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L’auteur

Bruno Jarrosson, né en 1955, est Ingénieur Supélec.

Il a été Ingénieur d’études en électronique pendant huit ans, puis chef de projet à l'association Progrès du Management, pendant neuf ans. Il est actuellement directeur associé du pôle stratégie chez Atlantic-Intelligence.

Il enseigne la philosophie des sciences à Supélec, la théorie des organisations à Paris IV Sorbonne et coordonne l'enseignement Humanisme et modernité à l'Ecole Centrale.

Sa bibliographie
Bruno Jarrosson est auteur ou co-auteur de plusieurs ouvrages :
· Invitation à une philosophie du management, Calmann-Lévy, 1991.

· Invitation à la philosophie des sciences, Seuil, collection « Points », 1992.

· Briser la dictature du temps. Comprendre ce qu’est le temps pour mieux le vivre, Maxima, 1993.

· Décider ou ne pas décider ? Réflexion sur les processus de la décision, Maxima, 1994.

· Le décideur et les stratégies financières (avec F. Olivier et M. de la Chapelle), Dunod, 1994.

· La stratégie réinventée (avec M. Zarka), Dunod, 1995.

· Oser la confiance (avec B. Martin et V. Lenhardt), INSEP, 1996.

· Humanisme et technique, PUF, collection « Que sais-je ? », 1996.

· Histoire des idées (ouvrage collectif), Ellipses, 1996.

· Le savoir, le pouvoir et la formation, Maxima, 1997.

· De la défaite du travail à la conquête du choix (avec M. Zarka), Dunod, 1997.
· 100 ans de management, Dunod, 2000.

· Une fourmi de 18 mètres… ça n’existe pas (avec Y. Gavriloff), Dunod, 2001.

· Conseil d’indiscipline. Du bon usage de la désobéissance, Descartes, 2003

Postulats

Le prétexte du savoir et de sa transmission est le plaisir.

La connaissance est un facteur essentiel d'efficacité.

Le but du transfert de connaissances est de réaliser une économie d’apprentissage par rapport aux mêmes connaissances acquises au cours de l’activité.
Hypothèses

Le pouvoir ne repose pas sur le savoir mais sur la force.
Le savoir ne donne pas le pouvoir mais permet de décider et d’agir.

La transmission du savoir repose sur la force de conviction.

La pédagogie donne les moyens de la conviction, via l’établissement d’un lien entre le formateur et son auditeur.

Démonstration

La connaissance est reconnue comme étant un facteur essentiel d'efficacité. Ce rôle donné au savoir explique que sa transmission soit devenue une question fondamentale dans l'univers des entreprises, fortement soumises à la norme de l'efficacité. Dans l'entreprise, se nouent de façon intime des relations complexes entre pouvoir, savoir et formation.

Bruno Jarrosson nous invite dans cet ouvrage à les explorer à sa suite.

Le savoir donne-t-il le pouvoir ou le pouvoir donne-t-il le savoir ? Qu'en est-il des rapports du savoir avec l'idée omniprésente du changement qui habite nos sociétés ? Comment replacer l'apprentissage dans cette perspective de volonté de changement ? Sur ces questions, l'auteur ouvre des perspectives qu'il étaye d'abord par une analyse de l'acte d'apprendre puis par une réflexion sur la pédagogie et ses moyens.

Nota : les phrases figurant en italiques entre guillemets dans la suite sont des propos de B.Jarrosson rapportés sans modification.

Résumé de l’ouvrage

Introduction

La transmission du savoir est une activité qui a pris dans le monde une importance extrême, et qui repose à la fois sur :

· Un préjugé : le savoir est le principal facteur de l’efficacité ;

· Un paradoxe : la transmission du savoir est une des rares activités humaines qui n’a pratiquement pas connu de gains de productivité depuis deux siècles.

Le savoir et sa transmission ne sont plus seulement le souci du système éducatif, mais aussi celui de l’entreprise. Dans les deux cas, l’investissement consenti est considérable.

Le livre de B. Jarrosson résume l’expérience acquise dans l’animation des clubs « Progrès du management ». Ces clubs, émanation du CNPF (le MEDEF, aujourd’hui) constituent, à la date de parution du livre (1997), un acteur de premier plan dans la formation des chefs d’entreprise et des managers.

Le contexte qui donne, dans l’entreprise, de l’importance au savoir et à sa transmission tient en trois points : 

1) L’entreprise ne peut exercer aucun droit de propriété sur les savoirs de ses salariés.

2) L’homme constitue un support de connaissances non explicitable.

3) La performance des hommes est soumise à leur capacité à utiliser leurs savoirs.

Par ailleurs, le prétexte du savoir et de sa transmission est le plaisir.

Tout au long de l’ouvrage, l’auteur explore le sujet, en suivant comme un fil rouge le lien entre apprentissage et action, au travers de trois parties distinctes :

4) le changement, comme cadre et perspective de l’apprentissage ;

5) l’acte d’apprendre, dans une optique d’efficacité ;

6) une réflexion sur les moyens de la pédagogie.

Il clôt son introduction sur la conviction que « La lenteur est l’essentiel du savoir pour agir. ».

1è partie : La pédagogie et le changement

La connaissance se définit comme « un ensemble de représentations disposant d’une certaine indépendance par rapport aux circonstances d’une situation et acquérant de ce fait une relative permanence qui lui permet de se maintenir dans la mémoire. » 

La connaissance est indépendante de toute volonté. Contrairement au pouvoir qui repose sur une force, la transmission d’un savoir ne repose sur aucun pouvoir, hormis celui de la conviction. La pédagogie vient à notre secours, en posant les conditions et les moyens d’un changement alors qu’on ne dispose pas du pouvoir de changer.

1. Le pouvoir face au savoir

La pédagogie entre savoir et pouvoir

La pédagogie repose sur le principe qu’il est bon de transmettre un savoir.
A cela deux conditions :

· Celui qui émet a quelque chose à dire ;

· Celui qui reçoit a le pouvoir d’en faire quelque chose.

Le savoir est donc transmis en vue de son utilisation par un pouvoir.

Le savoir donne-t-il le pouvoir ?

Les hommes les plus éminents dans l’ordre du savoir sont rarement des hommes de pouvoir et les hommes de pouvoir ne se distinguent pas par un savoir plus grand que celui de ceux sur lesquels ils exercent leur pouvoir, même s’ils essaient souvent de faire croire le contraire.

Le pouvoir peut se faire conseiller, il n’a pas besoin de posséder lui-même le savoir. Par contre, l’art de vendre ses décisions ne repose sur aucun savoir, et c’est une qualité essentielle du pouvoir.

La force de la force

Ce n’est donc pas le savoir qui donne le pouvoir.
Jean-Jacques Rousseau l’a théorisé, et le nazisme l’a illustré : le pouvoir ne s’impose pas par le savoir mais par la force, réalité immanente et objective.

Le pouvoir n’est pas a priori condamnable, c’est la force utilisée pour l’exercer qui peut l’être.

La confusion entre savoir et pouvoir

La médiatisation des hommes politiques et des chefs de grandes entreprises a amené une confusion dans les esprits. Le « je décide parce que je sais » s’est transformé en « je sais parce que je décide ».

Le pouvoir donne un savoir auto proclamé. Mais l’homme de pouvoir peut se laisser abuser par l’homme de savoir, dont il ne possède ni la culture, ni les fondements ni la réflexion personnelle.

Le pouvoir donne-t-il le savoir ?

Pour faire croire que son pouvoir ne résulte pas de la force mais du savoir, l’homme de pouvoir doit s’approprier le discours de l’homme de savoir.

A la confusion entre savoir et pouvoir s’ajoute la confusion fréquente entre savoir et croyance.

L’apprentissage au travers des erreurs de décision peut coûter cher. Or le savoir formalise de l’expérience capitalisée. Le transfert du savoir vers le pouvoir, au travers de la pédagogie, est donc une mesure d’économie.

Le savoir du pouvoir : conditions

Le savoir ne donne pas le pouvoir, mais il est une des conditions d’efficacité de son exercice.

· Ce qui donne le pouvoir doit avoir le savoir comme critère d’efficacité ou d’évaluation.

· Le pouvoir doit avoir conscience qu’il a intérêt à développer son savoir, il doit être pour lui un moyen d’apprendre vite.

· Pour que le pouvoir développe le savoir, il faut admettre qu’il repose sur la force et non sur la compétence et le savoir.

Le pouvoir du savoir : autres conditions

Le savoir possède un pouvoir d’influence : pouvoir fragile car s’exerçant au travers du pouvoir d’un autre. Ce qu’il peut apporter au pouvoir, c’est une démarche, une posture, une façon d’échanger.

Le rapport entre savoir et pouvoir : dernières conditions

Les rapports entre le savoir et le pouvoir ne peuvent être fertiles qu’à condition que chacun connaisse ses limites et les reconnaisse devant l’autre. Ce qui signifie, pour l’intellectuel : ne pas écraser l’échange par la prétention du savoir ; pour le dirigeant : ne pas nier l’autre par la prétention du pouvoir.

2. La transmission du savoir

Dans l’univers économique, l’acquisition du savoir est la plus nécessaire et la plus superflue des choses. Cette dualité se décline suivant trois modes.
Le savoir nécessaire

Dans une économie marquée par l’imprévisible, la qualité des décisions détermine la performance et donc la survie de l’entreprise. C’est également vrai sur le plan individuel. Or, la décision se fonde sur une information et un savoir. Le savoir est donc nécessaire parce que devenu vital.

Le savoir superflu

Mais comment la compétence des dirigeants se mesure-t-elle ?

A une époque où l’action prime sur l’acquisition du savoir, il faut reconnaître que le savoir n’est pas un gage certain d’efficacité. De plus, pour être utile et profitable, le savoir requiert du temps, ressource rare du décideur. Le savoir est donc devenu un luxe chez les chefs d’entreprise, un superflu au moment où le superflu n’est pas bien porté.

La mode du concret

De plus, la mode du concret sévit dans l’entreprise. En formation, on constate la difficulté à utiliser dans la réalité concrète un savoir dont la représentation est par nature abstraite, même si son intérêt n’est pas contesté.
Visions ou méthodes ?

La transmission du savoir travaille simultanément sur les visions et les méthodes.

Dans un monde déterministe, la méthode formalise le lien entre les causes et les conséquences. Les méthodes qui marchent doivent être transmises. Mais l’existence d’aléas augmente de fait la part de subjectivité dans l’efficacité. Savoir adapter les solutions, les méthodes utilisées aux situations, c’est avoir une vision stratégique des problèmes.
La dualité méthode – vision exprime celle du déterminisme et de l’aléa de l’environnement.

Le savoir isole

Le dirigeant doit être à la fois un décideur, et un serviteur au service de son équipe. Le savoir isole, il pousse à imposer sa décision aux autres, au détriment du rôle de serviteur, tandis que l’appropriation des décisions doit devenir collective.

Un progrès sans but défini

Alors, peut-on faire progresser les décideurs dans leur métier ? Ce qui importe dans la formation, comme dans un voyage, ce n’est pas le terme mais le chemin. Le progrès s’évalue dans l’action, c’est-à-dire dans la capacité à produire du changement.

3. La résistance au changement

Il n’est d’intérêt d’agir que pour changer la réalité.

Le changement entre mode et réalité

Le changement est à la mode, il est devenu un discours normatif, voire idéologique. La réponse au changement extérieur impose le changement de l’entreprise. En conséquence, la résistance au changement est souvent considérée comme pathologique.

Première ambiguïté : changement et langage de changement

Par nature, le changement dérange. Parler de changement peut être un moyen efficace de ne pas changer, tout en résistant aux accusations de ne pas vouloir changer.
Deuxième ambiguïté : changement et conservation

L’objectif ultime du changement, c’est de maintenir une position, une situation, donc, d’une certaine façon, de changer le moins possible. En effet, l’entreprise survit de savoir maintenir constante une bonne partie de ses paramètres, d’être un bloc stable de changement.

Troisième ambiguïté : contrainte motrice ou inhibitrice

La contrainte est une méthode couramment employée pour piloter le changement. Mais au-delà d’un seuil de tolérance, elle devient contre-productive. L’enjeu du pilotage du changement n’est plus alors d’exercer une contrainte mais d’élever le seuil de tolérance d’un homme ou d’une organisation.

Travailler sur la résistance

On ne forme pas quelqu’un, on permet à quelqu’un de se former s’il le veut bien. La résistance au changement est le moyen de travailler sur la constitution et la confrontation des représentations du monde. Nous ne pouvons revoir nos manières de penser et d’agir que lorsque la réalité nous résiste.

Former, c’est donc introduire de la dissonance et gérer de la résistance. Si on ne veut pas travailler sur la résistance, alors il n’y a pas de pédagogie.
Locus interne, locus externe

Le locus est un terme de psychologie qui désigne un trait de la personnalité de l’individu : selon qu’il considère les causes de ce qui lui arrive comme liées à sa personne et à son action ou au contraire à son environnement, on parle de locus interne ou de locus externe.

Il existe une forte corrélation entre locus interne et réussite sociale.

Locus interne et norme sociale

Les personnes les plus adaptées et les plus appréciées sont les personnes en locus interne, celles qui ne croient pas à la chance mais au contraire assument leurs responsabilités. Sous la pression de ceux qui ont le pouvoir, le locus interne est devenue une norme sociale.
Pédagogie et transmission du locus interne

Le locus interne étant une valeur dominante des dominants de notre société, l’évaluation d’une personne est d’autant plus favorable que son locus interne est élevé. La pédagogie se fait donc le véhicule du locus interne. En se chargeant de transmettre cette valeur, la formation devient l’instrument du pouvoir, tout en symbolisant son échec à imposer sa norme.
4. Hémiplégie de l’action et de la pensée

Le postulat matérialiste du management

Les intellectuels sont sans prise sur l’action et les hommes d’action n’ont pas besoin des idées. Ce matérialisme managérial, par son intransigeance, débouche sur un monde « hémiplégique » où hommes de pensée et hommes d’action ne se rencontrent pas. L’intellectuel est mis à l’écart et l’entrepreneur est mis sous tutelle par la société.
Sauver les apparences

Or, l’hémiplégie débouche sur la même impuissance de la pensée et de l’action : impuissance du discours sans décision et impuissance de la décision sans la réflexion.
La jouissance du discours

L’homme de pouvoir envie le pouvoir d’influence de l’intellectuel sur les pensées de l’autre. De son côté, l’homme d’idées est frustré d’être mis à l’écart de la décision. Entre l’homme d’action et l’homme de pensée se manifeste une fascination souvent mêlée de méfiance, voire d’hostilité.

Une fausse dichotomie

Or, l’opposition entre la théorie (la pensée) et la pratique (l’action) est un leurre.

Nous vivons dans un monde fait d’évènements, la théorie est un effort d’économie pour percevoir ce qu’il y a de commun entre ces évènements. Une théorie n’est que connaissance du réel, et le concret n’est connu qu’à travers l’abstrait. Seule l’expérience lue à la lumière d’un paradigme peut nous instruire.
Le client

Certaines situations, comme la relation commerciale avec les clients, recomposent les rapports de pouvoir. Cela conduit l’homme d’action à s’intéresser au pouvoir de convaincre, apanage de l’intellectuel.
L’outil et son usage

Le matérialisme managérial suppose qu’à chaque situation correspond une solution optimale pacagée sous forme d’outil. Or, le problème que pose l’action n’est pas la mise en œuvre de l’outil mais la posture de celui qui en use.

Par exemple, aucun directeur des ressources humaines ne peut décharger un chef d’entreprise de sa responsabilité de management des ressources humaines. En tant qu’outil, il peut simplement l’aider à passer d’une posture de responsabilité à l’acte.

Le pragmatique et le revolver

En guise de conclusion, l’auteur cite ici un échange qu’il a eu avec un consultant sur la notion de pragmatisme.
5. Le mondain et le militant

La force du discours

L’auteur veut ici en finir avec l’opposition qu’il estime non fondée entre homme d’action et homme de pensée. Il utilise pour cela la métaphore du mondain et du militant, personnages auxquels il fait incarner le vide et le plein du discours.

Du vide et du plein

D’une part, le militant : il se bat pour des idées qu’il veut faire partager, du « plein ». Mais ses méthodes ne laissent pas de place pour les autres, il fait le « vide » autour de lui. En s’appuyant sur des textes plutôt que sur des faits, le militant se déconsidère vis-à-vis de l’homme d’action, du décideur qui doit examiner les faits du point de vue du principe de réalité, et les idées d’un point de vue critique. Assimiler l’intellectuel à un militant permet de le tenir à l’écart.

D’autre part, le mondain : son objectif est de plaire. Il fait le « plein » autour de lui avec un  discours chaleureux mais « vide » de convictions qui pourraient heurter. En laissant croire que l’homme d’action est léger, le mondain le déconsidère aux yeux de l’intellectuel. Assimiler l’homme d’action à un mondain provoque sa mise sous tutelle.
Les fausses sorties

Pour agir avec efficacité, nous avons besoin de l’aide des autres. Pour obtenir cette aide, il faut plaire. Mais plaire ne suffit pas pour agir, il faut convaincre avec du contenu.

La déconstruction du vide

En pédagogie, le vrai professionnalisme consiste à faire du plein avec du plein, de se comporter en militant mondain : ne pas faire de concessions sur ce qu’on a à dire tout en respectant la liberté de décision et de critique de l’autre.

2è partie : Qu’est-ce qu’apprendre ?

Cette deuxième partie concerne l’étude du savoir et de sa transmission du point de vue de l’efficacité : on transmet des connaissances pour apprendre plus vite que par l’expérience.

Mais l’économie n’est pas certaine car la norme d’efficacité, qui se justifie et s’évalue dans l’ordre économique, n’a plus cours dans celui du discours donc dans le transfert des connaissances.

Qu’est-ce qui favorise l’acquisition du savoir et le fonctionnement de l’esprit ? Peut-il dans ce domaine y avoir opposition entre efficacité et morale ? Qu’est-ce que le lien pédagogique ?

6. Marcel Proust : « La première classe de M. Beulier »

Dans ce chapitre, l’auteur nous fait partager une leçon de pédagogie, au travers d’un échange entre un professeur de philosophie et un de ses élèves (extrait d’un roman de Marcel Proust, « Jean Santeuil »).

Témoignage d’un lien

Ecrivain en herbe, le héros, Jean, s’est fait une idée a priori de la philosophie. Il se sent au dessus du lot des élèves, futur grand poète, et ne doute pas de l’admiration que son professeur va lui vouer. Mais, lors du premier cours de l’année scolaire, Jean est dérouté : le professeur le punit pour son bavardage, et commente publiquement son devoir en soulignant à la fois la banalité et l’excès de l’expression. Le jeune homme est déçu, la défiance naît en lui vis-à-vis de cet homme dont il se met à douter de la valeur, car son comportement et son apparence simple ne sont pas conformes à l’attente de Jean.
En fait, le professeur dénonce les deux pièges qui guettent l’écrivain amateur : l’indicible et l’outrance. D’un côté, si la réalité dépasse les mots, alors les mots ne peuvent l’exprimer, et mieux vaut ne pas en parler. De l’autre, à accentuer, renforcer le propos, on risque de l’affaiblir en montrant le doute de celui qui parle sur ce qu’il dit.

Un langage sobre et précis est la marque d’un pédagogue qui maîtrise son savoir.

Le détour
Par son attitude, le professeur crée une dissonance sur la forme, pour introduire une dissonance sur le fond. L’auteur appelle cela la « stratégie du détour culturel ». Pour lui, la culture est l’objet et le moyen de la pédagogie :

· Mode d’accès à la pensée latérale ;

· Voie de légitimation du jugement de valeur ;

· Contre-pouvoir face à la mondialisation.

En voilant la dissonance, en contournant la résistance, la pédagogie instaure les conditions, entre les hommes, d’une homogénéité essentielle à la vie collective, et d’une diversité nécessaire à la coopération, toutes deux assises sur la culture.

7. La pédagogie dans les clubs de dirigeants

De quelques renversements

Il est d’usage qu’une formation ait un début et une fin, ainsi qu’un programme. Or, le succès d’une formule pédagogique peut venir du renversement des habitudes. Au travers des formations de l’association Progrès du Management, l’auteur cite l’exemple d’un pari stratégique gagnant, parce qu’il associe des besoins classiques de façon originale :

· d’une part, il s’inscrit dans la durée, car rien n’est jamais acquis de façon définitive ;

· d’autre part, il propose un contenu sur mesure, car aucune vérité ne peut s’imposer dans le domaine de la décision en univers complexe.
Le croisement de l’expertise et de l’expérience

Il existe deux façons de transmettre des savoirs :
· La transmission d’une expertise ;

· L’échange d’expérience.

Cette approche est limitée en tant que démarche de progrès, car elle ignore la notion de paradigme. Seul le paradigme permet de comprendre et transmettre l’expérience, et seule l’expérience peut valider le paradigme.

Il en découle deux types de pédagogie permettant de produire un réel changement :
· A partir d’un paradigme énoncé par un intervenant, il s’agit pour les participants de comprendre l’expérience avec une nouvelle grille d’interprétation, une nouvelle vision ;
· A partir d’une expérience d’entreprise, il s’agit pour les participants de participer au travail d’analyse permettant d’identifier les paradigmes derrière les faits.

L’utilité et le plaisir

Adopter une pédagogie performante, afin d’allier utilité et plaisir du participant, consiste à :

· Donner de l’énergie, être dans la situation ;

· Savoir écouter les questions et les objections, savoir traiter les échanges ;
· Illustrer les idées avec des exemples ;

· Ne pas hésiter à impliquer les participants.

Le savoir et la posture

La première étape du progrès consiste à comprendre et admettre qu’il n’existe pas de recettes toutes faites pour gagner. Il existe deux types d’attitudes par rapport à son savoir :

· Considérer son savoir comme un ensemble de certitudes qui doivent servir de base d’action. Mais les recettes qui en découlent ne peuvent être appliquées car elles ne modifient pas la représentation du monde.

· Considérer son savoir comme un ensemble de paradigmes qui constituent une base d’échange. Les individus conservent ainsi leur libre-arbitre et peuvent élaborer leur propre vérité.

La communication sans maîtrise

En communication, le message reçu n’est pas celui élaboré par l’émetteur mais celui construit par le récepteur (Ecole de Palo Alto). Le formateur ne maîtrise pas ce que l’autre pense de ce qu’il est ou de ce qu’il dit. Cette situation porteuse d’angoisse peut amener le formateur à créer une relation de pouvoir qui nuit à la portée de la formation.
L’altérité et la technique d’intervention

Un bon pédagogue assume son angoisse, domine sa crainte de l’autre et de son jugement, ose aller à sa rencontre. D’un côté, il sait se mettre en avant pour affirmer ses convictions, de l’autre il adopte le retrait pour écouter les questions de l’autre et pouvoir y répondre le mieux possible.
Le temps de l’autre

Etre au service de son « client » signifie pour l’intervenant de donner du sens au temps de l’autre. Seul compte ce qui restera dans l’esprit de celui qui écoute. Pour cela, la pédagogie moderne incite à se centrer sur l’apprenant et à élaborer des messages qui tiennent compte de son style cognitif. L’apprenant a besoin d’une pédagogie à sa mesure, mais il a aussi besoin de se mesurer à une style pédagogique dissonant.

Les facteurs clés de succès

En guise de conclusion, voici les conditions d’une bonne performance de l’intervenant :
· Etre l’auteur de son expertise

· S’occuper de son « client » plutôt que de son savoir : la réalité essentielle d’une situation de formation est une relation d’homme à homme ;

· Etre un « militant mondain » : une personnalité forte et empathique, structurée autour d’idées solidement charpentées ;

· Etre cultivé en dehors de son champ d’expertise : la culture permet de mettre en perspective les débats et d’éviter ainsi les affrontements inutiles.

8. La construction du monde et l’apprentissage

Les décentrations successives de Piaget

L’œuvre du psychologue Jean Piaget (1896 – 1980) marque une étape importante dans l’étude de l’intelligence. Pour lui, le développement intellectuel de l’individu se fait par ce qu’il appelle « décentrations successives ». Autant d’étapes permettant de se détacher de la subjectivité complète (celle de l’enfant à sa naissance) pour progresser vers plus d’objectivité, et construire la réalité.
Le dualisme et la fonction symbolique

Ces décentrations s’organisent autour du dualisme et de la fonction symbolique, vecteur de la connaissance. L’acquisition du dualisme (conscience de soi séparée du reste du monde) précède l’acquisition de la fonction symbolique (représentation de la réalité par des symboles), qui elle-même conditionne l’acquisition du langage. Par sa double nature, le langage est à la base de l’apprentissage : il permet de cerner la réalité, par les mots, et de s’en libérer, par les concepts.
La grille de Sophia

La grille de Sophia, élaborée en 1989, est un outil pédagogique qui distingue 4 types de pédagogie, selon le positionnement du contenu :

· Le cours : contenu connu et théorique

· L’étude de cas : contenu connu et pratique

· L’élaboration de scénarios : contenu de remise en question et théorique

· L’expérimentation : contenu de remise en question et pratique.

L’expérimentation est privilégiée par les chefs d’entreprise parce que concrète et pragmatique, mais c’est une pédagogie lente. Il ne faut pas négliger les atouts du cours : une bonne explication peut faire gagner beaucoup de temps par rapport à la découverte par expérimentation.

Pédagogie et représentation du monde

L’auteur ne se satisfait pas de cette opposition entre théorie et pratique. Il modifie la grille de Sophia pour proposer 4 types de postures pédagogiques combinant « Savoir pour agir » ou « Agir pour savoir » et « réalité immédiate » ou « réalité représentée ».

Cette pédagogie implique quatre attitudes :
· Enoncer des réalités objectives ;

· Construire des métaphores sur les réalités représentées ;

· Vérifier que le savoir est compris ;

· Séduire pour donner envie d’agir pour plus tard.

9. L’humour ou la création en acte

Parce que ça marche

En pédagogie, la séduction est nécessaire dès que le savoir à transmettre se construit dans l’action. Or l’humour est un des moyens de séduction les plus immédiats. Un pédagogue efficace pratique un humour de qualité.
L’humour comme création

L’histoire des sciences nous prouve que pour créer, il faut savoir « penser à côté » c’est-à-dire changer le cadre de l’interprétation. L’humour procède de ce principe en choisissant un cadre d’interprétation différent du cadre implicite, apporté par le contexte. Celui qui pratique l’humour partage avec son public les joies de la création.

L’humour comme vertu

L’humour montre le sens en disant le non-sens, tout en allégeant ce sens, en lui ôtant ce qu’il peut avoir de tragique. L’humour est une vertu en ce qu’il esquisse un lien.

L’humour comme lien

L’humour possède deux caractéristiques : il montre ce qu’est la créativité, capacité qui distingue l’homme, et ce qu’est la liberté, qui structure la conscience. Quand le trait touche juste, il nous met en sympathie. L’humour fait le « plein » autour de lui.
Faites l’humour, pas la guerre

L’humour donne du plaisir, il développe la relation sur un plan qui permet de surmonter les blocages. C’est une reconnaissance de l’intelligence de l’autre. L’humour pourrait-il s’enseigner ?

Humour ou efficacité ?

L’humour est une création, liée à l’idée de plaisir. L’efficacité n’est pas son objet premier, mais une qualité intrinsèque, d’autant plus présente qu’elle n’est pas recherchée.
10. Efficacité et morale : la pédagogie ignacienne

Libre à Buchenwald

La pédagogie et l’enseignement ont pour principale fonction de préparer l’action, laquelle se juge à l’aune de l’efficacité et de la morale. Morale et efficacité vont-elles de pair ?

Dans son livre « Libre à Buchenwald », le père jésuite Jean Moussé explique que médecins et chirurgiens n’avaient pas le droit de sacrifier leur existence, car elle était au service de tous.

Pour Kant, la dimension morale d’un acte se situe au-delà de l’intérêt et de l’efficacité. Pour les jésuites, la réalité est plus nuancée, et l’efficacité est une valeur.
Les jésuites ont voulu former des hommes responsables dans le monde, des hommes exerçant les responsabilités qui sont les leurs là où ils se trouvent, dans un monde qui n’a rien d’évangélique. Ils ont été de grands pédagogues.
La plus grande gloire de l’action

Les Jésuites situent l’objectif de la pédagogie sur les deux dimensions de la morale et de l’efficacité. Le travail éducatif doit viser au-delà du développement des connaissances, le développement humain. Ils veulent enseigner et mettre en pratique la réflexion et le discernement.

L’auteur discute ensuite les 4 attitudes qui fondent, pour les jésuites, le sens de la responsabilité : la vertu d’indifférence, la patience, le témoignage et l’accompagnement.

La vertu d’indifférence

Une attitude privilégiée par le processus éducatif des jésuites est la vertu d’indifférence à soi-même. Celle-ci permet de dépasser ses simples désirs et aide, par la force de l’exemple, à agir avec pertinence. Cette vertu est cependant limitée par l’importance, dans une relation éducative, de la personne qui reçoit un savoir, importance qui impose à l’éducateur de respecter la dignité et la personnalité de l’élève.

Sans impatience

La pédagogie est une relation à l’autre. Elle sollicite la patience car elle est confrontée à l’ignorance de l’autre.
Ce que je dis ou ce que je fais ?

Le témoin inspire confiance en vivant ce qu’il dit et en disant ce qu’il vit. Donc, on l’écoute. Par opposition, un discours qui ne correspond pas au comportement est destructeur. Mais on ne peut témoigner que de ce que l’on connaît, et on ne peut considérer l’exemplarité comme un principe absolu car les hommes ne sont pas parfaits.

Réponse
B.Jarrosson cite ensuite une lettre que lui a envoyé le père Moussé, en réaction à ce chapitre, qui recentre la pédagogie ignacienne sur le mystère de Dieu et de son service.
11. La pédagogie ou l’inverse de la négligence
Dans ce chapitre, B.Jarrosson poursuit sa référence à la religion pour définir ce qu’est la pédagogie.

Rendez donc à César ce qui est à César

Le Christ a mis son enseignement à la portée de son public grâce à son art de la parabole.
Un lien venu d’ailleurs

Pour le croyant, la religion constitue un lien « venu d’ailleurs », lien aux autres et lien au sens. Sans lien commence la négligence.
La négligence ou l’absence de lien

En rendant la raison autonome par rapport à la croyance, Kant a tué Dieu en tant que norme sociale. Avec la mort de Dieu, l’homme perd le lien à tous les autres hommes à travers Dieu, puisque les autres hommes peuvent choisir de ne pas croire.
L’absence de lien s’appelle la négligence. La formation tente de retisser les liens défaits.

Pour approcher ce qu’est la pédagogie, examinons les différentes formes de la négligence : frivolité et infidélité.
La frivolité

La frivolité consiste à adresser à son interlocuteur un discours illocutoire, c’est-à-dire un discours riche en actes mais sans contenu. C’est un discours hypocrite puisqu’il se présente comme un vrai discours alors qu’il ne l’est pas.
L’infidélité

L’infidélité consiste à utiliser un discours dont l’objectif est le contraire de ce qu’il affirme. « Je ne voudrais pas être désagréable mais … ». Quelle confiance accorder à l’autre si ses pratiques ne correspondent pas à son discours ?
Frivolité et infidélité en action

Le discours est une mise en scène de la réalité. Il nous fait sortir de la négligence s’il n’est ni frivole, ni infidèle :

· Il n’est pas destiné à épater l’auditeur ;

· Il n’a pas la prétention de se substituer à la réalité.

Un discours qui relie

Souvent, on parle pour s’affirmer, se définir, se prouver qu’on existe. Or, le sens social du discours est d’être pour l’autre.
Le discours ne relie que s’il a pour but de faire entrer en relation avec l’autre, écouter l’autre, prendre en compte ses réactions.
3ème partie : Les moyens de la pédagogie

L’activité de formation semble ne pas avoir connu de gains substantiels de productivité depuis plus de deux siècles. Les facteurs de qualité de cette activité sont méconnus. La qualité est constatée, mesurée, jugée en fonction du résultat mais on l’explique difficilement, on ne sait guère ce qui la détermine.

Dans cette dernière partie, l’auteur utilise trois approches pour illustrer les aspects pratiques d’une pédagogie de qualité :

· Les paradoxes et les limites de la relation pédagogique vue comme une relation client – fournisseur (ch.12) ;

· Le cadre pédagogique donné par l’utilisation de l’espace et du temps (ch.13) ;

· Les décisions qui témoignent de la relation pédagogique, et l’analyse du mode de prise de ces décisions (ch.14).

12. L’offre et la demande en formation

A la recherche des paradoxes perdus

La demande en pédagogie repose sur un paradoxe : celui qui ne sait pas ne sait pas non plus qu’il ne sait pas. Il n’est donc pas en mesure d’élaborer une demande structurée, pertinente et cohérente.
La mythologie de la demande

De même, la démarche de formation dans le monde de l’entreprise repose sur deux paradoxes :

· La demande sur laquelle elle s’appuie n’est pas réelle car on ne peut percevoir clairement le manque de savoir qui nous fait défaut.
Le besoin exprimé par la demande n’est pas forcément pertinent, car l’intérêt d’un savoir réside dans le questionnement et non pas dans le contentement qu’il apporte.
· Demande de changement et résistance au changement sont intimement mêlées.
Il faut changer car le monde change et impose soit de changer soit de disparaître. On attend donc de la formation qu’elle nous aide à évoluer, pour rester en cohérence avec un monde qui change, mais pas trop, car changer peut être douloureux.

Faire émerger un besoin latent

Dans ce paragraphe, B. Jarrosson cite l’exemple d’un chef d’entreprise qui a réussi en proposant à ses clients une démarche originale, basée sur l’identification et l’exploitation d’un besoin de formation insatisfait et non exprimé. Le besoin n’étant pas exprimé, la concurrence n’est pas forte. L’objectif est de faire gagner à ses clients plus qu’il ne leur en coûte.

Il opère en deux temps :

· D’abord, réaliser une photographie de la perte de productivité occasionnée par des compétences insuffisantes (en l’occurrence dans le domaine des langues et de la bureautique) ;

· Puis proposer une solution sur mesure, fonction de la photographie développée.

L’innovation réside dans la prise en compte de trois ressources rares dans l’entreprise : le temps, l’argent, et la capacité d’assimilation des individus. Mais cette démarche n’est efficace que relative à des « savoirs pour faire ».
Le paradoxe de l’évaluation

L’évaluation permet la mesure de la qualité d’une action de formation.

Mais il faut considérer les conditions de cette évaluation. Une évaluation « à chaud » mesure le contentement, la bonne surprise, le prétexte de la formation. L’évaluation « à froid » mesure ce qui reste, ce qui a été utile, ce qui finalement donne son sens au discours, à la formation. Les résultats sont souvent différents. Il faut savoir suspendre son jugement, dissocier la phase d’apprentissage de la phase de jugement.

B. Jarrosson insiste : « C’est dans la culture que se trouvent les fondements qui légitiment le jugement ».

Les pactes de non-agression

L’évaluation révèle souvent une caractéristique de la formation : le pacte de non-agression entre apprenants et formateurs, alliance tacite poussant à une valorisation mutuelle.
Dans une relation client - fournisseur avec paiement, les effets néfastes du pacte de non-agression, bien que limités, persistent :

· Celui qui consomme la formation la paie rarement lui-même ;

· Dans les relations humaines, l’agression est gênante donc évitée.

La difficulté de l’évaluation est d’apprécier ce qu’elle révèle aussi bien que ce qu’elle cache.

La coopérativité lectorielle

En communication, c’est le récepteur qui fait le message. Son implication dans la construction du message, que l’on appelle la coopérativité lectorielle, est indispensable à l’échange. Et plus il coopère, plus le récepteur tire profit du message.
L’expert et l’animateur

On a vu que la pédagogie fait appel à deux compétences différentes : l’expertise et l’animation. L’intervenant est tenu à une double écoute difficile à mener, l’écoute simultanée de son savoir et des réactions du groupe.
L’auteur préconise de dissocier les deux fonctions d’expert et d’animateur. Cela permet à l’expert de se concentrer sur son message et son approche, pendant que l’animateur facilite le croisement de l’expertise et de l’expérience.
13. L’espace et le temps en pédagogie

Le temps et la volonté

La pédagogie s’exerce par une relation, un lien qui exprime la volonté de l’un d’enseigner, et de l’autre d’apprendre. Faut-il privilégier le lien avec l’autre ou avec le contenu de ce qu’on enseigne ? La réponse est dans l’usage qui est fait du temps.

L’essentiel n’est pas d’arriver à tout dire mais l’intérêt que trouve le public. L’orateur doit donner du sens au temps dont il dispose. La proportion doit être juste entre le temps de parole et l’intérêt de ce que l’on dit.

L’espace et la distance

Les êtres qui parlent communiquent aussi par leur façon d’occuper l’espace. Par une communication à sens unique, on peut informer. Si l’on souhaite une interaction utile, authentique, il faut que l’orateur entre spatialement dans le cercle de son public.

Les 5 lois de la rhétorique :

Un bonne rhétorique met en cohérence les domaines suivants :
· L’invention : le contenu du discours, le message ;
· La disposition : ordre choisi pour exprimer ce que l’on a à dire ;

· L’élocution : choix des mots et des métaphores ;
· L’action : langage non verbal, tel que l’attitude, l’occupation de l’espace ;
· La mémoire : qui permet d’improviser, de mettre en perspective un débat.
Le regard sur l’autre

Un des problèmes du formateur est de nouer une relation en regardant son public, de tenir compte de ses réactions sans les craindre, malgré l’intention de la formation.
La production de soi

La nécessité du changement et le discours du management ont des limites, voire de la perversité. En effet, le centrage sur le locus interne implique que chacun soit responsables de ses succès et de ses échecs.

Chacun est considéré comme apte à s’auto produire, pour peu qu’il y soit aidé. Ce qui fait peser une charge très lourde sur les épaules du formateur.
Les yeux ouverts

Que sait le pédagogue des effets à long terme de son action ? En acceptant de ne pas maîtriser le lien entre l’acte et le résultat, le pédagogue reste libre de bien faire son métier, les yeux ouverts … sur l’inconnu.
« La pédagogie, c’est la logique de la non maîtrise poussée jusqu’au sentiment de l’inutilité acceptée et assumée. »
Une grille d’évaluation

La qualité en formation est gérée par essais et erreurs. Une véritable politique qualité consisterait à comprendre les raisons de l’échec ou du succès. B. Jarrosson propose ici une grille d’évaluation destinée à faciliter l’analyse d’une technique d’intervention.
14. La relation pédagogique et la décision

Le spectacle

La pédagogie est de l’ordre du spectacle, lequel est le moyen d’un objectif, à savoir la transmission de la connaissance, qui le dépasse. Il faut du spectacle pour éviter l’ennui, mais le spectacle pour lui-même se produit au détriment de la transmission du savoir.

L’autonomie de la pédagogie
Un formateur est quelqu’un qui prend constamment des décisions en situation, pour faire face à l’imprévu, s’adapter au terrain, prendre en compte les réactions de l’auditoire … La pédagogie est un acte autonome, sans techniques et méthodes généralisables.

Les transparents

Le transparent est un aide visuel dont la technique est issue de la programmation neurolinguistique (PNL). Il permet de solliciter la vue en plus de l’ouïe, dans le but de favoriser le passage de l’information. Mais le transparent peut aussi, en monopolisant l’attention visuelle, réduire voire couper le lien. Ne jamais oublier d’entretenir le contact avec son public.

Pour permettre à l’auditeur d’assimiler une connaissance, l’intervenant doit lui donner l’envie d’élaborer un discours sensé pour lui à partir de ce qu’il entend.

La préparation

La préparation favorise la maîtrise de soi. En formation, c’est aussi un piège qui peut inciter le formateur à s’occuper davantage du contenu de son discours que de son auditoire. Si on parle devant un public, on doit savoir ce que l’on a à dire et ce que l’on veut dire (1è loi de la rhétorique). La seule préparation efficace d’un intervenant, d’un orateur, c’est l’ensemble de sa vie passée.

« De même qu’on ne prépare pas un rendez-vous galant – on le vit intensément – on se prépare seulement à vivre intensément ses interventions. »
Conclusion

En guise de conclusion, l’auteur évoque le mode de communication utilisé par Jésus : la parabole.

Sommé par ses disciples d’expliquer pourquoi il s’exprime par paraboles, Jésus leur explique que son enseignement n’est pas facile à comprendre, qu’il demande de l’intelligence, du savoir. De fait, il risque de ne pas profiter à ceux à qui il est destiné. En utilisant une pédagogie spécifique, la parabole, son message peut toucher ceux-là mêmes qui a priori ne peuvent pas l’entendre : les humbles, les opprimés.

L’auteur illustre ainsi l’idée que : « On ne peut entendre que ce que l’on est capable de comprendre ». Ainsi, l’enseignement pourrait être un facteur d’accroissement des inégalités sociales, en permettant seulement à celui capable de recevoir l’enseignement, c’est-à-dire d’entendre et de comprendre, d’augmenter sa valeur propre et son capital.

Pour sortir de ce paradoxe, l’auteur conclut que « la pédagogie doit se donner comme objectif de rendre fertile le sel de la terre ».
Discussion

En guise de discussion, je vais exposer une expérience vécue en matière de relations entre « savoir, pouvoir et formation », et introduire des notions qui ne sont pas évoquées par B.Jarrosson dans son livre : l’échange et la réciprocité.

Jusqu’en 2000, je travaillais dans une SSII filiale d’Alcatel. Fin 2000, Alcatel a réorganisé la société : une partie des activités a été intégrée dans Alcatel CIT, les autres ont été regroupées dans une nouvelle filiale, Answare, chargée de développer son autonomie et d’élargir son marché en dehors d’Alcatel.

Le décentrage vers des activités de SSII plus traditionnelle, ainsi que la nécessité d’élargir le champ commercial, a conduit Answare à réfléchir à la meilleure façon de valoriser, développer et adapter les compétences de son personnel. Les contraintes résidaient dans un budget limité et la nécessité de résultats rapides.

Dans son livre, B.Jarrosson se place dans la situation où le formateur sait et s’adresse à un auditoire qui ne sait pas. Il développe la nécessité de l’instauration d’un lien entre le formateur et l’auditeur, pour que le message puisse être reçu, et que l’auditeur puisse progresser par la modification de sa perception du sujet traité.

Chez Answare, nous avons conçu et mis en place un système reposant sur trois idées :

· Un programme de formation spécifique aux besoins de développement de l’entreprise ;
· Le partage de connaissances et de compétences en interne ;

· La formation action.

Comme le dit B.Jarrosson (cf. p.104) : « Aucune de ces idées n’est en soi révolutionnaire. C’est leur combinaison qui est originale ».
Le programme de formation

Ce programme a été conçu selon les offres commerciales sur lesquelles a été basé le développement de l’entreprise.

Pour chacune de ces offres, des filières de compétences ont été définies.

Dans chaque filière ont été déterminés :

· trois catégories : savoir technique, développement personnel, management.

· trois niveaux: initiation (acquisition des techniques), spécialisation (maîtrise des techniques), expertise (multi- compétence).

Cette réflexion a conduit à établir des matrices, permettant à chacun de se situer, et de déterminer son propre programme de formation, en fonction de ses objectifs personnels de progression et en cohérence avec les besoins de l’entreprise.
Ceci pour répondre au fait que « il nous est impossible de percevoir le manque de savoir qui nous fait défaut » (cf. Ch.12).

Le partage de connaissances

Les contraintes de budget et de temps nous ont conduit à utiliser et valoriser les compétences des collaborateurs.
Une démarche de « gestion des connaissances » a été imaginée et mise en œuvre, au travers de plusieurs dispositifs coordonnés :
· Un intranet « technique » ;

· Des collèges d’expert ;

· Des réseaux métiers.

L’intranet technique

L’intranet technique était un sous-ensemble de l’intranet société, conçu non pas comme un moyen d’information seulement, mais comme un espace de travail.

L’ensemble du personnel avait droit de consultation, création et modification dans cet espace, organisé en sous-espaces communs et sous-espaces privés.

Les sous-espaces communs comprenaient, entre autres :

· Une bibliothèque, organisée en thèmes et sous-thèmes, où chacun pouvait déposer, pour en permettre la consultation par tous, documents et informations ;
· Un annuaire interne permettant d’identifier des « experts » à partir de compétences recherchées.

Les sous-espaces privés étaient des espaces de travail dédiés aux collèges d’experts et réseaux métiers. A charge de chacun de publier dans le sous-espace commun le résultat de ses travaux.

Les collèges d’experts

Les collèges d’experts étaient des groupes de travail constitués sur la base de connaissances techniques approfondies, et animés par un collaborateur reconnu pour son expertise en la matière. Les personnes intéressées par l’acquisition de ce savoir faisaient acte de candidature. Le groupe se fixait un programme de travail pour trois à six mois.

Une fois les travaux terminés, les résultats étaient publiés sur l’intranet technique et un autre groupe démarrait, éventuellement avec un autre animateur, sur un nouveau programme.
Les réseaux métiers

Les réseaux métiers étaient des groupes de travail basés sur la maîtrise d’une compétence transversale : chefs de projet, consultants, commerciaux, assistantes …
Le mode d’action était essentiellement basé sur une méthodologie de résolution de problèmes et le partage des bonnes pratiques. Les bonnes pratiques et les solutions préconisées suite à l’analyse des dysfonctionnements étudiés étaient mises en œuvre directement par les participants qui les avaient élaborées.

Bien entendu, il a fallu du temps pour que la dynamique soit opérationnelle. Au début, les collaborateurs ne voulaient pas « perdre de temps en discussions ». Ils n’étaient pas non plus forcément désireux de partager leurs savoirs et bonnes pratiques.

Le succès a été favorisé par :

· D’une part, des volontaires motivés qui ont mis la machine en route et ont publié très vite : cela a constitué une forte publicité pour la démarche, et a permis la reconnaissance de la valeur de personnes quasiment ignorées jusque là dans l’entreprise, au-delà de leur cercle restreint de travail ;
· D’autre part, une importante coordination, et un soutien permanent, pour susciter la création des groupes de travail, définir les axes d’étude, valoriser l’avancement, s’assurer de la mise à jour de l’intranet, inciter à sa consultation à chaque occasion, …

Mais surtout, c’est la mise en œuvre simultanée de la transmission d’expertise et de l’échange d’expérience (cf. Ch.7), dans une démarche inscrite dans la durée, qui a produit ses fruits. Elle a permis l’acquisition de savoirs, par nature abstraits, et leur mise en œuvre pratique, dans le concret (cf. Ch.2). Et elle a conduit à la réalisation de supports de vulgarisation ou de formation, d’outils, de documentation, constituant une richesse élaborée en interne et mise à disposition de tous. Le lien s’est trouvé créé par la réciprocité.
Les formations actions

Pour l’acquisition de compétences plus spécifiques, pour lesquelles une action purement interne n’était pas envisageable, nous avons bien sûr fait appel à des sociétés extérieures spécialisées. Mais nous les avons sollicitées pour concevoir et réaliser des formations de type « action » (« Savoir pour agir »).

A partir d’un support de formation standard, nous avons travaillé ensemble pour adapter le vocabulaire utilisé, les situations évoquées, les exemples et cas d’application, afin que l’auditoire puisse directement faire le lien entre les concepts présentés et les situations concrètes d’utilisation, dans leur quotidien, du savoir transmis.
Cela a été par exemple le cas pour une formation à l’audit interne. La formation théorique de base a été complétée par une réalisation concrète d’audits, planifiés dans le cadre de la démarche qualité de l’entreprise. Les stagiaires, répartis en équipes d’audit, ont été accompagnés par un animateur de la formation pour préparer le plan d’audit et réaliser l’audit dans toutes ses phases. Une analyse des situations rencontrées a été réalisée en commun à l’issue de chaque audit, et un rapport d’audit a été produit par chaque équipe. Une synthèse des acquis a été réalisée en fin de formation, et de nouveaux audits ont été aussitôt planifiés pour consolider les acquis.
Ce type d’action a également été utilisé pour une formation à la gestion de projet, s’adressant non pas à un groupe de divers futurs chefs de projets, mais à une équipe projet dans son ensemble. Chacun a ainsi pu identifier sa place et ses responsabilités sur le projet, tout en acquérant la méthodologie prônée par l’entreprise.
Toutes les expériences réalisées ont été appréciées des participants. L’évaluation immédiate a été excellente, du fait de l’aspect vivant des formations. Une seconde évaluation, réalisée six mois plus tard, a montré que les compétences étaient acquises et utilisées régulièrement, en particulier sur les projets techniques ou transversaux menés dans l’entreprise (cf. Ch.12).
Les collèges d’expert et les réseaux métier ont d’ailleurs constitué un relais à ces actions, en offrant un cadre de réflexion, de discussion, de mise en œuvre et d’approfondissement.

Cette expérience montre que l’on peut imaginer un mode de transmission du savoir, qui donne le pouvoir d’évoluer sans considérer le risque de perdre ni son savoir ni son pouvoir, parce que basé sur l’échange et la réciprocité.

Elle a été menée dans le cadre d’une démarche de changement impliquant l’ensemble des collaborateurs, et visant à construire des valeurs sur lesquelles assurer le développement de l’entreprise.

Elle a su allier la nécessité d’une efficacité rapide d’une part à la « nécessaire lenteur de l’apprentissage », d’autre part au plaisir d’une contribution personnelle à une démarche collective.
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