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Avertissement

A qui s'adressent ces pages ? A tous ceux qui gpdrticiper a la vie de groupes de
personnes associées par des activitts communes omplémentaires, dans la vie
professionnelle ou dans la vie sociale, et qui 'ted problemes", ou qui s'en posent, bref qui
ont des raisons et des désirs de changer quelgosech ce qui les occupe, a la fagon dont les
choses se passent.

Ces pages s'adressent en particulier a ceux qut sonposition de, ou qui souhaitent
apporter une aide pour chercher et découvrir ddatgms.

Les "groupes" dont il s'agit ici sont donc des gres existant dans la vie sociale. Le modele
en est I'équipe de travail dans une entreprisejiogroupe d'agriculteurs dans un village.

C'est avec de tels groupes que les méthodes espaséent été élaborées, et que leur
efficacité a été testée, depuis de nombreuses snp&emoi et par d'autres.

Ces méthodes - pour autant qu'on puisse parler éihades : il s'agit plutét d'indications,
d'orientations - ont été mises au point pour desuges et visent avant tout le travail avec des
groupes. Cependant, elles peuvent aussi étre ufides des situations de dialogue pour
traiter un probléme.

Plutét que les termes d'animation et animateurs,tp@p défraichis et imprécis, nous avons
adopté le terme d'aide méthodologique pour désidiaetivité qui consiste justement a
apporter une telle aide a un groupe.

Jean-Pierre Darré
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INTRODUCTION

Il existe une quantité d'ouvrages pour expliquenment "animer des groupes"”, et qui, de

facons diverses, se répetent : le vocabulaire évalu cours des ans, selon les modes du
conseil en "management des ressources humainesle da psychologie a l'usage des

dirigeants, mais le fond varie peu. Celui-ci ned®ase pas d'abord a des dirigeants. |l
s'adresse d'abord a ceux avec qui il s'est constneimbres d'un groupe parmi leurs pairs,

experts, ou formateurs et enseignants.

D'un autre coété, il rompt avec des habitudes desgreencombrantes, stérilisantes, que
I'histoire du domaine a transformées en évidemtasgibles.

Mon ambition de renouvellement porte sur un domdingté - c'est sa condition de
vraisemblance. Il ne s'agit pas dans cet ouvraggimg@orte quelle sorte de réunion, mais de
réunions consacrees a la formulation et a la réealde problémes pratiques, ni de n'importe
quels groupes, mais de groupes existant dans kouiale, c'est-a-dire composé de gens ayant
des activités semblables ou communes, ayant desquigations communes, et I'habitude de
se parler : équipe de travail dans une institutioruine entreprise, ou agriculteurs d'un village.

Pour ces deux raisons, le but poursuivi n'est g@scle progrés des individus constituant un
groupe, mais la production de ce groupe.

Voici les principaux points sur lesquels portesstreptures.

En premier lieu, la psychologie, au sens de cosaate et de régulation des phénomenes
affectifs dans un groupe est systématiquement éegadtn d'autres termes si le lecteur attend
des lumiéres sur les mystéres de l'irrationnelietes possibilités de connaitre et de contréler
les mouvements du coeur dans un groupe, qu'iga@ssivre.

Ce n'est pas que je nie I'existence des sentimenksiilité d'en parler, a deux ou dans un
groupe, mais seulement que ce n'est pas notreeaiifaiLes phénomeénes affectifs, les attraits
et conflits entre les personnes ont une expressiotermes d'idées, d'oppositions sur des
idées, de conflits sur des idées, des choix, dgstpr: c'est a ce niveau-la, et seulement a ce
niveau-la que nous traiterons les choses, sansauouper de "ce qu'il y a derriere". Le sens
de ce que disent les gens n'est pas caché sousfémesde ce qu'ils disent, dans une
profondeur obscure, il est dans I'évidence de &ks glisent, et I'on n‘avance pas dans I'étude
d'un probléme avec de l'inconscient, mais avecdsaent, du manifeste.

Ce qui peut se passer a |'étage au-dessous - ptaunt gu'il y en ait un - ne peut étre donné
gue par surcroit.

Tout ceci est bien rationnel ; certains pourrareéime dire que cela enferme dans le carcan de
la raison. Comme on dit : "c'est trop cartésiendgbére on craignait de perdre la raison.
Aujourd'hui on craint surtout de perdre l'irrati@hnle spontané, I'impensé. Comme si de ce
cOté se trouvait I'imagination, la fantaisie, lzelité, I'ouverture d'esprit, et du c6té de la raiso
raisonnante la contrainte, I'étroitesse d'esitristesse du preévisible, le confinement frileux,
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la vue bornée. La raison serait tout juste bonmeraamner, sinon a empécher, ce qui est
vraiment exagéré : le racisme, l'intolérance relige et les erreurs de gestion.

Ce stéréotype, de la raison contre l'inventioriretdvation, fonde toutes sortes de méthode de
brainstorming, dont on n'a d'ailleurs jamais vuisgrand-chose d'intéressant.

Et pour cause : il est un autre stéréotype, maissant celui-la sur I'expérience, que les traits
de génie sont le produit d'une longue réflexiontrduupture, donc : le meilleur moyen de
libérer la pensée, c'est la réflexion, et le meillmoyen de favoriser I'imprévisible, l'inattendu
de la trouvaille c'est de favoriser l'activité egilve. J'ajouterai a ce sujet, que cette rupture es
accompagnée d'une autre, concernant "lI'écoutégmause "écoute de l'autre". La recherche
de solutions a un probleme pratique n'est pas syehpthérapie : cela ne sert a rien d'écouter,
si I'on ne fait rien du produit, & savoir la pardBest comme de faire pousser des courgettes
en oubliant de les ramasser et de les transformeatatouille ou en gratin. Aider a parler n'a
d'utilité que si I'on aide a transformer. Mais alane diront les tenants de I'écoute neutre et
bienveillante, vous allez y mettre du votre ? Et spit, influencer ? Bien slr. De toutes
facons, c'est ce que vous faites aussi. Mais neu®ns de quelle fagon c'est possible et
moralement acceptable.

Une derniere rupture porte sur ce qu'il est conwdappeler les méthodes de résolution de
problemes. Le projet de constituer une méthodeédelution de problemes est ancien. Il est
devenu espoir quasi-mystique avec l'arrivée dematelirs et I'essai dans les années 60 par
les américains Newell et Simon d'un programme rienet intitulé "General Problem Solver".
L'échec patent de cette construction a permis detreroque, sauf pour une catégorie trés
limitée de problemes, il ne peut pas y avoir dec@dore ou méthode générale de résolution
de probléme, et cela, qu'il s'agisse d'ordinateurd'un processus composé d'éléments vivants
et humains. Cela n'empéche pas la production agntie méthodes (cf. par exemple, l'une
des plus répandues ces dernieres années, la migtliedassociée aux cercles de qualité).

Le présent ouvrage n'est pas une "méthode", efpor@p pas non plus de morceaux
méthodologiques gu'on pourrait assembler seloritesnstances. Ce qu'il propose, ce sont
des principes d’action et des moyens pour aidegnonipe (des groupes) a construire son
chemin de recherche, a mesure gu'il avance.

XX



1. Contrairement a ce qu'il
en semble dans les usages
courants du mot (poser,
buter sur, faire le tour, etc.)
les problemes ne sont pas
des choses. Les problémes
peuvent  avoir  parfois
guelgue ressemblance avec
les parasites (les probléemes
de...), mais cela ne convient
pas toujours. Le mot
probléme a en réalité deux
sens.

2. Les deux sens du mot
probleme :

1) Sens élargi : situation
instable ou dangereuse,
difficulté.

2) Sens strict question

formulée par quelqu'un, a
laguelle il faut chercher une
réponse. Le mot probléme
sera  désormais  utilisé
seulement au sens strict.
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Chapitre 1

PROBLEMES ET SITUATIONS

Les problemes sont-ils des choses? La réponseiainement oui, Si
j'en crois ce qu'on dit: cela se pose, on peutage fe tour, on peut
buter dessus, et méme cela peut s'aborder, commeawre de haut-
bord. Cependant, c'est une chose spéciale, qupamsatoutes les
propriétés qu'on attend normalement d'une chose.

Voyez par exemple ce qu'on peut dire au sujetel@dker”. C'est tres
limité. On peut dire: "Il serait intéressant depleser a l'envers”. A la
rigueur: "Posons-le de telle fagon, il restera liwportée des enfants”.
On dit de facon tout a fait courante: "Ce probleasemal posé"”, mais
on ne peut absolument pas dire: "posez-le devanpolde, je le

rentrerai plus tard".

Il faut s'y résoudre: contrairement a ce que donagrenser les phrases
de tous les jours, les problemes ne sont pas @seshPourtant, toutes
ces phrases, qui les posent ou les contournentblsemmbien leur
donner une existence indépendante de nous et depwisée, comme
il en est des objets inanimés, ou du monde etwtectoqui I'habite.

Mais les problémes sont peut-étre des sortes desipes : beaucoup de
facons d'en parler le suggérent. Trés souventffeh &s problemes

sont des “problemes de...": le probléme de I'écaelui de

I'environnement, ceux du sida, de la drogue, deslichges, des
retraites, du chdmage. On dit aussi "Untel a deblpmes”, comme on
dirait que son chien a des puces. L'assimilation plobléemes aux
parasites donne aussi un sens a des phrases dlosaget, comme: "Il
faut se saisir du probléme", ou "Il faut prendrepcebléme a bras le

corps", quand on a affaire a un tres gros parasite.

La, nous pouvons estimer que nous avons avandaireeprobléemes,
ou certains usages du mot, ont quelque chose avetr les parasites.
Mais cela ne marche pas toujours. Quand vous dilesme pose le
probléme de ..., je ne peux pas imaginer que gtassen train de vous
installer quelque chose d'indésirable.

Donc, premier point: méme si nous continuons aepatbmme si

c'était le cas, nous ne pouvons pas continuer aetdmque les
problémes sont simplement des choses. Second sikla peut

ressembler a des parasites en certaines occaggsnphrases qu'on
peut dire en d'autres occasions excluent cetteilplités Il faut donc

distinguer, dans les usages du mot probleme, dms@ossibles. Avec
le premier, on parle d'attributs mauvais ou désdides de gens, de
choses ou de situations.

C'est le sens gu'il a dans des phrases comme-celles
- C'est un enfant a problémes.



3. Trois niveaux doivent
étre distingués :

1) Une situation, un état de
choses

2) Quelgu'un vit la situation
3) Quelgu'un formule un
probléme (sens strict).
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- Est-ce que je peux t'emprunter ton parapluie ?
Pas de probléme !

- La, y aun probleme !

- Devant le probléme de la drogue, vous n'étes@als

Prenons maintenant cette autre série de phrases:

- As-tu fait ton probleme de maths ?

- Savoir comment transporter ce matériel, c'esevoto-
bleme, pas le mien.

- Je me pose le probleme de savoir comment avoir de
I'avancement sans faire de léche.

- Le probleme, c'est de sortir cette vis qui nissle téte!

Dans la seconde liste de phrases, il y a toujones question posée.
L'origine du probleme n'est plus attribuée a urieatibn ou a des
choses, mais a quelqu'un qui se pose la questiorguo la pose a
qguelqu'un d'autre, ou qui doit lui trouver une migE quelqu'un se
demande, (ou devrait se demander) quoi faire aggrdfune situation.
Il se trouve que c'est la le sens premier du met.dictionnaire
ROBERT date ce sens de 1382, et fait apparaiteets élargi de
"situation instable ou dangereuse, difficulté gfélt résoudre” en
1753.

Pour ce qui suit, j'éviterai d'employer le mot daes dernier sens.
Ainsi, je propose de dire a un groupe: - Quellesit swos

préoccupations, vos difficultés, quels sont voshads ? plutdt que :-
Quels sont vos probléemes ? Comme on le verra, eex €brmes
d'interrogation entrainent des réponses difféerengsla premiere
provoque des réponses potentiellement plus richrespreblemes
formulables ( sens strict 1382).

Avec le probléme au sens strict (comment sortireces qui n'a plus
de téte), nous avons trois niveaux qui s'empil€etsont, dans l'ordre
d'apparition :

- La vis qui n'a plus de téte, et qui est vissémnd dans du bois dur.

- Devant cette vis, quelqu'un qui voudrait I'entewaqui tient dans la
main un tournevis pour la dévisser, et qui doncpeet pas. Ce
guelqu'un vit cette situation de facon péniblexdamant: -Damned!
Cette vis n'est pas dévissable ! Ou bien ce quelqua continuer a se
lamenter, ou bien...

- Il formule un probleme, par exemple: -Commentisigsr cette vis?
En généralisant, nous avons :

Niveau 1 Un état des choses.
Exemple: le systeme scolaire et ses dysfonctionntsneDans le lan-
gage courant: "le probléme de I'école".

Niveau 2.Quelgu'un a une relation avec la chose et y réagit
Exemple: -Je suis inquiet pour lI'avenir de mon fllgst nul a I'école.
Dans le langage courant : -J'ai un probléme avet fitwa I'école, ou
bien: -Mon fils a des problémes a I'école.



4. Conséquences :

* la recherche de solutions
commence quand le
probléme est formulé

(Niveau 3), pas quand on est
seulement préoccupé
(Niveau 2).

* les problémes ne sont pas
formulés a partir des choses
(niveau 1) mais a partir de

la vision de quelgu'un
(niveau 2).
* a partir de la méme

situation, divers problémes
peuvent étre formulés.

5. D'ou il s'ensuit que
personne ne peut formuler
un probleme a la place
d'un autre, en arguant
qgu'il est mieux informé,
gu'il sait quels sont les
"vrais problémes".
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Niveau 3.Quelqu'un formule un probleme.

Exemple: -Comment améliorer les résultats scoladesnon fils? ou
(coté fils) -Comment trouver un autre chanteur pootre groupe de
rock, si Pablo nous quitte ?

De ces distinctions découlent plusieurs conséqueniEs importantes
pour notre sujet, et certainement utiles pour éaquiotidienne :

* La recherche de solutions commence quand le enoblest formulé,
pas avant. Avant, on peut se lamenter indéfininsentle "probléme"
des vis sans téte, ou sur le "probleme” de I'écodas, a la différence
des trompettes de Jéricho, cela ne fait pas tomesedifficultés. En
d'autres termes, il est important de distingueguaeest un probleme
formulé, de ce qui est expression de préoccupatamslifficultés, de
regrets que ce soit comme c'est, ou de souhaitsegseit autrement.

* Les problémes, (sens strict) ne sont pas formailgartir du niveau 1,
mais du niveau 2. Il ne sont pas formulés a pdes choses, mais a
partir de la vision de quelqu'un sur les chosesedepréoccupations a
leur sujet. Il n'y a aucun probleme formulable #ipale la vis sans
téte, il y en a seulement a partir de celui quida, et qui désire la faire
disparaitre de la.

* Enfin, et cela nous ouvre les vastes horizond'ideention et de
l'imprévisible, a partir du méme point de vue, dénme désir et du
méme outillage, divers problemes peuvent étre fégmucomment
deévisser la vis, comment l'enlever, comment s'eanger, comment la
contourner, comment la cacher, comment lui remetine téte,
comment la dissoudre.

Un probleme (sens strict) n'est donc pas plus wdyir des choses
qu'il n'est une chose. Dés lors, on ne peut phes:di

« le probléme se pose »
mais seulement :
« quelgu'un pose le probleme » (le formule)

Cela signifie que personne ne peut formuler unlprob a la place de
guelqu'un d'autre, en prétendant étre mieux placg [@ faire. Cela

donne ainsi une clé pour démonter et mettre a@ls¢ns de certaines
interventions d'usage courant. Par exemple comme @ascéene qui

suit, dont tout le monde a vécu une version quejagen

On discute, au cours d’'une réunion avec un supéhi€uarchique, ou
un responsable. Arrive un moment ou le-dit supériait les signaux
annoncant qu'il va parler - pose son stylo, levééta de ses notes,
ferme un instant les yeux (il pese ses mots avarendre la parole),
puis prend la posture et le visage de celui genattson tour -. Il dit
enfin: - Les questions que vous posez sont inténéss, mais ¢a n'est
pas ca le vrai probleme. Le vrai probleme, c'e€u. bien: - Le
probleme ne se pose pas au niveau de..., maisvaaunde ... Ou tout
simplement: - Vous posez mal le probleme. Ces pbrdsivent étre
traduites: - Ma position me permet de vous impaleeposer les pro-
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blémes a partir de mon point de vue, et non dwevétr

Mais cela peut aussi étre présenté explicitements forme de grands
principes de gouvernement ou de management: ibiaaiyser les faits;

d'une bonne analyse des faits découleront de batémsions et une
bonne politigue. Or nous savons aussi que, pougdllr les vrais

problemes", et les bonnes politiques, il faut Mes choses d'un peu
haut, "dans leur globalité". Il suit de ces deugpmsitions, avec une
logique implacable, que ceux qui sont les mieuxégsdapour voir les

choses de haut et pour disposer des moyens de itorits études
approfondies des faits sont donc les seuls bieréplpour dégager les
vrais problemes et les politiques adéquates, gpetie peuple ne peut
pas voir, ayant le nez vissé a sa petite réalitdidjenne.

Ces sortes de théories comme les pratiques ditiggan propos des
vrais problémes, marchent bien. Elles ont cetteaage d'évidence
qui cloue le bec, a défaut d'emporter l'adhési@iteCavidence repose
sur tout un réseau de confusions entre les chdsssneémes et ce que
nous en savons, qui est manifeste dans la confesiwa les deux sens
du mot probleme. C'est cette confusion qui perniescdamoter le
personnage qui se trouve nécessairement entre Heses et la
formulation d'un probléme.

Désormais, je le rappelle, jemploierai le mot peaie seulement au
sens strict, celui de 1382. D'un autre c6té, gisdatoujours ici de pro-
blemes pratiques, de problemes ou la questioreasavoir quoi faire,
et non de problemes de recherche scientifique dogaiphique.



1. Le mot "besoins" est au
moins autant utilisé, et aussi
usé, que le mot "proble-
mes". Il a cependant
avantage qu'on peut s'en
passer. Plutét que de parler
par exemple de "partir des
besoins" de quelqu'un, nous

disons "partir de leurs
problemes", "les aider a les
formuler".

2. Le terme de "besoins" se
réfere a des choses qu'on
subit un manque, une
nécessité vitale, indépen-
dante du sujet. Il s'oppose
par la a ce qui est volonté
propre du sujet, désirs, qui
sont argumentables,
discutables.
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Chapitre 2

PROBLEMES ET BESOINS

La pédagogie, le développement, le managementomemerce, la
politique, sont grandes consommatrices du mot 'lhgstees besoins".
Il faut connaitre les besoins, faire des analysdsesoins, les satisfaire,
les exploiter, en fabriquer éventuellement, etaaurtil faut partir des
besoins des gens. Il existe une "théorie des b&$alont l'auteur se
nomme Maslow ; elle concerne les salariés des miges et s'adresse
aux managers. Il en existe aussi une autre qui'atFesse pas en
particulier aux managers, et dont l'auteur est Kanix.

Le mot "probléme”, nous l'avons vu, est un mot gupuseé par trop
d'emplois dans le vie quotidienne. "Besoins" esbes pire, mais il a
sur "probléme" I'avantage qu'on peut s'en pastgbtRjue de dire : "l

faut partir des besoins des gens"”, adultes en f@maenfants,

agriculteurs, salariés d'une entreprise, on pewt ‘i faut partir de

leurs problemes" (au sens strict, précisé dankdpitre précédent), les
aider a les formuler, etc.

On peut aussi décider de partir de leurs préocmnsat de leurs
souhaits, de leurs regrets, de leurs désirs.

Opposer "problémes", "préoccupations”, etc. a "ibs8pc'est certes
une querelle de mots, mais qui est loin d'étreeygmarce que l'enjeu
n'est pas simplement de facons de parler, avec @usnoins de
précision ou de rigueur : il porte aussi sur leofes de concevoir les
choses et d'agir.

"Besoins" s'oppose d'abord a "désirs". En ce dmnin se refére a la
fois au manque, et au vital indispensable, c'afitéa-ce a quoi la
personne ne peut pas échapper : jai besoin, powive, d'une

certaine quantité d'aliments, de sommeil, de clnaéa.

Ce n'est pas moi qui en décide, ce n'est pas uwvenmnt qui m'est
propre, comme le désir d'un objet, d'une actioastdhscrit dans ma
nature. On peut ajouter, comme I'ont fait, a paeipoints de vue bien
différents, les auteurs cités plus haut, le besdifauto-
accomplissement, de réalisation de sa possibitiete: ne change pas le
caractére du besoin, inéluctable, indépendant . su

Cet aspect, du sens du mot besoin, fait sonneagmfun peu bizarre
des expressions comme "besoins de formation”. Mais/oit aussi
I'avantage du mot : si c'est des besoins, c'edgmsaprices. Cela a un
caractéere de légitimité incompressible. Mais cEgitimité affirmée -
qui semble d'ailleurs impressionner de facon ireggd employeurs - a
aussi son revers. Elle fait disparaitre sous laesst® l'intention
réfléchie, argumentable, des sujets. On compreed Qu'il puisse
paraitre incongru de demander a des salariés "goalsvos désirs de



3. A la difféerence des
besoins, les problemes (au
sens strict) désignent une
activité du sujet, et non

qguelgue chose de subi. En
outre, il s'agit d'une activité

consciente, et d'une activité
de connaissance.

4. Parler en termes de
problémes, plutét que de
besoins, c'est donc :

* affirmer la primauté
donnée au sujet,

* affirmer que personne ne
peut s'attribuer le droit de
connaitre les "besoins" des
autres.
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formation" (ou de n'importe quoi). Mais pourquoi perle-t-on pas de
consultation sur ce qui serait utile, raisonnabisgutable, par quoi les
interlocuteurs pourraient sortir de lI'anonymat denécessité, ou ce
sont, cette fois encore, les choses qui posemtrtddemes, au lieu que
ce soient les gens ?

Parler en termes de préoccupations, souhaits sd@sablemes, au lieu
de besoins, cela implique donc les choix suivants.

En premier lieu, "probléme" (au sens strict, cfamitre 1) se réfere a
un phénomeéne conscient et délibéré, a une activité
quelqu'unposeun probleme,
formule un probléme,
étudie un probleme.
A la différence du besoin :
quelqu'uréprouve un besoin,
est saisi parun besoin pressant,
a de gros besoins (astdans le besoin)

Dans la nomenclature des besoins figurent des meesoconscients,
cachés aux sujets eux-mémes, et que quelqu'unred'agui sait,
s'efforcera de leur faire connaitre, de faux besalont l'autre qui sait,
toujours sur la breche, s'emploiera a montrerrlidaa ceux dont la
conscience est ainsi abusée.

Bref, si les sujets sont maitres de leurs probleitese le sont pas de
leurs besoins.

En second lieu, le terme de probleme désigne unwitdcde
connaissanceen quelque sorte par définition : formuler unighéme,
résoudre un probleme, c'est constituer, a partmairiaux divers, une
connaissance pour agir la ou elle faisait défaut.

Le terme de besoins désigne des états, ou desdiomements, a la
place d'activités volontaires d'un sujet. Du mérnap¢ ce terme se
réfere a des phénoménes physiologiques ou affediis lieu de
phénomeénes intellectuels : on a des besoins deanag dormir, de
sécurité, d'affection, de repos, de s'affirmetrel'éntendu.

Bien entendu, tous les besoins peu\ére transformés - et non pas
transformer - en problémes : c'est l'activité delguiun, activité de
connaissance, consciente, qui y pourvoira. Rappelenschéma en
trois niveaux :

1. Un état des choses (ou figurent les besoins) ;
2. Quelgu'un a conscience d'une certaine facorete situation ;

3. Le quelqu'un formule un probleme, a partir dedascience qu'il a
de la situation.
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En résumé, préférer parler en termes de probletmesrede besoins,
c'est:

- affirmer la primauté donnée au sujet comme éwascent et
connaissant (et non comme soumis a des forceseqiiripent & son
insu, "besoins” ou "motivations").

- placer les relations dans I'entreprise ou dansdatre groupe social
sur un terrain ouvert, et non sur un terrain ouues (les dirigeants)
auraient le pouvoir de manipuler les autres, pgrces sauraient sur
eux des choses qgu'ils ne savent pas eux-mémes (heotivations
inconscientes, leurs vrais besoins...).



1. Les probléemes ne se
posent pas tout seuls. Et,
dans le courant de la vie
guotidienne, on constate ce
gu'il faudrait changer ("les
problemes" au sens étendu
de situations mauvaises),
sans pour autant formuler
des problémes. L'aide pour
passer des constats a la
formulation de problémes
est une fonction essentielle
de l'aide méthodologique.

2. Aider quelquun a
formuler un  probleme
suppose deux opérations :
aider a exprimer les
préoccupations,  souhaits,
etc. et aider a transformer
ces  préoccupations en
problémes traitables. On
commence donc par inciter
a une expression des
situations aussi subjective
gue possible.
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Chapitre 3

DU CONSTAT AU PROBLEME

Est-ce que les gens qui "parlent boulot" quandsdsrencontrent au
bout des champs, a la pause ou dans les coulaisulent des

problemes ? La plupart du temps, la réponse est liose font des
récits, qui confirment la malveillance ou l'incap@a’'un tel ou d'une
telle, le mauvais état de tel matériel, I'absurditéhe organisation et
I'injustice d'une autre, ils disent ou confirmest qui est difficile ou

impossible, ce qui n'est pas comme on voudraituetdgvrait étre

autrement, ce qu'on voudrait faire et qu'on ne pastfaire.

Quelquefois, ils partagent aussi des expérienassjrdormations, des
trucs, des essais de solutions, des "peut-étreoorrgit essayer de...".
D'un cbté ce que jappellerai des préoccupatiores, l'autre des
solutions. Mais il est rare qu'entre les deux agpae, explicitement
formulé, un probleme.

On pourrait dire que d'une facon générale, s'il a'ypas une
sollicitation, une incitation particuliére, on rathule un probléme que
lorsqu'on dispose d'une solution. C'est ce qu'ex@tiun maraicher de
la région de Toulon, a l'issu de deux jours de iddud'un groupe de
maraichers au cours desquels ils avaient trouvéolation a un

probléme qui, lui, était formulé : "Il ne faut pasgsiter a poser un
probleme, disait-il, méme quand on ne connait paslution".

Les ambiguités habituelles sur le sens du mot ened) qui font que
les problémes semblent pouvoir se poser tout senbsquent la
nécessité de cette opération qui ouvre la recheodmsciente et
organisée de solutions : la formulation du probléme

La premiére fonction d'aide méthodologique constktac a fournir
cette incitation, c'est-a-dire a aider a passer I'éepression de
préoccupations a la formulation de probléemes. Fdatguoi, ou bien
on ne fera que reproduire l|'état actuel des diasgde la vie
professionnelle, - et il n'y a pas besoin d'aider pela -, ou bien, pour
avancer, on décidera quels sont "leurs problemes".

Il'y a donc deux opérations a accomplir ; la premiest de favoriser
I'expression des préoccupations, la seconde defdramer cela en
problémes traitables.

A propos des préoccupations, je parleracdestats évaluatifs Dans
la vie quotidienne, toute description d'une sitwatcomporte une
évaluation. Nos constats sont aussi des jugements.
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Lorsque le soleil a commencé sa course et queslessi clair, je peux
dire "Il fait beau", et I'évaluation est contenums la description. Mais
cela peut aussi se traduire par : "C'est pas eragoaird’hui que l'eau
va tomber", ou s'exprime l'inquiétude d'un agrieutt

L'évaluation s'exprime aussi de fagon explicitegcades "trop”, des
"toujours”, des "plus" ou "moins”, des "encore"dets "pas assez", a
propos de situations durables : "on a trop de tfaveon se fait
toujours avoir sur les temps", "on devrait avois geses plus longues".
L'acte initial de l'aide consiste donc a provoqglexpression de ces
regrets, plaintes, difficultés, souhaits, préoctiopa diverses, qui se
ressassent de fagon quotidienne sans que lessisédrsachent sortir du
cercle décourageant que constituent ces ressassemen

On souhaiterait sans doute aller plus vite, "pod&abord les

problemes", au lieu de perdre son temps a desssgsants, "les"
inciter & "prendre leurs affaires en mains”, aw ki continuer a se
plaindre, "les" orienter vers une analyse objedtige situations, au lieu
de se laisser aller a la passion, aux jugemenifs legdta des souhaits
irréalistes.

Or, on ne peut pas faire I'économie de ce prenassgge. Aussi bien,
si cette parole parait stérile, ce n'est pas pguedle est stérile en elle-
méme : c'est parce qu'on ne sait pas quoi en fainsi, lorsqu'on sait

gue ce sont ces ressassements mémes qui permeteosartir du

cercle de leur répétition, I'impatience se tramafoen gourmandise.

Comment donner le départ a cette production, corhimeiter a re-
produire les dialogues quotidiens, de fagon audse rque possible ?

De la fagon la plus naive, en proposant cela mémanqise : parler
des préoccupations, des difficultés, de ce quianpas, de ce qui serait
souhaitable, de ce qu'il faudrait améliorer, de teudont on parle tous
les jours, et qui en général n'a pas place danmglgsons.

Compte-tenu de ce qui a été dit au chapitre 1t Beseule forme
possible.

Je rappelle les trois niveaux : une situation, quieh (ou quelques
plusieurs) la vit et en pense quelque chose, ar pdet quoi ce
qguelqu'un formule un probleme. Demander de "détidtuation”, en
faisant abstraction de soi, en étant le plus oibjecissible, le plus
extérieur, n'a pas de sens dans la vie quotidieoumeglors c'est une
duperie.

Ce qui compte, c'est justement la fagon subjectesgoir et de dire les
choses, et il est important de l'affrmer d'emblB&n autre coté,
proposer de parler des probléemes "qu'on a", owhgse pose" est une
trés mauvaise solution, qui engage dans une impagsand on aura
dit "les problemes", qui en réalité ne sont paspteblemes au sens de
qguestions a traiter, on sera mal parti pour allerdala, c'est-a-dire
formuler réellement des problemes.



3. Ecouter, aider a parler,

ne suffit pas si I'on n'en fait

rien. Il faut aider a

transformer le premier écho

des dialogues quotidiens en
problemes traitables, c'est-
a-dire en questions dont le
modéle est la question
"Comment faire pour...".
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Lorsqu'on propose a un groupe de "parler de lemblgmes”, ou
méme lorsque le mot "probleme" figure dans la psdfmn en méme
temps que d'autres ("préoccupations”, etc.), lescpEnts répondent,
de facon constante, en citant une sorte de cawlayfficiel de
"problemes" : le probléme des carriéres, le probklém la mobilité, le
probléme du restaurant, celui de la formation,glesas, des porcelets,
etc., a propos desquels ils expriment des opinistandardisées,
officielles elles-aussi. En acquérant le préfixeotpeme de", les car-
rieres, le restaurant, les quotas se sont en quislgde éloignés d'eux.
Peut-étre ce préfixe indique-t-il que c'est la goemmence la
délégation, en méme temps que s'opere le passagelat#és ou de
désirs, subjectifs, a l'objectivité, a la nécegsiténtournable.

Mais reprenons la situation ou l'aide a proposérgparle des
préoccupations, désirs, etc.

Maintenant, aprés qu'ait été dit ce qui se dit teggours, il s'agit de le
transformer, d'en faire quelgue chose d'utile, etdjrai méme
d'efficace, parce qu'il n'y a pas de raison deassér priver de ce mot
par les technocrates.

Bertoldt Brecht disait : "Il faut poser les quesBoqui permettent
d'agir’. On peut répéter indéfiniment que "les gsurs'en vont du
village", cela n'entrainera jamais d'autres actesdjaller un peu plus
loin pour répéter la méme chose avec d'autres guake On peut
répéter indéfiniment que la disposition des podeetavail est absurde
et mal-commode, cela non plus ne conduira a riengias du recours
a une solution passe-partout, dont le colt esttagdement démesuré
par rapport a I'enjeu.

La forme-type des questions qui permettent d'agast la question
"Comment faire pour...". Transformer la phrase "€#nfait toujours

avoir par (le transformateur de nos produits, telre, le bureau des
méthodes...)" en question "Comment faire pour ne pk faire avoir",

c'est passer d'une sorte de phrases qui serveldgmssu a rendre
supportable la résignation, a une autre sorte dasph, celles qui
servent a sortir de la résignation, du découragemeslles qui

engendrent une réflexion pour savoir quoi faire.

C'est aussi donner, aux yeux mémes des participants valeur
nouvelle a leur parole de tous les jours. A laesditine réunion, un
agriculteur est venu me voir pour me dire : "Cd fe@nte ans que je
participe a des réunions, et c'est la premiéredoésce que je dis sert a
guelgue chose".

Cette transformation, des constats évaluatifs esstipns de la forme
générale "comment faire pour...", est un acte d¢ietede l'activité
d'aide méthodologique. C'est le premier pas veesativité réflexive.



4. Cette opération initiale,

avec ses deux moments -
parler, revenir sur ce qui

est dit pour le transformer -

donne aussi un premier
modéle de ce qui restera au
centre de la démarche de
recherche : l'activité

réflexive sur ce qu'on dit.
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Soit par exemple une réunion ou sont revenueslitesegs telles que :

- On en a marre d'étre traité(e)s comme des enfants

- L'autre jour il m'a dit "Vous étes pas la pouusgoser des questions,
mais pour faire ce que je vous dis".

- Y a qu'eux qui pensent. Nous on a pas ce quipaut.

Transformé en question (comment faire pour), cela pevenir :

- Comment obtenir d'étre traités comme des adaitast un cerveau ?
ou encore :

- Comment supporter d'étre traités comme ¢a ?

Il importe bien sOr de vérifier que la questiondtra bien la préoccu-
pation exprimée : par exemple, des deux questibdsessus, I'une est
strement une meilleure traduction.

Ce premier pas, l'aide aflarmulation de problemes, est une forme en
guelque sorte initiale de ce qui fait le fond, kst central de I'étude
d'un probléme, l'activité réflexive sur ce qu'ot di

Cela sort la parole quotidienne de sa fonctionthable d'entretien de
sentiments supportables a I'égard de situationsd@yphénomenes
désagréables ou insupportables. Or, si l'on vahhkie quil y a a
gagner a cette opération, certains, en particdlgrs les entreprises,
voient aussi les déséquilibres que cela va provpdes incertitudes,

les risques. Cela peut conduire a des confliteqdirs, entre ceux qui
veulent améliorer une situation, la changer, etxogui préférent ne

rien bouger, soit parce qu'ils craignent pire, gaitce qu'ils trouvent
plus ou moins leur compte dans la situation actuellexandre

Zinoviev, a propos de la vie en URSS, a donné lustriation et une

analyse frappantes de cette situation, dans "Letebtes béantes".



1. L'activité de résolution

d'un probléeme est faite de
paroles et de symboles. Elle
est "déconnectée" des
choses et des actes.

2. Résoudre un probleme,
ce n'est pas passer d'un état
actuel a un état but (monde
de la réalité matérielle),

c'est se donner les moyens
de parler autrement, pour

agir autrement.
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Chapitre 4

LA SURFACE D'UN PROBLEME

Il existe quantité de définitions de ce qu'estdtgle un probleme". En
ce qui concerne du moins les problémes pratiqugsi -sont notre

affaire - nous nous contenterons pour le momemedtefinition au

moindre niveau d'abstraction possible: résoudreprobleme, c'est
passer d'une situation ou I'on ne sait pas quma,fai une situation ou
I'on sait quoi faire. Ce passage, évidemment,ap@ge pas tout seul: il
exige une activité.

Mais cette activité n'agit pas sur la réalité, ellegit sur rien et avec
rien du monde environnant, que ce soit de facoectérou indirecte:

avant qu'il sorte une solution, cette activité fage de paroles - avec
éventuellement d'autres symboles, dessins ou esiffrCette

observation est une maniére de rappeler que dlétdton part, ce n'est
pas la situation matérielle, celle qu'on appelledive, mais la fagon
dont quelqu'un en parle, la vit (voir chap 1).

Le point de départ d'un probleme, c'est donc umtioe facon de
concevoir les choses, de les dire, de les dé@irke point d'arrivée -
c'est a dire ce qu'on va considérer comme uneicolutce sera une
autre facon de les dire.

De facon habituelle, on dit que résoudre un problectest trouver le
chemin d'un état actuel a un état but. Cela nasttput a fait faux,
mais cela repose sur la méconnaissance d'un fahgsl, que je veux
au contraire mettre en lumiére.

Etat actuel et état but appartiennent au monde déalité, c'est-a-dire
a un univers composé de choses (objets, événenddres,animés...),
de fagons d'intervenir et d'une pensée qui condes fagons
d'intervenir. Mais quand on formule un problémegaelon se met a
chercher des solutions, on déconnecte la penséestiel , on l'isole
avec elle-méme: on se met a réfléchir a ce qu'osge ses facons de
décrire les choses, de les évaluer, de définir alggts ou des
situations, et d'agir en conséquence. On s'intermgy ces facons
habituelles de penser, de dire les choses ettes,gour les changer.

Cet univers-la n'est pas celui de la réalité queride, mais seulement
celui d'une partie de cette réalité : la parolelauéalité. Il n'y a pas de
correspondance terme a terme entre ces deux univéesnps a temps.
'y a du mou entre les deux, et c'est de ce mdangprofite pour
changer les fagons de dire les choses.

Mais aussi, en mettant en lumiére la séparatiore e@s deux univers
et le mou qu'il y a entre les deux, nous libéréaslyse des démarches
d'un tas de régles fallacieuses et d'embarrastrpilem inévitablement
leur confusion. Par exemple la régle: il faut comoes par décrire



3. Parler autrement, c'est en
particulier se poser des
questions nouvelles. D'ou
les deux dimensions de la
surface d'un probléme

chercher des questions nou-

velles - dimension
horizontale ; préciser les
solutions - dimension
verticale.
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I'existant. Pas du tout ! Cela dépendra des questiu'on se pose.
Mais j'anticipe.

Résoudre un probleme, ce n'est donc pas passeétduactuel a un

état but, c'est passer d'une fagcon actuelle dergatine autre facon de
parler (de la réalité, des choses, des actes) €2edonner les moyens
de parler autrement pour agir autrement. Bien eltelfécart entre une
facon de parler initiale et une autre, porteusesalations, peut étre

plus ou moins élevé.

Pour illustrer ce dont il s'agit, je pense qu'iuvanieux prendre un
exemple spectaculaire, et je 'emprunterai a GeBtmhelard. Tant que
la production et la reproduction des livres se parisse dit - se décrit -
en termes de plumes, de pinceaux et de moinesurepien ne risque
pas d'inventer I' imprimerie. Pour trouver des nges a la question :
"comment faire des livres plus vite et plus écorpraiment”, il a fallu

- outre la possibilité sociale de se poser cetstipn - abandonner la
recherche d'améliorations de I|'écriture et sautd'aatres questions, a
d'autres images, a des analogies nouvelles, aabagxpériences que
celle des moines copieurs.

Mais I'on voit aussi, avec cet exemple, que chalagicon de dire la-
chose-qui-se-lit, de la concevoir, c'est aussigélale champ des
questions possibles a ce sujet: changer la faeatird la réalité, c'est
aussi changer la fagon de dire les buts qu'on paucsest changer de
guestion, c'est glisser d'une formulation du pnolgéa une autre. La
formulation initiale, "Comment faire des livres plwite etc." peut
engendrer en premier lieu une ligne de questions papprocher de
solutions, dans une direction que j'appelleraiivae. Par exemple :

comment écrire plus vite

avoir des plumes
a réservoir incorporeé

ou: motiver les moines-copieurs
(primes de vitesse, etc.)

Tout cela n'ira jamais bien loin. C'est une ligree récherche aux
ressources limitées: elle ne peut aller que vesssdkitions pauvres ou
impossibles, plus ou moins déja connues. De mémégrimulation
"Comment reproduire les pages écrites, comme dalgreachets" ne
pouvait pas conduire a des solutions techniqueseigfaisantes. Par
contre, nous le savons, la question alternativerii@ent produire des
pages reproductibles" conduit aux lettres indépeteda a la
composition, puis a la presse a bras. Cette fotionlacomme la
précédente, est de méme niveau que la formulatitialé "Comment
écrire plus vite" : elles sont en quelque sortdt&.cOn les trouve en
déplacant le questionnement latéralement. J'appelite deuxieme
orientation de recherche horizontale.



4. La premiere formulation

a toutes chances de
reproduire les routines de

pensée, vers des solutions
connues et donc a priori
peu satisfaisantes. D'ou la
nécessité d'élargir la
surface du probléme, en le
formulant autrement.
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En regle générale, on peut poser que la premiemautation est

directement issue de la fagon actuelle de dirédiité et les actes, qui
est justement ce qu'on va étre amené a changqu'a@e veut changer.
Cette premiere formulation a donc toutes chanceslésgner une
pente de pensée habituelle - comme on dit: il ®st"une mauvaise
pente" -, une routine de pensée, au bout de lagoelfigurent que des
solutions déja connues, qu'on pourra, en cherchamt, au plus

améliorer un peu. Bref, des solutions pauvres, émenimpossibles.

Il faut donc, au lieu de se précipiter a descendt® pente, se déplacer
latéralement, pour chercher une autre pente, ves sblutions
vraiment nouvelles, vers un champ de solutionsngpéut espérer plus
intéressant. Cela peut se représenter ainsi, ouwviot le chemin
parcouru pour se choisir une autre pente :

Question initiale

Nouvelle question

____________ » Vers des solutions

Mare des solutions pauvres
nouvelles

Ou, en quittant la métaphore montagnarde pour raeggue celle des
deux orientations :

Q1L - > Q1
Formulation initiale Autre formulatio
vers des solutions pauvres vers ureaitamp

ou pas de solutions de sohgt



5. La surface d'un probleme

n'est pas donnée d'avance
(pas de chemin balisé). Elle
est construite par le

cheminement de la démar-
che. De ce fait, il ne peut
pas exister "d'algorithme de

résolution d'un probléme".
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Par exemple:
Comment aller & Avignon-------- » Comment communiquer
pour rencontrer untel avec Uistens aller a Avignon
train, auto, avions, lettre, fax, réunion téléphonique,

vélo envoyer quelqu’un d’'autre

Plus généralement donc, chaque formulation ouvre ligne
"verticale" de formulations successives, jusqu'a fommulation qu'on
peut brancher sur un, ou des programmes déja connus

Dimension horizontale

QL ----------m-e- » Q1
Dimension verticale l l

Q2 Q"2

etc. etc.

Il va de soi que, dans I'étude d'un probleme, @rattera a exploiter
soit une ligne, soit l'autre, et pas systématiqueni@utes les lignes.
Par exemple, lorsqu'a été ouverte la piste de relsbequi a conduit a
I'imprimerie, on a abandonné la piste "Commengfain sorte que les
moines copieurs écrivent plus vite".

L'orientation de recherche verticale fait avanocersves solutions, les
détails d'ajustement et leur mise en oeuvre. litaiteon horizontale
élargit le champ des solutions. Ces deux dimensaumsstituent la
surface du probléme. Je dis "constituent" parcej'queparle ici d'une
fagon générale. Mais il faut avoir en téte que,sdanréalité concréte
d'une démarche, cette surface du probléme n'epésteElle n'est pas
donnée d'avance, comme l'est le plan constituéipaystéme de co-
ordonnées. C'est la démarche de recherche elle-mémeselon les
chemins parcourus en explorant dans l'une ou dadirection,

construit cette surface et ses horizons.

Cela signifie qu'il ne peut y avoir de préceptesg@ards indiquant le
ou les bons chemins a suivre, des suites d'opésaiicaccomplir, des
algorithmes. Dans le sens du mot "probléeme" refenul ne peut y

avoir "d'algorithme de résolution de problemes".lfden I'on peut dire
a l'inverse: dans la mesure ou I'on sait quoi faitel'on peut choisir
dans un catalogue de programmes de résolutionaléeépnes, alors il
n'y a pas a proprement parler de probleme. Le itrdeal'aide, c'est
justement, a partir de la production du groupesretoopération avec
lui, de construire ce chemin, en poussant un ceup fes solutions, un
coup vers de nouvelles lignes de questions.
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Chapitre 5

AIDER A INVENTER LA SURFACE DU PROBLEME

1. Il est nécessaire que
quelqu'un aide le groupe a
définir ses orientations de
recherche, dans le cours de
sa démarche. Cette tache
revient, en tout cas, a l'aide.

Le partage des taches, entre un groupe et l'asdiesiraple: le groupe
produit des idées, et le groupe et l'aide coopgrent en dégager un
ordre et des orientations de recherche, des mstésvail. Cependant,
quelle que soit la part que prend le groupe posuras cette deuxieme
fonction, en tout cas elle doit étre assurée, edt & l'aide que cela
revient.

Cette activité peut étre décomposée en fonctiong ¢hap 7. Les
fonctions d'aide) et s'accomplir a lI'aide de ddfés moyens. Dans ce
chapitre, je veux au préalable expliquer en quts ebnsiste, pour
I'essentiel. Cela reviendra a explorer commenteart pider un groupe
a inventer un trajet vers des solutions ou, entmautermes, a
construire la surface du probleme. Et cela se &mid,en élargissant la
surface du probléme, quand cela parait utile,esodescendant vers les
solutions et les moyens de les mettre en oeuvredjaa tient un filon
a premiere vue satisfaisant.

Quand, comment, avec quels matériaux aider a éleErgsurface du
probléme ? Quand faut-il plutdt suivre la pentesver mise au point
d'une solution ?

Les premiéres questions, sur l'aide a élargir blpmatique, sont
celles qui méritent le plus d'attention. D'abordrcpaque, si la
littérature et les formations sur la conduite denréns regorgent de
conseils et de recettes sur la fagon de "descendes"efficacement et
sans rien oublier, elles ignorent le plus souvénttie dimension. En
second lieu, c'est le plus difficile, ce qui exlgeplus de compétences
particulieres. C'est aussi le plus inquiétant: arvers on ne sait quoi,
peut-étre rien du tout, du vent, peut-étre versalugrenu inavouable,
peut-étre va-t-on rater son aide, des idées fotpiedaqu'on n'‘aura pas
Su saisir au passage et mettre en lumiére. Brefpdjwon s'occupe
d'élargir le questionnement, il n'y a pas de braschquoi se rattraper,
alors qu'au contraire, plus on s'avance vers tlagec6té descente, plus
il y a - c'est la différence entre les problémetestgrands arbres - de
branches rassurantes : informations bien circamscra recueillir,
procédures de calcul, expertises, etc.

L'utilité d'aider a la recherche de questions &éfr peut apparaitre a
différents moments de la démarche. C'est cepersiatdut au début
gu'elle apparait: c'est le moment initial ou il tffaire craquer la
gangue de la pensée actuelle, telle qu'elle steepdians la formulation
initiale. Cette formulation est polie par tout uaspé de dialogues, sur



2. Comment aider le groupe
a produire des questions
latérales ? En s'échappant
des évidences du groupe, en
interrogeant la formulation
initiale.

3. L'introduction d'une

guestion amont permet de
déboucher sur des
formulations  alternatives,

de changer de pente de
pensée.
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"ce qui ne va pas", " ce qu'il faudrait changet!,c@urs desquels se
sont construites les oppositions familieres emsechoses bonnes et les
mauvaises, discours dont la formulation fait partie

Le premier point, c'est de ne pas se laisser eefeawec le groupe
dans ces évidences. Certes, la premiere formulatest pas toujours
stérile. Ce que je veux souligner ici, c'est qoat tmoment, et en
particulier au début d'une démarche, qui est alesslébut de son
intervention, l'aide doit prendre garde a ne s'ingmedans la pensée
du groupe qu'en gardant la téte au dehors : ikestypas comme un
poisson dans l'eau.

Le premier mouvement, vers la production de questitatérales,
consiste a interroger la, ou les questions poséass associez telle
guestion ou impératif a tel but. Mais ce but netjileétre atteint que de
cette facon, que désignent cette question ou qadritif ? N'est-il pas
possible de lui associer d'autres questions ? debtem ce probleme-la
gue vous voulez résoudre, est-ce bien a cette ignegue vous

cherchez réponse ? Vous voulez changer, améliaepprimer,

modifier tel objet, tel agencement, tel principerganisation. Est-ce
vraiment cela que vous voulez changer ? Vous voeimaddez

comment transformer cette machine a écrire en laggteescalier en
ascenseur, ce mauvais camarade en chef aimé. Maisaylez-vous
finalement ? Opérer ces transformations difficias,avoir une lampe,
un ascenseur, un chef aimé?

Et cet objet, cet agencement, a propos desquels posez cette
guestion, est-il marié a cette question, ou ne-peupas s'en poser
d'autres a son sujet ? Quoi faire avec la machiéeriege, maintenant
gu'on a trouvé autre chose pour faire la lampe @sMmensez a une
brouette, a un appui-téte ? Et avec l'escalier ? rdonument

commémoratif ? Et le mauvais camarade? Oui, c&stppurquoi en

faire quelque chose ?

D'une fagon générale, c'est l'introduction d'unestjon en amont de la
formulation actuelle qui aide a s'en libérer et riventer des
formulations alternatives, a passer d'une penten@ autre. J'en
donnerai deux exemples, I'un agricole et l'autre no

De tout temps, ou en tout cas depuis trés longtempsseche les
fourrages récoltés pendant la belle saison, powrrinoles bétes
pendant l'hiver: on fait du foin. Le séchage esglaisqué en cas de
mauvais temps, fait souvent perdre une partie delkzur nutritive du
fourrage vert. D'ou le probleme&omment sécher autrement pour
éviter ces divers inconvénients Tela a ses limites. Mais qu'est-ce
gu'on veut : trouver des moyens de sécher le fgarPaPas forcément.
Ce qu'on veut en tout cas - question amont - [@esbnserver, trouver
des moyens de le conserver en évitant les incoentmiA partir de
cette nouvelle formulation, s'offre I'alternativ®nserver en séchant ou
autrement. Voyez l'exemple de la choucroute: clest sorte de
fourrage pour hommes conservé humide.
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Voila ouvert le chemin de l'ensilage, qui concuceermujourd’hui le
foin :

(2) Question Amont
Comment conserver le foin

~

I'exemple de la choucroute

(1) Question Initiale l
Comment sécher le fourrage
(3) Nouvelle Question
Comment le conserver humide

Comme deuxieme exemple, je prendrai un cas de démar
d'entreprise qui a aussi l'intérét de montrer conimia culture
d'entreprise - ou plutdét d'un groupe dans l'entsepr produit les
formulations sans issue. On se souvient de cettedes en 1986-87,
ou la SNCF a connu une série d'accidents. Pourdesisiccidents, on
pouvait invoquer des "erreurs humaines": réglemmo respecté,
signal pas observé, procédures opératoires éceurtde Or il est
apparu, a linitiative en particulier des agents cdaduite, que les
manuels de régles et procédures étaient devenuse dtalle
complication et d'une telle longueur qu'ils étaigevenus impossibles
a appliquer, pratiguement illisibles et encore ragirémorisables. A la
suite de quoi le plus haut niveau décide de stinger, et engage une
réorientation de sa politique. Je résume cet engeddns le schéma
suivant :

On avait, s'accumulant au cours des ans, a la sléenements
nouveaux, d'apparition de nouvelles techniques, mg®nses au
probléme suivant :

Comment améliorer, affiner le réglement ?

Cela masquait la question amont:

Comment réduire les risques d'accident?

ou : affiner reglements ou : augmenter
et contrlles la compétence des agents

J'ajouterai que cet exemple fait apparaitre uregalténomene culturel
intéressant, propre cette fois, non pas a cettan@mation, mais a la
culture manageériale ordinaire. Si I'on n‘avait pagsidéré le monde de
I'entreprise comme composé de gens qui concoivent abté, et de
gens qui exécutent de l'autre, sans partage pes$#s| roles, on aurait
fait appel plus t6t a I'expérience et aux connaisss propres des
Supposes executants, les agents de conduite.



4. Autre forme d'élargis-
sement de la surface du
probléeme : aider le groupe a
faire éclater une question en
sous-questions.

5. Progression verticale
aider, pousser a aller
jusqu'aux détails : un
probléme n'est résolu que
lorsqu'on sait vraiment quoi
faire. Aider constamment le
groupe a voir ou il en est de
la surface du probléme.
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L'élargissement de la surface d'un probleme pep€ger aussi d'autre
facons, plus faciles et plus proches des précéatieisuels. Lorsqu'une
guestion donne lieu a une réponse, génératrice dianvelle question
en aval, ou lorsqu'une question éclate en soudiqossil peut étre
utile de vérifier si ce régime de sous-questionp&gt pas étre élargi.
Par exemple, a la questioocomment faire pour que les moines copient
plus vite?', on avait d'abord pour seule réponse-question :

Comment incorporer des réservoirs d'encre danplases?

Mais un aide aurait pu proposer : ne peut-on passager d'autres
possibilités? On aurait eu par exemple:

Comment écrire plus vite ?

Incorporer Motiver les mem Supprimer ou
des (prime=pas réduire les
réservoirs améliorés;.) enluminures

(On aurait ensuite constaté qu'aucune de ces @mduti'est possible:
incorporer des réservoir, pour des raisons teclesigunotiver les
moines parce que rien ne peut les motiver pludajgire de Dieu, et
supprimer les enluminures parce que la clienteldalg niveau des
monastéres ne l'aurait pas accepté.)

Elargir la surface du probleme ne sert a rien,isgue de devenir un
exercice stérile et décourageant, si I'on ne saitgpendre le chemin de
la descente au moment opportun. Ce chemin, quiuree dormulation
prometteuse a la mise au point d'une solution éecpeut étre long et
parfois fastidieux. Il est fait en particulier de rhise en oeuvre de ce
gu'on peut appeler des "programmes intercalairesialyse de
phénomenes actuels, recherche de ressources, appekperts,
procédures de calcul, etc. Ce sont des moment®msait quoi faire,
comment le faire, mais ou I'on ne connait pas entwrésultat. C'est
souvent cela qui est désigné, dans les manuelsnediproblemes"”, ou
"procédures de résolution de problemes".

L'aide méthodologique, dans ces phases de prognegsiticale, a un
tour plus classique, dans la mesure ou elle cenaistssurer |'ordre et
la mémoire de la démarche, plutdt qu'a favorises eeplorations
inventives. Elle est aussi plus facile parce ge'eBt plus rassurante et
parce gu'on sait en gros quoi faire. Ce n'est agrdrpas une fonction
mécanique. Les points suivants en particulier r@éritattention.

a)- Méme si le probleme parait résolu pour le geoupn sait ce que
sera la solution - il ne l'est pas tant que toestrpas prét pour agir. Or
certains groupes ont tendance a dételer avam.l&& n'est jamais le
cas d'agriculteurs, rarement celui de cadres dernaeau, mais cela se
produit souvent avec des salariés non cadres aiti qadres: les
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positions d'irresponsabilité, le doute sur ses @& a prendre des
initiatives et a se faire entendre, qu'entretiehbeaucoup de manieres
de commander y sont sans doute pour quelque chiofeut donc
parfois s'obstiner, pour pousser-tirer jusqu'amnéer

b)- Souvent, nous l'avons vu, a partir d'une foatioh qu'on a décidé
de prolonger, le probléme a éclaté en sous-proldeRer exemple:

Comment augmenter la coopération et les consuttatio
mutuelles dans I'équipe

faire des redilstrer répartir les
réunions les bawr taches selon
périodiques un autre principe

Il faut donc inviter le groupe: a définir un ordile travail, & prendre
chaque sous-probléme l'un aprés l'autre, a allsgqujau bout pour
chacun d'eux.

c)- Au cours de la progression, de nouveaux proéepeuvent surgir,
par exemple par l'effet de solutions d'un sousdprob a un autre. Le
surgissement de problemes en cours de route psst aonduire a
revoir la formulation amont. Il est important quesanflexions soient
relevées de facon claire & mesure qu'elles appardjsparce que la
conscience de la fagcon dont se construit la suréacerobléme est
facteur, pour le groupe, a la fois de sécuritéirvention.
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Chapitre 6

ON NE SAIT PAS OU ON VA, MAIS ON Y VA. BRAVO'!

1. Il existe une anxiété
propre a l'aide méthodo-

logique, qui produit de la

tension et de la contrainte,

au lieu de libérer le plaisir

de chercher et de trouver.

Cette anxiété est liée a des
conceptions communément
partagées, qu'll s'agit de

repérer et de critiquer.

Quiconque intervient, d'une fagon ou d'une auwerés d' un groupe,
peut éprouver d'abord quelque chose qui ressemblerac du
comédien. |l faut se faire sa place, trouver uraterd'entente sur les
réles respectifs. Est-ce qu'on sera assez bon-Gekgi'on va passer ?
Cela vaut pour les situations d'enseignement dordeation d'adultes,
de cadre avec une équipe subordonnée, de techomnmeil avec un
groupe d'agriculteurs, ou d'intervention de conegilentreprise. Cela
vaut aussi, bien entendu, pour lI'aide méthodolagitjun'y a l1a rien de
spécifique a cette activité.

Ce que je voudrais examiner dans ce chapitre, jost&ment certains
aspects du malaise, de l'inconfort, de l'anxiété pguvent atteindre
l'aide, et qui sont propres a cette situation palitire : coopérer avec
un groupe pour formuler un probléme et lui troudes solutions. Ces
états, ou difficultés, sont liés a la situation mneénpar définition,

étudier un probléme - du moins quand on ne corpaatla solution -
c'est ne pas savoir ou I'on va. Ne pas savoirauva quand on est
responsable de soi-méme et de ce qui peut vousemrrc'est

assurément désagréable, mais la méme situationdqomnse sent
responsable de ce qui peut arriver a d'autres)u=nde soi, voila qui

est franchement inquiétant.

Certes, a défaut de savoir ou I'on va, on peubdespd'instructions qui
vous disent comment y aller: phases successivesespecdter,
procédures évitant les incertitudes sur la routiiare, etc. C'est ce
gue font les méthodes habituelles d™animation rbeiges"..

Il est sGr que ce que je propose ne va pas dasense dans un premier
temps au moins, au lieu de tendre a réduire |'tdxga l'augmente.
Non seulement on ne sait pas ou I'on va, mais éench pour y aller
n'est qu'incertitude - il est & construire - et Ildest méme pas sdr de
savoir d'ou l'on part. A vrai dire, cela pourraitit autant produire une
sensation exaltante, celle que donnent la pogsikié s'aventurer dans
les vastes espaces et la perspective de décoegritedres inconnues.
Celle qu'ont da éprouver Vasco de Gama et ses @mopa en faisant
le tour de I'Afrique, les pionniers américainsptemier charentais qui
a fait cuire des escargots, Einstein, Kant ou Ras&ensations qui ne
peuvent d'ailleurs manquer d'étre associées adt@nx

Mais beaucoup de choses contribuent a réduireatesgu plaisir en
gonflant l'anxiété. Il y a, s'entretenant mutuebert la peur de ne pas



2. Selon les idées regues, ce
sont les individus qui
inventent : les groupes ne
font que recevoir, entendre
et passer a l'action. Plus un
groupe est situé a un niveau
bas dans la hiérarchie
sociale, moins on peut en
espérer des idées. Et la
production  brute  d'un
groupe - incohérente, sans
suite - semble confirmer
cette incapacité de produire
des idées nouvelles.
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étre soi-méme a la hauteur, et le doute sur leacii#s du groupe a
étre intelligent et productif. L'une tient a l'idge'on se fait de soi, pour
le moment ou de fagon durable. L'autre, au lieurelever de la

psychologie individuelle, fait partie de ce qu'orup appeler "les

évidences partagées"”, dans une société : ce qie \&»i, ce qu'on ne
songe méme pas a interroger parce que, le plusesgueela reste
implicite.

Ce sont de ces choses contenues dans les métaphoessocient par
exemple le haut aux chefs, a la vertu, aux qualitégales ou

intellectuelles et le bas aux contraires, le gnaoohbre au troupeau et
la pensée a l'individu, seul, la téte lourde saugepar la main, ou le
regard perdu sur les espaces déserts.

Toutes idées recues qui portent & se poser laigoeak savoir s'il est
possible d'étre utile a un groupe en se bornamipdrger une "aide
méthodologique" : belle utopie, mais irréaliste.

Ces idées recues sont de trois ordres. Elles coser

- les capacités d'un groupe quelconque a produikelqge chose
d'intéressant;

- la signification qu'on peut attribuer a l'idée @ésoudre un pro-
bleme";

- la fagon dont on concoit la mission de "l'aninnate

On attend généralement d'un groupe qu'il donne derte a une idée,
gu'il 'amplifie en la faisant sienne et en la gfammant en actes. Pour
le reste, nous vivons sous I'empire d'une facooprera nos sociétés,
de concevoir les rapports individus-société. Seatette conception,
tout environnement social d'un individu est unrfrail'invention plutét
gue le contraire. En premier lieu, ce sont lesviddis seuls qui sont
censés inventer, et non pas les collectifs, ce Bmtindividus qui
prennent les initiatives et qui entrainent. En sdcleu, les rapports
entre individus et société sont congus sous ladodiune opposition
entre l'un et l'autre : l'individu invente ou piibge toujours contre.
Contre l'inertie, les traditions, la bétise, lesyances, la mesquinerie,
la jalousie.

De Napoléon a Staline et a Jeanne d'Arc, et alésugetits Napoléon,

Staline ou Jeanne qui émergent dans nos villearet dos campagnes,
la regle admise est que des étres d'exceptiongmenent a transformer
'apathie et la soumission des collectifs en sosimis a leur force

d'initiative et de conviction. Quant aux inventeuwbacun sait qu'ils

s'épuiseront contre leur société, la routine eviedles croyances. Les
individus créent, et les collectifs refusent oueenent.

C'est assurément cette vision des choses qui codenas stéréotypes
de la formation des adultes tels que: "faire prermbnscience de...",
"sensibiliser a...". Et si I'on parle de "leur &découvrir...", "les aider a
découvrir...", on peut étre assuré qu'il s'agih@'ohose que quelqu'un

connait déja.



3. La croyance que les faits
parlent, l'acceptation qu'ils
puissent commander les
décisions vient s'ajouter au
scepticisme sur les capacités
des groupes. Elles semblent
confirmer que limportant
n'‘est pas de discuter et
d'inventer, mais de prévoir.
Or, ce ne sont pas
simplement les faits qui
décident, mais ce qu'on veut
en faire : il faut savoir dire
d'abord ce qu'on désire.
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Ce premier aspect, de nos communes fagons de persenoise avec
une vision de la société selon l'image de la luemiénant d'en haut.
Plus I'on descend dans la hiérarchie sociale, mibiest raisonnable

d'attendre la moindre lueur: toute lumiere vendeh das ne saurait
étre que reflet. Il y a beaucoup de chances poungradre, au cours
d'une réunion avec ses pairs, considere gu'ilraflies d'idées que tous
ceux-la réunis, et qu'il en irait de méme pouptetel participant, si on
les laissait cogiter sans les encombrer de vaigasions. Mais, a
fortiori, que peut-il penser de la réunion d'uneipg d'exécutants ?
Qui attend réellement de l'invention, I'émergeneeqdelque chose a
qguoi l'on n'aurait pas soi-méme pensé, dun grodjgmployés,

d'ouvriers ou de paysans ? Des modeles tels quzetees de qualité
montrent qu'une autre voie commence sans douteuaris! Mais ces

dispositifs sont aussi faits de précautions quit\ymatdt dans le sens
contraire.

Partant de ces idées communes, il est difficilereter devant un
groupe en gardant foi en sa capacité de productiette foi va

s'effondrer aux premiers signes qui paraitront icoefr la stérilité du

groupe. Or cela ne manque pas d'arriver assezwit@articipant, ou
deux peut-étre, ont dit des choses intéressantestraites. Et puis
rapidement cela a été submergé sous un flot ddegasans forme ni
contenu. Et plus on a laissé libre cours a cettel@aplus on s'est mis
"a l'écoute", plus l'intéressant s'est trouve rsmyss l'inutile - sauf si un
"leader”, & défaut de "l'animateur”, a su imposerfilirage et de

I'ordre.

Cette parole, lorsqu'elle s'écoule sans contr@#,gans tous les sens,
aucune idée n'est suivie. Elle devient vite regsassat : on se plaint,
on récrimine, on accumule les "faut qu'on" et lgsa' qu'a", on
renchérit indéfiniment sur les mémes thémes. Dambde s'imposer
I'évidence que si I'on veut aboutir a quelque chdeseoncret, assurer
un minimum d'efficacité, il faut se donner les mayele les faire sortir
de ce discours qui tourne en rond et d'atteindneiveau plus sérieux.

Et quoi de mieux, quoi de plus efficace que le ehmes faits, pour
mettre un terme aux divagations paroliéres ?

Je crois que c'est la l'ultime fondement de laialiffé a croire aux

possibilités pour un groupe d'inventer quelque ehosst l'idée que ce
qui décide au bout du compte de l'avenir, ce pastce que les gens
peuvent inventer ou décider, mais les faits, lessebl qui, comme

chacun sait, sont ce qu'elles sont, les tendaleki objectives et les

processus historiques. Si l'on voit les choses cenoela, ce qui

compte, pour maitriser son avenir, ce n'est pagutmn peut inventer,

c'est ce gu'on peut prévoir. Ce qui compte, cd pas avant tout de
discuter, c'est de connaitre les faits et les tereln c'est de savoir ce
gui va nous/vous arriver, pour agir en conséquence.



4. Le modele du bon
animateur, dont le rble est a
peu prés de faire advenir ce
qui est prévisible, traduit
ces conceptions en régles de
conduite. Il fournit un
refuge lorsqu'on est gagné
par anxiété devant
l'imprévisible.
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Il'y a une forme de droite, d'économie libéraleyrmt forme de gauche
de ce déterminisme. Pour le déterminisme de dreiels les étre
d'élite, les audacieux, les battants, les chefagmdmt a ce qui est écrit
dans les faits, et pour celui de gauche - en thédui moins - tout le
monde y passe.

Cette pensée des déterminations dit aux groupepaglént: analysez
les faits d'abord, pour savoir quel avenir ils vaessinent. A cette
pensée j'oppose : dites d'abord ce que vous valdes, quel sens vous
voulez aller, c'est a dire quelles questions "contnfigre pour" vous

Vous posez, et a partir de la, analysez les fadar savoir a quelles
conditions cela peut étre fait, ou comment il fajuister vos deésirs.

Ces conceptions, selon lesquelles rien de neutoedire attendu d'un
groupe, selon lesquelles les groupes ne sont qséda la voix de
leaders ou de guides, et selon lesquelles de tagen le "vrai
probleme" n'est pas d'inventer quoi que ce soits B savoir ce qui va
vous arriver, dessinent un modele de "l'animateat" de ses
responsabilités. C'est un guide, un mentor, celij groprement,
"anime", donne vie. Et I'on a beau se dire, quandst dans la position
d'aide méthodologique, qu'il faut échapper a ceéalepdl reste 1a, en
attente, a disposition pour donner forme au premgant d'inquiétude
- ou va-t-on ? et allons-nous quelque part ? eus/retrouvez alors les
balises rassurantes qu'offre le modele: ordre, odéthrester dans le
sujet... Vous rappelez la formulation initiale("reoprobléme”), qui est
loin maintenant, qui a été transformée, vous pite@de mouvement
vers une solution que tout le monde connait ddpudgbut alors que le
groupe est en train de chercher ailleurs, vousgzepied parce que le
groupe ne vous suit pas, vous faites appel de fagmgpportune aux
faits, a des impératifs, a dire d'expert. Bref, yotwous rassurez.
Eventuellement, vous rassurez aussi le groupes esmtenant dans les
sentiers battus. Mais vous pouvez vous dire que awez perdu, avec
lui, et le plaisir et l'avantage de son potentigdéds neuves,
d'arrangements inédits, de solutions inattenduesneures ou
importantes, que ni vous, ni eux, ni personne ala@u prévoir: on
peut prévoir les guerres, les catastrophes éconmsides orages, les
évolutions démographiques et celles des marchés, paa ce que les
hommes peuvent inventer pour faire avec tout ceigibde quelque
chose d'imprévisible.



1. L'aide méthodologique

consiste essentiellement a

favoriser la prod
de parole, aider

organiser ce qui a été dit.
Cela se fait en assurant

trois fonctions
RELIER, ORIENTER.

uction
a

DIRE,
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Chapitre 7

LES FONCTIONS D'AIDE. -

Nous avons abordé, avec le chapitre "Aider a comstia surface du
probléme", le "Comment faire" de l'activité d'aidela suite des cha-
pitres visant & expliquer de quoi il s'agit. Cepitra et les suivants,
poursuivent l'exploration du "Comment faire". Leégent chapitre
résume, sous une forme directement liée a l'emtna@nt pratique, ce
qui sera développé dans les chapitres suivants.

Les buts de 'aide peuvent étre résumés ainsi :
- Aider, provoquer, encourager la production deleatlans le groupe.

- Aider a revenir sur ce qu'on a dit pour avanaerswde nouvelles
idées.
- Aider a dégager l'organisation des idées, deri@rconfusion appa-
rente.

- Aider a dégager, a partir de ce qui se dit, desstjons pour avancer,
des pistes de recherche.

Ces buts définissent une orientation de [l'activitgie j'espere
suffisamment précise pour la situer parmi les neubes facons de
voir les choses, en matiére d'étude de problemedeooonduite de
réunions. Mais ils ne suffisent pas a désignefdesns de faire. Pour y
parvenir, il est nécessaire d'intercaler, entrééfinition des buts et la
pratiqgue effective, un niveau intermédiaire quitidigue des types
d'activité, des fonctions.

Nous distinguons trois fonctions :
- Dire : dire au groupe, aux personnes, ce qu'ils sotré@nde dire.

- Relier, faire le point : établir des liens, faire des fgoentre ce qui
vient d'étre dit et d'autres choses dites aupatavan

- Proposer : proposer, a partir de ce qui a été dit, despiste re-
cherche, des orientations de recherche.

% Ce chapitre et, d'une facon générale, ce qui corctes fonctions d'aide, a été rédigé a partirédsd
élaborées a l'initiative de Xavier Bonnet-Eymard.



2. DIRE, c'est dire ce qu'on
a compris. Non pas répéter
ce quils ont dit (le
"miroir"), mais chercher a
dégager le sens. Cela a pour
but d'aider a parler, d'aider
a préciser, a clarifier,
d'aider a réfléchir sur ce
gu'on dit. Le DIRE est
d'autant plus efficace qu'il
est juste. Mais la condition
préalable, décisive  de
l'efficacité, c'est qu'il soit
évident que l'aide ne
cherche pas a infléchir les
idées du groupe.

3. Dans la pratique,
chercher a dire le sens
consiste a s'interroger, plus
que sur "De quoi parlent-
iIs", sur "Comment en
parlent-ils  ?" quelles
facons de voir les choses,
quelles préoccupations
apparaissent dans leurs

facons d'en parler.
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Ces fonctions peuvent étre reconnues aisémenti biess pour qui
observe la fagon dont quelqu'un assure l'aide pgue s'entraider a le
faire, ou pour savoir soi-méme ce qu'on fait.

Elles constituent la base de I'apprentissage.

DIRE

La fonction Dire consiste a dire ce qu'on a compige I'évidence de
cet énoncé n'en laisse par le sens se perdre i& moé qu'on va dire, a
propos de ce que les membres d'un groupe on ditestepas ce qu'ils
ont dit mais ce qu'on a compris. C'est donc lelt@tsd'une activité,
pour comprendre, pour dégager le sens. Cette éonoe peut pas étre
mécanique. Elle ne peut étre assimilée a l'imagamane du "miroir".
Le terme habituel de "reformulation” est lui-mémesuffisant, un peu
décalé, dans la mesure ou il ne dit pas de quette de reformulation
il s'agit, ce qu'on veut faire en reformulant, aasadire le sens qu'on
attribue a ce qui a été dit.

Cette question du "sens" est d'une grande impartalans l'activité
d'aide, et le prochain chapitre y sera consactgjelorzeux seulement
situer cette fonction en relation avec les autres.

"Dire" a pour buts :

- d'aider a parler, a "produire de la parole" (mat& pour les autres
fonctions),

- d'aider a clarifier, a préciser ce qu'on dit}Jiau de répéter (jusqu'a ce
gue ce soit entendu...),

- d'aider a réfléchir sur ce qu'on dit.

La possibilité d'efficacité et de poursuite pardkade cette fonction
implique une condition minimum qui est de l'ordee ld fidélité a ce
qui est dit.

Cependant, la fidélité en elle-méme n'a pas grand,glans la mesure
ou le but poursuivi n'est pas du tout de s'approchene fidélité
parfaite, qui consisterait a répéter terme pouméerce qui est dit.
Plutbét que de fidélité, cette condition minimum daite du désir
manifeste de fidélité, ou mieux, de justesse : Esemembres du
groupe concerné se sentent assurés que l'aidedaite qu'il peut pour
"dire" de facon juste ce qu'eux-mémes ont voulee.dit faut en
particulier qu'ils puissent se dire que si, enrdig® qu'il a compris, il
tombe completement a c6té de la plague, en touteasest pas parce
qu'il a cherché a déformer ce qui avait été die ga n'est pas pour
introduire sournoisement ses propres idées.

Cette condition est décisive : c'est oui ou noni Oméme si l'on

rencontre des difficultés, on peut continuer a rssul'aide

méthodologique, et en particulier poursuivre enu@s¥ les autres
fonctions. Non : il vaut mieux adopter d'autresdsaséthodologiques
gue celles qui sont décrites ici.



4. RELIER, <c'est en
premier lieu relier ce qui
vient d'étre dit a quelque

chose qui a été dit
auparavant. Mais c'est
aussi "faire le point",

montrer le passage d'une
facon de dire a une autre.
C'est aussi “"faire des
paquets" pour dégager une
méme facon de voir ou
préoccupation, ou un
conflit.

5. La fonction PROPOSER,

est fondée sur deux
principes : 1. Il ne suffit pas
d'écouter : il faut aussi
aider a rendre la parole
utile pour [laction. 2.
L'activité d'orientation

n'est utile que si elle va dans
le sens des idées agitées
dans le groupe.
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Cependant, la fonction DIRE, dans I'ensemble dg&Jigé d'aide, peut
étre plus ou moins efficace. Elle peut, plus oumpifavoriser les
échanges et l'activité réflexive, et fournir degériaux utilisables pour
construire la surface du probléme. L'efficacité nd'uintervention
dépend, essentiellement, de la justesse et dedssk avec laquelle elle
rend clair et manifeste pour les membres du gréeigens de ce qui se
dit. On peut dire - avant d'aller un peu plus Isur ce sujet - que le
sens, c'est a la fois ce que les interlocuteursyamu dire, ce qu'ils ont
voulu faire comprendre, et ce qui leur parait allersoi, aller sans dire.

Dans la pratique, chercher & comprendre et a digehs, consiste a
porter l'attention, non seulement sur : de quoparie, mais aussi et
surtout sur : comment on en parle. De quoi on pdds objets, choses,
évenements, etc. Comment on en parle : a propogi@ie en relation
avec quoi, avec quelles précautions ou modalitépposant quoi a
quoi, etc. Tout ce qui exprime des fagons de ebides préoccupations
(regrets, souhaits, etc).

RELIER

Relier, cela consiste en premier lieu a relier gevient d'étre dit a
guelque chose qui a été dit a un autre moment, auup autre
participant. Soit que I'un compléte ou éclairettausoit que l'un et
autre soient contradictoires, ou indiquent degoffié de voir
différentes.

Relier est ainsi, de fagcon un peu plus insistant@ire, un moyen de
provoquer l'activité réflexive (avec le méme risgden "Relier"
frelaté, ou l'aide chercherait a faire passerdess).

Mais Relier, c'est aussi faire le point, aider I®upe a voir la
progression de sa démarche, a se situer danddaeau probleme :
"Depuis tout a I'neure, vous avez avancé (ou )ataas telle direction,
en ajoutant telle considération, en vous (ou : e @osant telle
guestion."

Ou bien c'est "faire des paquets”, en reliant esmtre des énoncés qui
convergent vers une méme fagon de voir, ou versméme lieu
conflictuel, ou vers une préoccupation commune.

PROPOSER

Proposer, c'est proposer une, ou des orientatiensecherche, des
guestions nouvelles, en se basant sur ce quiditgtd sur ce qui vient

d'étre dit. Cette base peut étre constituée pagnsemble d'énoncés
indiguant une préoccupation, par un décalage, pfadément entre ce
gu'un participant vient de dire et ce qui se digatu'alors, par une
guestion interrogée, ou les réactions a une infoomaouvelle, ou une

demande de précision concernant une solution eygesatc.

Cette fonction est fondée sur deux principes :

1. Il ne suffit pas "d'écouter”. L'écoute ne serteé en soi : elle sert
seulement & aider a produire de la parole. Et peitele elle-méme n'a
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d'utilité, pour ce qui est proposé ici, que si et a produire autre
chose, c'est-a-dire d'abord une autre fagon derpaie dire les choses
et les actes, et de la d'autres fagons d'agir.

C'est ce qui se passe dans la vie quotidienneidparte quel groupe
professionnel. Mais, sauf situations exceptionselleela se fait
lentement, en particulier parce que ces groupes, sbmne fagon
générale, peu outillés pour transformer leur "Die@" orientations de
recherche, pour sortir des lignes de pente faragiéou pour terminer
le parcours.

L'efficacité de l'aide a la résolution de problerpeatiqgues exige donc
une activité de propositions, pour valoriser ceegiidit.

2. Cette activité n'est efficace que si les prapmss d'orientations sont
fondées, de facon visible, sur ce qui est dit pamhembres du groupe
ou certains d'entre eux et, ici encore, sans (lee st ou puisse

apparaitre comme un trafic pour infléchir les lilitsgroupe.

La fonction "Proposer" doit apporter une valeurugge, elle doit étre
en quelque sorte "en avant" de ce qui se dit detneht. Mais cela
doit se trouver dans la direction, dans le "seaaX [deux sens du mot)
de la parole du groupe.

Ce qui peut étre fait pour proposer est donc émuiint dépendant ce
qui aura été fait pour aider a parler. Plus lestions Dire et Relier
auront été efficaces, auront assuré la productiam dliscours
complexe, approfondi, nuancé par les uns et paugss, et plus l'aide
disposera de matériaux pour des propositions ptiveiscde recherche.

On peut se tromper. Cependant, sur la dimensiditdeité", I'opposé
d'une bonne proposition n'est pas une propositi@mmée, ou le groupe
ne peut pas se retrouver. Cela, ce serait plutdiolat zéro : pas
d'efficacité. L'efficacité négative est atteintersigu'on cherche a
tromper, lorsqu'on cherche a déguiser ses proptestions, ou celles
de dirigeants, d'autorités morales, en intentiomggbupe - l'un des
procédés les plus courants consistant a s'appuyeles dires d'un
membre du groupe qui s'est fait 'interprete deacssrités.

A linverse, si une proposition d'orientation hals propos pour le
groupe est manifestement issue d'une volonté daidesera pour le
groupe une occasion de préciser ses idées. gntiah de l'aide est de
manoeuvrer le groupe, alors la coopération n'est pbssible.



1. Le principal but de
"Dire", c'est de provoquer
une activité réflexive sur ce
qgu'on dit, pour l'ajuster, le
préciser, le changer.
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Chapitre 8

DIRE LE SENS

"Dire" a deux fonctions. D'abord, une fonction miim : manifester
qgue j'‘écoute. Cette fonction est moins centralesdare situation de
groupe que dans un entretien a deux. La seconadtidonpar contre,
occupe une place centrale dans l'activité d'aidénadélogique : cette
fonction, c'est de favoriser, ou de provoquerivitétréflexive.

Qu'est-ce que ca veut dire, "activité réflexiveQ@est-ce que c'est et a
guoi cela se reconnait ? que faut-il faire podaleriser ?

On peut "réfléchir" a des phénomenes, a des chas#ss événements
de toutes sortes. En disant favoriser ou provoquee activité
réflexive, plutbét que "inciter un groupe a réfléthije cherche a
désigner la réflexion sur un objet particulier, g@st ce qu'on dit, ce
gu'on vient de dire, ou ce qu'on dit d'habitude.dBst il s'agit, c'est
d'un retour sur ce qu'on dit, pour se demandeutngeut dire ainsi,
ou ce qu'on dit sans le vouloir, en tout cas ce"gaeveut dire". Les
mots "activité réflexive" ont un ton savant, mailac ne doit pas
conduire & en faire un exercice exceptionnel :tclese activité
quotidienne, méme si I'on peut souvent regrettiligune soit pas plus
commune. Les phrases introduites par des formalestque "...enfin,
ce que je veux dire, c'est..." en témoignent.

L'incitation a réfléchir a ce qu'on vient de diggpartient elle aussi a la
vie quotidienne. Apres avoir subi pendant presedhgure une sorte de
sermon de leur supérieur hiérarchique, les memtbfrese équipe se
taisent, échangent quelques regards entendusned'€atre d'eux dit

"Vous nous parlez comme si vous nous preniez pesiiitompétents

et des irresponsables”. La réponse du chef : "Noaos m'avez mal

compris. Ce que je veux vous dire, c'est que.nfigoe qu'il n'a pas

qualifié explicitement ses subordonnés d'imbéaled'irresponsables,
mais que cela était présupposé, a leurs yeux, damsformes de

phrases, dans certaines adresses, dans la prigsemat récits, que

c'était le sens général des facons de parler ptédenter les choses.

Ce genre d'échange, que tout le monde a connuwseuorme ou une
autre de relations dissymétriques, en étant d'téhad de 'autre, est un
parfait modele de l'incitation a l'activité réflesi

En premier lieu, l'intervention, le "dire", ne poias sur les faits, mais
sur le sens que le chef - aux yeux du moins desgberdonnés - a
cherché a leur donner. S'il a dit : "Vos réponsas demandes
d'information des clients sont sans homogénéitair Rme méme
demande, une fois on donne tel document, une &oiseun autre,
selon ce qu'on a sous la main, selon ce qu'on @oowaselon I'humeur



2. Dans le cours d'une
discussion, lincitation a
l'activité réflexive consiste
en particulier a faire inter-
agir les paroles des uns et
des autres. Et toujours en
intervenant sur la fagon
dont on parle des choses - le
sens -, et non en relevant de
quoi I'on parle.
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du jour. Ainsi, la semaine derniére, Untel et Urieur une méme
demande,..." Untel et Untel ont certainement euecdeg répondre sur
les faits, en relevant par exemple que ce n'éaa@itepactement la méme
demande. Cela aurait certainement été beaucoupsratfinace - pour
inciter leur chef a réfléchir a ce qu'il disaitgye l'intervention qui ne
s'arréte pas aux faits, mais au sens que leuradmis dans la bouche
du chef, a "ce que veut dire" I'évocation de cés.f&t "ce que ¢a veut
dire", le sens de ce récit, n'est pas directemérdux faits - vrais ou
inexacts -, mais a la fagon de les présenter.

En second lieu, cette intervention est un bon exeme "dire", parce
gu'elle ouvre la porte aux ajustements. Le chefugstion a peut-étre
vraiment voulu dire "vous étes une bande d'incoemét et
d'irresponsables”. Mais peut-étre aussi ce n'estcpk, ou pas tout a
fait cela qu'il a voulu dire, ou bien, si c'esteéuppres ¢a qu'il a voulu
dire, il ne souhaitait pas que son expression sfignsante. (La
réponse de son subordonné comporte implicitementte ce
interprétation).

Mais d'un autre c6té, il est possible que ce deit lga qu'il ait voulu
dire, c'était ¢a qu'il pensait a ce moment-la,| @vait ruminé dans sa
téte avant cette réunion, et dont la vraisemblaefondrait devant
cette invitation a réfléchir a ce qu'il venait deed "Ce n'est pas ce que
j'ai voulu dire, répond-il (d'accord, il ment). iJseulement voulu
insister pour vous rendre conscient de ce défadt,faut maintenant
trouver des moyens de le réduire".

Dans cet exemple, l'activité réflexive dont il #ate concerne qu'un
individu. Il n'en va bien sir pas de méme lorsgeldlgit d'apporter

I'aide a un groupe, ou le processus de réflexiomeggrable dans les
échanges de paroles. La, plusieurs parlent, ilslisent pas tous la
méme chose, ils ne s'entendent pas toujours paslems les autres, et
l'incitation a la réflexion contenue dans le dieeporte pas sur "ce que
tu dis", mais sur ce qui vient d'étre dit, ou ce spudit dans le groupe.
Deés lors, si l'aide peut intervenir sur ce que quieh a dit, pour

provoquer la réflexion, il peut surtout interversur la parole qui

circule a un moment donné dans le groupe, pows,fair quelque sorte,
inter-agir les paroles, afin que les paroles des provoquent la

réflexion des autres, et que ce qu'on dit maintemqmavoque la

réflexion sur ce qu'on disait tout a I'heure - daverse. Ce qu'un

participant dit n'arrive jamais seul : d'autresnwient de parler, lui-

méme a dit quelques mots il y a dix minutes etttBawy ont réagi, ce
qu'il dit se réfere a tout cela, ou semble l'ignarempletement, les
autres participants marquent de l'intérét ou mateéfeé avec plus ou
moins de discrétion qu'ils n'en ont rien a faireufe parole prononcée
a un moment donné est située dans le "flot" desligmdu groupe, dans
la configuration actuelle de ce flot - il y a uragd courant central, des
points presque immobiles sur les bords, des tdansilen tel ou tel

endroit -, et par rapport a ce qui s'est dit avant.
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Ce qu'il importe en particulier de repérer, c'agtdrole en décalage, au
regard du courant dominant dans le flot de parBieténu soit la
nouveauté de ce qui vient d'étre dit, si mincedeathge entre ce que
tous disaient et que l'un vient d'apporter, c'estuh de ces écarts que
viendra la possibilité d'interroger les évidencestagées. L'utilité
d'aider le groupe a repérer ces décalages, et antendre comme
décalages, comme divergences, provient du fait lggeévidences
partagées dans un milieu social, tout ce qui estetaent entendu
comme allant de soi et comme allant sans dire hiert pas les
dissonances : elles les annulent, les absorberia différence des
opinions, elles ne s'affrment pas "contre". A Vrse, si les
circonstances imposent la controverse - soit pée sle l'insistance
d'un membre du groupe, soit par ce qu'un aide rdéthgique attentif
passait par la - alors I'évidence perd son statssiple d'évidence, pour
devenir une opinion discutable. Le fait que le oteirne autour de la
terre n'a acquis son statut de dogme qu'a partin@uent ou Galilée a
forceé I'évidence a sortir du bois.

Il va de soi, d'un autre c6té, qu'un tel procesmupeut s'engager, que
cette sorte d'interaction réflexive dans le gron@geut étre provoquée
gue dans la mesure ou tous les participants sofditade ce qui est en
train de se dire et de se faire. C'est la ausschame de l'aide et, pour
certains groupes et a certains moments au moirscondition pour
que tout le monde dispose réellement de la poséibi¢ parler.

Il s'agit, je le rappelle, de comprendre le sensalgui est dit, et non
pas simplement de relever "de quoi on parle". Lartgnt n'est donc
pas le mot, qui dit I'objet dont on parle, maisplarase, qui dit

"comment on en parle”, c'est-a-dire la relatiomn@ avec cet objet, la
facon de le voir, et de juger.

Quand Chimene lance le fameux "Va, je ne te haiist pbcelui qui,
voulant lui apporter une aide a sa réflexion, liwait "Vous parlez de
haine" serait assurément a c6té de la plaquer&t\dous ne le haissez
pas", serait encore trés loin de ce que veut dineéne. Mais il est
vrai qu'en la circonstance, Chimene n'a pas beg@@muiconque l'aide
a réfléchir a ce qu'elle dit.

Rimbaud me fournit un autre exemple, plus complexear la plus
explicite : voici ce qu'il écrit :

"Je révais croisades, voyages et découvertes donh'a pas de
relations, républiques sans histoire, guerres digioes étouffées,
révolutions de moeurs, déplacements de races ebrdments”. (Une
saison en enfer. "Délires")

A patrtir du "de quoi il parle”, je peux faire |aste : "Vous parlez de
voyages, d’événements sociaux, de républiques et gdmds
déplacements".

Mais ainsi, le sens se trouve écrasé sous les £ho€®mment il en
parle ? Il réve de tout cela, de I'inconnu, dedmaissable, d'un autre
monde, comme s'il pouvait réellement croire a cesvailles. Mais



3. "Intervenir sur le sens",

cela peut étre détaillé selon
plusieurs “"champs d'inter-

rogation" : les facons

d'évaluer les choses, le plan
sur lequel se place
I'évaluation, la fagon de
construire la réalité, et les
démarches actuelles du
groupe. Les deux premiers
champs sont les plus faciles,
les plus évidents.
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aussi c'est le passé : il en révait. Voila, repasRimbaud lui-méme, le
"dire" sur le "comment”, sur le sens : "Je croyaistous les
enchantements”.

Bien sdr, nos interventions seront rarement ausena@miques et
pertinentes, ni aussi audacieuses.

En outre, la "réponse" de Rimbaud a lui-méme mejeen dans sa
simplicité apparente plusieurs dimensions de lapréhension, qu'il

faut maintenant détailler. Cela consistera a exansar quels aspects
de l'expression peuvent porter les interventionstagpelant leur but
général : aider un groupe a interroger ses facabguelles de parler,
pour dire autrement et la réalité, et ses buts.

Ces différents aspects d'expression, ou domainggergention,

constituent ce que j'appellerai des champs dogation. Toute

intervention "dire" - exemple : "vous pensez quedens sont bétes" -
si neutre en soit le ton, ni interrogatif, ni répateur, ni admiratif ou
acquiescant, est, sinon une interrogation, du maimss invitation a
s'interroger, a reprendre ou a expliciter, et latradité du ton a
seulement pour but d'ouvrir l'interrogation endaist la liberté de n'en
rien faire.

Je distingue quatre champs d'interrogation. Les poemiers portent
sur la fagon de concevoir les choses :

- comment on les évalue ?
- quel est le domaine de I'évaluation ?
- comment on construit la réalité ?
La quatrieme porte sur les démarches actuellesalipg :

- de quoi parle-t-on actuellement, vers quoi chefcon a aller,
quelles opérations fait-on ?

Je reprends ces quatre points pour expliquer etlleét

Sur I'évaluation. C'est 14, d'une fagon généraepllis facile, le plus
évident : il y a les choses gu'on aime ou qu'oime'gas, les choses
justes ou injustes, souhaitables, regrettablespd®rt mauvaises. Ces
évaluations sont cependant plus ou moins explicietsbeaucoup
d'expressions présupposent simplement le jugemant dans tel
groupe, ou d'une facon générale, ou pour tel iddivva sans dire,
parce qu'appartenant aux évidences.

Au cours d'une réunion d'une équipe chargée davaitradministratif,
plusieurs personnes soulignent, de différentesnfague "nos facons
de travailler s'individualisent de plus en plus".

Que ce soit considéré comme un phénomeéne négadtfpas dit, mais
apparait dans le ton. Si je dis "¢a vous paratet&ble”, il y a toutes
chances pour que cela conduise a préciser ce tmeigaifie, que le
travail s'individualise, pourquoi c'est regrettaljpeut-étre selon quel
processus cela advient, et peut-étre un membr&algge qui n'a pas



4, En liaison avec nos
activités, nous organisons
les choses, en associant
certaines, en opposant
d'autres, etc. Ces facons de
"construire” la  réalité
deviennent dans un groupe
social, des évidences. En les
montrant, l'aide incite le
groupe a les interroger.

37 Darré J.P. (GERDAL), Du sens aux actes

dit grand chose jusqu'a présent relevera que, guamtou elle), il (ou
elle) ne regrette pas du tout ce phénomene.

Mais je peux aussi avoir fait une légére erreuintarprétant le ton.

Alors, en réponse a mon intervention, les membres|'équipe

préciseront pour réduire le malentendu - explodantnéme coup leurs
propres positions - : Ce n'est pas que ¢a soiettadple. Il n'y a rien a
regretter : c'est comme ¢a, c'est ce travail qut ga. Cela méme ne
ferme rien : cela ouvre seulement une nouvelle dmnterrogation sur
ce qu'on dit et sur ce que cela veut dire.

Sur les domaines d'évaluation. Quelque chose peat gdnsidéré

comme bon, utile, positif sur un certain plan etdetraire sur un autre,
soit par la méme personne, soit par des persorifiésedtes. Dans le

dernier cas, le débat ne porte pas sur le faibdeis si cette chose est
bien ou non, mais sur le fait qu'on ne mesure pagleur de cette

chose sur le méme plan, avec les mémes critéres.

Nous avons tous eu l'occasion d'assister - ou décipar - & ces
discussions sans fin, ou l'un dit "Le chocolattclgaiment bon", et
l'autre "Oui mais c'est mauvais pour le cholestérolOui, mais tu ne
peux pas nier que cela est trés bon" - "Je neafidgcontraire, mais
tout de méme..." etc.

Sur les constructions. Nous ne construisons pas l®unonde de la
méme facon : au sein d'une société, d'un miliewl| notre fagon de
penser les choses est liée a nos activités. Pduotémiste, le poireau
fait partie d'une classe de végétaux, avec l'ailest asperges, les
liliacées. Pour la mére de famille qui fait la ¢ués c'est un [égume pas
cher, qui peut constituer avec les asperges atrliehauts la classe des
légumes qu'on mange a la vinaigrette, et avecdesnes de terre, les
navets et les carottes, celle des légumes du pfatales uns et les
autres organisent les objets en constituant deasset” ou des
catégories, par ressemblances et par oppositibreesecatégories ne
sont pas superposables : la vache d'un technitesh pas celle d'un
éleveur, parce que l'une et l'autre n'occupentigp@séme place dans
l'univers des objets associé a leurs activités.

Ces facons de concevoir les choses sont des éeslgpartagées dans
un milieu ou un groupe de travail. Ce sont les évies des fagcons de
dire les choses - de les concevoir - qui entraifemensée dans les
mémes voies, "les pentes" en quelque sorte impaskescherche de
solutions a un probleme, (voir chapitre "La surfdea probleme"). Ce
sont donc ces évidences qu'il faut chercher aroger. C'est loin d'étre
le plus facile : il est difficile de repérer lesidgances, méme celles des
autres.

Sous quelles formes peut-on intervenir ? D'une rfagénérale, en
relevant les opérations faites implicitement : idger A de B,
associer, opposer, agréger (mettre ensemble), mwedon

Des agriculteurs d'un méme village discutent degias d'un coteau.
lls listent et caractérisent. lls sont d'accord;haque passage d'une



5. De quoi parle-t-on

actuellement ? Qu'est-ce
gue le groupe, ou du moins
ceux qui parlent sont en
train de faire ? Dire ou on

en est, assurer que tous
soient sur le méme travail.
Cela consiste aussi a
repérer et a souligner tout

ce qui apparait de nouveau,
I'expression décalée.
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parcelle a une autre, sur celle qui doit suivref smelquefois ou I'on
objecte "Ah non, tu as oublié telle parcelle". Jetsnun moment a
comprendre qu'ils suivent un ordre géographiqudpig des voies
d'acces. J'en concluais d'ailleurs qu'il n'y apag d'utilité a intervenir
la-dessus. Il n'en va pas de méme dans une rédh@orployés d'une
méme équipe, au cours de laquelle s'accumulentadesdotes de
comportements contrastés de supérieurs hiérarchinpmédiats, ou
I'on classe ceux qui sont bien (méme si pourtgnét.ceux qui ne le
sont pas, sans jamais expliciter le critére desela&nt : pour eux, le
critere appartient a I'évidence, et va sans diee.dlre, c'est-a-dire
extraire le critere implicite dans I'anecdotengl fait pas de distinction
entre lui et vous ; il a de l'autorité ; il est quétent, il sait ou il va...)
c'est inviter a I'examiner, et de la peut-étre préiser, peut-étre a le
remettre en cause, peut-étre a donner l'occas@awa qui sont restés
silencieux de dire leurs réserves ou désaccord.

Qu'est-ce que font actuellement, ou depuis quelgeesps, les

participants a cette réunion ? lls s'interrogenttugilement pour

constituer une information, ils cherchent une s$ofuta un sous-

probleme (et lequel ?), ils cherchent par quel ldswont prendre cette
affaire, ils se demandent s'il vaut mieux contind@ns telle direction,

ou la tenir en réserve et explorer "horizontalerhelst argumentent a
partir de deux positions différentes, ils cherctamtjuoi sont faits ou a
quoi sont dus leurs désaccords, ils constatentcquiait un moment

gu'ils ne parlent pas de la méme chose, il y en gui a répété trois
fois une idée et personne n'y a prété attentisrgrit perdu de vue leur
démarche parce que deux d'entre eux occupentiéntavec un conflit

annexe.

Plutét que de chercher, selon le précepte habidu&lamener dans le
sujet (ou le probléme)", il importe de faire entsogue tous les
participants a une démarche d'étude de probleneatsdans le méme
moment de la démarche, au méme endroit de la sudagrobléme,

en train de se construire. Or il se produit inéal#anent une dispersion.
A des moments ou tout le monde joue en harmongeesient d'autres
moments ou certains continuent, et d'autres sodupeet se taisent ou
parlent a cété : ils ne savent plus ce qui sediits le groupe, de quoi
I'on parle.

Rappeler "Voila ce que vous faites actuellememsdzguelle direction
cela semble aller", "Voila de quoi on parle" estssaesse nécessaire,
méme si cela semble, pour l'aide, tellement évideetcela puisse al-
ler sans dire. Cette intervention est en particuliécessaire lorsque,
sans décision explicite, on a glissé d'une quesiiame autre, d'une
phase de recherche a une autre.



1. Ce qui est important, ce

n'est pas "l'écoute”, c'est

gue les paroles dites servent
a quelque chose, pour agir,
ou pour réfléchir.

2. La parole "produite" est
une matiére  premiére,
destinée a étre transformée.
C'est le réle de la synthése
"heuristique” synthése
pour aider a la découverte,
pour poursuivre la
recherche, et non pas pour
conclure.
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Chapitre 9

LA SYNTHESE HEURISTIQUE

A la fin d'une réunion d'un groupe GERDAL, dans gnenmune du

Cantal, a laquelle j'assistais en observateurgucwdteur est venu me
dire, en me serrant la main chaleureusement dlt8® ans que je vais
a des réunions, et c'est la premiére fois que egeydis sert a quelque
chose". Cet agriculteur n'était pas un timide vaja constaté qu'il

savait placer sa parole dans le flot parolier desions. Mais ce qui lui

manquait, c'était que ses idées, ses critiquespragmsitions soient
reprises, utilisées : il était condamné a étreilmutans les réunions.
Sans doute n'était-il pas bien placé pour se fitendre, parce qu'il
n‘avait pas les idées communes, ou parce qu'ibih'gas la position

sociale pour se faire entendre, a la différenceatsonnes éminentes,
le technicien, un notable local, ou un responsdhlee organisation

professionnelle.

Si cela avait changé, c'est parce que la réuniait &¢é conduite
autrement que d'habitude, et en particulier pouxdaisons : ce qu'il
avait dit avait été noté et avait pris place dares synthese.

Je devrais d'ailleurs plutot dire : ce qu'il awdittavait été noté d'une
certaine facon, en vue de prendre place d'uneirerfacon, dans une
synthése construite selon certains principes. Gessfuimportant en

effet pour cet agriculteur n'est pas d'avoir pungre la parole - cela, il

sait faire -, ni d'avoir été écouté - cela a bianu arriver -, mais que

sa parole ait eu une suite, apres qu'il ait patejn effet prévisible

apres la réunion. Le but de cet agriculteur, ledaub'importe qui dans
une réunion n'est pas d'étre écouté, mais d'appguelque chose,

d'exercer une influence, de contribuer a un résuttanotre but, en tant
gu'aide méthodologique, n'est pas de, comme ciéulé a I'écoute de
l'autre”, ou, pour éviter le ton un peu trop maaht de cette formule,
d'écouter ce que disent les gens : il est d'aidend@re utile leur parole,
d'aider a la transformer, a glisser d'une facowlice les choses a une
autre.

En premier lieu, donc, il ne s'agit pas tant péaidé meéthodologique
d'écouter, mais d'aider a produire de la parolgyigcassimilable aux
activités primaires, au sens des économistes upsdes matériaux
destinés a étre transformés, ou utilisés pour dassfbormations :
extraction de minerais, production d'énergie, adftice. Cette

production est indispensable, mais en elle-méms galeur ni utilite.



3. Qu'est-ce qui fait qu'une
synthése est  meilleure
gu'une autre. En premier
lieu, la fidélité. Mais
comment rendre compatible
la fidélité avec le fait que
l'aide y "met du sien" ?
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Elle n'a, telle que, de valeur que dans la pergmecte sa
transformation, de méme que la bauxite prend vad¢lgens dans la
perspective d'étre transformée en casserole oeldspiath en tasse a
thé. Le rble de l'aide est, aprés avoir aidé ayiredafin de faciliter la
saisie et le traitement de cette production pardeipe, et, ce faisant,
de la mettre en perspective, d'en montrer la vabetentielle. Cette
phase intercalaire de [lactivit¢ daide, entre pection et
transformation, je la nomme synthese heuristigeynthese qui aide a
la découverte, qui propose des orientations ar@adéhe de recherche.

A la différence de ce qu'on entend habituellemersng on parle de
faire la synthése d'une réunion pour en rendre t&mp@u pour
consigner des décisions, c'est-a-dire pour concliae synthése
heuristique est intercalaire. Elle vise a marqueiop en est, et a dire
dans quelle direction cette route déja parcouruepqse d'aller
chercher.

Cette différence, entre synthése conclusive etistepre-intercalaire,
c'est celle qu'il y a entre tenir le journal dedbdiun bateau et faire le
point. Tenir le journal de bord, c'est noter toatqui s'est passé, les
rencontres, les incidents, les décisions, les mlis®m parcourues, I'état
des ressources, pour rendre compte a l'armateuausupouvoirs
publics. Faire le point c'est repérer ou on enashment on a avance,
a quelle vitesse, avec quelle dérive, pour savoil agap prendre
maintenant. C'est voir ou on en est sur la surfeEcé mer, ou sur la
surface du probleme.

Dans le cours d'une discussion, il n'y a pas arproent parler de
moments ou la production de parole soit dissociée tdute
transformation : cela n'aurait pas de sens. Chémjsegue quelgu'un
parle apres un autre, il accepte, refuse, ajooteige, change de sujet,
etc. : il transforme, et d'autres a leur tour..p&wlant, au cours des
phases que j'ai nommées de production, cela spdaidccumulation,
sans qu'on s'occupe de revenir sur ces échangdss eonsidérant
comme un ensemble. Ce sont de tels retours réflayife vise a
introduire la synthése heuristique. C'est, plus nooins, ce qu'on
cherche a faire dans toute intervention d'aide,meemous l'avons vu
au chapitre précédent. Cependant, la synthésestigua correspond a
des temps d'interruption de la discussion et pditme fagcon générale,
sur des tranches de discussion plus importantess D& premiére
expeérience que jai faite de la méthode "GERDAL&@wun groupe
local d'agriculteurs, dans un village du Vauclusétait moi qui, au
cours des premieres réunions, prenait l'initiatleeces moments. Et
puis, I'habitude s'en est prise, et l'initiativenangé de mains : aprés un
bref arrét des échanges, I'un des participants isadt d "Dis-nous ce
gu'on a dit". Naturellement, je prenais cette eiin au sens de "faire
le point", et pas tenir le journal de bord.

Qu'est-ce qui fait qu'une synthése est plus utdar da recherche,
meilleure qu'une autre ? Les caractérisitques delhe synthése - qui
peuvent étre celles de toute intervention visardliar et & proposer -



4. A quoi se reconnait la
fidélité d'une synthése ? A
l'effet qu'elle produit. Est-

ce que les membres du
groupe la discutent, s'en
saisissent pour aller plus
loin ?
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peuvent étre classées selon trois dimensions :
- la fidélité,
- le principe organisateur,
- I'efficacité questionnante.

La fidélité va de soi : elle indique la frontierepartir de laquelle, au
lieu de faire une synthése, l'aide fait la lecam,liau de chercher a
mettre au clair les idées des autres, il chercheug substituer les
siennes.

Cependant, le terme de “fidélité" évoque habitnedlet I'idée de

"reproduction fidele", dont le modele est la sténpl'enregistrement
sur cassettes. Or, cette sorte de fidélité n'aaigoir avec la synthése
heuristique, pour la raison que celle-ci n'estyres reproduction, mais
une transformation. Qu'est-ce que cela peut érdijdElité a cette

transformation, et comment cela peut s'évaluer Pye-t-il pas la une
impossibilité logique, un risque inévitable quedéay mette du sien,
qgu'il se serve de cette synthese pour, comme gnntdihipuler le

groupe ?

Il est non seulement inévitable, mais nécessaue,l'qide y mette du

sien. La synthése ne vise pas a étre un "refletle: comporte une

valeur ajoutée, par rapport a la production du geolEst-ce que cet
apport de l'aide va dans le sens de ce qui a etdads le groupe, les
interrogations, des préoccupations, des divergemeekes conflits, des
facons de voir les choses, est-ce qu'il les prapwog est-ce que, de
différentes facons, il rompt avec, en les traveatis en les

infléchissant ?

Critere central : est-ce que l'aide reste danadeecdes facons de voir,
des facons de concevoir les choses apparues dgnsupe ? Au cours
d'une réunion d'agriculteurs, dans une régionldegtiriche, la question
de savoir comment aider les jeunes a s'instatiates les interventions
commencent par l'affirmation qu'il faut en effetréaquelque chose
pour ca, et se poursuivent par différentes objestimontrant que de
toute facon il n'y a rien a faire. (ex: ceux qugaent de leur péere les
moyens (en surface notamment) n'‘ont pas besoire dés, et les
autres sont condamnés). Ou bien, un agricultetirpersonne ne veut
rien faire parce quils attendent les départs pmeheter les terres
libérées.

Bref, on ne fera rien dans cette commune pour deerjeunes a
s'installer. C'est dur a avaler pour l'aide, denblit est justement de
favoriser les initiatives collectives dans ce sensl| est naturellement
tenté de s'appuyer sur les expressions - formetl&ghésion a son but
pour proposer une suite. Qui sait... Il y renongarfant et sa synthése
se résume dans le constat qu'ici l'aide aux jesaagsumera a celle
que les péres qui en ont les moyens apportenta figsiou filles. Cela
de facon tres précautionneuse : il est impossilalificher que les uns
attendent la disparition des autres pour améliergs propres affaires.



critere de
synthéese

5. Deuxiéme

qualit¢ de Ila
heuristique, le principe

organisateur gu'est-ce

gu'on range ensemble ?
Non pas des choses, mais
des relations aux choses.

42 Darré J.P. (GERDAL), Du sens aux actes

Dans ce cas, on le congoit, la réponse du groupeé aiscréete, se
perdant vite dans le brouhaha du départ.

Comment évaluer, d'une fagcon générale, la fidéitde synthese ?
Réponse : a l'effet qu'elle produit. Au dela deprapations, qui

n'indiquent éventuellement que I'état des normepdli¢esse dans le
groupe, comment les membres du groupe la commentan

saisissent pour reprendre et poursuivre leur rebleeren corrigent
certains aspects ?

Cependant, il est difficile d'isoler ce que prodaitvariable "fidélité".
En effet, ces réactions dépendent aussi des asrastéristiques de la
synthése : le principe organisateur, et |'effi@aqitestionnante.

AN

A la différence de la dimension “fidélité", qui dieulement ce qu'il
faut éviter, ces deux-la proposent des moyens,falgms de faire.
Organiser, c'est mettre ensemble ce qui va enseeblie distinguant
d'autres choses, qui vont se retrouver dans dsauegroupements.
C'est, en d'autres termes, classer. C'est auddir é& qualifier des
relations. "J'aime pas les carottes, jaime paschesix-fleurs, jaime
pas les poireaux, les haricots verts, les petits. gboconstitue la classe
des légumes que le cher petit étre n‘aime pase Ckisse peut étre
mise en relation avec une autre classe logiquestito@e avec les
énoncés "J'aime les nouilles", et "Ce que j'adoement, c'est les
haricots du cassoulet Saupiquet".

Que va-t-on ainsi classer dans la synthése, etdgdiaa-t-on que cela
va ensemble, ou non ? La pertinence de la synteesaytilité pour la
rechercher dépendent des réponses a cette questioprincipe de
classement utile est défini par le fait que, amqmsil a été observé dans
le premier chapitre, les problemes ne sont pas idss choses, mais de
la fagcon dont quelqu'un les vit, et en a conscierdasi, la base
d'organisation est ce qui exprime la relation aleses - le "comment

ils en parlent” - et non les choses - "de qugpddent” -.

Au cours d'une réunion des membres d'une équipéasquestion :

"Quelles formations souhaitez-vous ?", les pardistp en viennent
assez vite a raconter leurs expériences dans ceaidemou des

expériences qui leur ont été rapportées, ou cks gavent de ce qui se
passe a ce sujet dans d'autres services, et lsupun ton trés hostile.
Imaginons que je tente une "synthése", selon leeteodourant du

réesumé : "X et Y ont parlé des formations qu'ild snivies, des

formations techniques. Tels et tels ont parlé desidtions "relations

humaines" dans I'entreprise, a laquelle ont pa#dicdes chefs
d'équipes, et, quand untel a cherché a reconstimeliste des

formations proposées, presque tout le monde l&@aald compléter".

Comme d'habitude, cette intervention est accueghe des regards
absents et un silence d'attente polie. Cette slermlence qui fait dire
“Les syntheses, ¢a n'aide pas, ¢a bloque". D'accoals en précisant :
ces sortes de résumés ont cet effet. En pareil prag, répondre a
I'attente muette et faire repartir la discussitejpyterai sans doute -



6. Troisiéme critére
l'efficacité  questionnante.
Les deux premiéres qualités
conditionnent la possibilité
de cette efficacité. Mais il
faut ajouter aussi le niveau
de généralité des voies de
recherches  proproposées.
En outre, il s'agit de
proposer des questions pour
la recherche et non de
proposer a priori des
informations & chercher.
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selon la regle : "ramener dans le sujet" - : "ludeit peut-étre
maintenant revenir a notre question de départ llepudormations
souhaitez-vous". Revenir au sujet, a la questidnmie, est de toute
facon inévitable, parce que, a la suite de monmésune peuvent

émerger aucune guestion, aucune piste de recherche.

Cependant, en parlant de ces formations, ils rpast seulement dit
leur hostilité, ils I'ont motivée : on les prendupales gamins, est-ce
gu'on veut leur apprendre leur travail, c'est déotanation au rabais,
ou bien c'est du bavardage d'intello, ¢ca serait hié rigueur pour les
jeunes, ou si on devait changer de travail, ouys'd un matériel
nouveau, de toute facon on n'a pas le temps, shpas assez dans le
service...

C'est la que se trouve le matériau de la syntle@sp)i peut déboucher
sur une ou des guestions nouvelles, qui peut pgardg commencer a
construire une surface de probleme. Maintenanguksstion, pour ce
groupe, n'est plus "quelles formations ils voudrdiignais : "A quelles

conditions la formation ou des formations, sera@tteptables pour
eux ?" L'aide, en faisant une telle synthese, thmwher son amarre
rassurante a la question initiale, et accepter eddage prendre en
remorque par une question nouvelle (en gardanefimstla charge de
dire ou I'on va et ou I'on pourrait aller).

Cette observation conduit donc directement a lsiénme dimension
de la synthese, son efficacité questionnante.

On le voit : la possibilité de faire émerger degsiions, c'est-a-dire
d'avancer dans la démarche, dépend étroitement ocipe
d'organisation adopté. L'exemple que je viens t suggere, au sujet
du lien principe d'organisation-questionnement, upeécision
complémentaire. Il s'agit du niveau de générabisatiSi je reste au ras
des paquerettes - méme s'agissant du "commenh ijgadent”, par
exemple en relevant chacun des sarcasmes et gsohbideessés a
chacun des formateurs ou des formations évoquésuna question
intéressante ne peut suivre. A l'opposé, placeyiéhése au plus haut
niveau de généralisation donne a peu prés le mé&meltat. La
synthése "Vous étes hostiles a la formation" rpasttrés porteuse de
voies de recherche. Aussi bien, elle est inexades :trop grandes
généralisations évacuent les nuances, les attehehisjariations de
circonstances, les écarts de positions individsellee bon niveau
heuristique se situe quelque part entre les dears gu'il soit
cependant possible de fixer des regles de cholables pour toutes les
situations...

Les questions que proposent l'aide sont issueprdescupations, des
difficultés, des souhaits, des regrets, des désimimés par les
membres du groupe avec qui il travaille : c'est,cdésirs, difficultés,
etc. qui décide de l'orientation de la rechercheda@t non "les faits".
Pour cette raison, une hiérarchie est établie, tartévité d'aide, entre
deux sortes de questions qguestions du problemesstigns
d'information. Les questions du probleme ont pout @'inciter a
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préciser ce qu'on veut, a inventer, ce que les fatsauraient dire tout
seuls, des voies de solutions. Le champ des intavng utiles est
déterminé par I'état des questions qu'on se paseeDait, le précepte
"commencer par réunir l'information" est nuisiblk. conduit a
s'embarrasser d'un tas d'informations inutileg,destrait de I'essentiel.
Ce serait le cas, par exemple, si l'aide, au cdarfa réunion sur la
formation, constatant que les participants ava&nses yeux une
information insuffisante, proposait de s'informavec des questions
telles que : quelles formations sont proposéeslsquigjectifs, quels
publics, quels programmes, quelles méthodes, etc.

Certainement, a un moment ou a un autre de la démardes
informations seront nécessaires : je ne propose dxagblier les
réalités, avec les contraintes et aussi les resssuu’elles comportent,
mais de se libérer l'esprit de préceptes seloruddsge sont les faits
qui décident.
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Chapitre 10

COMMENT LES PAROLES CIRCULENT, OU DISPARAISSENT

1. Il existe une relation
entre la créativité d'un
groupe d'un coOté, et la
structure du systeme de
relations dans ce groupe, de
l'autre, qui permet plus ou
moins au groupe de
valoriser les contributions
individuelles.

2. Les membres d'un groupe
n'ont pas tous des
possibilités égales de faire
entendre leurs arguments

ou initiatives. L'aide peut se

faire prendre aux régles du

groupe a ce sujet, et croire a
une relation entre étre

écouté et avoir des idées
meilleures et plus

nombreuses.

En tant qu'aide méthodologique, nous entendons idéss, des
suggestions, des fagons de dire, des jugementsrgesients, et nous
aidons les gens qui sont réunis pour formulersaudre un probleme a
les reprendre, a les approfondir, a les transfarmetout simplement a
les entendre. Il y a donc des gens qui parlent,siquiressent les uns
aux autres ou a l'aide, et des paroles qui cirtusentransforment.

Qu'est-ce qui fait que, dans la vie d'un groupealaos le cours d'une
réunion, ces paroles, propositions, argumentssiééel‘air, circulent,
se croisent et se rejoignent, proliferent, se métphosent en
solutions, en force d'action, ou au contraire sdgue ou s'étouffent ?

Ce chapitre vise a apporter quelques réponses gumsgions. Cela
consistera a mettre en relation des phénoménesegrapx démarches,
a la progression de la pensée du groupe, et despléhes sociaux, ou
plutbt micro-sociaux : la structure et le fonctienment habituel d'un
groupe professionnel constituent des éléments dies a la créativité
du groupe, ou le contraire. Ces observations po#ela fois sur ce
qu'on peut observer dans une réunion avec un grougiessionnel et
la vie quotidienne de ce groupe. Chaque membre dhoape y

participe avec ce qu'il est maintenant, avec seitoing, ses réseaux
d'amitiés ou d'appartenances, ses opinions, sesdage voir, ses
dispositions a réagir de certaines fagcons - cecguiins sociologues
appellent son "habitus" -. Tout cela, ce sont segems originaux de
contribuer a la production du groupe. Mais d'urreaabté, tous ces
individus constituent, ensemble, un systéeme ddioaks qui est plus
ou moins apte, selon les groupes, a favoriser eaixgloiter les

contributions individuelles.

Les échanges de parole, et ce qu'on peut appeléutedialogique”,
est fait a la fois de contenus de parole et d'\stégsye social ou se
décide, en quelque sorte, ce qui va étre fait dggsgs échangés, de tel
ou tel propos, de telle ou telle origine.

On imaginerait volontiers une société idéale - g est-ce la le réve
d'une société vraiment démocratique -, ou tousniéiwidus, tous les
groupes, auraient des possibilités égales de datendre et prendre en
compte leurs propositions, ou leurs argumentsydbos les arguments
et propositions recevraient une égale attentiorellgjugue soit leur
origine.



3. "Le pouvoir" est une
notion trop abstraite pour
l'action, a la différence du
"droit & l'initiative".
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Mais, d'un autre coté, on peut se dire que, siiddwidus se font
mieux entendre que les autres, c'est parce qahispgus dynamiques,
parce qu'ils ont des qualités d'entraineurs, deearerd’hommes, parce
gu'ils ont plus d'idées et plus intéressantes, epaja’ils savent
convaincre, bref parce gu'ils sont meilleurs. Usike tvision des choses
- c'est une autre facon d'imaginer la démocraties proche de ce que
nous vivons aujourd’hui - suppose que la capaditée® moyens
d'exercer un ascendant et de produire des idéaegsantes sont liées,
et que certains sont producteurs d'idées et dsante.

On peut avoir, personnellement, une vision de dlidmocratique
proche de la premiere, et se laisser pourtantieetradans la pratique
de l'aide, a agir selon la seconde : quand orosedrdevant les "faits",
éclairés par les "évidences" communes dans notiétéples grandes
idées ne parviennent plus a conduire nos actesasstept la main au
"réalisme".

Or, ce que nous pouvons observer dans un groupeestepas que l'un
a plus d'idées que l'autre, ou plus intéressa@test seulement que I'un
exprime plus d'idées (éventuellement intéressargesjue ses idées
sont prises en compte par d'autres, tandis qu'tre,aau bien dit des
banalités ou se borne a reprendre et a suivrédes ides autres ou bien
parle dans le désert. Peut-étre I'un a des idé&igt pas, mais peut-
étre l'un est écouté - et ¢a le porte - et I'gqodie En d'autres termes : le
groupe exploite les initiatives de l'un et n'entpad - refuse d'entendre
- celles de l'autre. L'un et l'autre ne bénéficieas, dans le systeme
social que constitue ce groupe, du méme droibiéidfive.

J'ouvre ici une parenthése. A propos de tellesalitég, dans un

groupe ou un milieu social, on parle d'habitudgddevoir : certains,

dira-t-on, ont "pris le pouvoir dans le groupe"pidéfere parler de droit
a l'initiative pour deux raisons. La premiére astgoir ou prendre le
pouvoir désignent un attribut de la personne, a toio ne peut rien

faire (s'il (ou elle) est plus fort, plus astucieytus habile que les
autres, il n'y a qu'a le constater), alors qualis'd'un phénomeéne
social, qui continue de se jouer, d'un état dauons au sein du
groupe. En second lieu, "le pouvoir" est une gédisatéon d'un niveau

beaucoup trop abstrait a mes yeux, trop éloignéaéhdités concretes
avec lesquelles on peut agir. Le pouvoir est tagjépouvoir de..." et,

plus concrétement, concentration entre les mairgudieues uns d'une
ressource ou de moyens : argent, position hiéiguehidroits divers,

reconnus ou imposés, (ou les deux a la fois). kaowrce qui peut se
disputer dans un groupe, y compris au cours d'éumion de ce

groupe, c'est la possibilité d'initiative de parelele proposition.

Ressource décisive, comme dans tout systeme sdsial.de la
parenthése.

Deux mouvements de sens contraire peuvent s'olvs#ans la vie d'un
groupe, ou dans une réunion concernant la distoibutans le groupe
de la possibilité de proposer des idées et d'éitendu : vers la



4. Deux mouvements sont
possibles dans la vie d'un
groupe : vers la "concen-
tration® ou vers la

"dissémination" du droit a

l'initiative.

La concentration nuit a

'émergence d'idées nou-
velles. L'aide vise a
favoriser la dissémination,
c'est-a-dire la capacité du
groupe a exploiter les idées
de tous.

5. La concentration du droit
a linitiative est la "pente
naturelle” de la vie d'un
groupe. Elle est liée au fait
que tout argument est

évalué selon 2 dimensions :

"valeur propre" et "valeur
sociale".
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concentration de ce droit, ou vers la disséminatides mouvements
ont bien entendu des effets directs sur la capduaitgroupe, a produire
des idées, a "parler autrement".

La concentration du droit & l'initiative est destrice des débats. Elle
est I'exacte transcription au sens figuré de lesgion militaire : "Je ne
veux voir qu'une seule téte". Dans la vie d'un geotomme dans le
cours d'une réunion, comme dans la vie politique, débat,
I'affrontement entre fagons de voir divergentes $@rcondition de la
vie des idées, qui s'appauvrit si une minorité ieatva s'assurer
I'exclusivité du droit a linitiative, et & contenies velléités de
concurrence. Mais il faut souligner que, dans diedesituations, la
censure des initiatives - propositions, argumesits,- n'est pas exercée
seulement par la ou les personnes qui ont su sSienpmmme seules
dignes d'étre écoutées, mais par lI'ensemble dypegyrouwi n‘entend pas,
ou laisse filer. Aussi l'aide, lorsqu'il interviergar exemple lorsqu'il
reprend pour la faire entendre une initiative gsgpour compte,
cherche a modifier, au moins pour ce coup-la, utuatsn, un mode
de fonctionnement, et non a transformer des genshaiger des
méchants autocrates en gentils coopératifs, eagiesaux résignés en
militants du droit a la parole. L'aide cherche, favorisant la
dissémination du droit a l'initiative, a approcltBune situation qui,
pour limmédiat de la recherche de solutions a wblpme, soit
susceptible d'augmenter la capacité du groupe doitep les
connaissances, l'expérience, l'imagination, l'ietélance d'esprit, les
godts, les aptitudes de chacun de ses membressesquiement de
qguelques uns. Ce but peut étre seulement assodiétude d'un
probléme. Mais d'un autre c6té, l'aide, en paltgcusi son activité
d'aide fait partie d'une action durable (dans umeeprise, avec des
groupes d'agriculteurs) peut espérer, a termeribaet a augmenter la
capacité d'un groupe a offrir a ses membres urempiorteur de leur
originalité, & donner de la valeur a leurs facorsppes d'avoir des
idées, d'étre intelligents et imaginatifs.

Deuxiéme parenthése. Peut-étre est-il vrai qu'dh plas ou moins
intelligent, mais il est sUr en tout cas qu'aucuntelligence, aucune
imagination, aucun esprit créatif n'est visiblé 8y a pas un milieu
social pour les accepter, tels qu'ils sont, et teumer de la valeur. Fin
de la parenthése.

Il est certain cependant que, d'une fagon générast le mouvement
vers la concentration de linitiative qui tend anuiger. Cela, en
quelque sorte, se fait tout seul. C'est une paratutelle”, qui conduit
vers une dissonance, une incompatibilité entredmé et le fonction-
nement des relations au sein d'un groupe et sait@@achercher et a
trouver des solutions intéressantes a un probleme.

Comment cela se produit, se transforme, qu'estieepguvent y faire
les participants ou l'aide ?

Quand quelqu'un prend la parole dans le cours d&un@on - ou dans
d'autres circonstances de la vie d'un groupestier principe évident



6. C'est pourquoi le moyen
dont dispose l'aide pour
favoriser la dissémination
du droit a linitiative est de
neutraliser l'attribution de

valeur sociale (positive ou
négative).
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pour les autres membres du groupe quils vont écout
éventuellement se saisir de ce qu'il dit selotél&t que cela représente
pour la démarche. Pourtant, I'évaluation des pitipns ou arguments
des uns et des autres n'est pas toujours, ou pAsIrgp aussi
transparente. Chaque fois que quelqu'un parlerilgvec un handicap,
positif ou négatif, selon ce qu'il est convenu,diengroupe, qu'on peut
attendre de lui. En d'autres termes, sans queitca pooprement parler
inconscient, mais sans que ce soit non plus délib&ela appartient
aux évidences partagées dans le groupe - on r&évadis les
propositions ou arguments seulement selon leutéugibur le débat en
cours, mais aussi selon la position de leur aut@ms le groupe. En
retour, chacun parle ou se tait selon ce qu'ildaisa position et de la
facon dont elle rend plus ou moins acceptable &éayrait envie de
dire.

Il faut donc considérer que tout argument ou pritjoos est évalué
selon deux dimensions :

1. sa valeur propre, c'est-a-dire son utilité pour la démarche ensour
2. sa valeur socialec'est-a-dire la position de son auteur.

Il peut arriver que les membres d'un groupe acogpbe fassent
semblant d'accepter ce que dit I'un d'entre eugepqu'il dispose de
moyens de pression. Ce n'est pas de cela quitl €ag propos de la
valeur sociale, mais bien de l'intérét accordélegwint a ce que dit
guelgu'un, selon sa position.

L'aide ne peut intervenir directement sur, et agnka tendance a la
concentration du droit d'initiative que de facorudente et tres
épisodique. De telles interventions, qui mettentause les normes des
relations au sein du groupe, risquent en effet eleheurter a une
opposition, a ce qu'on appelle communément desstaéses"”, de la
part du groupe dans son ensemble. A partir déaléelchange de role,
et I'analyse de "ce qui se passe dans le groups" rdsistances", etc.
vient se substituer au but initialement prévu, gsii de résoudre un

probléeme.

Cependant, l'aide dispose, dans le cadre mémerdedkn- apporter
une aide a une démarche collective de recherchenayens de réduire
le décalage entre le fonctionnement d'un groupsoat potentiel de
recherche. Je partirai d'une séquence de dialogeigag pu observer la
premiére fois dans une réunion d'agriculteurs, e i retrouvée
d'autres fois, avec des salariés ou des agricalt&lre proposition est
répétée plusieurs fois par un participant, sangesucMais elle est
reprise et discutée avec intérét quand elle estseepar un membre
influent du groupe. Cette reprise par un autreai&taen quelque sorte
la proposition de son auteur et, soit lui attrinuge valeur sociale
supérieure, soit augmente la possibilité qu'elié sotendue pour sa
valeur propre. L'aide, méme s'il commence en diSadntel dit que",

ou, "Untel propose une autre possibilité", marquaimsi qu'il ne

s'associe pas a la paternité de l'argument, chesclméaliser une



7. C'est aussi, pour l'aide
méme, un moyen de
contrbler la facon dont il

investit ses propres valeurs
sociales dans ses
évaluations.
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opération voisine : montrer le bébé, en proposantedjuger sur sa
mine, et non sur celle de son pére.

C'est la une autre fonction du "Dire", dissociee ymoposition de sa
valeur sociale négative, mais aussi, si cela padé, de sa valeur
sociale positive. Lorsqu'un membre éminent d'umigeantervient soit

pour censurer une initiative, soit pour occupeeleain de la parole, il

n'est pas possible pour l'aide d'intervenir de rfagioecte a propos de
ce comportement sans courir le risque de rencobgposition, non

seulement de l'intéressé, mais du groupe dansrsamble - les uns
réagissant, les autres laissant faire -. Reprenglentuellement a
plusieurs reprises, ses arguments ou proposit@nkes situant dans la
discussion, et non plus dans l'espace social dupgtac'est augmenter
les possibilités du groupe de les discuter pourméres, et de les
évaluer, selon leur valeur propre, au regard degunaents ou

propositions d'autres sources.

C'est aussi le moyen, pour l'aide, de controler gepres godts en
matiere d'attribution de valeurs sociales. Soiil g@associe, sans y
prendre garde, aux valeurs sociales du groupegatih réaction aux
hiérarchies qui y sont admises, il se constitue moblic de gentils

écrasés et de méchants tyrans, soit encore qu&ndamt son rble

d'aide avec un réle de "leader", il en vienne & ges concurrents dans
les membres éminents du groupe.
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