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Résultats d’apprentissage
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À la fin de ce séminaire, le participant ou la participante sera en mesure:

1. D’approfondir le concept de pensée systémique.

2. De développer une pensée systémique portant sur divers exemples.

3. D’appliquer des stratégies et des outils de la pensée systémique.



Structure du séminaire
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Démarrage
1. Démarrage

2. Introduction

3. Pensée systémique: application

4. Éléments théoriques

5. Étude de cas: la qualité d’un programme 

universitaire

6. Pensée systémique et cartes conceptuelles

7. Boucles et scénarios éducatifs

8. Gérer des systèmes vivants: la danse

9. Clôture



Structure du séminaire
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Démarrage Activité de réflexion commune 10 minutes

Introduction Vidéo
Activité de réflexion commune. Signifiance et rôle des éducateurs

10 minutes

Pensée systémique: application Réflexion par sous-groupe puis partage en commun 20 minutes

Éléments théoriques Présentation: complexité, systèmes et pensée systémique à partir d’une
carte conceptuelle

10 minutes

Étude de cas: la qualité d’un 
programme universitaire

Activité de réflexion commune et présentation 30 minutes

Pensée systémique et cartes 
conceptuelles

Activité de création de cartes conceptuelles en sous-groupes, puis mise 
en commun

30 minutes

Boucles et scénarios éducatifs Vidéo 1 sur la signifiance de systèmes. Vidéo 2 sur les effets 
amplificateurs et régulateurs. Présentation et liens avec des mises en 
situation. Activité de différentiation en sous-groupe. Présentation de 3 
systèmes archétypaux. Liens avec des scénarios éducatifs.

30 minutes

Gérer des systèmes vivants: la 
danse

Activité en sous-groupe puis comparaison avec le texte de Meadows 15 minutes

Clôture Résumer, transfert vers la  pratique professionnelle, questions 20 minutes



Poussin, N. (1648). Eliézer et Rébecca. Repéré à https://www.louvre.fr/en/mediaimages/eliezer-et-rebecca
Analyse de l’œuvre: https://www.nicolas-poussin.com/oeuvres/eliezer-et-rebecca-louvre/
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Présentateur
Commentaires de présentation
1- Pourquoi un tableau peut-il être un exemple de complexité?2- Variables qui interviennent dans l’analyse d’une peinture:Auteur et période historiqueAspects dénotatifs: ce qu’on voit, dimensions, matériaux et techniques utilisées, genre, composition (nombre de plans et types, surfaces, axialité), formes (figuratives, semi figuratives, non figuratives, plusieurs formes en même temps ou pas, ligne, volume, modelé), couleur (couleurs majeures, proportion d’utilisation de chaque couleur par surface, concentration ou dispersion, signification), lumière (comment est donnée l’illusion de lumière, naturel, artificiel, diffuse ou par spot, ombres projetées, rôle dans l’espace, mise en valeur de nuances), perspective (3e dimension, rendu illusionniste, perspective aérienne ou atmosphérique, géométrique ou linéaire, tonale, morale)Contexte culturel: réflexion sur le sujet de l’œuvre et le thème abordé, date et contexte culturel, social, économique, politique)., moment de vie de l’artiste, éléments biographiques en lien avec la création artistique, comparaison avec sa propre interprétationEffets recherchés et moyens plastiques mis en œuvre pour les atteindre: synthèse (reprise de tous les éléments d’analyse et établissement de liens entre eux), étude du message de l’artiste et l’expression formelle, relation entre le contenu-émotion et l’expression de ce contenu, jugement sur les moyens utilisés, sa référence à la réalité ou à un idéal, sur son sens critique.Dimension esthétique: résonances personnelles devant l’œuvre (authenticité, universalité, concordance entre le message et l’expression plastique, unité de l’expression), compréhension du goût personnel qui peut changer selon l’âge, la culture, la mode, etc.Il faut bien structurer sa pensée et présenter un niveau de perception approfondie avec une bonne réflexion cognitive et une vision globale enrichie d’une réelle sensibilitéhttps://moodle.umons.ac.be/pluginfile.php/16598/mod_resource/content/1/Grille_analyse_peinture.pdf

https://www.louvre.fr/en/mediaimages/eliezer-et-rebecca
https://www.nicolas-poussin.com/oeuvres/eliezer-et-rebecca-louvre/


Introduction
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Finalité de la pensée systémique

Systems Thinking - Rethink Everything, 2018. Complexity Labs. 
https://www.youtube.com/watch?v=6pz_KyB7ztY

Présentateur
Commentaires de présentation
Nous voulons commencer ce séminaire par une réflexion sur la visée du cours ADS - Analyse réflexive et organisations apprenantesVisionnement de la vidéoQuelle serait donc la signifiance du cours selon vous?Se focaliser sur notre rôle d’éducateurs

https://www.youtube.com/watch?v=6pz_KyB7ztY
https://www.youtube.com/watch?v=6pz_KyB7ztY


La pensée systémique: application dans 
divers contextes
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Environnement Gestion d’un 
établissement 

scolaire

Pilotage d’un 
changement

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité:Réflexion par groupe puis partage.Quelles sont les variables qui font de ces exemples des systèmes complexes qui nécessitent une vision systémique?
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Présentateur
Commentaires de présentation
Présenter la pensée systémique de façon globale.



Éléments théoriques (1)

 Un comportement prévisible

 Un nombre limité d’interactions 
et de boucles de rétroaction et 
de proaction

 Une prise de décision 
centralisée

 Une décomposition possible
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Complexité sous-
critique

•Systèmes 
déterministes 
(mécanique 
céleste de 
Newton)

Complexité 
critique

•Complexité 
fondamentale 
avec des 
structures simples 
et déterministes 
(Systèmes 
biologiques, 
organismes 
vivants, etc.)

Complexité 
fondamentale

•Systèmes 
ergodiques(avec 
des lois simples)

•Systèmes 
chaotiques 
(aléatoires)

(Cramer, 1993, dans Thiétart, 2000)

La complexitéLa simplicité

(Casti, 1994, dans Thiétart, 2000)

Présentateur
Commentaires de présentation
La complexité est un concept subjectif. Elle est fonction de la manière dont on laregarde et de qui la regarde. Ce qui était complexe, il y a cinq cents ans, la dynamiquecéleste par exemple, ne l'est plus ou l'est plus encore, mais d'une autre manière,aujourd'hui.La complexité d'un système est ainsi une propriété combinée du système et de soninteraction avec un autre système : l'observateur par exemple.La complexité peut être caractérisée par la présence d’un nombre important d’élémentsindépendants en interaction. Ces éléments sont nécessaires pour reproduire les fonctionsdes systèmes auto-organisés, auto-reproducteurs, apprenants et adaptatifs.



Éléments théoriques (2)
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(D’après Juignet, 2015)

Ordre

DésordreOrganisation

La complexité générale

La pensée complexe

Boucle

DialogiqueLa complexité selon Edgar Morin

Disjonction et 
déterminisme

Distinction et 
conjonction

Présentateur
Commentaires de présentation
Qu’est-ce que la complexité « généralisée » ? Pour Morin, ce serait un paradigme qui imposerait de conjoindre un principe de distinction et un principe de conjonction. La complexité demande que l’on essaie de comprendre les relations entre le tout et les parties. Mais, la connaissance des parties ne suffit pas à la connaissance du tout ; on doit faire un va-et-vient en boucle pour réunir la connaissance du tout et celle des parties. Ainsi, au principe de réduction, on substitue un principe qui conçoit la relation d’implication mutuelle entre tout et parties."Au principe de la disjonction, de la séparation (entre les objets, entre les disciplines, entre les notions, entre le sujet et l’objet de la connaissance), on devrait substituer un principe qui maintienne la distinction, mais qui essaie d’établir la relation"."Au principe du déterminisme généralisé, on devrait substituer un principe qui conçoit une relation entre l’ordre, le désordre et l’organisation. Étant bien entendu que l’ordre ne signifie pas seulement les lois, mais aussi les stabilités, les régularités, les cycles organisateurs, et que le désordre n’est pas seulement la dispersion, la désintégration, ce peut être aussi le tamponnement, les collisions, les irrégularités".les deux mots clés de la pensée complexe selon Edgar Morin sont "boucle" et "dialogique". La dialogique joue à l’intérieur de la boucle. Pour Morin, il faut relier l’objet au sujet et l'objet à son environnement. JUIGNET, Patrick. Edgar Morin et la complexité. In : Philosophie, science et société [en ligne]. 2015. Disponible à l'adresse : https://philosciences.com/philosophie-generale/complexite-systeme-organisation-emergence/17-edgar-morin-complexite.



Éléments théoriques (3)
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(Kim, 1999)

Influencer le système
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Faire connaître ce qu’est connaître

Affronter la complexité

Reconnaître l’unité et la diversité humaines

Comprendre le destin planétaire du genre 
humain

Affronter les incertitudes

Enseigner la compréhension

Réaliser une citoyenneté terrienne

L’apport d’Edgar Morin: les 7 savoirs 
nécessaires à l’éducation du futur

Les 3 ouvertures: du cœur, de la tête et de la volonté (Scharmer, C. O., 2012, 
dans Senge, 2016)

Présentateur
Commentaires de présentation
Version 1999.Les cécités de la connaissance: l’erreur et l’illusionLes principes d’une connaissance pertinenteEnseigner la condition humaineEnseigner l’identité terrienneAffronter les incertitudesEnseigner la compréhensionL’éthique du genre humainViser l’examen de la connaissance, affronter les risques d’erreur, d’illusion et d’aveuglementComprendre les liens d’interdépendanceDévelopper le sentiment d’appartenance à l’espèce humaine, comprendre que l’autre est à la fois semblable et différent de moiReconnaitre notre identité terrienne, vivre en symbiose avec l’environnement, prendre conscience de notre interdépendanceReconnaitre les incertitudes liées à l’histoire, à la connaissance, au progrès, à l’actionPour garantir la solidarité intellectuelle et morale de l’humanité, entrainer à la compréhension intellectuelle objective et à la compréhension humaine intersubjectiveÉlargir la responsabilité et la solidarité à l’échelle de la planète en l’appliquant dans chaque communauté.



Pour aller plus loin avec Edgar Morin
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http://unesdoc.unesco.org/images/0011/001177/117740Fo.
pdf

https://www.youtube.com/watch?v=jiyMlZauB8c&t=3s

https://www.youtube.com/watch?v=Y1ZWD4pvKLE

https://www.youtube.com/watch?v=m_ao3t281u8

https://www.youtube.com/watch?v=oUfqZE-Ywts

Association pour la pensée complexe
http://www.intelligence-complexite.org/fr/qui-sommes-
nous/lassociation-pour-la-pensee-complexe.html

https://www.youtube.com/watch?v=m_ao3t281u8
https://www.youtube.com/watch?v=m_ao3t281u8
https://www.youtube.com/watch?v=m_ao3t281u8
https://www.youtube.com/watch?v=m_ao3t281u8
https://www.youtube.com/watch?v=oUfqZE-Ywts
http://www.intelligence-complexite.org/fr/qui-sommes-nous/lassociation-pour-la-pensee-complexe.html


Pensée systémique et cartes 
conceptuelles
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Présentateur
Commentaires de présentation
ActivitéObjectifs: activation des connaissances antérieures et préparation au prochain travail.Temps: 30 minutesConsignes:Mettez-vous en équipe, tel que pour les séminaires.Ressortez les éléments essentiels qui résument la discipline sur laquelle vous avez travaillé. Vous avez 15 minutes.Construisez une carte conceptuelle avec ces éléments-là, mettez en évidence les liens avec la cinquième discipline.Présentez maintenant votre carte aux collègues. (15 minutes pour les présentations)



Systémie de la pensée
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Présentateur
Commentaires de présentation
Insérer carte conceptuelle.



Maitrise personnelle
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Carte conceptuelle à intégrer.

Présentateur
Commentaires de présentation
Insérer carte conceptuelle.



Modèles mentaux
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Carte conceptuelle à intégrer.

Présentateur
Commentaires de présentation
Insérer carte conceptuelle.



Vision partagée

Buisson et Fakhouri, 2018. La pensée systémique

19

Carte conceptuelle à intégrer.

Présentateur
Commentaires de présentation
Insérer carte conceptuelle.



Apprenance en équipe
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Carte conceptuelle à intégrer.

Présentateur
Commentaires de présentation
Insérer carte conceptuelle.



Colloque qualité G3
Université de Montréal
Octobre 2018

Gestion de la qualité des programmes, complexité 
et systémie de la pensée : le cas de la Faculté de 
l’éducation permanente de l’Université de Montréal

R. Biba Fakhouri



Complexité et boucles: systèmes 
archétypaux
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https://www.youtube.com/watch?v=jsZ8OFnVlRw&list=PLYJr_BvPM0cvNnnW
5E3LJ

Présentateur
Commentaires de présentation
Présentation des systèmes archétypauxAlors que nous voyons toujours des lignes droites, la réalité est faite de cercles. Ce que nous voyons dépend de ce que nous sommes prêts à voir.Les organisations doivent voir au-delà des évènements ponctuels, et analyser les forces qui déterminent le changement.La pensée systémique décrit un phénomène d’influence réciproque. Elle remet en cause des schémas mentaux profondément encrés.Les schémas qui se répètent influencent ou détériorent sans cesse la situation.Le meilleur endroit pour commencer est celui où une action est déclenchée par le décideur.Video boucles et causalité no1 pour introduire signifiance. 5 min 31https://www.youtube.com/watch?v=jsZ8OFnVlRw&list=PLAajWbhAK2MUWrK9D8gQrKV0SBw0oHTLZActivité Objectif: appliquer au domaine de l’éducation les préceptes de la théorie des systèmesTemps: 20 minutesConsignes:Faites le transfert vers votre réalité professionnelle. Démontrez par un exemple la pertinence des composantes dans le domaine éducatif. Vous avez 10 minutes.Présentez votre exemple à vos collègues. 10 minutes pour l’ensemble des présentations des exemples.

https://www.youtube.com/watch?v=jsZ8OFnVlRw&list=PLYJr_BvPM0cvNnnW5E3LJuPy_xXF9X7pE


Apprentissage en boucles
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L'apprentissage en simple – double – triple boucle, d'après Argyris et Schön (2002). Repéré à 
https://www.researchgate.net/figure/Lapprentissage-en-simple-double-triple-boucle-dapres-
Argyris-et-Schoen-2002_fig1_316285682

https://www.researchgate.net/figure/Lapprentissage-en-simple-double-triple-boucle-dapres-Argyris-et-Schoen-2002_fig1_316285682


Boucles de rétroaction: trois effets

Buisson et Fakhouri, 2018. La pensée systémique

24

https://www.slideshare.net/EspritAgile/prigrination-dun-coach-agile-
explorateur-en-systmique-a-gervais

Présentateur
Commentaires de présentation
Effet amplificateurAccentue ou diminue la croissanceEffet régulateurRecherche de stabilité. Mécanisme auto correcteur qui ramène toujours le système à son but. 

https://www.slideshare.net/EspritAgile/prigrination-dun-coach-agile-explorateur-en-systmique-a-gervais


Le processus de régulation 
avec un délai
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Adaptation d’un comportement en fonction 
des réponses fournies, avec un délai (délai 
parce que nous pensions être en équilibre).

Schéma 
mental 

«nous pensions être en équilibre, 
mais avons par la suite dépassé la 
limite» (possibilité de dépassement 
de la limite dans l’autre sens par la 
suite)

Solution si l’évolution est lente, il faut soit 
être plus patient, soit faire en sorte 
que le système soit plus réactif.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Demander aux collègues de modifier le titre de la boucle pour que ça corresponde mieux à la réalité en éducation.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.
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https://images.google.ca/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjlhu6AsvfeAhVnTd8KHQR3
CcsQjRx6BAgBEAU&url=http%3A%2F%2Fwww.agoravox.fr%2Factualites%2Fpolitique%2Farticle%2Fcomment-juger-

de-la-valeur-d-une-108411&psig=AOvVaw0h4jNxq5sCqHvGzf-PDf37&ust=1543504910298419

Présentateur
Commentaires de présentation
Exemple

https://images.google.ca/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjlhu6AsvfeAhVnTd8KHQR3CcsQjRx6BAgBEAU&url=http://www.agoravox.fr/actualites/politique/article/comment-juger-de-la-valeur-d-une-108411&psig=AOvVaw0h4jNxq5sCqHvGzf-PDf37&ust=1543504910298419


La limite de la croissance
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Un processus d’amplification provoque une 
boucle de résultats positifs mais déclenche 
aussi des effets secondaires (sous forme de 
régulation) qui finissent par limiter la 
croissance.
Schéma 
mental 

«La croissance va se poursuivre en 
accentuant ce qui contribue à 
notre succès actuel».

Solution ne pas forcer la croissance, 
identifier et limiter d’abord les 
facteurs qui la freinent.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



Le remède symptomatique
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Un remède à court terme est utilisé pour 
résoudre un problème. Des résultats en 
apparence positifs surgissent, rendant plus 
difficile l’identification des causes ayant un 
impact de fond et à long terme. La 
dépendance au remède symptomatique 
augmente.
Schéma 
mental 

«cette solution a bien fonctionné 
jusqu’à présent, pourquoi dire qu’il 
y a un problème ».

Solution Se concentrer sur la solution de 
fond, peu importe son niveau de 
difficulté. Identifier les 
comportements qui ont créé la 
dépendance au remède 
symptomatique et ne l’utiliser que 
s’il supporte la résolution de la 
cause de fond.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



Dépendre de l’intervention 
d’un tiers
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Un intervenant extérieur essaie d’aider à régler 
un problème. Cette intervention extérieure 
réduit les symptômes évidents, laissant les 
acteurs du système incapable de résoudre 
eux-mêmes leurs propres problèmes.

Schéma 
mental 

Solution Supporter l’apprenance et la 
compétence à percevoir et 
résoudre au lieu de fournir des 
solutions.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



L’érosion des objectifs
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Nous réduisons nos objectifs pour réduire l’écart entre 
la situation actuelle et les performances désirées.

Schéma 
mental 

« notre performance actuelle est 
acceptable, même si elle est en 
deçà de celle qui est visée. Ça ira 
mieux après la crise»

Solution Identifier l’objectif et comment il a 
dérivé. Réengager vers l’objectif ou 
le redéfinir. Garder le cap sur sa 
vision.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



L’escalade
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Deux individus ou deux organisations sont 
persuadés que leur propre réussite dépend 
d’un avantage relatif par rapport à l’autre. 
Quand l’un progresse, l’autre se sent menacé 
et riposte agressivement pour reprendre 
l’avantage. Chacun croit qu’il ne fait que se 
défendre en agressant l’autre.
Schéma 
mental 

«Nous sommes attaqués ou 
maltraités. Nous devons agir pour 
nous défendre »

Solution Identifier la menace, comment elle 
est perçue et comment elle 
provoque l’escalade. Ensuite, 
intervenir pour freiner la réaction.  
Senge : chercher un moyen pour 
que les deux camps s’estiment 
gagnants en même temps ou en 
atteignant leurs objectifs (remède 
symptomatique?).

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



Le succès engendre le  succès
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Rivalité de deux entités pour une ressource 
limitée. Le gain de l’un diminue celui de 
l’autre.
Schéma 
mental 

«parce que cette personne est 
privilégiée dans l’attribution de la 
ressource, elle doit être plus 
compétente».

Solution Trouver le moyen de construire des 
équipes de collaboration au lieu 
de rivalités. Entre autre : chercher 
l’objectif qui pourrait équilibrer le 
succès des deux entités. Parfois 
possible de supprimer ou de 
réduire le couplage entre les deux 
(surtout si rivalité malsaine).

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



La tragédie du bien 
commun
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Les individus ont accès à une ressource limitée 
selon leurs propres besoins. L’utilisation 
commune augmente, mais le gain individuel 
diminue. Ils prélèvent donc de plus en plus de 
la ressource pour compenser, quitte à 
l’épuiser.

Schéma 
mental 

«cette ressource m’appartient» ou 
«cette ressource ne s’épuisera pas».

Solution gérer le bien commun, soit par 
l’éducation de tous et la création 
d’un système d’autorégulation, soit 
grâce à un mécanisme officiel de 
régulation, de préférence créé 
avec le concours des personnes 
concernées.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



Les remèdes qui échouent

Buisson et Fakhouri, 2018. La pensée systémique

34

Un remède à court terme a des effets positifs, 
mais les conséquences à long terme 
s’accentuant, l’utilisation du remède devient 
de plus en plus indispensable.
Schéma 
mental 

« le temps c’est de l’argent» ou «la 
première solution doit être la 
bonne».

Solution identifier le remède rapide et 
comment il a impacté la solution 
long terme. Se concentrer sur les 
actions long terme à prendre pour 
régler le problème définitivement.

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité collective – 10 minutesPrésenter et expliquer la boucle.Engager les collègues dans un transfert vers leur pratique professionnelle.



Gérer les systèmes

Vivre et réussir dans un monde de systèmes 
exige des capacités qui vont au-delà de celle 
de pouvoir faire des calculs. Il s’agit donc 
d’utiliser notre humanité, notre rationalité, 
notre capacité à discerner la vérité des 
mensonges, notre intuition, notre compassion, 
notre vision et notre moralité.

Avant de foncer pour créer des changements 
dans un système quelconque, pensez à ces 
14 bonnes pratiques. 
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D’après Meadows, D. Dancing with Systems. 
https://thesystemsthinker.com/dancing-with-systems/ [traduction libre]

Présentateur
Commentaires de présentation
Activité:Les participants réfléchiront en petits groupes sur ces 14 principes. Une fiche complète sera ensuite distribuée pour comparer leurs réponses avec celles de Donella Meadows.



Résumé
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Présentateur
Commentaires de présentation
Carte conceptuelle – pensée systémique



Intégration et transfert vers sa propre 
pratique professionnelle

Buisson et Fakhouri, 2018. La pensée systémique

38

Présentateur
Commentaires de présentation
ActivitéRéflexion individuelle puis partage pour celle ou celui qui le désire.
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