas qu’il manque une
Structure. Et celles qui le savent sont trop
occupées a compenser pour 'expliquer.

POURQUOI LES ACTES HEROIQUES
DEVIENNENT LA MEMOIRE
ORGANISATIONNELLE

Au fil du temps, les actes héroiques ne se
contentent pas de compenser I'absence de
Structure. Ils deviennent la Structure.

Le chef d’équipe qui reste tard tous les jeudis
devient le processus de prise de décision.

Le parent qui coordonne 'emploi du temps de la
famille devient le systeme de planification.

L’ingénieur qui détient la connaissance du
systeme devient la documentation.

Les actes héroiques deviennent 'infrastructure.



Et une fois que les actes héroiques deviennent une
infrastructure, les changer donne I'impression
d’enlever quelque chose plutot que d’ajouter
quelque chose.

Suggérer « nous devrions formaliser cette
décision » sonne comme si vous demandiez plus
de processus, plus de bureaucratie, plus de frais
généraux.

Ce que vous suggérez en fait, c’est de remplacer
une personne par une Structure. Mais ce n’est pas
ce que les gens entendent. On dirait que vous
ajoutez de la complexité.

La suggestion se heurte donc a des resistances.
Non pas parce que les gens veulent une
défaillance structurelle. Mais parce que 'absence a
été comblée si efficacement que le remplissage
ressemble au systeme.

Et les systemes résistent a la suppression de ce qui
semble fonctionner.

LE SILENCE AUTOUR DU co0T

L’autre raison pour laquelle I'’échec persiste est
que le cofit est indicible.

Non pas parce qu’il est interdit. Mais parce qu’en
parler, c’est se plaindre.



Sivous dites « Je ne peux pas continuer a faire
ca », vous avez I'impression que vous échouez, et
non que la Structure echoue.

Si vous dites : « Cela me demande trop d’efforts »,
on dirait que vous demandez moins de
responsabilités, et non que les responsabilités
doivent étre structurelles.

Si vous dites « J’ai besoin d’aide », cela signifie que
vous avez des difficultés, et non que la charge est
déraisonnable.

Le langage disponible pour décrire une défaillance
structurelle la fait paraitre personnelle.

Les gens restent donc silencieux. Ils continuent a
compenser. IIs absorbent les cofits.

Et le silence rend I'absence invisible pour tout le
monde, sauf pour la personne qui la porte.

CE QUE CELA CREE
Cela crée un état d’échec stable.

Il n’est pas stable parce qu’il est durable. Stable
parce que toutes les forces qui pourraient le
corriger sont neutralisees.



Les personnes qui portent la charge peuvent voir
le probleme mais ne peuvent pas le changer.

Les personnes qui ont le pouvoir de le changer ne
peuvent pas voir le probléme.

Le systeme récompense les résultats et non la
durabilité des processus.

La compétence cache 'absence de Structure.

Les actes héroiques sont reconnus alors que la
Structure reste invisible.

Et le colit est supporté personnellement alors que
le succes est enregistré de maniere systémique.

C’est pourquoi I’échec persiste.

Non pas parce que les gens sont ignorants. Non
pas parce que les organisations sont
malveillantes. Mais parce que les boucles de
rétroaction qui déclencheraient une refonte sont
toutes rompues.

Le succes masque '’échec. La compétence cache
I'absence. La visibilité est inversée. Et les
personnes qui pourraient y remédier sont piégées
par leur propre efficacité.



CE QUE CELA SIGNIFIE

Sivous attendez que le systeme s’en apercoive et
change de lui-méme, vous attendrez
éternellement.

Le systeme fonctionne. De son point de vue, tout
va bien.

Les indicateurs sont respectés. Les résultats sont
atteints. Les objectifs sont atteints.

Le fait que vous soyez épuisé n’apparait nulle part.

Le fait que vous ayez épuisé votre marge de
manoeuvre n’est pas pris en compte.

Le fait que vous ne vous souveniez plus de la
derniere fois ou vous avez ressenti un
soulagement n’a pas d'importance pour le
systeme.

Ce qui compte, c’est que les choses continuent a
fonctionner.

Et tant qu’elles fonctionnent, rien ne change.
Ce n’est pas du pessimisme. C’est de la mécanique.

Le systeme ne va pas se redessiner lui-méme. Il
n’'a aucune raison de le faire.



Cela signifie que si une Structure doit étre mise en
place, elle ne viendra pas d’en haut. Elle ne
viendra pas du fait que l'organisation reconnaisse
soudainement le probleme et le regle.

Elle devra venir d’ailleurs.

FIN DE LA PREMIERE PARTIE

Vous avez vu le schéma. Vous avez vu le
mécanisme. Vous avez vu pourquoi il persiste.

Vous savez maintenant que les actes héroiques
sont le signe d’'une absence de Structure.

Vous savez que I'absence transfere la charge aux
personnes.

Vous savez que la charge s’alourdit, que I'effort
augmente, que le soulagement diminue et que la
marge de manceuvre s’érode.

Vous savez que les systemes récompensent les
résultats sans voir les actes héroiques.

Vous savez que la compétence piege les gens dans
la compensation.

Et vous savez qu’attendre que le systeme change
de lui-méme, c’est attendre quelque chose qui
n’arrivera pas.



La question n’est plus « Pourquoi cela arrive-t-il ? »
La question est : « Que faut-il faire ? »
C’est l'objet de la deuxieme partie.

Il ne s’agit pas de savoir comment mieux
supporter les actes héroiques. Pas comment étre
plus résilient. Pas comment optimiser votre
capacité a compenser.

Comment déplacer la charge des personnes vers la
Structure.

Comment effectuer les mouvements structurels
qui rendent les actes héroiques inutiles.

Comment construire ce qui manque pour ne plus
avoir a le porter.

Ce travail commence maintenant.

# DEUXIEME PARTIE



CHAPITRE 6 : DETECTER LES
ACTES HEROIQUES

La premiére partie vous a montré pourquoi
I'héroisme persiste.

La deuxieme partie vous montre ce qu’il faut faire
pour y remédier.

Pas comment mieux les supporter. Pas comment
étre plus résilient. Pas comment optimiser votre
capacité a compenser.

Comment déplacer la charge des personnes vers la
Structure.

Ce travail commence par la détection.

Avant de pouvoir déplacer une charge, il faut voir
ou elle est portée. Avant de pouvoir construire une
Structure, il faut voir ou elle est absente. Avant de
rendre les actes héroiques inutiles, il faut savoir
reconnaitre quand ils sont nécessaires.

Ce chapitre a pour but d’apprendre a considérer
les actes héroiques comme des données.



Pas comme un échec. Pas comme une faiblesse.
Pas comme quelque chose dont il faut se sentir
coupable ou fier.

Comme une information diagnostique indiquant
une absence structurelle.

CE QUE SIGNIFIE LA DETECTION

La détection consiste a reconnaitre les actes
héroiques en temps réel.

Pas apres coup, lorsque vous étes épuisé et que
vous vous demandez ce qui s’est passé. Pas
rétrospectivement, lorsque le schéma s’est déja
répété pendant des mois.

Dans l'instant. Lorsque I'exigence apparait. Avant
de I'absorber sans réfléchir.

C’est une compétence qui s’apprend. Ce n’est pas
de l'intuition. Ce n’est pas de la conscience de soi.
C’est une reconnaissance de schémas appliquée a
une question spécifique.

La question est simple :

Si cela demande de I’héroisme, c’est qu’il
manque quelque chose de structurel.

C’est cela. C’est le mécanisme de détection.



Lorsque vous remarquez que vous étes sur le point
de faire quelque chose qui ressemble & une
intervention d'urgence, a une gestion de crise, a
un sauvetage de derniere minute ou a un effort
inhabituel, arrétez-vous et posez-vous la question :

« Est-ce que cela nécessite des actes héroiques ? »

Si c’est le cas, vous avez trouvé un point
d’information.

LA QUESTION DE DETECTION
La question a une forme spécifique :

« Si cela demande de ’héroisme, quelle est la
Structure manquante ? »

Pas : « Pourquoi est-ce que c’est toujours moi qui
fais ca ? » Pas : « Comment puis-je m’améliorer
dans ce domaine ? » Pas : « Est-ce qu'on profite de
moi ? »

Ces questions sont personnelles. La question de
détection la rend structurelle.

Lorsque vous demandez « Si cela exige des actes
héroiques... », vous ne vous diagnostiquez pas
vous-méme. Vous diagnostiquez le fossé.



L’héroisme est le signal. Le fossé est ce que le
signal indique.

CE QUI COMPTE COMME ACTES
HEROIQUES

Les actes héroiques ne sont pas toujours
dramatiques.

IIs n’impliquent pas toujours des soirées tardives,
des sauvetages de derniere minute ou des crises
visibles.

Parfois, les actes héroiques ressemblent a ceci :

Décisions répétées — Vous prenez les mémes
décisions que la semaine derniere, la semaine
précédente et la semaine d’avant.

Négociations constantes — Vous expliquez
pourquoi quelque chose est ou n’est pas de votre
ressort, encore une fois.

Toujours disponible — Vous étes la personne a
qui 'on demande, que I'on interrompt, que l'on
consulte ou dont on attend la présence.

Indispensable — Vous étes conscient que si vous
vous éloignez, quelque chose ne fonctionnera
plus.



Effort sans résolution — Vous terminez quelque
chose et savez immédiatement qu’il faudra s’en
occuper a nouveau bientot.

Le soulagement ne vient qu'apres I'épuisement
— Le seul moment ot les choses semblent
gérables, c’est apres avoir poussé assez fort pour
rattraper le retard.

Sil'un de ces schémas se répete, il y a des actes
héroiques en jeu.

OU APPARAISSENT LES ACTES HEROIQUES

Les actes héroiques apparaissent dans des
endroits prévisibles.

Dans les décisions qui ne cessent d’étre
rouvertes

Vous étes en réunion. La méme question qui a été
discutée le mois dernier est soulevée. Ou le
trimestre dernier. Quelqu’un vous demande votre
avis. Vous le donnez. La réunion se termine.

Le mois suivant, la question revient.

Détection : « Cette décision revient sans cesse. Si
la prendre de maniere répétée exige des actes
héroiques, quelle est la Structure absente ? »



Réponse : Une décision qui aurait dii étre prise
une fois et formalisée.

Dans les limites qui ne cessent d’étre
mises a I'épreuve

Quelgu’un demande : « Peux-tu regarder ca
rapidement ? » ou « Peux-tu participer a cette
réunion ? » ou « Peux-tu nous aider a faire une
derniere chose ? »

La demande est raisonnable. Elle ne prendra pas
beaucoup de temps.

Mais vous avez déja répondu a ce type de demande
cing fois cette semaine.

Détection : « Si défendre cette limite de maniere
répétée nécessite des actes héroiques, quelle est la
Structure manquante ? »

Réponse : Une limite qui aurait dd étre formalisée
pour ne pas avoir a étre défendue.

Dans la mémoire qui reste dans votre
téte

Quelqu’'un demande : « Ou est ce dossier ? » ou
«Ou en est-on ? » ou « Comment refaire ca ? »



Vous connaissez la réponse. Vous avez déja
répondu a cette question. Plusieurs fois.

Détection : « Si le fait d’étre le point de référence
requiert de I’'héroisme, quelle est la Structure
manquante ? »

Réponse : La mémoire qui aurait di étre
externalisée dans un systeme.

Dans la coordination qui passe par vous

Vous vérifiez aupres de trois personnes pour
confirmer une heure, vous vous assurez que tout
le monde est au courant de ce qui se passe ou vous
rappelez a quelqu’un ce qu’il doit faire.

Ce n’est pas votre travail. Mais si vous ne le faites
pas, rien ne sera fait.

Détection : « Si le fait d’étre la couche de
coordination exige de maniere répétée des actes
héroiques, quelle est la Structure manquante ? »

Réponse : Un processus ou un systeme qui devrait
assurer la coordination sans nécessiter la
présence d'une personne.



Dans l'effort qui compense 'ambiguité

Vous travaillez en plus parce que quelque chose
n’était pas clair, ou parce que le périmetre n’était
pas défini, ou parce que les roles n’étaient pas
spécifiés.

Vous n’étes pas héroique par choix. Vous étes
héroique parce que l'alternative est I'échec.

Détection : « Si compenser 'ambiguite exige de
maniere répétée des actes héroiques, quelle est la
Structure absente ? »

Réponse : Une clarté qui aurait da étre formalisée
afin que 'ambiguité ne crée pas de charge.

CE QUE LA DETECTION REVELE

Lorsque vous détectez les actes héroiques, vous ne
remarquez pas seulement l'effort.

Vous remarquez la ou la charge est portée
personnellement plutot que structurellement.

Chaque cas d’héroisme met en évidence une
lacune spécifique :

» Une décision qui devrait exister mais qui
n'existe pas



» Une limite qui devrait étre formelle mais qui
ne l'est pas

« Une mémoire qui devrait étre externalisée
mais qui ne 'a pas été

» Un processus qui devrait étre concu mais
qui ne I'a pas été

« Une clarté qui devrait étre documentée mais
qui ne l'est pas

Les actes héroiques ne vous disent pas comment
combler le fossé. Pas encore. Cela viendra dans les
chapitres suivants.

Pour I'instant, la détection ne fait que rendre le
fossé visible.

LE SCHEMA A TRAVERS LES CONTEXTES

La détection fonctionne de la méme maniére
partout.

Au travail : « Si rester tard tous les jeudis exige des
actes héroiques, quelle Structure manque ? »

A la maison : « Si coordonner I'emploi du temps de
tout le monde de maniere répétee exige des actes
héroiques, quelle Structure est absente ? »

Dans les projets : « Si étre la personne qui se
souvient de ce qui a ete decide exige de 'héroisme,
quelle Structure est absente ? »



Dans les collaborations : « Si négocier le périmetre
de chaque demande exige des actes héroiques,
quelle Structure est absente ? »

Les contextes different. Le mécanisme de
détection reste le méme.

CE QUE LA DETECTION NE FAIT PAS

La détection ne vous dit pas ce qu’il faut faire de ce
gue vous avez trouve.

Elle ne prescrit pas d’action. Elle ne résout pas le
probleme. Elle ne déplace pas la charge.

Elle ne fait que rendre les actes héroiques visibles
en tant que signal structurel au lieu d’expérience
personnelle.

Cela suffit pour l'instant.

En effet, une fois que vous détectez les actes
héroiques de maniere fiable, vous commencez a
voir des schémas. Et les schémas révelent ou la
Structure est systématiquement absente.

C’est cette visibilité qui rend possible la
relocalisation.



CE QUI SUIT
La détection ne modifie pas la charge.
Elle modifie ce qui peut étre nommeé.

Une fois que les actes héroiques sont visibles en
tant que signal, ils peuvent étre retracés. Une fois
retraces, ils peuvent étre mesureés. Une fois
mesurés, ils peuvent étre déplacés.

En attendant, 'effort est personnel.
La détection est ce qui permet de I'inspecter.

Le chapitre suivant ne vous demande pas de quoi
vous vous sentez responsable.

Il demande ce que vous portez de maniére
fonctionnelle.

Cette distinction est importante.

C’est la que commence la relocalisation.



CHAPITRE 7 : ANALYSE DE LA
CHARGE PORTANTE

La détection vous indique quand des actes
héroiques sont nécessaires.

L’analyse vous indique ce que vous portez
réellement.

Pas ce dont vous étes responsable en général. Pas
ce dont vous vous sentez accablé. Pas ce que vous
souhaiteriez voir différent.

La charge que vous portez fonctionnellement et
qui devrait étre portée par la Structure.

Ce chapitre propose des questions diagnostiques
qui rendent visible la charge invisible.

Ce ne sont pas des questions sur ce que vous
ressentez. Ce sont des questions sur le travail que
vous effectuez de maniere répétée et que la
Structure devrait effectuer a votre place.

Une fois que vous pouvez nommer ce gue vous
portez, vous pouvez voir ce qui doit étre déplacé.



CE QUE SIGNIFIE L’ANALYSE
L’analyse est une interrogation diagnostique.

Ce n’est pas une réflexion. Ce n’est pas de
I'introspection. Ce n’est pas de I'exploration.

Il s’agit de poser des questions spécifiques
destinées a réveler ou la charge est portee
personnellement plutdt que structurellement.

Les questions ont une forme particuliere. Elles ne
portent pas sur les émotions, les intentions ou les
valeurs. Elles portent sur la fonction.

Que faites-vous de maniere répétée ? Que se
passe-t-il si vous vous arrétez ? Que se passerait-il
si vous n’étiez pas la ? Quelle décision vous revient
sans cesse ? Quelle limite nécessite une défense
constante ? Quel souvenir vit dans votre téte ?

Ces questions produisent des données, pas des
idées.

Les données sont les suivantes : c’est vous qui
portez cette charge spécifique, et c’est la Structure
qui doit la porter.



LES TROIS INTERROGATIONS

La charge apparait sous trois formes,
correspondant aux trois absences structurelles.

Chaque forme nécessite sa propre interrogation.

Interrogation 1 : Les décisions que vous
portez

Ces questions révelent les décisions qui auraient
dd étre prises une fois, mais qui sont prises de
facon répétee :

Quelle est la question a laquelle vous répondez
sans cesse ?

Pas : Quelles sont les questions que les gens vous
posent ? Mais : Quelle est la question spécifique
qui revient sans cesse ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - « Quelle est la qualité acceptable pour
ce type de travail ? » - « Cette demande est-elle
dans le périmetre ou hors du périmetre ? » -

« Faut-il privilégier la rapidité ou la minutie ? »

Exemples de réponses qui ne nomment pas la
charge : - « Les gens me demandent toujours des



choses » - « Je dois prendre beaucoup de
décisions » - « Tout le monde vient me voir »

La premiere série nomme une décision spécifique.
La deuxieme série décrit un sentiment.

Qu’est-ce qu’il faudrait décider une fois pour
que cette question ne se pose plus ?

Pas : Comment empécher les gens de poser la
qguestion ? Mais : Quelle décision, si elle était prise
de maniere structurelle, mettrait fin a cette
question ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - Ce que signifie « prét a étre expédié »
pour cette équipe - Ce que votre role inclut et ce
gu’il n’inclut pas - Quelle est la norme pour le
travail de routine par rapport au travail escaladé

Qui continue a prendre cette décision
maintenant ?

Si la réponse est « c’est moi », c’est une charge que
vous portez.

Sila réponse est « cela dépend de la personne
disponible », c’est la charge qui est portée
personnellement par la personne disponible — et
la Structure est absente.



Interrogation 2 : Les limites que vous
défendez

Ces questions révelent des limites qui auraient dd
étre formalisées mais qui doivent étre négociées
en permanence :

A quelle demande répondez-vous de maniere
répétée ?

Pas : Quel genre de choses les gens demandent-
ils ? Mais : Quel type de demande spécifique
apparait régulierement ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - « Pouvez-vous revoir une derniere
chose avant de continuer ? » - « Pouvez-vous vous
joindre a cette réunion pour fournir un

contexte ? » - « Pouvez-vous jeter un coup d’ceil
rapide a ceci ? »

Exemples de réponses qui ne nomment pas la
charge : - « Les gens ne respectent pas mon
temps » - « Je suis souvent interrompu » -

« Personne ne comprend les limites »

La premiere série nomme une demande
spécifique. La deuxiéme série décrit une
expérience.



Quel est le périmetre qui ne cesse de s’étendre ?

Pas : Qu’est-ce qui vous semble trop ? Mais : Quel
travail s’étend au-dela de sa définition initiale ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - Les livrables initiaux ont été définis,
mais maintenant, on ajoute sans cesse « une chose
en plus ». - Votre réle était censé étre consultatif,
mais vous étes maintenant exécutant. - Ce projet
était prévu pour 10 heures ; vous en étes a 40.

A quoi dites-vous oui alors que cela ne devrait
pas étre demandé ?

Si chaque cas nécessite une négociation, la limite
n’est pas formalisée.

Si vous expliquez au cas par cas pourquoi quelque
chose est dans le périmetre ou hors du périmetre,
c’est une charge que vous portez.

Interrogation 3 : La mémoire que vous
détenez

Ces questions révelent des souvenirs qui auraient
di étre externalisés mais qui vivent dans votre
téte :



Qu’est-ce que les gens vous demandent qu’ils
devraient étre capables de chercher eux-
mémes ?

Pas : Qu'est-ce que les gens vous demandent ?
Mais : Quelles sont les informations que vous
fournissez et qui devraient exister ailleurs ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - « Ou sont stockés les fichiers » - « Ce
qui a été décidé lors des réunions précédentes » -
« Pourquoi nous faisons les choses d'une certaine
maniere » - « Qui est propriétaire de quoi »

Exemples de réponses qui ne nomment pas la
charge : - « Les gens me demandent toujours des
choses » - « Je suis la personne de référence » -

« Personne d’autre ne sait rien »

La premiere série nomme une information
spécifique. La deuxieme série décrit un role.

Qu’est-ce qui cesse de fonctionner lorsque vous
n’étes pas disponible ?

Pas : Qu'est-ce qui manquerait aux gens chez
vous ? Mais : Quelle continuité opérationnelle
dépend de votre présence ?

Exemples de réponses qui nomment correctement
la charge : - Personne d’autre ne connait le



processus de déploiement. - L'emploi du temps de
la famille n’existe que dans votre téte. - Vous étes
le seul a vous souvenir de ce dont les clients ont
besoin.

Quel contexte fournissez-vous de maniére
répétée ?

Sivous expliquez sans cesse les mémes
informations de base, il s’agit d'une charge de
meémoire.

Sivous devez intégrer chaque nouvelle personne
parce que rien n’est documenté, vous portez de la
meémoire institutionnelle.

A QUOI RESSEMBLE UNE DENOMINATION
CORRECTE

La charge est correctement nommeée lorsqu’elle
est:

Spécifique — Non pas « j’ai trop de choses a faire »
mais « je décide chaque semaine de ce que signifie
“suffisamment bien” ».

Fonctionnelle — Non pas « je me sens débordé »
mais « je porte le calendrier familial ».



Structurelle — Non pas « les gens dépendent de
moi » mais « je suis le seul endroit ou ces
connaissances existent ».

Une dénomination correcte met en évidence ce
qui est absent : - Cette décision devrait exister
mais n’existe pas - Cette limite devrait étre
formelle mais ne l'est pas - Cette mémoire devrait
étre externalisée mais ne I'a pas été

L'expérience est réelle. Mais elle ne révele pas ce
qui doit étre construit. C’est la fonction qui le fait.

LA CHARGE QUE VOUS NE SAVIEZ PAS
PORTER

Parfois, I'interrogation révele une charge dont
vous n’étiez pas conscient.

Non pas parce que vous ne faisiez pas le travail.
Mais parce que vous pensiez que cela faisait partie
de la facon dont les choses fonctionnent.

Vous avez répondu a la méme question pendant si
longtemps que vous avez cesse de remarquer qu’il
s’agissait de la méme question.

Vous avez défendu la méme limite si souvent que
vous avez oublié qu’elle pouvait étre formalisée.



Vous avez fourni la méme information a plusieurs
reprises sans vous rendre compte qu’elle devait
étre externalisee.

L’interrogation rend cela visible.

Et une fois que c’est visible, vous pouvez le
nommer.

CE QUE L’ANALYSE PRODUIT

ATissue de cette interrogation, vous devriez étre
en mesure de compléter ces phrases :

Je porte cette décision : [question spécifique qui
revient sans cesse]

Je défends cette limite : [schéma de demande
spécifique qui ne cesse d’apparaitre]

Je garde cette mémoire : [information spécifique
qui devrait étre documentée]

Non : - Je porte beaucoup de choses - Je défends
de nombreuses limites - Je me souviens de choses

Mais : - Je porte la décision sur ce qui est
considéré comme « urgent » pour cette équipe - Je
défends la limite de ma disponibilité - Je garde en
mémoire les raisons pour lesquelles les approches
passeées ont echoué



C’est cette spécificité qui rend la relocalisation
possible.

POURQUOI NOMMER COMPTE

Vous ne pouvez pas déplacer la charge que vous ne
pouvez pas nommer.

Sila charge est vague — « trop de responsabilités »
— Vous ne pouvez pas construire une Structure
pour la remplacer.

Sila charge est émotionnelle — « se sentir
débordé » — vous ne pouvez rien mettre en place
pour I'éliminer.

Mais si la charge est fonctionnelle — « je décide X a
plusieurs reprises » ou « je retiens Y dans ma

téte » — vous pouvez voir quelle Structure
manque.

Et ce qui manque peut étre construit.
CE QUE CE CHAPITRE NE FAIT PAS

Ce chapitre ne vous explique pas comment
déplacer ce que vous portez.

C’est I'objet des cinq chapitres suivants.



Ce chapitre ne fait que rendre la charge
inspectable.

Il transforme l'effort en données. Il transforme
I'expérience en fonction. Il transforme ce que vous
faites en ce que la Structure devrait faire.

C’est le travail d’analyse.

CE QUI SUIT

Maintenant que vous pouvez nommer ce que vous
portez, la relocalisation devient possible.

Le chapitre suivant commence par le premier
mouvement structurel : Décider une fois.

Pas décider mieux. Pas décider plus vite.

Décider d'une maniere qui ferme la question pour
qu’elle ne se rouvre pas.

C’est la que les actes héroiques deviennent
inutiles.




CHAPITRE 8 : DECIDER UNE
FOIS

Vous savez ce que vous portez maintenant.

Vous avez détecté les actes héroiques comme un
signal. Vous avez analysé la charge que vous
portez réellement. Vous avez nommeé les décisions
qui ne cessent de se rouvrir, les limites qui ne
cessent de nécessiter une défense, la mémoire que
vous portez.

Maintenant, le travail de relocalisation commence.

Ce chapitre traite du premier mouvement
structurel : Décider une fois.

Pas decider mieux. Pas décider plus vite. Pas
devenir plus décisif.

Décider d'une maniere qui ferme la question pour
gu’elle ne se rouvre pas.

CE QUE SIGNIFIE « DECIDER UNE FOIS »

Une décision est structurelle lorsqu’elle est prise
une seule fois et qu’elle s’applique a tous les cas
futurs.



Elle retire un élément de la négociation. Elle regle
une question de sorte qu’il n'est pas nécessaire de
la réexaminer chaque fois qu’elle se pose.

Lorsqu’une décision est prise de maniere
structurelle, les instances futures n'ont pas besoin
de la reprendre. Elles se réferent a ce qui a déja été
decide.

Cette démarche ne vous rend pas décisif. Elle
supprime le besoin de l'étre. La décision existe
indépendamment. Votre présence n’est pas
nécessaire.

C’est la différence entre :

La prise de décision personnelle — Vous décidez
au cas par cas en fonction de votre jugement, du
contexte et de votre disponibilité.

La décision structurelle — Une décision existe.
Les cas futurs y font référence.

La prise de décision personnelle crée de la charge
parce que chaque cas fait appel a vous.

La décision structurelle élimine la charge car la
décision persiste sans vous.



LE SCHEMA QUE CELA RESOUT
Vous avez déja vu ce schéma :

Une question est posée. Vous y répondez. La
guestion est résolue — pour l'instant.

La semaine suivante, une question similaire se
pose. Vous y réepondez a nouveau. Elle est a
nouveau résolue.

Un mois plus tard, la question revient sous une
forme legerement différente. Vous y repondez a
nouveau.

Les détails changent. La question sous-jacente est
la méme.

Et a chaque fois, c’est vous qui décidez.

C’est une charge. Et cette charge s’alourdit parce
que la decision ne devient jamais structurelle.

Décider une fois rompt avec ce schéma.

Vous prenez la décision. Vous la formalisez. La
question est close.

Les instances futures font référence a la décision
au lieu de vous obliger a la prendre a nouveau.



A QUOI CELA RESSEMBLE

Exemple 1: Ce que signifie « prét a
expédier »

Un chef d’équipe décide chaque jeudi si le travail
est prét a étre expédié. Chaque semaine, des cas
limites apparaissent. Chaque semaine, le chef
d’équipe prend une décision.

La décision est prise chaque semaine parce qu’elle
n’a jamais été prise de maniere structurelle.

Décider une fois :

L'équipe définit explicitement les criteres de « prét
alivrer » : - Tous les tests sont réussis -
Documentation mise a jour - Examen de la
sécurité terminé - Les performances se situent
dans une fourchette acceptable

Les criteres sont consignés par écrit. L'équipe y
fait référence.

Lorsqu’un cas limite apparait, la question est :
« Cela répond-il aux criteres ? » et non : « Que
devons-nous faire ? »

La décision a été prise une fois. Chaque jeudi y fait
désormais référence.



Test : si le chef d’équipe cessait de décider, le
soulagement subsisterait-il ? Oui. Les critéres
existent. Ils ne nécessitent pas la présence du chef
d’équipe.

Exemple 2 : Ce qui est dans le périmetre

Un consultant recoit des demandes tout au long
d’un projet. Chaque demande nécessite une
décision : est-ce dans le périmetre ou hors du
périmeétre ?

Chaque demande devient une négociation parce
que le périmetre n’a jamais été défini de maniere
structurelle.

Décider une fois :

Avant de commencer le projet, le périmetre est
défini de maniere explicite : - Trois cycles de
révision inclus - Les demandes au-dela sont hors
périmetre, sauf si elles font I'objet d'un contrat
distinct - Les modifications apportées aux
livrables principaux nécessitent un accord distinct

Le périmetre est documenté. Les deux parties y
font référence.



Lorsqu’une demande apparait, la question est :
« Est-ce que cela entre dans le périmetre
convenu ? » et non : « Dois-je faire cela ? »

La décision a été prise une fois. Chaque demande
y fait désormais référence.

Test : si le consultant cessait de négocier, le
soulagement subsisterait-il ? Oui. Le périmetre
existe. Le consultant n’a pas besoin de le défendre
au cas par cas.

Exemple 3 : Ce que signifie I'urgence

Un manager répond aux demandes marquées
comme « urgentes ». Avec le temps, tout devient
urgent. Le manager doit décider quelles demandes
urgentes traiter en premier.

Cela se produit parce que le terme « urgent » n’a
jamais été défini de maniere structurelle.

Décider une fois :

L’équipe définit explicitement les niveaux
d'urgence : - Critique : systeme en panne, client
bloqué, probléme de sécurité - Elevé : affecte le
livrable de cette semaine - Normal : tout le reste

Les définitions sont documentées. L'équipe y fait
référence.



Lorsque quelque chose est qualifié d'urgent, la
question est : « A quelle définition cela
correspond-il ? » et non : « Est-ce vraiment
urgent ? »

La décision a été prise une fois. Chaque demande
y fait désormais référence.

Test : sile manager cessait de trier, le
soulagement subsisterait-il ? Oui. Les définitions
existent. Elles n'obligent pas le manager a
redécider ce qu’est I'urgence.

LES COMPOSANTES DE DECIDER UNE FOIS

Pour qu’une décision soit structurelle, il faut trois
choses :

1. La décision doit étre prise de manieéere
explicite

Pas implicite. Pas sous-entendue. Explicitement
énonceée.

« Prét a étre expédié signifie que ces quatre
criteres sont remplis. » « Le périmeétre comprend
ces livrables et exclut ceux-ci. » « Urgent signifie
que I'une de ces trois conditions s’applique. »



Les décisions vagues sont rouvertes. Les décisions
explicites sont fermées.

2. La décision doit étre documentée

Consignée par écrit. Accessible. Reférencable.

Pas dans la téte de quelqu’un. Pas dans une
conversation qui n’a eu lieu qu'une fois.

La documentation rend la décision structurelle.
Sans elle, la décision reste personnelle.

3. La décision doit étre appliquée de
maniere cohérente

Une fois que la décision existe, les instances
futures y font référence.

Pas : « Laissez-moi réfléchir a ce cas. » Mais : « Est-
ce que cela répond aux critéres ? »

Les décisions structurelles ne nécessitent pas de
réflexion. Elles nécessitent des références.

CE QUI REND CELA DEFINITIF

Le mouvement structurel consiste a prendre une
décision une fois pour toutes et a la formaliser.



Il ne s’agit pas d’'une pratique. On n’en fait pas une
habitude.

On le fait une fois. La décision existe. La charge est
déplacée.

La décision persiste sans que vous la gériez. Les
nouveaux membres de 'équipe y font référence.
De nouvelles situations y font référence.

C’est ce qui la rend structurelle.
CE QUE CELA NE VEUT PAS DIRE
Décider une fois ne signifie pas:

« Ne jamais revenir sur une décision » — Les
décisions peuvent étre modifiées. Mais modifier
une décision est différent de la reprendre a
chaque fois.

« Les décisions sont permanentes » — Elles ne le
sont pas. Mais modifier une décision structurelle
est un acte intentionnel, et non une négociation
permanente.

« Supprimer tout jugement » — Le jugement
s’applique toujours. Mais il s’applique a la question
de savoir si quelque chose correspond aux
criteres, et non a la question de savoir quels sont
les criteres.



« Prendre des décisions parfaites » — La décision
n’a pas besoin d’étre parfaite. Elle doit étre
structurelle.

Une décision médiocre qui est formalisée élimine
plus de charge qu’une décision parfaite qui reste
personnelle.

Car la charge ne consiste pas a bien décider. La
charge consiste a décider de facon répétée.

oU APPLIQUER DECIDER UNE FOIS

Décider une fois s’applique partout ol vous
répondez a la méme question de maniere répétée.

Au travail : - Quelle est la norme de qualité
applicable ? - Quand un probleme doit-il faire
I'objet d’'une escalade ou étre traité de maniere
routiniere ? - Qu’est-ce qui nécessite une
approbation et qu’est-ce qui n’en nécessite pas ? -
Quand des exceptions sont-elles faites et quand ne
le sont-elles pas ?

A la maison : - Qui s'occupe de quelles
responsabilités domestiques ? - Quelle est la
routine a ’heure du coucher ? - Comment les
décisions concernant 'argent sont-elles prises ? -
Quelle est la regle en matiere de temps d’écran, de
visites, d’horaires ?



Dans les projets : - Quel est le périmetre du

projet ? - Quelle est la définition de « terminé » ? -
Comment les changements sont-ils demandés et
approuvés ? - Quelle est la fréquence des réunions
et quiy participe ?

Sila question revient régulierement, elle doit étre
décidée une fois pour toutes et formalisée.

LA CONSEQUENCE
Décider une fois a un coft.

Cela supprime de la flexibilité. Cela verrouille des
options. Cela signifie que dire « non » devient
automatique dans certains cas au lieu d’étre
negociable.

Si la décision porte sur « trois cycles de révision »,
la quatrieme demande est hors du périmetre. Vous
ne pouvez pas décider au cas par cas de faire une
exception.

Sila décision est « ’heure du coucher est 20
heures », vous ne pouvez pas la négocier chaque
soir en fonction du déroulement de la journée.

Si la décision est « urgent signifie que le systeme
est en panne », vous ne pouvez pas traiter toutes
les demandes comme urgentes.



Cette perte de flexibilité est réelle.

Mais l'alternative consiste a décider de maniere
répétée. Et décider de maniere répétée est une
charge.

Le colit de Décider une fois est la réduction de la
négociabilite.

Le gain est I’élimination de la charge.
C’est I'échange.
A QUOI RESSEMBLE LE SOULAGEMENT

Lorsque Décider une fois réussit, le soulagement
apparait discretement.

Vous ne remarquez pas que vous ne prenez plus
de décision. Vous remarquez simplement que la
question ne se pose plus.

La réunion qui nécessitait votre jugement ne
I'exige plus. Les participants se réferent aux
critéres et poursuivent leur travail.

La demande qui nécessitait une negociation n’en
nécessite plus. Soit elle correspond au périmetre,
soit elle n'y correspond pas.

L'urgence qui nécessitait un triage n’en nécessite
plus. La définition existe.



Personne ne vous remercie. Personne ne
remarque que quelque chose a changé. Les actes
héroiques cessent tout simplement d’étre
necessaires.

C’est a cela que ressemble le succes.
CE QUI SUIT
Décider une fois ferme les questions.

Mais une partie de la charge ne provient pas de
guestions indécises.

Elle provient de limites qui n'ont jamais été
formalisées.

C’est la prochaine étape.




CHAPITRE 9 : FORMALISER LE
PERIMETRE

Une décision prise une fois ferme des questions
qui ne cessent de se rouvrir.

Mais une partie de la charge ne provient pas de
questions indécises. Elle provient de limites qui
n'ont jamais été formalisées.



CHAPITRE 10 : METTRE FIN A
L’AMBIGUITE

Décider une fois ferme les questions qui ne
cessent de se rouvrir.

Formaliser le périmétre permet d’éviter les
négociations.

Mais une partie de la charge ne provient pas des
questions ou des limites. Elle provient de choses
qui devraient prendre fin mais qui ne l'ont pas fait.

Pas des choses qui doivent étre améliorées. Pas
des choses qui nécessitent plus d’efforts. Des
choses qui doivent cesser.

Les projets qui devraient étre annulés mais qui
sont maintenus en vie. Les engagements qui
devraient étre libérés mais qui sont maintenus par
obligation. Les options qui devraient étre fermées
mais qui sont maintenues ouvertes « au cas ou ».

Tous ces éléments créent de la charge. Non pas
parce qu’ils sont actifs. Mais parce qu’ils ne sont
pas résolus.



Ce chapitre traite du troisieme mouvement
structurel : Mettre fin a 'ambiguité.

Ne pas lacher prise. Ne pas passer a autre chose.
Ne pas faire de la cléture un moyen de guérison.

Fermer des boucles qui drainent des ressources
sans rien produire.

CE QUE SIGNIFIE METTRE FIN

La cloture est structurelle lorsque quelque chose
cesse de consommer des ressources parce qu’il a
été formellement fermé.

Il n’a pas été mis en pause. Il n’est pas dépriorisé.
Pas « en attente ».

Terminé.

Lorsque quelque chose se termine
structurellement : - Il ne nécessite plus d’attention
- Il cesse de consommer des ressources - Il cesse
d’apparaitre dans la planification - Il cesse de
susciter des questions sur son statut

Lorsque quelque chose reste ambigu : - 11
nécessite toujours une vérification - Il consomme
encore de I'espace mental - Il apparait toujours
dans les revues - Il génere encore des questions du
type « et si... »



L’ambiguité crée une charge méme lorsque rien ne
se passe activement.

Mettre fin a 'ambiguité élimine cette charge.
LE SCHEMA QUE CELA RESOUT
Vous avez déja vu ce schéma :

Un projet ne fonctionne pas. Il ne produit pas de
résultats. Mais il n’est pas officiellement annulé
non plus. Il reste donc sur la liste. Quelqu’'un le
vérifie périodiquement. Les réunions y font encore
référence. Des ressources lui sont vaguement
allouées.

Il ne se passe rien d’actif. Mais il n’a pas disparu.
Cette ambiguité crée une charge.

A chaque cycle de planification : « Et ce projet ? » A
chaque allocation de ressources : « Ce projet est-il
toujours d’actualité ? » A chaque revue d’état : « Ot
en est-on ? »

Le projet consomme de I'attention sans rien
produire. Parce qu’il n’a jamais été terminé, il
continue d’exister dans un état qui nécessite une
maintenance.

Mettre fin a 'ambiguité rompt avec ce schéma.



Le projet est officiellement terminé. Les
ressources sont libérées. Il est retire de la
planification. La question de son statut ne se pose
plus.

Il a cessé de drainer parce qu’il a cessé d’exister.

A QUOI CELA RESSEMBLE

Exemple 1: L’activité qui devrait étre
abandonnée

Quelqu’un a un abonnement a la salle de sport
qgu’il n’a pas utilisé depuis quatre mois. Il n'y va
pas. Mais il ne I'a pas annulé non plus. Chaque
mois, la facture apparait. Chaque semaine, il se
dit : « Je devrais recommencer a y aller » ou « Je
devrais 'annuler ».

L’abonnement crée une charge méme s’il ne
I'utilise pas.

Mettre fin a 'ambiguité :

L’adhésion est officiellement annulée. -
L’abonnement est terminé - Les frais mensuels
cessent d’étre facturés - La salle de sport est
retirée de la liste mentale « j'irai peut-étre » - La
décision est prise



Lors de la planification de la semaine, la salle de
sport n‘apparait pas comme une option. La
question « Dois-je recommencer a y aller ? » ne se
pose pas car 'abonnement n’existe pas.

L’ambiguité a été levée une fois. La charge s’est
arrétée.

Test : Cela crée-t-il une Structure qui survit a
Iintervention ? Oui, 'adhésion annulée persiste.
Il n’est pas nécessaire de prendre une nouvelle
décision tous les mois.

Exemple 2 : L'engagement qui devrait
étre libéré

Une personne s’est engagée a siéger dans un
comité il y a deux ans. Le comité ne correspond
plus a son travail. Mais cette personne n’a pas
officiellement quitté le comité, elle est donc
toujours sur la liste. Elle recoit des invitations a
des réunions. Elle se sent obligée d’y assister ou
d’expliquer son absence.

L'engagement crée une charge, méme si elle
participe a peine.

Mettre fin a 'ambiguité :



L'engagement est officiellement libéré. - Elle
informe le comité qu’elle se retire - Son nom est
retiré de la liste des membres - Les réunions a
venir ne 'incluent pas - La transition est
documentée

Lors des réunions, elle n’est pas invitée. Lorsque
les membres sont listés, elle n’est pas incluse. La
question « Faites-vous toujours partie de ce
groupe ? » n’est pas posée parce que la réponse est
formellement : non.

L’ambiguite a éte levée une fois. La charge s’est
arrétée.

Test : Cela crée-t-il une Structure qui survit a
Iintervention ? Oui. L'engagement libéré persiste.
Il ne nécessite pas d’explication permanente.

Exemple 3 : L'option qui devrait étre
fermée

Une famille « pense » a déménager depuis un an.
IIs visitent des maisons de temps en temps. Ils
discutent des avantages et des inconvénients. Mais
aucune décision n’a été prise.

L'option ouverte crée une charge. Tous les week-
ends : « Devrions-nous visiter des maisons ? »



Chaque discussion sur I'avenir : « Eh bien, cela
dépend si nous déménageons. »

L’ambiguite draine l'attention sans produire de
mouvement.

Mettre fin a 'ambiguité :

L'option est formellement fermée pour une
période définie. - Décision : Nous restons pour au
moins deux ans - La recherche de logement
s’arréte - La planification future se fonde sur le
lieu de résidence actuel - La décision est
documentée et communiquée

Lorsque la planification a lieu, le lieu est considéré
comme fixe. La question « Devrions-nous
déménager ? » ne se pose pas parce que la réponse
a été donnée : pas avant deux ans.

L’ambiguite a éte levée une fois. La charge s’est
arrétee.

Test : Cela crée-t-il une Structure qui survit a
Iintervention ? Oui. L'option fermée persiste. Il
n’est pas nécessaire de prendre une nouvelle
décision chaque semaine.

CE QUI CREE LA CHARGE

L’ambiguité crée une charge de trois facons :



1. Statut non résolu

Lorsque le statut d'une chose n’est pas clair,
chaque cycle de planification doit tenir compte de
multiples possibilités.

Ce projet se réalise-t-il ou non ? Suis-je engage
dans ce projet ou non ? Sommes-nous en train de
le faire ou non ?

Chaque question nécessite une vérification.
Chaque vérification mobilise 'attention. A chaque
cycle, la question réapparait.

Mettre fin résout le statut. Cela retire la chose de la
considération.

2. Ressources non libérées

Lorsque quelque chose n’est pas terminég, les
ressources restent vaguement allouées a cette
chose.

Le temps est conserveé « au cas ou ». L’attention est
réservée au controdle de la situation. L'espace
mental est occupé par le suivi de son eétat ambigu.

Méme si rien d’actif ne se produit, les ressources
ne sont pas disponibles pour un autre usage.



Mettre fin libére les ressources. Elles deviennent
disponibles ailleurs.

3. Boucles non fermées

Lorsque quelque chose reste ouvert, cela génere
des questions récurrentes.

«Ou en est-on ? » « Sommes-nous toujours en
train de faire cela ? » « Devrions-nous réeexaminer
cette question ? »

Chaque question appelle une réponse. Chaque
réponse est temporaire car la boucle est toujours
ouverte.

Mettre fin ferme la boucle. Les questions cessent
parce que la chose n’existe plus a I'état actif.

CE QUE METTRE FIN EXIGE

Pour qu'une chose soit structurellement terminée,
il faut trois choses :

1. Déclaration formelle

Pas de dérive. Pas de dépriorisation. Pas
d’abandon implicite.

Fin officielle.



« Ce projet est annulé. » « Je me retire de cet
engagement. » « Nous avons décidé de ne pas
poursuivre cette option. »

Les fins ambigués créent une nouvelle ambiguité.
Les fins claires créent une fermeture.

2. Libération des ressources

Les personnes, le temps, le budget ou 'attention
alloués a la chose sont officiellement libérés.

Pas conservés « au cas ou ». Libérés.

Si les ressources restent vaguement attachees, le
projet n’est pas terminé. Il est simplement en
sommeil.

Mettre fin signifie que les ressources vont ailleurs.
3. Documentation du statut

L’état final est documenté afin de pouvoir étre
référence.

Non pas : « Nous avons cesseé de travailler sur ce
projet. » Mais : « Ce projet a été annulé au
troisieme trimestre 2024. »

La documentation rend la fin structurelle. Sans
elle, la question du statut réapparaitra.



CE QUI REND CELA DEFINITIF

Le mouvement structurel consiste & mettre fin a
qguelque chose une seule fois.

Vous ne vous entrainez pas a mettre fin. Vous ne
développez pas de compétences dans ce domaine.
Vous n’apprenez pas a « mieux lacher prise ».

Vous mettez fin une fois. La chose cesse d’exister a
I'état actif. La charge est déplacée.

Par la suite, le maintien de I'état terminé ne
nécessite aucun effort. C’est tout simplement le
cas.

La question n’est pas abordée dans la
planification. Elle n’apparait pas dans les
révisions. Elle ne suscite pas de questions.

Elle n’existe plus.

C’est ce qui rend cela structurel.

CE QUE CELA NE VEUT PAS DIRE
Mettre fin & 'ambiguité ne signifie pas:

« Ne jamais revenir sur une décision » — Vous
pouvez recommencer quelque chose plus tard.



Mais recommencer n’est pas la méme chose que
ne jamais finir.

« La fin est permanente » — Ce n’est pas le cas.
Mais recommencer nécessite une nouvelle
décision intentionnelle, et non une ambiguité
permanente.

« Pas d’exploration » — Vous pouvez explorer des
options. Mais I'exploration doit avoir des points
d’arrivée définis, et non une dérive infinie.

« Certitude parfaite avant de mettre fin » — Vous
n‘avez pas besoin de certitude. Vous avez besoin
de résolution.

Une fin imparfaite élimine plus de charge qu'un
plan parfait qui ne se résout jamais.

Parce que le probleme n’est pas de mal finir. Le
probleme, c’est de ne pas finir du tout.

oU APPLIQUER METTRE FIN A
LAMBIGUITE

Mettre fin & 'ambiguité s’applique partout ou
guelque chose consomme des ressources sans
produire de résultats.

Ala maison : - Les projets dont on discute sans
cesse mais qui ne sont jamais décidés - Les



obligations maintenues par culpabilité - Les
abonnements ou adhésions non utilisés - Les
activités poursuivies au-dela de leur utilité - Les
possibilités qui accaparent I'attention sans étre
résolues

Au travail : - Les projets qui n'avancent pas - Les
initiatives qui ont perdu de leur pertinence - Les
engagements qui ne sont plus alignés - Les
options maintenues indéfiniment

Dans les collaborations : - Les partenariats qui ne
fonctionnent pas - Les projets en perte de vitesse -
Les accords qui doivent étre formellement conclus
- Les options a cloturer

Si quelque chose continue d’apparaitre dans votre
conscience sans produire de valeur, il faut
probablement y mettre un terme.

LA CONSEQUENCE
Mettre fin a un coft.

Cela exclut toute possibilité d’avenir. Cela signifie
dire définitivement que quelque chose ne se
produira pas. Cela supprime le confort du « peut-
étre plus tard ».

Si vous annulez le projet, vous ne pouvez pas avoir
ce que ce projet aurait produit.



Sivous libérez 'engagement, vous perdez l'acces a
ce que cet engagement apportait.

Si vous fermez l'option, vous renoncez a la
flexibilité de la maintenir ouverte.

Cette perte est réelle.

Mais l'alternative est un drainage continu. Et le
drainage continu est une charge.

Le colit de mettre fin a 'ambiguité est la fermeture
des possibilités.

Le gain est I'élimination du drainage.
C’est I'échange.
A QUOI RESSEMBLE LE SOULAGEMENT

Lorsque mettre fin a 'ambiguite réussit, le
soulagement apparait discretement.

Vous ne remarquez pas que vous ne pensez plus a
la chose. Vous remarquez simplement que la
planification est devenue plus simple.

Le projet qui apparaissait dans les revues d’état
n‘apparait plus. La question « Qu’en est-il de X ? »
ne se pose plus.



L'engagement qui créait 'obligation ne la crée
plus. L'invitation n’arrive pas.

L'option qui alimentait la discussion ne l'alimente
plus. La question est close.

Le travail ne semble pas plus léger parce que vous
avez fait quelque chose de bien. Il est plus léger
parce que quelque chose n’existe plus. Cette
absence est le signal.

CE QUI SUIT
Décider une fois ferme les questions.

Formaliser le périmetre permet d’éviter les
negociations.

Mettre fin a 'ambiguité permet d’éviter les dérives.

Mais certaines charges ne proviennent pas de
questions, de limites ou d’ambiguités.

Elles proviennent d'une continuité portée par des
personnes plut6t que par des systemes.




CHAPITRE 11 : EXTERNALISER
LA MEMOIRE

Décider une fois ferme les questions.

Formaliser le périmetre permet d’éviter les
négociations.

Mettre fin a 'ambiguité permet d’éviter les dérives.

Mais certaines charges ne proviennent pas de
questions, de limites ou d’ambiguités.

Elles proviennent d'une continuité portée par des
personnes plutot que par des systemes.

Lorsqu’'une personne détient des informations qui
devraient exister dans un systeme, elle devient
une infrastructure. Elle ne peut pas partir. Elle ne
peut pas étre indisponible. Elle ne peut pas cesser
d’étre le point de référence.

C’est la charge.

Ce chapitre traite du quatriéme mouvement
structurel : Externaliser la mémaoire.



Ne pas mieux documenter. Ne pas prendre de
meilleures habitudes en matiere de partage des
connaissances. Ne pas devenir plus organiseé.

Déplacer I'information des personnes vers les
systéemes afin que la continuité ne dépende pas de
la présence.

CE QUE SIGNIFIE LEXTERNALISATION

La mémoire est externalisée lorsque I'information
persiste dans un systeme qui ne nécessite pas une
personne spécifique pour la récupérer.

Pas : demander a quelqu’un qui sait. Mais : la
rechercher.

Lorsque la mémoire est détenue
personnellement : - Les questions s’adressent a
une personne - Cette personne recupere
I'information - La continuité dépend de sa
disponibilité - Son absence crée une crise

Lorsque la mémoire est externalisée : - Les
questions s’adressent a un systeme - L'information
est recupéree sans demander a personne - La
continuité persiste quelle que soit la personne
disponible - L'absence ne crée pas de crise

L'externalisation déplace le travail de maintien de
la continuité des personnes vers la Structure.



LE SCHEMA QUE CELA RESOUT
Vous avez déja vu ce schéma :

Quelgu’un demande : « Ou est ce dossier ? » Vous
le savez. Vous lui dites.

La semaine suivante, quelqu’un d’autre demande :
« Comment faire ? » Vous le savez. Vous expliquez.

Un mois plus tard, une autre personne demande :
« Qu'est-ce qui a été décidé ? » Vous vous en
souvenez. Vous réepondez.

Chaque question est mineure. Mais toutes les
guestions vous parviennent parce que vous étes le
seul endroit ou I'information vit.

C’est la charge.
Externaliser la mémoire rompt avec ce schéma.

L’'information est documentée une fois. Elle existe
dans un systeme. Les questions futures font
référence au systeme au lieu de faire appel a vous.

A QUOI CELA RESSEMBLE

Exemple 1 : Ou sont les choses

Un ménage possede des dossiers, des documents
et des papiers importants éparpillés dans des



tiroirs, des classeurs et des emplacements
numeériques. Une seule personne sait ou tout se
trouve.

Lorsque 'on a besoin de quelque chose
(documents d’assurance, dossiers fiscaux,
garanties), c’est a cette personne que l'on
s’adresse.

« Ou est la police d’assurance ? » « Ol avons-nous
mis la garantie ? » « Dans quel dossier se trouve-t-
elle ? »

Chaque question nécessite cette personne. Son
absence crée une crise.

Externaliser la mémoire :

Un document de référence unique est créé pour
répertorier les endroits ou sont stockés les
éléments clés : - Documents d’assurance :
classeur, tiroir du haut, dossier « Assurance » -
Documents fiscaux : numériques, dossier

« Impodts/[Année] » dans le cloud - Garanties :
numeériques, dossier « Garanties » dans le cloud,
ainsi que des copies physiques dans I'armoire du
sous-sol - Dossiers médicaux : classeur, tiroir du
bas, dossier « Médical »

Le document est stocké dans un endroit
accessible. Lorsque 'on a besoin de quelque chose,



la question est : « Que dit le document de
référence ? » et non : « Ou l'as-tu rangé ? »

La mémoire a été externalisée une fois. Chaque
question fait désormais référence au systeme.

Test : Cela fonctionnera-t-il lorsque la personne
ne sera plus 1a ? Oui, le document de référence
existe. Il ne nécessite pas la présence de la
personne.

Exemple 2 : Fonctionnement des
processus

Une équipe dispose d’'un processus de
déploiement. Une personne en connait le
fonctionnement. Lorsque le déploiement est
nécessaire, les questions sont adressées a cette
personne.

« Quelle est la commande pour ceci ? » « Dans quel
ordre devons-nous effectuer ces étapes ? » « Que
faire si cette erreur apparait ? »

La personne ne fait pas le travail. Elle sert de
documentation.

Externaliser la mémoire :

Le processus de déploiement est documenté : -
Instructions étape par étape - Commandes avec



exemples - Erreurs courantes et corrections -
Liens vers des outils pertinents

La documentation est stockée dans un endroit
accessible. Lorsqu'un déploiement est nécessaire,
la question est : « Que dit la documentation ? » et
non : « Comment fait-on ? »

La mémoire a été externalisée une fois. Chaque
déploiement fait désormais référence au systeme.

Test : Cela fonctionnera-t-il lorsque la personne
ne sera plus la ? Oui, la documentation existe. Il
n’est pas nécessaire que la personne réponde aux
questions.

Exemple 3 : Ce qui a été décidé

Une famille prend régulierement des decisions
concernant les horaires, les activités et la
logistique. Une personne se souvient de ce qui a
été convenu.

« Quelle est I'heure du ramassage ? » « Qui s’en
occupe cette semaine ? » « Qu'avons-nous décidé a
ce sujet ? »

La personne ne prend pas de décisions. Elle est
utilisée comme mémoire.

Externaliser la mémoire :



Les décisions sont documentées dans un lieu
commun : - Heure de ramassage : 15 h 15, les
mardis et jeudis - Rotation des responsabilités :
documentée dans un calendrier partagé avec les
affectations - Accords permanents : écrits dans
des notes partagées

Lorsque des questions se posent, la réponse se
trouve dans le systeme. La question devient : « Que
dit le calendrier ? » et non : « Qu'avons-nous
décidé ? »

La mémoire a été externalisée une fois. Chaque
question fait désormais référence au systéme.

Test : Cela fonctionnera-t-il lorsque la personne
ne sera plus 1a ? Oui. L'information existe sous
une forme accessible. Il n’est pas nécessaire que la
personne la récupere.

CE QUI CREE LA CHARGE

Lorsque la mémoire n’est pas externalisée, la
charge apparait sous trois formes :

1. Demandes de récupération

Chaque question a laquelle il devrait étre possible
de répondre en cherchant quelque chose nécessite
au contraire de demander a quelqu’un.



« Ou se trouve ceci ? » « Comment fait-on cela ? »
« Qu’est-ce qui a été décidé ? »

Chaque demande est mineure. Mais elles
s’accumulent. Et elles sont toutes acheminées vers
la personne qui détient I'information.

2. Répétition de ’explication

La méme information est expliquée plusieurs fois
a des personnes différentes.

Nouveau membre de I'équipe : « Comment ca
marche ? » Nouvelle situation : « Quelle est la
procédure a suivre ? » Question récurrente :
« Attendez, comment fait-on encore cela ? »

Chaque explication prend du temps. Et comme
I'information n’est pas externalisée, chaque
nouvelle personne ou situation nécessite une
nouvelle explication.

3. Dépendance a la continuité

Lorsque quelqu’un n’est pas disponible, les choses
s’arrétent.

Non pas parce que le travail ne peut pas étre fait.
Mais parce que les informations nécessaires a sa
réalisation sont inaccessibles.



La personne en vacances, malade ou simplement
indisponible dans I'immédiat détient la continuité.
Sans elle, les choses s’arrétent.

CE QUE L’EXTERNALISATION EXIGE

Pour que la mémoire soit structurelle, il faut trois
choses:

1. L’information doit étre capturée

Pas conservée dans la téte de quelqu’'un. Capturée.
Ecrite. Enregistrée. Documentée.

« C’est ici que c’est stocké. » « Voila comment
fonctionne ce processus. » « Voici ce qui a été
décidé. »

Si elle n’est pas saisie, elle reste personnelle.
2. L'information doit étre accessible

Stockeée dans un endroit ou les gens peuvent la
trouver sans demander.

Pas dans les dossiers d'une personne. Pas dans les
fils de discussion des courriels.



Dans des dossiers partagés. Des wikis. Des
procédures documentées. Des fichiers de
reférence.

L’accessibilité rend 'externalisation structurelle.
Sans elle, les gens doivent toujours demander.

3. L’information doit étre référencée

Une fois externalisée, le systeme devient la source.

Non pas : « Laissez-moi demander qui sait. » Mais :
« Laissez-moi vérifier la documentation. »

Si les gens continuent a poser des questions a une
personne au lieu de vérifier le systeme, la
meémoire n'a pas été externalisée. Elle a
simplement été dupliquée.

CE QUI REND CELA DEFINITIF

Le mouvement structurel consiste a externaliser
la mémoire une fois.

Vous ne prenez pas ’habitude de documenter.
Vous ne développez pas une discipline autour du
partage des connaissances. Vous ne vous
entrainez pas a étre plus organise.

Vous externalisez une fois. L'information existe
dans un systeme. La charge est déplacée.



Ensuite, le maintien de 'information ne nécessite
pas d’efforts continus. Des mises a jour sont
effectuées lorsque les choses changent, mais le
systeme persiste.

De nouvelles personnes y font référence. De
nouvelles situations y font référence.
L’information continue d’exister sans qu’il soit
nécessaire que quelqu’'un la détienne.

C’est ce qui rend cela structurel.
CE QUE CELA NE VEUT PAS DIRE
Externaliser la mémoire ne signifie pas :

« Tout documenter » — Non. Documenter ce qui
est demandé de maniére répétée.

« Documentation parfaite » — La mémoire
externalisée n’a pas besoin d’étre exhaustive. Elle
doit répondre aux questions récurrentes.

« Plus de connaissance humaine » — Non. Les
gens savent toujours des choses. Mais la
continuité opérationnelle ne doit pas dépendre
des personnes interrogées.

« Supprimer l'expertise » — Non. L'expertise reste
précieuse. Mais les informations de base devraient



étre accessibles sans qu’il soit nécessaire de faire
appel a un expert.

Une externalisation imparfaite qui met fin aux
questions récurrentes €limine plus de charge
gu’'une connaissance parfaite qui reste dans la téte
de quelqu’un.

Parce que la charge ne réside pas dans le fait de
connaitre les choses. La charge réside dans le fait
d’étre interrogé a leur sujet de maniere répétée.

OU APPLIQUER EXTERNALISER LA
MEMOIRE

Externaliser la mémoire s’applique partout ou
I'information est récupérée auprées de personnes
plutét que de systemes.

A la maison : - Ou sont stockés les objets
importants - Quels accords permanents existent -
Comment les tiches récurrentes sont effectuées -
Quels sont les horaires et les routines

Au travail : - Comment les processus fonctionnent
- Ou se trouvent les fichiers et les ressources -
Quelles décisions ont été prises et pourquoi -
Quelles normes et politiques s’appliquent

Dans les collaborations : - Ce qui a été convenu -
Comment les choses doivent étre faites - Ou



I'information est stockée - Quels sont les
calendriers et les résultats attendus

Si vous répondez toujours aux mémes questions,
I'information doit étre externalisée.

LA CONSEQUENCE
L'externalisation de la mémoire a un cofit.

Elle nécessite la création du systeme. Cela signifie
que les informations peuvent étre légerement
obsoletes si elles ne sont pas mises a jour. Elle
supprime le contréle exercé par le fait d’étre la
seule source.

Sivous externalisez 'endroit ou les fichiers sont
stockés, vous ne pouvez pas les réorganiser sans
mettre a jour la référence.

Si vous externalisez le fonctionnement des
processus, les changements nécessitent une mise
a jour de la documentation.

Si vous externalisez ce qui a été décidé, c’est a la
trace écrite que les gens se référeront, et non a
votre mémoire des nuances.

Cette perte de controle exclusif est réelle.



Mais l'alternative est d’étre constamment sollicité.
Et le fait d’étre constamment sollicité est une
charge.

Le colit de 'externalisation de la mémoire est la
perte d’'un savoir exclusif.

Le gain est I'’élimination de la charge de
récuperation.

C’est I'échange.
A QUOI RESSEMBLE LE SOULAGEMENT

Lorsque 'externalisation de la mémoire réussit, le
soulagement apparait discretement.

Vous ne remarquez pas que les gens ont cesse de
vous demander des choses. Vous remarquez
simplement que les interruptions ont diminué.

Les questions du type « ou est-ce que c’est ? » qui
vous sollicitaient auparavant ne vous sollicitent
plus. Les gens cherchent.

Les questions « comment fait-on ? » qui vous
étaient adressées ne le sont plus. Les gens
vérifient la documentation.



Les questions « qu’est-ce qui a été décidé ? » qui
dépendaient de votre mémoire ne dépendent plus
de vous. Le dossier existe.

Personne ne vous remercie. Personne ne
remarque que quelque chose a changé. Vous
cessez simplement d’étre une infrastructure.

C’est a cela que ressemble le succes.
CE QUI SUIT
Décider une fois ferme les questions.

Formaliser le périmeétre permet d’éviter les
négociations.

Mettre fin a 'ambiguité permet d’eviter les derives.

Externaliser la mémoire supprime la dépendance
al'égard de la présence.

Mais certaines charges ne proviennent d’aucun de
ces €léments.

Elles proviennent de choses qui requierent une
autorisation qui devrait étre automatique.



CHAPITRE 12 : REMPLACER LA
NEGOCIATION PAR LA
STRUCTURE

Décider une fois ferme les questions.

Formaliser le périmetre €limine les négociations
sur les limites.

Mettre fin & 'ambiguité met un terme au drainage
des situations non résolues.

Externaliser la mémoire supprime la dépendance
al'égard de la présence.

Mais certaines charges ne proviennent d’aucun de
ces €léments.

Elles proviennent de choses qui requiérent une
autorisation qui devrait étre automatique.

Chaque fois que quelqu’'un doit demander « Puis-
je... ? » ou « Devrions-nous... ? » alors que la
réponse est prévisible, il y a négociation alors qu’il
devrait y avoir une Structure.

Cette négociation est une charge.



Ce chapitre traite du cinquieme mouvement
structurel : Remplacer la négociation par la
Structure.

Ne pas mieux déléguer. Ne pas responsabiliser les
gens. Ne pas apprendre a faire confiance.

Installer des valeurs par défaut pour que la
demande de permission devienne inutile.

CE QUE SIGNIFIE LE REMPLACEMENT

La négociation est remplacée lorsque quelque
chose qui nécessitait une demande se produit
automatiquement parce que la Structure
l'autorise.

Non pas : demander a chaque fois et obtenir un
oui. Mais : ne pas avoir besoin de demander.

Quand la négociation est nécessaire : - Quelqu’'un
demande la permission - Quelqu'un d’autre décide
- L'interaction se répete a chaque fois - Les deux
personnes assument la charge de la coordination

Lorsque la Structure remplace la négociation : - La
permission existe structurellement - Il n’est pas
nécessaire de demander - Le modele est établi -
Aucune des deux personnes n’assume la charge de
la coordination



Le remplacement déplace la coordination des
personnes vers la Structure.

LE SCHEMA QUE CELA RESOUT
Vous avez déja vu ce schéma :

Quelqu'un demande : « Puis-je utiliser la voiture
samedi ? » Vous répondez oui.

La semaine suivante : « Puis-je utiliser la voiture
samedi ? » Vous répondez oui.

La semaine d’apres : « Puis-je utiliser la voiture
samedi ? » Vous répondez oui.

La réponse est toujours oui. Mais la question se
pose a chaque fois. Parce que la permission n’a
jamais été structurellement accordée.

C’est une charge. Tant pour la personne qui
demande que pour celle qui répond.

Remplacer la négociation par la Structure rompt
avec ce schéma.

La permission est accordée de maniere
structurelle : « La voiture est a votre disposition le
samedi. » Il n’est pas nécessaire de demander
pour les samedis a venir.



A QUOI CELA RESSEMBLE

Exemple 1: Accés permanent

Un membre de I'équipe a besoin d'une
autorisation pour effectuer des changements de
routine. Pour chaque changement, il faut
demander l'autorisation. La réponse est presque
toujours positive. Mais la demande se fait a
chaque fois.

Remplacer la négociation par la Structure :

L’autorité est accordée de maniere structurelle : -
Les changements de routine (définition
documentée) ne nécessitent pas d’approbation -
Les modifications sont enregistrées apres coup -
Les exceptions (également définies) doivent
encore étre discutées

L’autorité est documentée et communiquée.

Lorsqu’'un changement de routine est nécessaire,
il alieu. Il n’y a pas de question a poser.
Lorsqu’'une exception apparait, la question est : «
Est-ce que cela correspond a la définition de la
routine ? » Et non : « Puis-je faire cela ? »

L’autorisation a été accordée une fois. La charge de
coordination a disparu.



Test : Cela réduit-il le besoin d’actes héroiques ?
Oui, 'approbateur n’est plus nécessaire pour les
décisions de routine.

Exemple 2 : Programme récurrent

Une famille négocie chaque semaine : « Qui
passera le prendre mardi ? » Le schéma est
cohérent, mais il n’est jamais formalisé. Chaque
semaine neécessite une coordination.

Remplacer la négociation par la Structure :

L’horaire est établi de facon structurelle : -
Ramassage le mardi : Parent A - Ramassage le
jeudi : Parent B - Documenté dans le calendrier
partagé - Les changements nécessitent un préavis,
pas une renégociation de la base de référence

Le modéle est documenté et visible.

Lorsque le mardi arrive, le ramassage a lieu. Il
n’'est pas nécessaire de demander qui le fait. La
Structure indique qui le fait.

La coordination a été établie une fois. La charge de
négociation a disparu.

Test : Cela réduit-il le besoin d’actes héroiques ?
Oui. Personne n’a besoin de coordonner la
semaine. La Structure s’en charge.



Exemple 3 : Dépenses autorisées

Une petite entreprise a besoin d'une approbation
pour chaque dépense. Le propriétaire approuve
des dizaines de petites demandes chaque
semaine. La plupart sont inférieures a 100 $.
Toutes sont approuvées.

Remplacer la négociation par la Structure :

Le pouvoir de dépenser est délégué : - Achats de
moins de 100 $ : aucune approbation n’est requise
- Achats enregistrés dans le systéme - Révision
mensuelle pour ajuster le seuil si nécessaire

L’autorisation est documentée et communiquée.

Lorsque quelque chose cofite 75 $, il est acheté. Il
n’y a pas de question a poser. Lorsque quelque
chose cofite 200 $, la question est : « Est-ce que
cela dépasse le seuil ? » Et non : « Puis-je
l'acheter ? »

L’autorisation a €té accordée une fois. La charge
d’approbation a disparu.

Test : Cela réduit-il le besoin d’actes héroiques ?
Oui. Le propriétaire n’est plus nécessaire pour les
décisions de dépenses courantes.



CE QUI CREE LA CHARGE

Lorsque la Structure ne remplace pas la
négociation, la charge apparait sous deux formes :

1. Recherche d’autorisation

Chaque cas nécessite une demande.

« Puis-je faire cela ? » « Devons-nous continuer ? »
« Est-cequecava?»

Chaque question nécessite une décision de la part
de quelqu’'un. Chaque décision est prise au cas par
cas, méme sile schéma est prévisible.

C’est une charge de coordination pour les deux
parties.

2. Répétition de la coordination

La méme coordination se répete.

«Qui s’en occupe ? » « Quand devons-nous
programmer cela ? » « Quelle est I'heure idéale ? »

Chaque cas nécessite la méme négociation.
Comme le modele n’a jamais été formalisé, chaque
cas nécessite une nouvelle coordination.



CE QUE LE REMPLACEMENT EXIGE

Pour que la Structure remplace la négociation, il
faut trois choses :

1. Le modeéle doit étre reconnu

Non pas : « Cela arrive parfois. » Mais : « Cela se
produit de facon prévisible. »

Si une chose se produit une fois, elle n’a pas
besoin d’étre structurée. Si elle se produit a
plusieurs reprises avec le méme résultat, elle en a
besoin.

Le remplacement s’applique aux modeles, pas aux
exceptions.

2. L’autorité ou le rythme doivent étre
installés

Non pas : « Faites-le sans demander a partir de
maintenant. » Mais : I'installation formelle d'une
permission ou d’'un calendrier.

«Vous étes autorisé a traiter ces dossiers sans
approbation. » « Cela se passe le mardi a 15
heures. » « Ce budget est alloué a ces fins. »



L’'installation crée la Structure. Sans elle, la
permission reste personnelle.

3. La Structure doit étre appliquée de
maniere cohérente

Une fois installée, les gens se réféerent a la
Structure au lieu de demander la permission.

Non pas : « Je sais que vous avez dit que je

pouvais, mais est-ce que je peux quand méme...

Mais : « Cela correspond au modele autorisé. »

Si les gens continuent a poser des questions

?»

malgré la Structure, c’est que le remplacement n’a
pas eu lieu. C’était juste une instruction qui n’a pas

éte formalisée.
DEUX FORMES DE REMPLACEMENT

La Structure peut remplacer la négociation de
deux manieres :

1. La délégation d’autorité

L’autorisation est accordée pour un ensemble
deéfini de cas.

Pas : demander a chaque fois. Mais : vous étes
autorisé pour ces situations.



« L’entretien de routine ne nécessite pas
d’autorisation. » « Les dépenses inférieures a 100
$ ne nécessitent pas de demande. » « Vous étes
autorisé a acceder a ces ressources. »

La délégation d’autorité supprime la nécessité de
demander la permission.

2. Les rythmes

Les événements se déroulent selon un calendrier
qui ne nécessite pas d’étre organiseé.

Pas : coordonner a chaque fois. Mais : cela se
produit a ces moments-la.

« Cette réunion a lieu tous les lundis a 10 heures. »
« Le ramassage a lieu les mardis et jeudis. » « Les
examens ont lieu tous les trimestres selon ce
calendrier. »

Les rythmes éliminent la nécessité de coordonner
les horaires.

Les deux formes remplacent la négociation par
une référence. La Structure existe. Les gens
I'utilisent.



CE QUI REND CELA DEFINITIF

Le mouvement structurel consiste a installer la
permission ou le rythme une seule fois.

Vous ne vous entrainez pas a faire confiance aux
gens. Vous ne vous habituez pas au lacher-prise.
Vous n’apprenez pas a mieux deléguer.

Vous installez une fois. La Structure existe. La
charge est déplacée.

Ensuite, la Structure n’a plus besoin d’étre
entretenue au-dela de la mise a jour normale
d’une politique ou d’un calendrier.

Les gens y font référence. De nouvelles personnes
en sont informées. Elle perdure sans que la
négociation initiale ne doive avoir lieu a nouveau.

C’est ce qui rend cela structurel.
CE QUE CELA NE VEUT PAS DIRE

Remplacer la négociation par la Structure ne
signifie pas:

« Plus de controle » — Le controle peut toujours
exister. Mais il passe de I'approbation préalable a
I'examen a posteriori.



« Autorité illimitée » — L’autorité est limitée. La
définition de ce qui est autorisé est importante.

« Aucune flexibilité » — Des exceptions peuvent
exister. Mais il s’agit explicitement d’exceptions a
un défaut structurel, et non de décisions prises au
cas par cas.

« Prédiction parfaite » — Il n’est pas nécessaire de
connalitre tous les cas. Vous devez connaitre le
modele.

Une Structure imparfaite qui élimine la plupart
des négociations élimine plus de charge que des
décisions parfaites au cas par cas.

Parce que la charge ne réside pas dans le fait de
bien décider. La charge réside dans le fait de
décider de maniére répétée.

OU APPLIQUER REMPLACER LA
NEGOCIATION PAR LA STRUCTURE

Remplacer la négociation par la Structure
s’applique partout ou la recherche d’autorisation
ou la coordination se fait de maniéere prévisible.

A la maison : - Qui fait quoi, quand - Ce qui
nécessite une discussion et ce qui n’en nécessite



pas - Quelles ressources sont disponibles pour qui
- Quel est le programme permanent

Au travail : - Quelle autorité ont les personnes - Ce
qui nécessite une approbation et ce qui n’en
nécessite pas - Quand les réunions ont lieu -
Quelles ressources peuvent étre utilisées sans
demander

Dans les collaborations : - Quelles décisions
doivent étre discutées - Quand les vérifications ont
lieu - Ce que chaque partie est autorisée a faire -
Le rythme de travail

Si la méme autorisation est accordée de facon
répetee, elle doit étre installée de facon
structurelle.

Si la méme coordination se répéte, elle doit étre
formalisée en tant que rythme.

LA CONSEQUENCE
Remplacer la négociation a un cofit.

Cela supprime le controéle au cas par cas. Cela
signifie que certains cas qui auraient pu étre
décidés différemment suivront la regle
structurelle par défaut.



Siles dépenses inférieures a 100 $ ne nécessitent
pas d’approbation, un achat que vous auriez remis
en question pourrait étre effectué.

SiI’horaire est le mardi, vous ne pouvez pas
facilement passer au mercredi cette semaine-la.

Si quelqu’un est autorisé a effectuer des
changements de routine, il peut en effectuer un
que vous auriez géré différemment.

Cette perte de controle granulaire est réelle.

Mais l'alternative consiste a coordonner chaque
cas. Et la coordination de chaque cas est une
charge.

Le colit du remplacement de la négociation par la
Structure est une réduction du contréle
granulaire.

Le gain est I'’élimination de la charge de
coordination.

C’est le compromis.
A QUOI RESSEMBLE LE SOULAGEMENT

Lorsque le remplacement de la négociation par la
Structure réussit, le soulagement apparait
discretement.



Vous ne remarquez pas que les gens ont cesse de
vous demander la permission. Vous remarquez
simplement que les interruptions ont diminué.

Les questions du type « Puis-je... ? » qui vous
étaient posées ne le sont plus. Les gens font
référence a l'autorisation.

La coordination « Quand devrions-nous... ? » qui
nécessitait une planification n’en nécessite plus.
Le rythme existe.

Les approbations qui passaient par vous ne
passent plus par vous. La Structure s’en charge.

Personne ne le remarque. Rien n’est reconnu. Le
systeme cesse de s'appuyer sur vous.

CE QUI SUIT
Décider une fois ferme les questions.

Formaliser le périmeétre élimine la négociation des
limites.

Mettre fin a 'ambiguité arréte le drainage.

Externaliser la mémoire supprime la dépendance
al'égard de la présence.

Remplacer la négociation par la Structure €limine
la charge de coordination.



Mais les actes héroiques ne disparaissent pas du
jour au lendemain. La charge se déplace
progressivement. Et cette évolution est plus
silencieuse que ce a quoi s’attendent la plupart des
gens.




CHAPITRE 13 : APRES

Vous avez vu les cing mouvements structurels.

Décider une fois. Formaliser le périmetre. Mettre
fin a 'ambiguité. Externaliser la mémoire.
Remplacer la négociation par la Structure.

Chacun déplace la charge des personnes vers la
Structure. Chacun élimine une forme spécifique
d’héroisme. Chacun crée un soulagement qui
persiste sans effort continu.

Ce chapitre traite de ce qui se passe apres.

Pas de ce que vous devriez faire ensuite. Pas de
comment construire sur cette base. Pas de ce a
quoi ressemble la transformation.

Ce a quoi ressemble réellement le soulagement
lorsque les actes héroiques cessent d’étre
nécessaires.

CE QUI NE SE PASSE PAS
Il ne se passe rien de dramatique.

Il n’y a pas de moment ou tout change
soudainement. Pas de percée. Pas de prise de



conscience qui donne un sens au passé. Pas de
sentiment d’arrivée.

Vous ne devenez pas une personne différente.
Vous ne découvrez pas de force cachée. Vous ne
libérez pas votre potentiel.

Vous ne vous sentez pas accompli. Vous ne vous
sentez pas transformé. Vous ne vous sentez pas
héroique en cessant de I'étre.

Ce qui se passe est plus silencieux que cela.
CE QUI SE PASSE
Les actes héroiques ne sont plus nécessaires.

Pas tous en méme temps. Pas dans tous les
domaines. Mais dans les endroits ou la Structure a
été construite, I'exigence disparait.

La décision qui devait étre rouverte chaque
semaine ne 'est plus. Elle a été prise une fois. Elle
persiste.

La limite qui devait étre défendue ne 'est plus. Elle
a été formalisée. Elle existe.

La chose qui drainait I'attention ne draine plus
l'attention. Elle a pris fin. Elle a disparu.



La mémoire qui nécessitait votre présence ne
nécessite plus votre présence. Elle a été
externalisée. Elle est accessible.

La permission qui nécessitait de demander n’a
plus besoin d’étre demandée. Elle a été accordée
structurellement. Elle est automatique.

Les actes héroiques qui signalaient I'absence de
Structure n’apparaissent plus. Parce que I'absence
a été comblée.

CE QUE L’'ON RESSENT COMME
SOULAGEMENT

Le soulagement ne ressemble pas a une féte.

On al'impression que les choses sont devenues
plus calmes.

L'urgence qui apparaissait constamment semble
moins présente. Les interruptions qui vous
sollicitaient vous sollicitent moins. Les questions
qui vous étaient adressées sont adressées a la
Structure.

Vous le remarquez par de petites choses.

Vous passez une semaine sans rester tard. Non
pas parce que vous avez travaillé plus vite. Parce



que la décision que vous deviez prendre le jeudi
ne vous concerne plus.

Vous planifiez un week-end sans vérifier quelque
chose. Non pas parce que vous étes plus détendu.
Parce que la chose qui devait étre vérifiée est
terminée.

On vous pose moins de questions. Non pas parce
que les gens ont cessé d’avoir besoin
d’informations. Parce que I'information a été
externalisée.

Le soulagement apparait comme une absence.

Absence d'urgence. Absence de négociation.
Absence de nécessité.

C’est a cela que ressemble le succes.

CE QUE L’'ON RESSENT PAR RAPPORT AU
TEMPS

Lorsque les actes héroiques ne sont plus
nécessaires, le temps change.

Non pas parce que vous avez plus d’heures. Parce
que les heures dont vous disposez ne sont pas
consommeées par la compensation.

Vous terminez quelque chose et cela reste
terminé. Vous ne pensez pas immédiatement a la



suite. Parce que le cas suivant fait référence a la
Structure au lieu de faire appel a vous.

Vous planifiez quelque chose et cela n’est pas
déplacé. Non pas parce que rien d'urgent
n‘apparait. Parce que ce qui était urgent
auparavant a été décidé, formalisé, terminé,
externalisé ou autoriseé.

Le temps s’étire. Non pas parce que vous savez
mieux le gérer. Parce qu’il est moins consommé
par I'absence structurelle.

Ce sentiment de ne pas manquer de temps n’est
pas le fruit d’'une discipline.

Il apparait lorsque la Structure fait son travail.

CE QUE SIGNIFIE LA MARGE DE
MANCGEUVRE MAINTENANT

La marge de manceuvre revient.

Pas parce que vous avez optimisé. Parce que la
charge a été déplaceée.

La marge entre « gérer » et « ne pas pouvoir
gérer » augmente. Non pas parce que vous étes
devenu plus fort. Parce que la charge a diminué.

Vous pouvez absorber une semaine difficile sans
crise. Vous pouvez prendre des congés sans que



les choses ne s’accumulent. Vous pouvez dire non
a une chose de plus sans que rien ne se brise.

Ce n’est pas parce que vous avez appris a mieux
poser vos limites. Parce que les limites ont été
formalisées et qu’il n’est pas nécessaire de les
défendre.

La marge de manceuvre n’est pas quelque chose
que l'on construit. C’est ce qui apparait lorsqu’on
enleve la charge.

CE QUE L'ON RESSENT COMME DESIR

Lorsque la marge de manceuvre revient, le désir
réapparait.

Pas le désir d'une plus grande productivité. Pas le
désir d’'optimisation. Pas le désir
d’accomplissement.

Le désir de faire quelque chose parce que c’est
intéressant. Le désir d’explorer quelque chose
parce que c’est curieux. Le désir d’apprendre
qguelque chose parce que c’est important.

Le genre de désir qui disparait lorsque tout
devient urgent.

Vous le remarquez par de petites choses.



Vous lisez quelque chose sans regarder I'heure.
Vous commencez quelque chose sans en justifier
I'utilité. Vous pensez a quelque chose sans le
transformer immeédiatement en tache.

Le désir n’est pas revenu parce que vous avez
changé. Il est revenu parce que la Structure a
cessé de consommer 'espace ou vit le désir.

CE QUE DEVIENNENT LES RELATIONS

Lorsque les actes héroiques ne sont plus de mise,
les relations s’assouplissent.

Non pas grace au travail émotionnel. Parce que
I'absence structurelle créait des frictions.

La personne qui avait besoin de votre décision
n’en a plus besoin. La décision existe
structurellement.

La personne qui testait votre limite ne la teste
plus. La limite est formalisée.

La personne qui vous posait des questions ne vous
en pose plus. L'information est externalisée.

La tension qui résultait des négociations répétées
diminue. Non pas parce que les gens ont changg.
Mais parce que la négociation a été remplacée par
la Structure.



Les relations ne guérissent pas. Elles cessent
simplement d’étre des sites de transfert de charge.

CE QUE REDEVIENT L’APPRENTISSAGE

Lorsque le temps revient et que le désir
réeapparait, 'apprentissage redevient possible.

Non pas 'apprentissage en tant qu'ameélioration de
soi. Lapprentissage en tant qu’'exploration.

Vous lisez quelque chose sans avoir besoin de
résoudre un probleme. Vous essayez quelque
chose sans avoir besoin que cela produise un
résultat. Vous réfléchissez a quelque chose sans
avoir besoin que ce soit utile.

Le type d’apprentissage qui disparait lorsque tout
est urgent.

Ce n’est pas de la croissance. C’est ce qui se
produit lorsque les conditions de la curiosité sont
a nouveau réunies.

CE QUE VOUS REMARQUEZ DU PASSE

Avec le recul, vous vous apercevez de 'ampleur
des efforts consentis pour compenser.

Non pas parce que le travail était difficile. Parce
que le travail remplacait la Structure.



Vous constatez que vous avez pris a plusieurs
reprises des décisions qui n‘auraient di étre
prises qu’'une seule fois.

Vous voyez les limites que vous défendiez
constamment et qui auraient d étre formalisées.

Vous voyez des choses que vous portiez et qui
auraient di cesser.

Vous voyez la mémoire que vous gardiez et qui
aurait dii étre externalisée.

Vous voyez la permission que vous accordiez et
qui aurait di étre déléguée structurellement.

Le passé ne devient pas héroique. Il apparait
comme inutile.

Vous n’étiez pas fort. Vous compensiez.

Et maintenant, ce n’est plus le cas.

CE QUE SIGNIFIE VRAIMENT LA REUSSITE
La réussite n’est pas dramatique.

C’est 'absence d’exigence.

Vous n’étes pas plus courageux. Vous n’étes pas
plus capable. Vous n’étes pas transformeé.



On ne vous demande tout simplement plus d’étre
héroique.

Les jeudis soir tardifs ont disparu. La charge de
planification du dimanche a disparu. Les
interruptions constantes ont diminué. La liste
mentale de ce qui doit étre suivi s’est raccourcie.

Rien d’autre n’a changé. Vous étes la méme
personne. Le contexte est le méme. Les demandes
sont similaires.

Mais la Structure qui aurait di étre la est
désormais en place.

Etlorsque la Structure fait son travail, les actes
héroiques ne sont pas nécessaires.

C’est 1a tout I'intérét.

CE QUE SIGNIFIE LA PHRASE DIRECTRICE
MAINTENANT

Au début, la phrase était un diagnostic :

Si votre vie a besoin d’un héros, c’est que
quelque chose de structurel a déja échoué.

Aujourd’hui, apres avoir déplacé la charge, la
phrase est descriptive :



Votre vie n’a plus besoin d'un héros. Pas dans les
endroits ou la Structure a été construite.

La défaillance structurelle a été traitée. Les actes
héroiques ont cessé.

Ce n’est pas une réussite. C’est une correction.

Le systeme fonctionne comme il aurait d
fonctionner depuis le début.

CE QUI SUIT
Rien ne vient apres.

Ce n’est pas le début d’'un voyage. Ce n’est pas la
premiere étape d'une transformation. Ce n’est pas
la libération d’un potentiel.

C’est : la chose qui était cassée a été réparée.

La charge qui était personnelle est devenue
structurelle. Les actes héroiques qui signalaient
I'absence ont cessé parce que I'absence a été
comblée.

Vous ne construisez pas sur cette base. Vous vivez
simplement sans cette exigence.

Si de nouveaux actes héroiques apparaissent, vous
savez ce qu’ils signalent. Si une nouvelle charge
apparait, vous savez ce qu’elle signifie. Si une



nouvelle absence structurelle apparait, vous savez
ce qu’il faut construire.

Mais il n’y a pas de méthode a maitriser. Il n’y a
pas de pratique a maintenir. Aucune discipline a
entretenir.

Il y a juste : quand la Structure est absente, les
actes héroiques apparaissent. Quand la Structure
est construite, les actes héroiques cessent.

C’est le schéma. C’est tout le mécanisme.
Et maintenant, vous le savez.

LA FIN

Les actes héroiques ne donnent pas de sens a la
vie.

Ils rendent la vie coliteuse.

Lorsque la Structure fait son travail, le cofit cesse.
Les actes héroiques disparaissent. L'exigence
prend fin.

Le soulagement apparait. Le temps revient. Le
désir réapparait. L’'apprentissage redevient
possible.

Non pas parce que vous vous étes transforme.
Parce qu'une Structure a été construite.



C’est de cela qu’il s’agit dans ce livre.
Pas de comment devenir un meilleur héros.
Comment rendre les héros inutiles.

Et maintenant vous savez comment.
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