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Avertissement 
 
A qui s'adressent ces pages ? A tous ceux qui ont à participer à la vie de groupes de 
personnes associées par des activités communes ou complémentaires, dans la vie 
professionnelle ou dans la vie sociale, et qui "ont des problèmes", ou qui s'en posent, bref qui 
ont des raisons et des désirs de changer quelque chose à ce qui les occupe, à la façon dont les 
choses se passent. 
 
Ces pages s'adressent en particulier à ceux qui sont en position de, ou qui souhaitent 
apporter une aide pour chercher et découvrir des solutions. 
 
Les "groupes" dont il s'agit ici sont donc des groupes existant dans la vie sociale. Le modèle 
en est l'équipe de travail dans une entreprise, ou un groupe d'agriculteurs dans un village. 
 
C'est avec de tels groupes que les méthodes exposées ici ont été élaborées, et que leur 
efficacité a été testée, depuis de nombreuses années, par moi et par d'autres. 
 
Ces méthodes - pour autant qu'on puisse parler de méthodes : il s'agit plutôt d'indications, 
d'orientations - ont été mises au point pour des groupes et visent avant tout le travail avec des 
groupes. Cependant, elles peuvent aussi être utiles dans des situations de dialogue pour 
traiter un problème. 
 
Plutôt que les termes d'animation et animateurs, par trop défraîchis et imprécis, nous avons 
adopté le terme d'aide méthodologique pour désigner l'activité qui consiste justement à 
apporter une telle aide à un groupe. 

 
Jean-Pierre Darré 
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INTRODUCTION  

 
 
Il existe une quantité d'ouvrages pour expliquer comment "animer des groupes", et qui, de 
façons diverses, se répètent : le vocabulaire évolue au cours des ans, selon les modes du 
conseil en "management des ressources humaines" et de la psychologie à l'usage des 
dirigeants, mais le fond varie peu. Celui-ci ne s'adresse pas d'abord à des dirigeants. Il 
s'adresse d'abord à ceux avec qui il s'est construit, membres d'un groupe parmi leurs pairs, 
experts, ou formateurs et enseignants. 
 
D'un autre côté, il rompt avec des habitudes de penser encombrantes, stérilisantes, que 
l'histoire du domaine a transformées en évidences intangibles. 
 
Mon ambition de renouvellement porte sur un domaine limité - c'est sa condition de 
vraisemblance. Il ne s'agit pas dans cet ouvrage de n'importe quelle sorte de réunion, mais de 
réunions consacrées à la formulation et à la résolution de problèmes pratiques, ni de n'importe 
quels groupes, mais de groupes existant dans la vie sociale, c'est-à-dire composé de gens ayant 
des activités semblables ou communes, ayant des préoccupations communes, et l'habitude de 
se parler : équipe de travail dans une institution ou une entreprise, ou agriculteurs d'un village. 
 
Pour ces deux raisons, le but poursuivi n'est donc pas le progrès des individus constituant un 
groupe, mais la production de ce groupe. 
 
Voici les principaux points sur lesquels portent les ruptures. 
 
En premier lieu, la psychologie, au sens de connaissance et de régulation des phénomènes 
affectifs dans un groupe est systématiquement évacuée. En d'autres termes si le lecteur attend 
des lumières sur les mystères de l'irrationnel et sur les possibilités de connaître et de contrôler 
les mouvements du coeur dans un groupe, qu'il laisse ce livre. 
 
Ce n'est pas que je nie l'existence des sentiments, ni l'utilité d'en parler, à deux ou dans un 
groupe, mais seulement que ce n'est pas notre affaire ici. Les phénomènes affectifs, les attraits 
et conflits entre les personnes ont une expression en termes d'idées, d'oppositions sur des 
idées, de conflits sur des idées, des choix, des projets : c'est à ce niveau-là, et seulement à ce 
niveau-là que nous traiterons les choses, sans nous occuper de "ce qu'il y a derrière". Le sens 
de ce que disent les gens n'est pas caché sous la surface de ce qu'ils disent, dans une 
profondeur obscure, il est dans l'évidence de ce qu'ils disent, et l'on n'avance pas dans l'étude 
d'un problème avec de l'inconscient, mais avec du conscient, du manifeste. 
 
Ce qui peut se passer à l'étage au-dessous - pour autant qu'il y en ait un - ne peut être donné 
que par surcroît.  
 
Tout ceci est bien rationnel ; certains pourraient même dire que cela enferme dans le carcan de 
la raison. Comme on dit : "c'est trop cartésien". Naguère on craignait de perdre la raison. 
Aujourd'hui on craint surtout de perdre l'irrationnel, le spontané, l'impensé. Comme si de ce 
côté se trouvait l'imagination, la fantaisie, la liberté, l'ouverture d'esprit, et du côté de la raison 
raisonnante la contrainte, l'étroitesse d'esprit, la tristesse du prévisible, le confinement frileux, 
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la vue bornée. La raison serait tout juste bonne à condamner, sinon à empêcher, ce qui est 
vraiment exagéré : le racisme, l'intolérance religieuse et les erreurs de gestion. 
 
Ce stéréotype, de la raison contre l'invention et l'innovation, fonde toutes sortes de méthode de 
brainstorming, dont on n'a d'ailleurs jamais vu sortir grand-chose d'intéressant. 
 
Et pour cause : il est un autre stéréotype, mais reposant celui-là sur l'expérience, que les traits 
de génie sont le produit d'une longue réflexion. Autre rupture, donc : le meilleur moyen de 
libérer la pensée, c'est la réflexion, et le meilleur moyen de favoriser l'imprévisible, l'inattendu 
de la trouvaille c'est de favoriser l'activité réflexive. J'ajouterai à ce sujet, que cette rupture est 
accompagnée d'une autre, concernant "l'écoute", la fameuse "écoute de l'autre". La recherche 
de solutions à un problème pratique n'est pas une psychothérapie : cela ne sert à rien d'écouter, 
si l'on ne fait rien du produit, à savoir la parole. C'est comme de faire pousser des courgettes 
en oubliant de les ramasser et de les transformer en ratatouille ou en gratin. Aider à parler n'a 
d'utilité que si l'on aide à transformer. Mais alors, me diront les tenants de l'écoute neutre et 
bienveillante, vous allez y mettre du vôtre ? Et qui sait, influencer ? Bien sûr. De toutes 
façons, c'est ce que vous faites aussi. Mais nous verrons de quelle façon c'est possible et 
moralement acceptable. 
 
Une dernière rupture porte sur ce qu'il est convenu d'appeler les méthodes de résolution de 
problèmes. Le projet de constituer une méthode de résolution de problèmes est ancien. Il est 
devenu espoir quasi-mystique avec l'arrivée des ordinateurs et l'essai dans les années 60 par 
les américains Newell et Simon d'un programme fièrement intitulé "General Problem Solver". 
L'échec patent de cette construction a permis de montrer que, sauf pour une catégorie très 
limitée de problèmes, il ne peut pas y avoir de procédure ou méthode générale de résolution 
de problème, et cela, qu'il s'agisse d'ordinateurs ou d'un processus composé d'éléments vivants 
et humains. Cela n'empêche pas la production continue de méthodes (cf. par exemple, l'une 
des plus répandues ces dernières années, la méthodologie associée aux cercles de qualité).  
 
Le présent ouvrage n'est pas une "méthode", et n'apporte pas non plus de morceaux 
méthodologiques qu'on pourrait assembler selon les circonstances. Ce qu'il propose, ce sont 
des principes d’action et des moyens pour aider un groupe (des groupes) à construire son 
chemin de recherche, à mesure qu'il avance. 
 
 

X 
X X  
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Chapitre 1 

 
PROBLEMES ET SITUATIONS  

 
 

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

2. Les deux sens du mot 
problème : 
1) Sens élargi : situation 
instable ou dangereuse, 
difficulté. 
2) Sens strict : question 
formulée par quelqu'un, à 
laquelle il faut chercher une 
réponse. Le mot problème 
sera désormais utilisé 
seulement au sens strict. 
 
 
 
 
 

Les problèmes sont-ils des choses? La réponse est certainement oui, si 
j'en crois ce qu'on dit: cela se pose, on peut en faire le tour, on peut 
buter dessus, et même cela peut s'aborder, comme un navire de haut-
bord. Cependant, c'est une chose spéciale, qui n'a pas toutes les 
propriétés qu'on attend normalement d'une chose. 

Voyez par exemple ce qu'on peut dire au sujet de "le poser". C'est très 
limité. On peut dire: "Il serait intéressant de le poser à l'envers". A la 
rigueur: "Posons-le de telle façon, il restera hors de portée des enfants". 
On dit de façon tout à fait courante: "Ce problème est mal posé", mais 
on ne peut absolument pas dire: "posez-le devant la porte, je le 
rentrerai plus tard". 

Il faut s'y résoudre: contrairement à ce que donnent à penser les phrases 
de tous les jours, les problèmes ne sont pas des choses. Pourtant, toutes 
ces phrases, qui les posent ou les contournent, semblent bien leur 
donner une existence indépendante de nous et de notre pensée, comme 
il en est des objets inanimés, ou du monde et de tout ce qui l'habite. 

Mais les problèmes sont peut-être des sortes de parasites : beaucoup de 
façons d'en parler le suggèrent. Très souvent, en effet, les problèmes 
sont des  "problèmes de...": le problème de l'école, celui de 
l'environnement, ceux du sida, de la drogue, des banlieues, des 
retraites, du chômage. On dit aussi "Untel a des problèmes", comme on 
dirait que son chien a des puces. L'assimilation des problèmes aux 
parasites donne aussi un sens à des phrases d'usage courant, comme: "Il 
faut se saisir du problème", ou "Il faut prendre ce problème à bras le 
corps", quand on a affaire à un très gros parasite. 

Là, nous pouvons estimer que nous avons avancé: certains problèmes, 
ou certains usages du mot, ont quelque chose à voir avec les parasites. 
Mais cela ne marche pas toujours. Quand vous dites: -Je me pose le 
problème de ... , je ne peux pas imaginer que vous êtes en train de vous 
installer quelque chose d'indésirable. 

Donc, premier point: même si nous continuons à parler comme si 
c'était le cas, nous ne pouvons pas continuer à admettre que les 
problèmes sont simplement des choses. Second point, si cela peut 
ressembler à des parasites en certaines occasions, les phrases qu'on 
peut dire en d'autres occasions excluent cette possibilité. Il faut donc 
distinguer, dans les usages du mot problème, deux sens possibles. Avec 
le premier, on parle d'attributs mauvais ou désagréables de gens, de 
choses ou de situations.  

C'est le sens qu'il a dans des phrases comme celles-ci: 
- C'est un enfant à problèmes. 
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3. Trois niveaux doivent 
être distingués : 
1) Une situation, un état de 
choses 
2) Quelqu'un vit la situation 
3) Quelqu'un formule un 
problème (sens strict). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Est-ce que je peux t'emprunter ton parapluie ?  
Pas de problème ! 

- Là, y a un problème ! 
- Devant le problème de la drogue, vous n'êtes pas seul. 

Prenons maintenant cette autre série de phrases: 
- As-tu fait ton problème de maths ? 
- Savoir comment transporter ce matériel, c'est votre pro-

blème, pas le mien. 
- Je me pose le problème de savoir comment avoir de 

l'avancement sans faire de lèche. 
- Le problème, c'est de sortir cette vis qui n'a plus de tête! 

Dans la seconde liste de phrases, il y a toujours une question posée. 
L'origine du problème n'est plus attribuée à une situation ou à des 
choses, mais à quelqu'un qui se pose la question, ou qui la pose à 
quelqu'un d'autre, ou qui doit lui trouver une réponse: quelqu'un se 
demande, (ou devrait se demander) quoi faire à propos d'une situation. 
Il se trouve que c'est là le sens premier du mot. Le dictionnaire 
ROBERT date ce sens de 1382, et fait apparaître le sens élargi de 
"situation instable ou dangereuse, difficulté qu'il faut résoudre" en 
1753. 

Pour ce qui suit, j'éviterai d'employer le mot dans ce dernier sens. 
Ainsi, je propose de dire à un groupe: - Quelles sont vos 
préoccupations, vos difficultés, quels sont vos souhaits ? plutôt que :-
Quels sont vos problèmes ? Comme on le verra, ces deux formes 
d'interrogation entraînent des réponses différentes, et la première 
provoque des réponses potentiellement plus riches en problèmes 
formulables ( sens strict 1382). 

Avec le problème au sens strict (comment sortir cette vis qui n'a plus 
de tête), nous avons trois niveaux qui s'empilent. Ce sont, dans l'ordre 
d'apparition : 
- La vis qui n'a plus de tête, et qui est vissée à fond  dans du bois dur. 
- Devant cette vis, quelqu'un qui voudrait l'enlever, qui tient dans la 
main un tournevis pour la dévisser, et qui donc ne peut pas. Ce 
quelqu'un vit cette situation de façon pénible, s'exclamant: -Damned! 
Cette vis n'est pas dévissable ! Ou bien ce quelqu'un va continuer à se 
lamenter, ou bien... 
- Il formule un problème, par exemple: -Comment dévisser cette vis? 

En généralisant, nous avons : 

Niveau 1. Un état des choses. 
Exemple: le système scolaire et ses dysfonctionnements.  Dans le lan-
gage courant: "le problème de l'école". 

Niveau 2. Quelqu'un a une relation avec la chose et y réagit.  
Exemple: -Je suis inquiet pour l'avenir de mon fils, il est nul à l'école. 
Dans le langage courant : -J'ai un problème avec mon fils à l'école, ou 
bien: -Mon fils a des problèmes à l'école.  
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4. Conséquences : 
* la recherche de solutions 
commence quand le 
problème est formulé 
(Niveau 3), pas quand on est 
seulement préoccupé 
(Niveau 2). 
* les problèmes ne sont pas 
formulés à partir des choses 
(niveau 1) mais à partir de 
la vision de quelqu'un 
(niveau 2). 
* à partir de la même 
situation, divers problèmes 
peuvent être formulés. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. D'où il s'ensuit que 
personne ne peut formuler 
un problème à la place 
d'un autre, en arguant 
qu'il est mieux informé, 
qu'il sait quels sont les 
"vrais problèmes". 

 
 

Niveau 3. Quelqu'un formule un problème. 
Exemple: -Comment améliorer les résultats scolaires de mon fils? ou 
(côté fils) -Comment trouver un autre chanteur pour notre groupe de 
rock, si Pablo nous quitte ? 

De ces distinctions découlent plusieurs conséquences, très importantes 
pour notre sujet, et certainement utiles pour la vie quotidienne : 

* La recherche de solutions commence quand le problème est formulé, 
pas avant. Avant, on peut se lamenter indéfiniment sur le "problème" 
des vis sans tête, ou sur le "problème" de l'école, mais, à la différence 
des trompettes de Jéricho, cela ne fait pas tomber les difficultés. En 
d'autres termes, il est important de distinguer ce qui est un problème 
formulé, de ce qui est expression de préoccupations, de difficultés, de 
regrets que ce soit comme c'est, ou de souhaits que ce soit autrement. 

* Les problèmes, (sens strict) ne sont pas formulés à partir du niveau 1, 
mais du niveau 2. Il ne sont pas formulés à partir des choses, mais à 
partir de la vision de quelqu'un sur les choses, de ses préoccupations à 
leur sujet. Il n'y a aucun problème formulable à partir de la vis sans 
tête, il y en a seulement à partir de celui qui la voit, et qui désire la faire 
disparaître de là. 

* Enfin, et cela nous ouvre les vastes horizons de l'invention et de 
l'imprévisible, à partir du même point de vue, du même désir et du 
même outillage, divers problèmes peuvent être formulés: comment 
dévisser la vis, comment l'enlever, comment s'en arranger, comment la 
contourner, comment la cacher, comment lui remettre une tête, 
comment la dissoudre. 

Un problème (sens strict) n'est donc pas plus un produit des choses 
qu'il n'est une chose. Dès lors, on ne peut plus dire : 

« le problème se pose » 

mais seulement : 

« quelqu'un pose le problème » (le formule) 

Cela signifie que personne ne peut formuler un problème à la place de 
quelqu'un d'autre, en prétendant être mieux placé pour le faire. Cela 
donne ainsi une clé pour démonter et mettre à plat le sens de certaines 
interventions d'usage courant. Par exemple comme dans la scène qui 
suit, dont tout le monde a vécu une version quelconque.  

On discute, au cours d’une réunion avec un supérieur hiérarchique, ou 
un responsable. Arrive un moment où le-dit supérieur fait les signaux 
annonçant qu'il va parler - pose son stylo, lève la tête de ses notes, 
ferme un instant les yeux (il pèse ses mots avant de prendre la parole), 
puis prend la posture et le visage de celui qui attend son tour -. Il dit 
enfin: - Les questions que vous posez sont intéressantes, mais ça n'est 
pas ça le vrai problème. Le vrai problème, c'est... Ou bien: - Le 
problème ne se pose pas au niveau de..., mais au niveau de ... Ou tout 
simplement: - Vous posez mal le problème. Ces phrases doivent être 
traduites: - Ma position me permet de vous imposer de poser les pro-
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blèmes à partir de mon point de vue, et non du vôtre. 

Mais cela peut aussi être présenté explicitement, sous forme de grands 
principes de gouvernement ou de management: il faut analyser les faits; 
d'une bonne analyse des faits découleront de bonnes décisions et une 
bonne politique. Or nous savons aussi que, pour "dégager les vrais 
problèmes", et les bonnes politiques, il faut voir les choses d'un peu 
haut, "dans leur globalité". Il suit de ces deux propositions, avec une 
logique implacable, que ceux qui sont les mieux placés pour voir les 
choses de haut et pour disposer des moyens de conduire des études 
approfondies des faits sont donc les seuls bien placés pour dégager les 
vrais problèmes et les politiques adéquates, que le petit peuple ne peut 
pas voir, ayant le nez vissé à sa petite réalité quotidienne. 

Ces sortes de théories comme les pratiques dirigeantes à propos des 
vrais problèmes, marchent bien. Elles ont cette apparence d'évidence 
qui cloue le bec, à défaut d'emporter l'adhésion. Cette évidence repose 
sur tout un réseau de confusions entre les choses elles-mêmes et ce que 
nous en savons, qui est manifeste dans la confusion entre les deux sens 
du mot problème. C'est cette confusion qui permet d'escamoter le 
personnage qui se trouve nécessairement entre les choses et la 
formulation d'un problème. 

Désormais, je le rappelle, j'emploierai le mot problème seulement au 
sens strict, celui de 1382. D'un autre côté, il s'agira toujours ici de pro-
blèmes pratiques, de problèmes où la question  est de savoir quoi faire, 
et non de problèmes de recherche scientifique ou philosophique. 
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Chapitre 2 
 

PROBLEMES ET BESOINS 
 
 
 

 
 
1. Le mot "besoins" est au 
moins autant utilisé, et aussi 
usé, que le mot "problè-
mes". Il a cependant 
l'avantage qu'on peut s'en 
passer. Plutôt que de parler 
par exemple de "partir des 
besoins" de quelqu'un, nous 
disons "partir de leurs 
problèmes", "les aider à les 
formuler". 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

La pédagogie, le développement, le management, le commerce, la 
politique, sont grandes consommatrices du mot "besoin", "les besoins". 
Il faut connaître les besoins, faire des analyses de besoins, les satisfaire, 
les exploiter, en fabriquer éventuellement, et surtout, il faut partir des 
besoins des gens. Il existe une "théorie des besoins", dont l'auteur se 
nomme Maslow ; elle concerne les salariés des entreprises et s'adresse 
aux managers. Il en existe aussi une autre qui ne s'adresse pas en 
particulier aux managers, et dont l'auteur est Karl Marx.  

Le mot "problème", nous l'avons vu, est un mot ambigu, usé par trop 
d'emplois dans le vie quotidienne. "Besoins" est encore pire, mais il a 
sur "problème" l'avantage qu'on peut s'en passer. Plutôt que de dire : "Il 
faut partir des besoins des gens", adultes en formation, enfants, 
agriculteurs, salariés d'une entreprise, on peut dire "Il faut partir de 
leurs problèmes" (au sens strict, précisé dans le chapitre précédent), les 
aider à les formuler, etc. 

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

Opposer "problèmes", "préoccupations", etc. à "besoins", c'est certes 
une querelle de mots, mais qui est loin d'être vaine, parce que l'enjeu 
n'est pas simplement de façons de parler, avec plus ou moins de 
précision ou de rigueur : il porte aussi sur les façons de concevoir les 
choses et d'agir. 

"Besoins" s'oppose d'abord à "désirs". En ce sens, besoin se refère à la 
fois au manque, et au vital indispensable, c'est-à-dire ce à quoi la 
personne ne peut pas échapper : j'ai besoin, pour survivre, d'une 
certaine quantité d'aliments, de sommeil, de chaleur, etc. 

Ce n'est pas moi qui en décide, ce n'est pas un mouvement qui m'est 
propre, comme le désir d'un objet, d'une action. C'est inscrit dans ma 
nature. On peut ajouter, comme l'ont fait, à partir de points de vue bien 
différents, les auteurs cités plus haut, le besoin d'auto-
accomplissement, de réalisation de sa possibilité : cela ne change pas le 
caractère du besoin, inéluctable, indépendant du sujet. 

Cet aspect, du sens du mot besoin, fait sonner de façon un peu bizarre 
des expressions comme "besoins de formation". Mais on voit aussi 
l'avantage du mot : si c'est des besoins, c'est pas des caprices. Cela a un 
caractère de légitimité incompressible. Mais cette légitimité affirmée - 
qui semble d'ailleurs impressionner de façon inégale les employeurs - a 
aussi son revers. Elle fait disparaître sous la nécessité l'intention 
réfléchie, argumentable, des sujets. On comprend bien qu'il puisse 
paraître incongru de demander à des salariés "quels sont vos désirs de 
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3. A la différence des 
besoins, les problèmes (au 
sens strict) désignent une 
activité du sujet, et non 
quelque chose de subi. En 
outre, il s'agit d'une activité 
consciente, et d'une activité 
de connaissance. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4. Parler en termes de 
problèmes, plutôt que de 
besoins, c'est donc : 
* affirmer la primauté 
donnée au sujet, 
* affirmer que personne ne 
peut s'attribuer le droit de 
connaître les "besoins" des 
autres. 
 

formation" (ou de n'importe quoi). Mais pourquoi ne parle-t-on pas de 
consultation sur ce qui serait utile, raisonnable, discutable, par quoi les 
interlocuteurs pourraient sortir de l'anonymat de la nécessité, où ce 
sont, cette fois encore, les choses qui posent les problèmes, au lieu que 
ce soient les gens ? 

Parler en termes de préoccupations, souhaits, désirs, problèmes, au lieu 
de besoins, cela implique donc les choix suivants. 

En premier lieu, "problème" (au sens strict, cf. chapitre 1) se réfère à 
un phénomène conscient et délibéré, à une activité : 

quelqu'un pose un problème, 
formule un problème, 
étudie un problème. 

A la différence du besoin : 
quelqu'un éprouve un besoin, 

est saisi par un besoin pressant, 
a de gros besoins (ou est dans le besoin) 

Dans la nomenclature des besoins figurent des besoins inconscients, 
cachés aux sujets eux-mêmes, et que quelqu'un d'autre, qui sait, 
s'efforcera de leur faire connaître, de faux besoins, dont l'autre qui sait, 
toujours sur la brèche, s'emploiera à montrer l'inanité à ceux dont la 
conscience est ainsi abusée. 

Bref, si les sujets sont maîtres de leurs problèmes, ils ne le sont pas de 
leurs besoins. 

En second lieu, le terme de problème désigne une activité de 
connaissance, en quelque sorte par définition : formuler un problème, 
résoudre un problème, c'est constituer, à partir de matériaux divers, une 
connaissance pour agir là où elle faisait défaut. 

Le terme de besoins désigne des états, ou des fonctionnements, à la 
place d'activités volontaires d'un sujet. Du même coup, ce terme se 
réfère à des phénomènes physiologiques ou affectifs, au lieu de 
phénomènes intellectuels : on a des besoins de manger, de dormir, de 
sécurité, d'affection, de repos, de s'affirmer, d'être entendu. 

Bien entendu, tous les besoins peuvent être transformés - et non pas se 
transformer - en problèmes : c'est l'activité de quelqu'un, activité de 
connaissance, consciente, qui y pourvoira. Rappelons le schéma en 
trois niveaux : 

1. Un état des choses (où figurent les besoins) ; 

2. Quelqu'un a conscience d'une certaine façon de cette situation ; 

3. Le quelqu'un formule un problème, à partir de la conscience qu'il a 
de la situation. 
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En résumé, préférer parler en termes de problèmes et non de besoins, 
c'est : 

- affirmer la primauté donnée au sujet comme être conscient et 
connaissant (et non comme soumis à des forces qui le dirigent à son 
insu, "besoins" ou "motivations"). 

- placer les relations dans l'entreprise ou dans tout autre groupe social 
sur un terrain ouvert, et non sur un terrain où les uns (les dirigeants) 
auraient le pouvoir de manipuler les autres, parce qu'ils sauraient sur 
eux des choses qu'ils ne savent pas eux-mêmes (leurs motivations 
inconscientes, leurs vrais besoins...). 
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Chapitre 3 
 

DU CONSTAT AU PROBLEME 
 
 
 

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

2. Aider quelqu'un à 
formuler un problème 
suppose deux opérations : 
aider à exprimer les 
préoccupations, souhaits, 
etc. et aider à transformer 
ces préoccupations en 
problèmes traitables. On 
commence donc par inciter 
à une expression des 
situations aussi subjective 
que possible. 
 
 

Est-ce que les gens qui "parlent boulot" quand ils se rencontrent au 
bout des champs, à la pause ou dans les couloirs formulent des 
problèmes ? La plupart du temps, la réponse est non. Ils se font des 
récits, qui confirment la malveillance ou l'incapacité d'un tel ou d'une 
telle, le mauvais état de tel matériel, l'absurdité d'une organisation et 
l'injustice d'une autre, ils disent ou confirment ce qui est difficile ou 
impossible, ce qui n'est pas comme on voudrait et qui devrait être 
autrement, ce qu'on voudrait faire et qu'on ne peut pas faire. 

Quelquefois, ils partagent aussi des expériences, des informations, des 
trucs, des essais de solutions, des "peut-être on pourrait essayer de...". 
D'un côté ce que j'appellerai des préoccupations, de l'autre des 
solutions. Mais il est rare qu'entre les deux apparaisse, explicitement 
formulé, un problème. 

On pourrait dire que d'une façon générale, s'il n'y a pas une 
sollicitation, une incitation particulière, on ne formule un problème que 
lorsqu'on dispose d'une solution. C'est ce qu'exprimait un maraîcher de 
la région de Toulon, à l'issu de deux jours de réunion d'un groupe de 
maraîchers au cours desquels ils avaient trouvé la solution à un 
problème qui, lui, était formulé : "Il ne faut pas hésiter à poser un 
problème, disait-il, même quand on ne connaît pas la solution". 

Les ambiguïtés habituelles sur le sens du mot problème, qui font que 
les problèmes semblent pouvoir se poser tout seuls, masquent la 
nécessité de cette opération qui ouvre la recherche consciente et 
organisée de solutions : la formulation du problème. 

La première fonction d'aide méthodologique consiste donc à fournir 
cette incitation, c'est-à-dire à aider à passer de l'expression de 
préoccupations à la formulation de problèmes. Faute de quoi, ou bien 
on ne fera que reproduire l'état actuel des dialogues de la vie 
professionnelle, - et il n'y a pas besoin d'aide pour cela -, ou bien, pour 
avancer, on décidera quels sont "leurs problèmes". 

Il y a donc deux opérations à accomplir ; la première est de favoriser 
l'expression des préoccupations, la seconde de transformer cela en 
problèmes traitables. 

A propos des préoccupations, je parlerai de constats évaluatifs. Dans 
la vie quotidienne, toute description d'une situation comporte une 
évaluation. Nos constats sont aussi des jugements. 
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Lorsque le soleil a commencé sa course et que le ciel est clair, je peux 
dire "Il fait beau", et l'évaluation est contenue dans la description. Mais 
cela peut aussi se traduire par : "C'est pas encore aujourd'hui que l'eau 
va tomber", où s'exprime l'inquiétude d'un agriculteur. 

L'évaluation s'exprime aussi de façon explicite, avec des "trop", des 
"toujours", des "plus" ou "moins", des "encore" et des "pas assez", à 
propos de situations durables : "on a trop de travail", "on se fait 
toujours avoir sur les temps", "on devrait avoir des poses plus longues". 
L'acte initial de l'aide consiste donc à provoquer l'expression de ces 
regrets, plaintes, difficultés, souhaits, préoccupations diverses, qui se 
ressassent de façon quotidienne sans que les intéressés sachent sortir du 
cercle décourageant que constituent ces ressassements. 

On souhaiterait sans doute aller plus vite, "poser d'"abord les 
problèmes", au lieu de perdre son temps à des ressassements, "les" 
inciter à "prendre leurs affaires en mains", au lieu de continuer à se 
plaindre, "les" orienter vers une analyse objective des situations, au lieu 
de se laisser aller à la passion, aux jugements hâtifs et à des souhaits 
irréalistes. 

Or, on ne peut pas faire l'économie de ce premier passage. Aussi bien, 
si cette parole paraît stérile, ce n'est pas parce qu'elle est stérile en elle-
même : c'est parce qu'on ne sait pas quoi en faire. Ainsi, lorsqu'on sait 
que ce sont ces ressassements mêmes qui permettront de sortir du 
cercle de leur répétition, l'impatience se transforme en gourmandise. 

Comment donner le départ à cette production, comment inciter à re-
produire les dialogues quotidiens, de façon aussi riche que possible ? 

De la façon la plus naïve, en proposant cela même qu'on vise : parler 
des préoccupations, des difficultés, de ce qui ne va pas, de ce qui serait 
souhaitable, de ce qu'il faudrait améliorer, de tout ce dont on parle tous 
les jours, et qui en général n'a pas place dans les réunions. 

Compte-tenu de ce qui a été dit au chapitre 1, c'est la seule forme 
possible. 

Je rappelle les trois niveaux : une situation, quelqu'un (ou quelques 
plusieurs) la vit et en pense quelque chose, à partir de quoi ce 
quelqu'un formule un problème. Demander de "décrire la situation", en 
faisant abstraction de soi, en étant le plus objectif possible, le plus 
extérieur, n'a pas de sens dans la vie quotidienne, ou alors c'est une 
duperie. 

Ce qui compte, c'est justement la façon subjective de voir et de dire les 
choses, et il est important de l'affirmer d'emblée. D'un autre côté, 
proposer de parler des problèmes "qu'on a", ou "qu'on se pose" est une 
très mauvaise solution, qui engage dans une impasse : quand on aura 
dit "les problèmes", qui en réalité ne sont pas des problèmes au sens de 
questions à traiter, on sera mal parti pour aller au delà, c'est-à-dire 
formuler réellement des problèmes. 
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3. Ecouter, aider à parler, 
ne suffit pas si l'on n'en fait 
rien. Il faut aider à 
transformer le premier écho 
des dialogues quotidiens en 
problèmes traitables, c'est-
à-dire en questions dont le 
modèle est la question 
"Comment faire pour...". 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Lorsqu'on propose à un groupe de "parler de leurs problèmes", ou 
même lorsque le mot "problème" figure dans la proposition en même 
temps que d'autres ("préoccupations", etc.), les participants répondent, 
de façon constante, en citant une sorte de catalogue officiel de 
"problèmes" : le problème des carrières, le problème de la mobilité, le 
problème du restaurant, celui de la formation, des quotas, des porcelets, 
etc., à propos desquels ils expriment des opinions standardisées, 
officielles elles-aussi. En acquérant le préfixe "problème de", les car-
rières, le restaurant, les quotas se sont en quelque sorte éloignés d'eux. 
Peut-être ce préfixe indique-t-il que c'est là que commence la 
délégation, en même temps que s'opère le passage de volontés ou de 
désirs, subjectifs, à l'objectivité, à la nécessité incontournable. 

Mais reprenons la situation où l'aide a proposé qu'on parle des 
préoccupations, désirs, etc. 

Maintenant, après qu'ait été dit ce qui se dit tous les jours, il s'agit de le 
transformer, d'en faire quelque chose d'utile, et je dirai même 
d'efficace, parce qu'il n'y a pas de raison de se laisser priver de ce mot 
par les technocrates. 

Bertoldt Brecht disait : "Il faut poser les questions qui permettent 
d'agir". On peut répéter indéfiniment que "les jeunes s'en vont du 
village", cela n'entraînera jamais d'autres actes que d'aller un peu plus 
loin pour répéter la même chose avec d'autres collègues. On peut 
répéter indéfiniment que la disposition des postes de travail est absurde 
et mal-commode, cela non plus ne conduira à rien, à moins du recours 
à une solution passe-partout, dont le coût est éventuellement démesuré 
par rapport à l'enjeu. 

La forme-type des questions qui permettent d'agir, c'est la question 
"Comment faire pour...". Transformer la phrase "On se fait toujours 
avoir par (le transformateur de nos produits, tel cadre, le bureau des 
méthodes...)" en question "Comment faire pour ne plus se faire avoir", 
c'est passer d'une sorte de phrases qui servent seulement à rendre 
supportable la résignation, à une autre sorte de phrases, celles qui 
servent à sortir de la résignation, du découragement, celles qui 
engendrent une réflexion pour savoir quoi faire. 

C'est aussi donner, aux yeux mêmes des participants, une valeur 
nouvelle à leur parole de tous les jours. A la suite d'une réunion, un 
agriculteur est venu me voir pour me dire : "Ca fait trente ans que je 
participe à des réunions, et c'est la première fois que ce que je dis sert à 
quelque chose". 

Cette transformation, des constats évaluatifs en questions de la forme 
générale "comment faire pour...", est un acte essentiel de l'activité 
d'aide méthodologique. C'est le premier pas vers une activité réflexive. 
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4. Cette opération initiale, 
avec ses deux moments - 
parler, revenir sur ce qui 
est dit pour le transformer - 
donne aussi un premier 
modèle de ce qui restera au 
centre de la démarche de 
recherche : l'activité 
réflexive sur ce qu'on dit. 
 

 
Soit par exemple une réunion où sont revenues des phrases telles que : 
- On en a marre d'être traité(e)s comme des enfants. 
- L'autre jour il m'a dit "Vous êtes pas là pour vous poser des questions, 
mais pour faire ce que je vous dis". 
- Y a qu'eux qui pensent. Nous on a pas ce qui faut pour. 

Transformé en question (comment faire pour), cela peut devenir : 
- Comment obtenir d'être traités comme des adultes ayant un cerveau ? 
ou encore : 
- Comment supporter d'être traités comme çà ? 

Il importe bien sûr de vérifier que la question traduit bien la préoccu-
pation exprimée : par exemple, des deux questions ci-dessus, l'une est 
sûrement une meilleure traduction.  

Ce premier pas, l'aide à la formulation  de problèmes, est une forme en 
quelque sorte initiale de ce qui fait le fond, le geste central de l'étude 
d'un problème, l'activité réflexive sur ce qu'on dit. 

Cela sort la parole quotidienne de sa fonction habituelle d'entretien de 
sentiments supportables à l'égard de situations ou de phénomènes 
désagréables ou insupportables. Or, si l'on voit bien ce qu'il y a à 
gagner à cette opération, certains, en particulier dans les entreprises, 
voient aussi les déséquilibres que cela va provoquer, les incertitudes, 
les risques. Cela peut conduire à des conflits entre pairs, entre ceux qui 
veulent améliorer une situation, la changer, et ceux qui préfèrent ne 
rien bouger, soit parce qu'ils craignent pire, soit parce qu'ils trouvent 
plus ou moins leur compte dans la situation actuelle. Alexandre 
Zinoviev, à propos de la vie en URSS, a donné une illustration et une 
analyse frappantes de cette situation, dans "Les hauteurs béantes". 
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Chapitre 4 
 

LA SURFACE D'UN PROBLEME  
 
 
 

 
 
 
1. L'activité de résolution 
d'un problème est faite de 
paroles et de symboles. Elle 
est "déconnectée"  des 
choses et des actes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. Résoudre un problème, 
ce n'est pas passer d'un état 
actuel à un état but (monde 
de la réalité matérielle), 
c'est se donner les moyens 
de parler autrement, pour 
agir autrement.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Il existe quantité de définitions de ce qu'est "résoudre un problème". En 
ce qui concerne du moins les problèmes pratiques - qui sont notre 
affaire - nous nous contenterons pour le moment d'une définition au 
moindre niveau d'abstraction possible: résoudre un problème, c'est 
passer d'une situation où l'on ne sait pas quoi faire, à une situation où 
l'on sait quoi faire. Ce passage, évidemment, ne s'opère pas tout seul: il 
exige une activité. 

Mais cette activité n'agit pas sur la réalité, elle n'agit sur rien et avec 
rien du monde environnant, que ce soit de façon directe ou indirecte: 
avant qu'il sorte une solution, cette activité est faite de paroles - avec 
éventuellement d'autres symboles, dessins ou chiffres. Cette 
observation est une manière de rappeler que l'état dont on part, ce n'est 
pas la situation matérielle, celle qu'on appelle objective, mais la façon 
dont quelqu'un en parle, la vit (voir chap 1). 

Le point de départ d'un problème, c'est donc une certaine façon de 
concevoir les choses, de les dire, de les décrire, et le point d'arrivée - 
c'est à dire ce qu'on va considérer comme une solution - ce sera une 
autre façon de les dire. 

De façon habituelle, on dit que résoudre un problème, c'est trouver le 
chemin d'un état actuel à un état but. Cela n'est pas tout à fait faux, 
mais cela repose sur la méconnaissance d'un fait essentiel, que je veux 
au contraire mettre en lumière. 

Etat actuel et état but appartiennent au monde de la réalité, c'est-à-dire 
à un univers composé de choses (objets, événements, êtres animés...), 
de façons d'intervenir et d'une pensée qui conduit ces façons 
d'intervenir. Mais quand on formule un problème et qu'on se met à 
chercher des solutions, on déconnecte la pensée du reste , on l'isole 
avec elle-même: on se met à réfléchir à ce qu'on pense, à ses façons de 
décrire les choses, de les évaluer, de définir des objets ou des 
situations, et d'agir en conséquence. On s'interroge sur ces façons 
habituelles de penser, de dire les choses et les actes, pour les changer. 

Cet univers-là n'est pas celui de la réalité quotidienne, mais seulement 
celui d'une partie de cette  réalité : la parole sur la réalité. Il n'y a pas de 
correspondance terme à terme entre ces deux univers, ni temps à temps. 
Il y a du mou entre les deux, et c'est de ce mou qu'on profite pour 
changer les façons de dire les choses.  

Mais aussi, en mettant en lumière la séparation entre ces deux univers 
et le mou qu'il y a entre les deux, nous libérons l'analyse des démarches 
d'un tas de règles fallacieuses et d'embarras qu'entraine inévitablement 
leur confusion. Par exemple la règle: il faut commencer par décrire 
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3. Parler autrement, c'est en 
particulier se poser des 
questions nouvelles. D'où 
les deux dimensions de la 
surface d'un problème : 
chercher des questions nou-
velles - dimension 
horizontale ; préciser les 
solutions - dimension 
verticale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

l'existant. Pas du tout ! Cela dépendra des questions qu'on se pose. 
Mais j'anticipe. 

Résoudre un problème, ce n'est donc pas passer d'un état actuel à un 
état but, c'est passer d'une façon actuelle de parler à une autre façon de 
parler (de la réalité, des choses, des actes). C'est se donner les moyens 
de parler autrement pour agir autrement. Bien entendu, l'écart entre une 
façon de parler initiale et une autre, porteuse de solutions, peut être 
plus ou moins élevé.  

Pour illustrer ce dont il s'agit, je pense qu'il vaut mieux prendre un 
exemple spectaculaire, et je l'emprunterai à Gaston Bachelard. Tant que 
la production et la reproduction des livres se pense et se dit - se décrit - 
en termes de plumes, de pinceaux et de moines copieurs, on ne risque 
pas d'inventer l' imprimerie. Pour trouver des réponses à la question : 
"comment faire des livres plus vite et plus économiquement", il a fallu 
- outre la possibilité sociale de se poser cette question - abandonner la 
recherche d'améliorations de l'écriture et sauter à d'autres questions, à 
d'autres images, à des analogies nouvelles, à d'autres expériences que 
celle des moines copieurs. 

Mais l'on voit aussi, avec cet exemple, que changer la façon de dire la-
chose-qui-se-lit, de la concevoir, c'est aussi élargir le champ des 
questions possibles à ce sujet: changer  la façon de dire la réalité, c'est 
aussi changer la façon de dire les buts qu'on poursuit, c'est changer de 
question, c'est glisser d'une formulation du problème à une autre. La 
formulation initiale, "Comment faire des livres plus vite etc." peut 
engendrer en premier lieu une ligne de questions pour s'approcher de 
solutions, dans une direction que j'appellerai verticale. Par exemple : 

comment écrire plus vite 

avoir des plumes  
à réservoir incorporé 

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

Tout cela n'ira jamais bien loin. C'est une ligne de recherche aux 
ressources limitées: elle ne peut aller que vers des solutions pauvres ou 
impossibles, plus ou moins déjà connues. De même, la formulation 
"Comment reproduire les pages écrites, comme de grands cachets" ne 
pouvait pas conduire à des solutions techniquement satisfaisantes.  Par 
contre, nous le savons, la question alternative "Comment produire des 
pages reproductibles" conduit aux lettres indépendantes, à la 
composition, puis à la presse à bras. Cette formulation, comme la 
précédente, est de même niveau que la formulation initiale "Comment 
écrire plus vite" : elles sont en quelque sorte à côté. On les trouve en 
déplaçant le questionnement latéralement. J'appelle cette deuxième 
orientation de recherche horizontale. 
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4. La première formulation 
a toutes chances de 
reproduire les routines de 
pensée, vers des solutions 
connues et donc a priori 
peu satisfaisantes. D'où la 
nécessité d'élargir la 
surface du problème, en le 
formulant autrement. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

En règle générale, on peut poser que la première formulation est 
directement issue de la façon actuelle de dire la réalité et les actes, qui 
est justement ce qu'on va être amené à changer, ce qu'on veut changer. 
Cette première formulation a donc toutes chances de désigner une 
pente de pensée habituelle - comme on dit: il est" sur une mauvaise 
pente" -, une routine de pensée, au bout de laquelle ne figurent que des 
solutions déjà connues, qu'on pourra, en cherchant bien,  au plus 
améliorer un peu. Bref, des solutions pauvres, ou même impossibles. 

Il faut donc, au lieu de se précipiter à descendre cette pente, se déplacer 
latéralement, pour chercher une autre pente, vers des solutions 
vraiment nouvelles, vers un champ de solutions qu'on peut espérer plus 
intéressant. Cela peut se représenter ainsi, où l'on voit le chemin 
parcouru pour se choisir une autre pente : 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ou, en quittant la métaphore montagnarde pour ne garder que celle des 
deux orientations : 
 

Q1                                         Q’1 
Formulation initiale               Autre formulation 

 
 
 

vers des solutions pauvres             vers un autre champ 
ou pas de solutions                        de solutions 

 
 
 
 

Question initiale 

Nouvelle question 

Mare des solutions pauvres Vers des solutions 
nouvelles 
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5. La surface d'un problème 
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 problème". 
 

Par exemple: 
        Comment aller à Avignon                       Comment communiquer 
         pour rencontrer untel            avec untel sans aller à Avignon 
 
 
 
              train, auto, avions,                       lettre, fax, réunion téléphonique, 
                         vélo                                         envoyer quelqu’un d’autre 

 
Plus généralement donc, chaque formulation ouvre une ligne 
"verticale" de formulations successives, jusqu'à une formulation qu'on 
peut brancher sur un, ou des programmes déjà connus : 
 

Dimension horizontale 

Q1                                  Q'1 
 
Dimension verticale 
 

Q2                                  Q'2 
 
 

etc.                                etc. 
 
Il va de soi que, dans l'étude d'un problème, on cherchera à exploiter 
soit une ligne, soit l'autre, et pas systématiquement toutes les lignes. 
Par exemple, lorsqu'a été ouverte la piste de recherche qui a conduit à 
l'imprimerie, on a abandonné la piste "Comment faire en sorte que les 
moines copieurs écrivent plus vite". 

L'orientation de recherche verticale fait avancer vers les solutions, les 
détails d'ajustement et leur mise en oeuvre. L'orientation horizontale 
élargit le champ des solutions. Ces deux dimensions constituent la 
surface du problème. Je dis "constituent" parce que j'en parle  ici d'une 
façon générale. Mais il faut avoir en tête que, dans la réalité concrète 
d'une démarche, cette surface du problème n'existe pas. Elle n'est pas 
donnée d'avance, comme l'est le plan constitué par un système de co-
ordonnées. C'est la démarche de recherche elle-même qui, selon les 
chemins parcourus en explorant dans l'une ou l'autre direction, 
construit cette surface et ses horizons. 

Cela signifie qu'il ne peut y avoir de préceptes standards indiquant le 
ou les bons chemins à suivre, des suites d'opérations à accomplir, des 
algorithmes. Dans le sens du mot "problème" retenu ici, il ne peut y 
avoir "d'algorithme de résolution de problèmes". Ou bien l'on peut dire 
à l'inverse: dans la mesure où l'on sait quoi faire, où l'on peut choisir 
dans un catalogue de programmes de résolution de problèmes, alors il 
n'y a pas à proprement parler de problème. Le travail de l'aide, c'est 
justement, à partir de la production du groupe, et en coopération avec 
lui, de construire ce chemin, en poussant un coup vers les 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 à 
définir ses orientations de 
recherche, dans le cours de 
sa démarche. Cette tâche 
revient, en tout cas, à l'aide. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Le partage des taches, entre un groupe et l'aide, est simple: le groupe 
produit des idées, et le groupe et l'aide coopèrent pour en dégager un 
ordre et des orientations de recherche, des pistes de travail. Cependant, 
quelle que soit la part que prend le groupe pour assurer cette deuxième 
fonction, en tout cas elle doit être assurée, et c'est à l'aide que cela 
revient. 

Cette activité peut être décomposée en fonctions (voir chap 7. Les 
fonctions d'aide) et s'accomplir à l'aide de différents moyens. Dans ce 
chapitre, je veux au préalable expliquer en quoi elle consiste, pour 
l'essentiel. Cela reviendra à explorer comment on peut aider un groupe 
à inventer un trajet vers des solutions ou, en d'autres termes, à 
construire la surface du problème. Et cela se fera, soit en élargissant la 
surface du problème, quand cela paraît utile, soit en descendant vers les 
solutions et les moyens de les mettre en oeuvre quand on tient un filon 
à première vue satisfaisant. 

Quand, comment, avec quels matériaux aider à élargir la surface du 
problème ? Quand faut-il plutôt suivre la pente vers la mise au point 
d'une solution ?  

Les premières questions, sur l'aide à élargir la problématique, sont 
celles qui méritent le plus d'attention. D'abord parce que, si la 
littérature et les formations sur la conduite de réunions regorgent de 
conseils et de recettes sur la façon de "descendre" vite, efficacement et 
sans rien oublier, elles ignorent le plus souvent l'autre dimension. En 
second lieu, c'est le plus difficile, ce qui exige le plus de compétences 
particulières. C'est aussi le plus inquiétant: on va vers on ne sait quoi, 
peut-être rien du tout, du vent, peut-être vers du saugrenu inavouable, 
peut-être va-t-on rater son aide, des idées formidables qu'on n'aura pas 
su saisir au passage et mettre en lumière. Bref, quand on s'occupe 
d'élargir le questionnement, il n'y a pas de branches à quoi se rattraper, 
alors qu'au contraire, plus on s'avance vers le terme, côté descente, plus 
il y a - c'est la différence entre les problèmes et les grands arbres - de 
branches rassurantes : informations bien circonscrites à recueillir, 
procédures de calcul, expertises, etc. 

L'utilité d'aider à la recherche de questions latérales peut apparaître à 
différents moments de la démarche. C'est cependant surtout au début 
qu'elle apparaît: c'est le moment initial où il faut faire craquer la 
gangue de la pensée actuelle, telle qu'elle s'exprime dans la formulation 
initiale. Cette formulation est polie par tout un passé de dialogues, sur 
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2. Comment aider le groupe 
à produire des questions 
latérales ? En s'échappant 
des évidences du groupe, en 
interrogeant la formulation 
initiale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3. L'introduction d'une 
question amont permet de 
déboucher sur des 
formulations alternatives, 
de changer de pente de 
pensée. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"ce qui ne va pas", " ce qu'il faudrait changer", au cours desquels se 
sont construites les oppositions familières entre les choses bonnes et les 
mauvaises, discours dont la formulation fait partie. 

Le premier point, c'est de ne pas se laisser enfermer avec le groupe 
dans ces évidences. Certes, la première formulation n'est pas toujours 
stérile. Ce que je veux souligner ici, c'est qu'à tout moment, et en 
particulier au début d'une démarche, qui est aussi le début de son 
intervention, l'aide doit prendre garde à ne s'immerger dans la pensée 
du groupe qu'en gardant la tête au dehors : il n'y est pas comme un 
poisson dans l'eau. 

Le premier mouvement, vers la production de questions latérales, 
consiste à interroger la, ou les questions posées. Vous associez telle 
question ou impératif à tel but. Mais ce but ne peut-il être atteint que de 
cette façon, que désignent cette question ou cet impératif ? N'est-il pas 
possible de lui associer d'autres questions ? Est-ce bien ce problème-là 
que vous voulez résoudre, est-ce bien à cette question que vous 
cherchez réponse ? Vous voulez changer, améliorer, supprimer, 
modifier tel objet, tel agencement, tel principe d'organisation. Est-ce 
vraiment cela que vous voulez changer ? Vous vous demandez 
comment transformer cette machine à écrire en lampe, cet escalier en 
ascenseur, ce mauvais camarade en chef aimé. Mais que voulez-vous 
finalement ? Opérer ces transformations difficiles, ou avoir une lampe, 
un ascenseur, un chef aimé? 

Et cet objet, cet agencement, à propos desquels vous posez cette 
question, est-il marié à cette question, ou ne peut-on pas s'en poser 
d'autres à son sujet ? Quoi faire avec la machine à écrire, maintenant 
qu'on a trouvé autre chose pour faire la lampe ? Vous pensez à une 
brouette, à un appui-tête ? Et avec l'escalier ? Un monument 
commémoratif ? Et le mauvais camarade? Oui, c'est ça : pourquoi en 
faire quelque chose ?  

D'une façon générale, c'est l'introduction d'une question en amont de la 
formulation actuelle qui aide à s'en libérer et à inventer des 
formulations alternatives, à passer d'une pente à une autre. J'en 
donnerai deux exemples, l'un agricole et l'autre non. 

De tout temps, ou en tout cas depuis très longtemps, on sèche les 
fourrages récoltés pendant la belle saison, pour nourrir les bêtes 
pendant l'hiver: on fait du foin. Le séchage est long, risqué en cas de 
mauvais temps, fait souvent perdre une partie de la valeur nutritive du 
fourrage vert. D'où le problème: comment sécher autrement pour 
éviter ces divers inconvénients ?  Cela a ses limites. Mais qu'est-ce 
qu'on veut : trouver des moyens de sécher le fourrage ? Pas forcément. 
Ce qu'on veut en tout cas - question amont - c'est le conserver, trouver 
des moyens de le conserver en évitant les inconvénients. A partir de 
cette nouvelle formulation, s'offre l'alternative: conserver en séchant ou 
autrement. Voyez l'exemple de la choucroute: c'est une sorte de 
fourrage pour hommes conservé humide.  
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Voilà ouvert le chemin de l'ensilage, qui concurrence aujourd'hui le 
foin : 

(2) Question Amont  
Comment conserver le foin 

 

 
l'exemple de la choucroute 

 
(1) Question Initiale 
Comment sécher le fourrage 

(3) Nouvelle Question 
Comment le conserver humide 

 
Comme deuxième exemple, je prendrai un cas de démarche 
d'entreprise qui a aussi l'intérêt de montrer comment la culture 
d'entreprise - ou plutôt d'un groupe dans l'entreprise - produit les 
formulations sans issue. On se souvient de cette période, en 1986-87, 
où la SNCF a connu une série d'accidents. Pour tous ces accidents, on 
pouvait invoquer des "erreurs humaines": règlement non respecté, 
signal pas observé, procédures opératoires écourtées, etc. Or il est 
apparu, à l'initiative en particulier des agents de conduite, que les 
manuels de règles et procédures étaient devenus d'une telle 
complication et d'une telle longueur qu'ils étaient devenus impossibles 
à appliquer, pratiquement illisibles et encore moins mémorisables. A la 
suite de quoi le plus haut niveau décide de s'interroger, et engage une 
réorientation de sa politique. Je résume cet ensemble dans le schéma 
suivant : 

On avait, s'accumulant au cours des ans, à la suite d'événements 
nouveaux, d'apparition de nouvelles techniques, des réponses au 
problème suivant : 

Comment améliorer, affiner le règlement ? 

Cela masquait la question amont: 

Comment réduire les risques d'accident? 

ou : affiner règlements                                       ou : augmenter 
et contrôles                                        la compétence des agents 

 
J'ajouterai que cet exemple fait apparaître un autre phénomène culturel 
intéressant, propre cette fois, non pas à cette organisation, mais à la 
culture managériale ordinaire. Si l'on n'avait pas considéré le monde de 
l'entreprise comme composé de gens qui conçoivent d'un côté, et de 
gens qui exécutent de l'autre, sans partage possible des rôles, on aurait 
fait appel plus tôt à l'expérience et aux connaissances propres des 
supposés exécutants, les agents de conduite. 
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4. Autre forme d'élargis-
sement de la surface du 
problème : aider le groupe à 
faire éclater une question en 
sous-questions. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

5. Progression verticale : 
aider, pousser à aller 
jusqu'aux détails : un 
problème n'est résolu que 
lorsqu'on sait vraiment quoi 
faire. Aider constamment le 
groupe à voir où il en est de 
la surface du problème. 
 
 

 

L'élargissement de la surface d'un problème peut s'opérer aussi d'autre 
façons, plus faciles et plus proches des préceptes habituels. Lorsqu'une 
question donne lieu à une réponse, génératrice d'une nouvelle question 
en aval, ou lorsqu'une question éclate en sous-questions, il peut être 
utile de vérifier si ce régime de sous-questions ne peut pas être élargi. 
Par exemple, à la question "comment faire pour que les moines copient 
plus vite?", on avait d'abord pour seule réponse-question : 

Comment incorporer des réservoirs d'encre dans les plumes? 

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

Comment écrire plus vite ? 
 
 
 
Incorporer                         Motiver les moines                  Supprimer ou 
     des                                   (primes, repas                          réduire les 
 réservoirs                             améliorés, etc.)                      enluminures 

(On aurait ensuite constaté qu'aucune de ces solutions n'est possible: 
incorporer des réservoir, pour des raisons techniques, motiver les 
moines parce que rien ne peut les motiver plus que la gloire de Dieu, et 
supprimer les enluminures parce que la clientèle de haut niveau des 
monastères ne l'aurait pas accepté.) 

Elargir la surface du problème ne sert à rien, ou risque de devenir un 
exercice stérile et décourageant, si l'on ne sait pas prendre le chemin de 
la descente au moment opportun. Ce chemin, qui va d'une formulation 
prometteuse à la mise au point d'une solution concrète, peut être long et 
parfois fastidieux. Il est fait en particulier de la mise en oeuvre de ce 
qu'on peut appeler des "programmes intercalaires": analyse de 
phénomènes actuels, recherche de ressources, appel à experts, 
procédures de calcul, etc. Ce sont des moments où l'on sait quoi faire, 
comment le faire, mais où l'on ne connaît pas encore le résultat. C'est 
souvent cela qui est désigné, dans les manuels, comme "problèmes", ou 
"procédures de résolution de problèmes". 

L'aide méthodologique, dans ces phases de progression verticale, a un 
tour plus classique, dans la mesure où elle consiste à assurer l'ordre et 
la mémoire de la démarche, plutôt qu'à favoriser des explorations 
inventives. Elle est aussi plus facile parce qu'elle est plus rassurante et 
parce qu'on sait en gros quoi faire. Ce n'est cependant pas une fonction 
mécanique. Les points suivants en particulier méritent l'attention. 

a)- Même si le problème parait résolu pour le groupe - on sait ce que 
sera la solution - il ne l'est pas tant que tout n'est pas prêt pour agir. Or 
certains groupes ont tendance à dételer avant la fin. Ce n'est jamais le 
cas d'agriculteurs, rarement celui de cadres de haut niveau, mais cela se 
produit souvent avec des salariés non cadres ou petit cadres: les 
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positions d'irresponsabilité, le doute sur ses capacités à prendre des 
initiatives et à se faire entendre, qu'entretiennent beaucoup de manières 
de commander y sont sans doute pour quelque chose. Il faut donc 
parfois s'obstiner, pour pousser-tirer jusqu'au terme. 
 
b)- Souvent, nous l'avons vu, à partir d'une formulation qu'on a décidé 
de prolonger, le problème a éclaté en sous-problèmes. Par exemple: 

Comment augmenter la coopération et les consultations 
mutuelles dans l'équipe 

 
 
 
  faire des                                 redistribuer                         répartir les  
  réunions                                 les bureaux                        tâches selon 
périodiques                                                                   un autre principe 

 

       ...                                             ...                                        ... 

Il faut donc inviter le groupe: à définir un ordre de travail, à prendre 
chaque sous-problème l'un après l'autre, à aller jusqu'au bout pour 
chacun d'eux. 

c)- Au cours de la progression, de nouveaux problèmes peuvent surgir, 
par exemple par l'effet de solutions d'un sous-problème à un autre. Le 
surgissement de problèmes en cours de route peut aussi conduire à 
revoir la formulation amont. Il est important que ces inflexions soient 
relevées de façon claire à mesure qu'elles apparaissent, parce que la 
conscience de la façon dont se construit la surface du problème est 
facteur, pour le groupe, à la fois de sécurité et d'invention. 
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Chapitre 6 
 

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

 
 
1. Il existe une anxiété 
propre à 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 à des 
conceptions communément 
partagées, qu'il s'agit de 
repérer et de critiquer. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quiconque intervient, d'une façon ou d'une autre, auprès d' un groupe, 
peut éprouver d'abord quelque chose qui ressemble au trac du 
comédien. Il faut se faire sa place, trouver un terrain d'entente sur les 
rôles respectifs. Est-ce qu'on sera assez bon ? Est-ce qu'on va passer ? 
Cela vaut pour les situations d'enseignement ou de formation d'adultes, 
de cadre avec une équipe subordonnée, de technicien-conseil avec un 
groupe d'agriculteurs, ou d'intervention de conseil en entreprise. Cela 
vaut aussi, bien entendu, pour l'aide méthodologique. Il n'y a là rien de 
spécifique à cette activité. 

Ce que je voudrais examiner dans ce chapitre, c'est justement certains 
aspects du malaise, de l'inconfort, de l'anxiété qui peuvent atteindre 
l'aide, et qui sont propres à cette situation particulière : coopérer avec 
un groupe pour formuler un problème et lui trouver des solutions. Ces 
états, ou difficultés, sont liés à la situation même: par définition, 
étudier un problème - du moins quand on ne connaît pas la solution - 
c'est ne pas savoir où l'on va. Ne pas savoir où l'on va quand on est 
responsable de soi-même et de ce qui peut vous arriver, c'est 
assurément désagréable, mais la même situation quand on se sent 
responsable de ce qui peut arriver à d'autres, en plus de soi, voila qui 
est franchement inquiétant. 

Certes, à défaut de savoir où l'on va, on peut disposer d'instructions qui 
vous disent comment y aller: phases successives à respecter, 
procédures évitant les incertitudes sur la route à suivre, etc. C'est ce 
que font les méthodes habituelles d’"animation de groupes"..  

Il est sûr que ce que je propose ne va pas dans ce sens: dans un premier 
temps au moins, au lieu de tendre à réduire l'anxiété, ça l'augmente. 
Non seulement on ne sait pas où l'on va, mais le chemin pour y aller 
n'est qu'incertitude - il est à construire - et l'on n'est même pas sûr de 
savoir d'où l'on part. A vrai dire, cela pourrait tout autant produire une 
sensation exaltante, celle que donnent la possibilité de s'aventurer dans 
les vastes espaces et la perspective de découvrir des terres inconnues. 
Celle qu'ont dû éprouver Vasco de Gama et ses compagnons en faisant 
le tour de l'Afrique, les pionniers américains, le premier charentais qui 
a fait cuire des escargots, Einstein, Kant ou Pasteur. Sensations qui ne 
peuvent d'ailleurs manquer d'être associées à l'anxiété.  

Mais beaucoup de choses contribuent à réduire l'espace du plaisir en 
gonflant l'anxiété. Il y a, s'entretenant mutuellement, la peur de ne pas 
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2. Selon les idées reçues, ce 
sont les individus qui 
inventent : les groupes ne 
font que recevoir, entendre 
et passer à l'action. Plus un 
groupe est situé à 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. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

être soi-même à la hauteur, et le doute sur les capacités du groupe à 
être intelligent et productif. L'une tient à l'idée qu'on se fait de soi, pour 
le moment ou de façon durable. L'autre, au lieu de relever de la 
psychologie individuelle, fait partie de ce qu'on peut appeler "les 
évidences partagées", dans une société : ce qui va de soi, ce qu'on ne 
songe même pas à interroger parce que, le plus souvent, cela reste 
implicite. 

Ce sont de ces choses contenues dans les métaphores qui associent par 
exemple le haut aux chefs, à la vertu, aux qualités morales ou 
intellectuelles et le bas aux contraires, le grand nombre au troupeau et 
la pensée à l'individu, seul, la tête lourde soutenue par la main, ou le 
regard perdu sur les espaces déserts. 

Toutes idées reçues qui portent à se poser la question de savoir s'il est 
possible d'être utile à un groupe en se bornant à apporter une "aide 
méthodologique" : belle utopie, mais irréaliste. 

Ces idées reçues sont de trois ordres. Elles concernent: 

- les capacités d'un groupe quelconque à produire quelque chose 
d'intéressant; 
- la signification qu'on peut attribuer à l'idée de "résoudre un pro-
blème"; 
- la façon dont on conçoit la mission de "l'animateur". 

On attend généralement d'un groupe qu'il donne de la force à une idée, 
qu'il l'amplifie en la faisant sienne et en la transformant en actes. Pour 
le reste, nous vivons sous l'empire d'une façon, propre à nos sociétés, 
de concevoir les rapports individus-société. Selon cette conception, 
tout environnement social d'un individu est un frein à l'invention plutôt 
que le contraire. En premier lieu, ce sont les individus seuls qui sont 
censés inventer, et non pas les collectifs, ce sont les individus qui 
prennent les initiatives et qui entraînent. En second lieu, les rapports 
entre individus et société sont conçus sous la forme d'une opposition 
entre l'un et l'autre : l'individu invente ou projette toujours contre. 
Contre l'inertie, les traditions, la bêtise, les croyances, la mesquinerie, 
la jalousie. 

De Napoléon à Staline et à Jeanne d'Arc, et à tous les petits Napoléon, 
Staline ou Jeanne qui émergent dans nos villes et dans nos campagnes, 
la règle admise est que des êtres d'exception parviennent à transformer 
l'apathie et la soumission des collectifs en soumission à leur force 
d'initiative et de conviction. Quant aux inventeurs, chacun sait qu'ils 
s'épuiseront contre leur société, la routine et les vieilles croyances. Les 
individus créent, et les collectifs refusent ou entérinent. 

C'est assurément cette vision des choses qui commande les stéréotypes 
de la formation des adultes tels que: "faire prendre conscience de...", 
"sensibiliser à...". Et si l'on parle de "leur faire découvrir...", "les aider à 
découvrir...", on peut être assuré qu'il s'agit d'une chose que quelqu'un 
connaît déjà. 
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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 l'important 
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. 
 
 
 

 

Ce premier aspect, de nos communes façons de penser, se croise avec 
une vision de la société selon l'image de la lumière venant d'en haut. 
Plus l'on descend dans la hiérarchie sociale, moins il est raisonnable 
d'attendre la moindre lueur: toute lumière venant d'en bas ne saurait 
être que reflet. Il y a beaucoup de chances pour qu'un cadre, au cours 
d'une réunion avec ses pairs, considère qu'il a bien plus d'idées que tous 
ceux-là réunis, et qu'il en irait de même pour tel ou tel participant, si on 
les laissait cogiter sans les encombrer de vaines réunions. Mais, a 
fortiori, que peut-il penser de la réunion d'une équipe d'exécutants ? 
Qui attend réellement de l'invention, l'émergence de quelque chose à 
quoi l'on n'aurait pas soi-même pensé, d'un groupe d'employés, 
d'ouvriers ou de paysans ? Des modèles tels que les cercles de qualité 
montrent qu'une autre voie commence sans doute à s'ouvrir. Mais ces 
dispositifs sont aussi faits de précautions qui vont plutôt dans le sens 
contraire.  

Partant de ces idées communes, il est difficile de rester devant un 
groupe en gardant foi en sa capacité de production: cette foi va 
s'effondrer aux premiers signes qui paraîtront confirmer la stérilité du 
groupe. Or cela ne manque pas d'arriver assez vite: un participant, ou 
deux peut-être, ont dit des choses intéressantes, construites. Et puis 
rapidement cela a été submergé sous un flot de paroles sans forme ni 
contenu. Et plus on a laissé libre cours à cette parole, plus on s'est mis 
"à l'écoute", plus l'intéressant s'est trouvé noyé sous l'inutile - sauf si un 
"leader", à défaut de "l'animateur", a su imposer un filtrage et de 
l'ordre. 

Cette parole, lorsqu'elle s'écoule sans contrôle, part dans tous les sens, 
aucune idée n'est suivie. Elle devient vite ressassement : on se plaint, 
on récrimine, on accumule les "faut qu'on" et les "y a qu'a", on 
renchérit indéfiniment sur les mêmes thèmes. D'où semble s'imposer 
l'évidence que si l'on veut aboutir à quelque chose de concret, assurer 
un minimum d'efficacité, il faut se donner les moyens de les faire sortir 
de ce discours qui tourne en rond et d'atteindre un niveau plus sérieux. 

Et quoi de mieux, quoi de plus efficace que le rappel des faits, pour 
mettre un terme aux divagations parolières ? 

Je crois que c'est là l'ultime fondement de la difficulté à croire aux 
possibilités pour un groupe d'inventer quelque chose: c'est l'idée que ce 
qui décide au bout du compte de l'avenir, ce n'est pas ce que les gens 
peuvent inventer ou décider, mais les faits, les choses qui, comme 
chacun sait, sont ce qu'elles sont, les tendances, les loi objectives et les 
processus historiques. Si l'on voit les choses comme cela, ce qui 
compte, pour maîtriser son avenir, ce n'est pas ce qu'on peut inventer, 
c'est ce qu'on peut prévoir. Ce qui compte, ce n'est pas avant tout de 
discuter, c'est de connaître les faits et les tendances, c'est de savoir ce 
qui va nous/vous arriver, pour agir en conséquence. 
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4. Le modèle du bon 
animateur, dont le rôle est à 
peu près de faire advenir ce 
qui est prévisible, traduit 
ces conceptions en règles de 
conduite. Il fournit un 
refuge lorsqu'on est gagné 
par l'anxiété devant 
l'imprévisible. 
 

Il y a une forme de droite, d'économie libérale, et une forme de gauche 
de ce déterminisme. Pour le déterminisme de droite, seuls les être 
d'élite, les audacieux, les battants, les chefs échappent à ce qui est écrit 
dans les faits, et pour celui de gauche - en théorie du moins - tout le 
monde y passe. 

Cette pensée des déterminations dit aux groupes qui parlent: analysez 
les faits d'abord, pour savoir quel avenir ils vous dessinent. A cette 
pensée j'oppose : dites d'abord ce que vous voulez, dans quel sens vous 
voulez aller, c'est à dire quelles questions "comment faire pour" vous 
vous posez, et à partir de là, analysez les faits, pour savoir à quelles 
conditions cela peut être fait, ou comment il faut ajuster vos désirs. 

Ces conceptions, selon lesquelles rien de neuf ne peut être attendu d'un 
groupe, selon lesquelles les groupes ne sont qu'échos de la voix de 
leaders ou de guides, et selon lesquelles de toute façon le "vrai 
problème" n'est pas d'inventer quoi que ce soit, mais de savoir ce qui va 
vous arriver, dessinent un modèle de "l'animateur" et de ses 
responsabilités. C'est un guide, un mentor, celui qui, proprement, 
"anime", donne vie. Et l'on a beau se dire, quand on est dans la position 
d'aide méthodologique, qu'il faut échapper à ce modèle, il reste là, en 
attente, à disposition pour donner forme au premier instant d'inquiétude 
-  où va-t-on ? et allons-nous quelque part ? - . Vous retrouvez alors les 
balises rassurantes qu'offre le modèle: ordre, méthode, rester dans le 
sujet... Vous rappelez la formulation initiale("notre problème"), qui est 
loin maintenant, qui a été transformée, vous précipitez le mouvement 
vers une solution que tout le monde connaît depuis le début alors que le 
groupe est en train de chercher ailleurs, vous perdez pied parce que le 
groupe ne vous suit pas, vous faites appel de façon inopportune aux 
faits, à des impératifs, à dire d'expert. Bref, vous vous rassurez. 
Eventuellement, vous rassurez aussi le groupe, en le ramenant dans les 
sentiers battus. Mais vous pouvez vous dire que vous avez perdu, avec 
lui, et le plaisir et l'avantage de son potentiel d'idées neuves, 
d'arrangements inédits, de solutions inattendues, mineures ou 
importantes, que ni vous, ni eux, ni personne n'aurait pu prévoir: on 
peut prévoir les guerres, les catastrophes économiques, les orages, les 
évolutions démographiques et celles des marchés, mais pas ce que les 
hommes peuvent inventer pour faire avec tout ce prévisible quelque 
chose d'imprévisible. 
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Chapitre  7 
 

LES FONCTIONS D'AIDE. ∗∗∗∗  
 
 
 
 

 
 
1. L'aide méthodologique 
consiste essentiellement à 
favoriser   la  production  
de parole, aider  à  
organiser ce qui a été dit. 
Cela se fait en assurant 
trois fonctions : DIRE, 
RELIER, ORIENTER. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nous avons abordé, avec le chapitre "Aider à construire la surface du 
problème", le "Comment faire" de l'activité d'aide, à la suite des cha-
pitres visant à expliquer de quoi il s'agit. Ce chapitre et les suivants, 
poursuivent l'exploration du "Comment faire". Le présent chapitre 
résume, sous une forme directement liée à l'entraînement pratique, ce 
qui sera développé dans les chapitres suivants. 

Les buts de l'aide peuvent être résumés ainsi : 

- Aider, provoquer, encourager la production de parole dans le groupe. 

- Aider à revenir sur ce qu'on a dit pour avancer vers de nouvelles 
idées. 

- Aider à dégager l'organisation des idées, derrière la confusion appa-
rente. 

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

Ces buts définissent une orientation de l'activité, que j'espère 
suffisamment précise pour la situer parmi les nombreuses façons de 
voir les choses, en matière d'étude de problèmes ou de conduite de 
réunions. Mais ils ne suffisent pas à désigner les façons de faire. Pour y 
parvenir, il est nécessaire d'intercaler, entre la définition des buts et la 
pratique effective, un niveau intermédiaire qui distingue des types 
d'activité, des fonctions. 

Nous distinguons trois fonctions : 

- Dire : dire au groupe, aux personnes, ce qu'ils sont en train de dire. 

- Relier, faire le point : établir des liens, faire des ponts entre ce qui 
vient d'être dit et d'autres choses dites auparavant. 
- Proposer : proposer, à partir de ce qui a été dit, des pistes de re-
cherche, des orientations de recherche. 

 

 

 
                                                           
∗* Ce chapitre et, d'une façon générale, ce qui concerne les fonctions d'aide, a été rédigé à partir d'idées 
élaborées à l'initiative de Xavier Bonnet-Eymard. 
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2. DIRE, c'est dire ce qu'on 
a compris. Non pas répéter 
ce qu'ils ont dit (le 
"miroir"), mais chercher à 
dégager le sens. Cela a pour 
but d'aider à parler, d'aider 
à préciser, à clarifier, 
d'aider à réfléchir sur ce 
qu'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 à infléchir les 
idées du groupe. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Dans la pratique, 
chercher à dire le sens 
consiste à s'interroger, plus 
que sur "De quoi parlent-
ils", sur "Comment en 
parlent-ils ?" : quelles 
façons de voir les choses, 
quelles préoccupations 
apparaissent dans leurs 
façons d'en parler. 
 
 
 
 

Ces fonctions peuvent être reconnues aisément, aussi bien pour qui 
observe la façon dont quelqu'un assure l'aide, que pour s'entraider à le 
faire, ou pour savoir soi-même ce qu'on fait. 

Elles constituent la base de l'apprentissage. 

DIRE 

La fonction Dire consiste à dire ce qu'on a compris. Que l'évidence de 
cet énoncé n'en laisse par le sens se perdre à moitié : ce qu'on va dire, à 
propos de ce que les membres d'un groupe on dit, ce n'est pas ce qu'ils 
ont dit mais ce qu'on a compris. C'est donc le résultat d'une activité, 
pour comprendre, pour dégager le sens. Cette fonction ne peut pas être 
mécanique. Elle ne peut être assimilée à l'image commune du "miroir". 
Le terme habituel de "reformulation" est lui-même insuffisant, un peu 
décalé, dans la mesure où il ne dit pas de quelle sorte de reformulation 
il s'agit, ce qu'on veut faire en reformulant, à savoir dire le sens qu'on 
attribue à ce qui a été dit. 

Cette question du "sens" est d'une grande importance dans l'activité 
d'aide, et le prochain chapitre y sera consacré. Ici, je veux seulement 
situer cette fonction en relation avec les autres. 

"Dire" a pour buts : 

- d'aider à parler, à "produire de la parole" (matériaux pour les autres 
fonctions), 

- d'aider à clarifier, à préciser ce qu'on dit, au lieu de répéter (jusqu'à ce 
que ce soit entendu...), 

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

La possibilité d'efficacité et de poursuite par l'aide de cette fonction 
implique une condition minimum qui est de l'ordre de la fidélité à ce 
qui est dit. 

Cependant, la fidélité en elle-même n'a pas grand sens, dans la mesure 
où le but poursuivi n'est pas du tout de s'approcher d'une fidélité 
parfaite, qui consisterait à répéter terme pour terme ce qui est dit. 
Plutôt que de fidélité, cette condition minimum est faite du désir 
manifeste de fidélité, ou mieux, de justesse : que les membres du 
groupe concerné se sentent assurés que l'aide fait tout ce qu'il peut pour 
"dire" de façon juste ce qu'eux-mêmes ont voulu dire. Il faut en 
particulier qu'ils puissent se dire que si, en disant ce qu'il a compris, il 
tombe complètement à côté de la plaque, en tout cas ce n'est pas parce 
qu'il a cherché à déformer ce qui avait été dit, que ce n'est pas pour 
introduire sournoisement ses propres idées. 

Cette condition est décisive : c'est oui ou non. Oui : même si l'on 
rencontre des difficultés, on peut continuer à assurer l'aide 
méthodologique, et en particulier poursuivre en assurant les autres 
fonctions. Non : il vaut mieux adopter d'autres bases méthodologiques 
que celles qui sont décrites ici. 
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4. RELIER, c'est en 
premier lieu relier ce qui 
vient d'être dit à quelque 
chose qui a été dit 
auparavant. Mais c'est 
aussi "faire le point", 
montrer le passage d'une 
façon de dire à une autre. 
C'est aussi "faire des 
paquets" pour dégager une 
même façon 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 à rendre la parole 
utile pour l'action. 2. 
L'activité d'orientation 
n'est utile que si elle va dans 
le sens des idées agitées 
dans le groupe. 
 
 

Cependant, la fonction DIRE, dans l'ensemble de l'activité d'aide, peut 
être plus ou moins efficace. Elle peut, plus ou moins, favoriser les 
échanges et l'activité réflexive, et fournir des matériaux utilisables pour 
construire la surface du problème. L'efficacité d'une intervention 
dépend, essentiellement, de la justesse et de la finesse avec laquelle elle 
rend clair et manifeste pour les membres du groupe le sens de ce qui se 
dit. On peut dire - avant d'aller un peu plus loin sur ce sujet - que le 
sens, c'est à la fois ce que les interlocuteurs ont voulu dire, ce qu'ils ont 
voulu faire comprendre, et ce qui leur parait aller de soi, aller sans dire. 

Dans la pratique, chercher à comprendre et à dire le sens, consiste à 
porter l'attention, non seulement sur : de quoi on parle, mais aussi et 
surtout sur : comment on en parle. De quoi on parle : les objets, choses, 
évènements, etc. Comment on en parle : à propos de quoi, en relation 
avec quoi, avec quelles précautions ou modalités, en opposant quoi à 
quoi, etc. Tout ce qui exprime des façons de voir, et des préoccupations 
(regrets, souhaits, etc). 

RELIER 

Relier, cela consiste en premier lieu à relier ce qui vient d'être dit à 
quelque chose qui a été dit à un autre moment, ou par un autre 
participant. Soit que l'un complète ou éclaire l'autre, soit que l'un et 
l'autre soient contradictoires, ou indiquent des façons de voir 
différentes. 

Relier est ainsi, de façon un peu plus insistante que Dire, un moyen de 
provoquer l'activité réflexive (avec le même risque d'un "Relier" 
frelaté, où l'aide chercherait à faire passer ses idées). 

Mais Relier, c'est aussi faire le point, aider le groupe à voir la 
progression de sa démarche, à se situer dans la surface du problème : 
"Depuis tout à l'heure, vous avez avancé (ou : on a) dans telle direction, 
en ajoutant telle considération, en vous (ou : en se) posant telle 
question." 

Ou bien c'est "faire des paquets", en reliant entre eux des énoncés qui 
convergent vers une même façon de voir, ou vers un même lieu 
conflictuel, ou vers une préoccupation commune. 

PROPOSER 

Proposer, c'est proposer une, ou des orientations de recherche, des 
questions nouvelles, en se basant sur ce qui a été dit, ou sur ce qui vient 
d'être dit. Cette base peut être constituée par un ensemble d'énoncés 
indiquant une préoccupation, par un décalage, un déplacement entre ce 
qu'un participant vient de dire et ce qui se disait jusqu'alors, par une 
question interrogée, ou les réactions à une information nouvelle, ou une 
demande de précision concernant une solution envisagée, etc. 

Cette fonction est fondée sur deux principes : 

1. Il ne suffit pas "d'écouter". L'écoute ne sert à rien en soi : elle sert 
seulement à aider à produire de la parole. Et cette parole elle-même n'a 
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d'utilité, pour ce qui est proposé ici, que si elle sert à produire autre 
chose, c'est-à-dire d'abord une autre façon de parler, de dire les choses 
et les actes, et de là d'autres façons d'agir. 

C'est ce qui se passe dans la vie quotidienne de n'importe quel groupe 
professionnel. Mais, sauf situations exceptionnelles, cela se fait 
lentement, en particulier parce que ces groupes sont, d'une façon 
générale, peu outillés pour transformer leur "Dire" en orientations de 
recherche, pour sortir des lignes de pente familières, ou pour terminer 
le parcours. 

L'efficacité de l'aide à la résolution de problèmes pratiques exige donc 
une activité de propositions, pour valoriser ce qui est dit. 

2. Cette activité n'est efficace que si les propositions d'orientations sont 
fondées, de façon visible, sur ce qui est dit par les membres du groupe 
ou certains d'entre eux et, ici encore, sans que cela soit ou puisse 
apparaître comme un trafic pour infléchir les buts du groupe. 

La fonction "Proposer" doit apporter une valeur ajoutée, elle doit être 
en quelque sorte "en avant" de ce qui se dit actuellement. Mais cela 
doit se trouver dans la direction, dans le "sens" (aux deux sens du mot) 
de la parole du groupe. 

Ce qui peut être fait pour proposer est donc étroitement dépendant ce 
qui aura été fait pour aider à parler. Plus les fonctions Dire et Relier 
auront été efficaces, auront assuré la production d'un discours 
complexe, approfondi, nuancé par les uns et par les autres, et plus l'aide 
disposera de matériaux pour des propositions productives de recherche. 

On peut se tromper. Cependant, sur la dimension "efficacité", l'opposé 
d'une bonne proposition n'est pas une proposition erronée, où le groupe 
ne peut pas se retrouver. Cela, ce serait plutôt le point zéro : pas 
d'efficacité. L'efficacité négative est atteinte lorsqu'on cherche à 
tromper, lorsqu'on cherche à déguiser ses propres intentions, ou celles 
de dirigeants, d'autorités morales, en intentions du groupe - l'un des 
procédés les plus courants consistant à s'appuyer sur les dires d'un 
membre du groupe qui s'est fait l'interprète de ces autorités. 

A l'inverse, si une proposition d'orientation hors de propos pour le 
groupe est manifestement issue d'une volonté d'aider, ce sera pour le 
groupe une occasion de préciser ses idées. Si l'intention de l'aide est de 
manoeuvrer le groupe, alors la coopération n'est plus possible. 
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Chapitre 8 
 

DIRE LE SENS 
 
 
 

 

 

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"Dire" a deux fonctions. D'abord, une fonction minimum : manifester 
que j'écoute. Cette fonction est moins centrale dans une situation de 
groupe que dans un entretien à deux. La seconde fonction, par contre, 
occupe une place centrale dans l'activité d'aide méthodologique : cette 
fonction, c'est de favoriser, ou de provoquer l'activité réflexive. 

Qu'est-ce que ça veut dire, "activité réflexive" ? Qu'est-ce que c'est et à 
quoi cela se reconnaît ? que faut-il faire pour la favoriser ? 

On peut "réfléchir" à des phénomènes, à des choses, à des évènements 
de toutes sortes. En disant favoriser ou provoquer une activité 
réflexive, plutôt que "inciter un groupe à réfléchir", je cherche à 
désigner la réflexion sur un objet particulier, qui est ce qu'on dit, ce 
qu'on vient de dire, ou ce qu'on dit d'habitude. Ce dont il s'agit, c'est 
d'un retour sur ce qu'on dit, pour se demander ce qu'on veut dire ainsi, 
ou ce qu'on dit sans le vouloir, en tout cas ce que "ça veut dire". Les 
mots "activité réflexive" ont un ton savant, mais cela ne doit pas 
conduire à en faire un exercice exceptionnel : c'est une activité 
quotidienne, même si l'on peut souvent regretter qu'elle ne soit pas plus 
commune. Les phrases introduites par des formules telles que "...enfin, 
ce que je veux dire, c'est..." en témoignent.  

L'incitation à réfléchir à ce qu'on vient de dire appartient elle aussi à la 
vie quotidienne. Après avoir subi pendant près d'une heure une sorte de 
sermon de leur supérieur hiérarchique, les membres d'une équipe se 
taisent, échangent quelques regards entendus et l'un d'entre d'eux dit 
"Vous nous parlez comme si vous nous preniez pour des incompétents 
et des irresponsables". La réponse du chef : "Non, vous m'avez mal 
compris. Ce que je veux vous dire, c'est que..." confirme qu'il n'a pas 
qualifié explicitement ses subordonnés d'imbéciles et d'irresponsables, 
mais que cela était présupposé, à leurs yeux, dans des formes de 
phrases, dans certaines adresses, dans la présentation de récits, que 
c'était le sens général des façons de parler et de présenter les choses. 

Ce genre d'échange, que tout le monde a connu sous une forme ou une 
autre de relations dissymétriques, en étant d'un côté ou de l'autre, est un 
parfait modèle de l'incitation à l'activité réflexive. 

En premier lieu, l'intervention, le "dire", ne porte pas sur les faits, mais 
sur le sens que le chef - aux yeux du moins de ses subordonnés - a 
cherché à leur donner. S'il a dit : "Vos réponses aux demandes 
d'information des clients sont sans homogénéité. Pour une même 
demande, une fois on donne tel document, une autre fois un autre, 
selon ce qu'on a sous la main, selon ce qu'on connaît, ou selon l'humeur 
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2. Dans le cours d'une 
discussion, l'incitation à 
l'activité réflexive consiste 
en particulier à faire inter-
agir les paroles des uns et 
des autres. Et toujours en 
intervenant sur la façon 
dont on parle des choses - le 
sens -, et non en relevant de 
quoi l'on parle. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

du jour. Ainsi, la semaine dernière, Untel et Untel pour une même 
demande,..." Untel et Untel ont certainement eu envie de répondre sur 
les faits, en relevant par exemple que ce n'était pas exactement la même 
demande. Cela aurait certainement été beaucoup moins efficace - pour 
inciter leur chef à réfléchir à ce qu'il disait -, que l'intervention qui ne 
s'arrête pas aux faits, mais au sens que leur récit a pris dans la bouche 
du chef, à "ce que veut dire" l'évocation de ces faits. Et "ce que ça veut 
dire", le sens de ce récit, n'est pas directement lié aux faits - vrais ou 
inexacts -, mais à la façon de les présenter. 

En second lieu, cette intervention est un bon exemple de "dire", parce 
qu'elle ouvre la porte aux ajustements. Le chef en question a peut-être 
vraiment voulu dire "vous êtes une bande d'incompétents et 
d'irresponsables". Mais peut-être aussi ce n'est pas cela, ou pas tout à 
fait cela qu'il a voulu dire, ou bien, si c'est à peu près ça qu'il a voulu 
dire, il ne souhaitait pas que son expression soit offensante. (La 
réponse de son subordonné comporte implicitement cette 
interprétation). 

Mais d'un autre côté, il est possible que ce soit bien ça qu'il ait voulu 
dire, c'était ça qu'il pensait à ce moment-là, qu'il avait ruminé dans sa 
tête avant cette réunion, et dont la vraisemblance s'effondrait devant 
cette invitation à réfléchir à ce qu'il venait de dire : "Ce n'est pas ce que 
j'ai voulu dire, répond-il (d'accord, il ment). J'ai seulement voulu 
insister pour vous rendre conscient de ce défaut, et il faut maintenant 
trouver des moyens de le réduire". 

Dans cet exemple, l'activité réflexive dont il s'agit ne concerne qu'un 
individu. Il n'en va bien sûr pas de même lorsqu'il s'agit d'apporter 
l'aide à un groupe, où le processus de réflexion est repérable dans les 
échanges de paroles. Là, plusieurs parlent, ils ne disent pas tous la 
même chose, ils ne s'entendent pas toujours parler les uns les autres, et 
l'incitation à la réflexion contenue dans le dire ne porte pas sur "ce que 
tu dis", mais sur ce qui vient d'être dit, ou ce qui se dit dans le groupe. 
Dès lors, si l'aide peut intervenir sur ce que quelqu'un a dit, pour 
provoquer la réflexion, il peut surtout intervenir sur la parole qui 
circule à un moment donné dans le groupe, pour faire, en quelque sorte, 
inter-agir les paroles, afin que les paroles des uns provoquent la 
réflexion des autres, et que ce qu'on dit maintenant provoque la 
réflexion sur ce qu'on disait tout à l’heure - ou l'inverse. Ce qu'un 
participant dit n'arrive jamais seul : d'autres viennent de parler, lui-
même a dit quelques mots il y a dix minutes et d'autres y ont réagi, ce 
qu'il dit se réfère à tout cela, ou semble l'ignorer complètement, les 
autres participants marquent de l'intérêt ou manifestent avec plus ou 
moins de discrétion qu'ils n'en ont rien à faire. Toute parole prononcée 
à un moment donné est située dans le "flot" des paroles du groupe, dans 
la configuration actuelle de ce flot - il y a un grand courant central, des 
points presque immobiles sur les bords, des tourbillons en tel ou tel 
endroit -, et par rapport à ce qui s'est dit avant. 
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Ce qu'il importe en particulier de repérer, c'est la parole en décalage, au 
regard du courant dominant dans le flot de parole. Si ténu soit la 
nouveauté de ce qui vient d'être dit, si mince le décalage entre ce que 
tous disaient et que l'un vient d'apporter, c'est de l'un de ces écarts que 
viendra la possibilité d'interroger les évidences partagées. L'utilité 
d'aider le groupe à repérer ces décalages, et à les entendre comme 
décalages, comme divergences, provient du fait que les évidences 
partagées dans un milieu social, tout ce qui est tacitement entendu 
comme allant de soi et comme allant sans dire n'excluent pas les 
dissonances : elles les annulent, les absorbent. A la différence des 
opinions, elles ne s'affirment pas "contre". A l'inverse, si les 
circonstances imposent la controverse - soit par suite de l'insistance 
d'un membre du groupe, soit par ce qu'un aide méthodologique attentif 
passait par là - alors l'évidence perd son statut possible d'évidence, pour 
devenir une opinion discutable. Le fait que le soleil tourne autour de la 
terre n'a acquis son statut de dogme qu'à partir du moment où Galilée a 
forcé l'évidence à sortir du bois. 

Il va de soi, d'un autre côté, qu'un tel processus ne peut s'engager, que 
cette sorte d'interaction réflexive dans le groupe ne peut être provoquée 
que dans la mesure où tous les participants sont au fait de ce qui est en 
train de se dire et de se faire. C'est là aussi une charge de l'aide et, pour 
certains groupes et à certains moments au moins, une condition pour 
que tout le monde dispose réellement de la possibilité de parler. 

Il s'agit, je le rappelle, de comprendre le sens de ce qui est dit, et non 
pas simplement de relever "de quoi on parle". L'important n'est donc 
pas le mot, qui dit l'objet dont on parle, mais la phrase, qui dit 
"comment on en parle", c'est-à-dire la relation qu'on a avec cet objet, la 
façon de le voir, et de juger. 

Quand Chimène lance le fameux "Va, je ne te hais point !" celui qui, 
voulant lui apporter une aide à sa réflexion, lui dirait "Vous parlez de 
haine" serait assurément à côté de la plaque. Et dire "Vous ne le haïssez 
pas", serait encore très loin de ce que veut dire Chimène. Mais il est 
vrai qu'en la circonstance, Chimène n'a pas besoin que quiconque l'aide 
à réfléchir à ce qu'elle dit. 

Rimbaud me fournit un autre exemple, plus complexe et par là plus 
explicite : voici ce qu'il écrit : 

"Je rêvais croisades, voyages et découvertes dont on n'a pas de 
relations, républiques sans histoire, guerres de religions étouffées, 
révolutions de moeurs, déplacements de races et de continents". (Une 
saison en enfer. "Délires") 

A partir du "de quoi il parle", je peux faire la liste : "Vous parlez de 
voyages, d’événements sociaux, de républiques et de grands 
déplacements". 

Mais ainsi, le sens se trouve écrasé sous les choses... Comment il en 
parle ? Il rêve de tout cela, de l'inconnu, de l'inconnaissable, d'un autre 
monde, comme s'il pouvait réellement croire à ces merveilles. Mais 
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3. "Intervenir sur le sens", 
cela peut être détaillé selon 
plusieurs "champs d'inter-
rogation" : les façons 
d'évaluer les choses, le plan 
sur lequel se place 
l'évaluation, la façon de 
construire la réalité, et les 
démarches actuelles du 
groupe. Les deux premiers 
champs sont les plus faciles, 
les plus évidents. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

aussi c'est le passé : il en rêvait. Voilà, repris par Rimbaud lui-même, le 
"dire" sur le "comment", sur le sens : "Je croyais à tous les 
enchantements". 

Bien sûr, nos interventions seront rarement aussi économiques et 
pertinentes, ni aussi audacieuses. 

En outre, la "réponse" de Rimbaud à lui-même met en jeu, dans sa 
simplicité apparente plusieurs dimensions de la compréhension, qu'il 
faut maintenant détailler. Cela consistera à examiner sur quels aspects 
de l'expression peuvent porter les interventions, en rappelant leur but 
général : aider un groupe à interroger ses façons habituelles de parler, 
pour dire autrement et la réalité, et ses buts. 

Ces différents aspects d'expression, ou domaines d'intervention, 
constituent ce que j'appellerai des champs d'interrogation. Toute 
intervention "dire" - exemple : "vous pensez que les gens sont bêtes" - 
si neutre en soit le ton, ni interrogatif, ni réprobateur, ni admiratif ou 
acquiesçant, est, sinon une interrogation, du moins une invitation à 
s'interroger, à reprendre ou à expliciter, et la neutralité du ton a 
seulement pour but d'ouvrir l'interrogation en laissant la liberté de n'en 
rien faire. 

Je distingue quatre champs d'interrogation. Les trois premiers portent 
sur la façon de concevoir les choses : 

 - comment on les évalue ? 

 - quel est le domaine de l'évaluation ? 

 - comment on construit la réalité ? 

La quatrième porte sur les démarches actuelles du groupe : 

 - de quoi parle-t-on actuellement, vers quoi cherche-t-on à aller, 
quelles opérations fait-on ? 

Je reprends ces quatre points pour expliquer et détailler. 

Sur l'évaluation. C'est là, d'une façon générale, le plus facile, le plus 
évident : il y a les choses qu'on aime ou qu'on n'aime pas, les choses 
justes ou injustes, souhaitables, regrettables, bonnes et mauvaises. Ces 
évaluations sont cependant plus ou moins explicites, et beaucoup 
d'expressions présupposent simplement le jugement qui, dans tel 
groupe, ou d'une façon générale, ou pour tel individu, va sans dire, 
parce qu'appartenant aux évidences. 

Au cours d'une réunion d'une équipe chargée d'un travail administratif, 
plusieurs personnes soulignent, de différentes façons que "nos façons 
de travailler s'individualisent de plus en plus". 

Que ce soit considéré comme un phénomène négatif n'est pas dit, mais 
apparaît dans le ton. Si je dis "ça vous paraît regrettable", il y a toutes 
chances pour que cela conduise à préciser ce que cela signifie, que le 
travail s'individualise, pourquoi c'est regrettable, peut-être selon quel 
processus cela advient, et peut-être un membre de l'équipe qui n'a pas 
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4. En liaison avec nos 
activités, nous organisons 
les choses, en associant 
certaines, en opposant 
d'autres, etc. Ces façons de 
"construire" la réalité 
deviennent dans un groupe 
social, des évidences. En les 
montrant, l'aide incite le 
groupe à les interroger. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

dit grand chose jusqu'à présent relèvera que, quant à lui (ou elle), il (ou 
elle) ne regrette pas du tout ce phénomène. 

Mais je peux aussi avoir fait une légère erreur en interprétant le ton. 
Alors, en réponse à mon intervention, les membres de l'équipe 
préciseront pour réduire le malentendu - explorant du même coup leurs 
propres positions - : Ce n'est pas que ça soit regrettable. Il n'y a rien à 
regretter : c'est comme ça, c'est ce travail qui veut ça. Cela même ne 
ferme rien : cela ouvre seulement une nouvelle voie d'interrogation sur 
ce qu'on dit et sur ce que cela veut dire. 

Sur les domaines d'évaluation. Quelque chose peut être considéré 
comme bon, utile, positif sur un certain plan et le contraire sur un autre, 
soit par la même personne, soit par des personnes différentes. Dans le 
dernier cas, le débat ne porte pas sur le fait de savoir  si cette chose est 
bien ou non, mais sur le fait qu'on ne mesure pas la valeur de cette 
chose sur le même plan, avec les mêmes critères. 

Nous avons tous eu l'occasion d'assister - ou de participer - à ces 
discussions sans fin, où l'un dit "Le chocolat c'est vraiment bon", et 
l'autre "Oui mais c'est mauvais pour le cholestérol." - "Oui, mais tu ne 
peux pas nier que cela est très bon" - "Je ne dis pas le contraire, mais 
tout de même..." etc. 

Sur les constructions. Nous ne construisons pas tous le monde de la 
même façon : au sein d'une société, d'un milieu culturel, notre façon de 
penser les choses est liée à nos activités. Pour le botaniste, le poireau 
fait partie d'une classe de végétaux, avec l'ail et les asperges, les 
liliacées. Pour la mère de famille qui fait la cuisine, c'est un légume pas 
cher, qui peut constituer avec les asperges et les artichauts la classe des 
légumes qu'on mange à la vinaigrette, et avec les pommes de terre, les 
navets et les carottes, celle des légumes du pot-au-feu. Les uns et les 
autres organisent les objets en constituant des "classes" ou des 
catégories, par ressemblances et par oppositions, et ces catégories ne 
sont pas superposables : la vache d'un technicien n'est pas celle d'un 
éleveur, parce que l'une et l'autre n'occupent pas la même place dans 
l'univers des objets associé à leurs activités. 

Ces façons de concevoir les choses sont des évidences, partagées dans 
un milieu ou un groupe de travail. Ce sont les évidences des façons de 
dire les choses - de les concevoir - qui entraînent la pensée dans les 
mêmes voies, "les pentes" en quelque sorte imposées à la recherche de 
solutions à un problème, (voir chapitre "La surface d'un problème"). Ce 
sont donc ces évidences qu'il faut chercher à interroger. C'est loin d'être 
le plus facile : il est difficile de repérer les évidences, même celles des 
autres. 

Sous quelles formes peut-on intervenir ? D'une façon générale, en 
relevant les opérations faites implicitement : distinguer A de B, 
associer, opposer, agréger (mettre ensemble), ordonner. 

Des agriculteurs d'un même village discutent de parcelles d'un coteau. 
Ils listent et caractérisent. Ils sont d'accord, à chaque passage d'une 
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5. De quoi parle-t-on 
actuellement ? Qu'est-ce 
que le groupe, ou du moins 
ceux qui parlent sont en 
train de faire ? Dire où on 
en est, assurer que tous 
soient sur le même travail. 
Cela consiste aussi à 
repérer et à souligner tout 
ce qui apparaît de nouveau, 
l'expression décalée. 

parcelle à une autre, sur celle qui doit suivre, sauf quelquefois où l'on 
objecte "Ah non, tu as oublié telle parcelle". Je mets un moment à 
comprendre qu'ils suivent un ordre géographique, le long des voies 
d'accès. J'en concluais d'ailleurs qu'il n'y avait pas d'utilité à intervenir 
là-dessus. Il n'en va pas de même dans une réunion d'employés d'une 
même équipe, au cours de laquelle s'accumulent des anecdotes de 
comportements contrastés de supérieurs hiérarchiques immédiats, où 
l'on classe ceux qui sont bien (même si pourtant...), et ceux qui ne le 
sont pas, sans jamais expliciter le critère de classement : pour eux, le 
critère appartient à l'évidence, et va sans dire. Le dire, c'est-à-dire 
extraire le critère implicite dans l'anecdote. (il ne fait pas de distinction 
entre lui et vous ; il a de l'autorité ; il est compétent, il sait où il va...) 
c'est inviter à l'examiner, et de là peut-être à le préciser, peut-être à le 
remettre en cause, peut-être à donner l'occasion à ceux qui sont restés 
silencieux de dire leurs réserves ou désaccord. 

Qu'est-ce que font actuellement, ou depuis quelques temps, les 
participants à cette réunion ? Ils s'interrogent mutuellement pour 
constituer une information, ils cherchent une solution à un sous-
problème (et lequel ?), ils cherchent par quel bout ils vont prendre cette 
affaire, ils se demandent s'il vaut mieux continuer dans telle direction, 
ou la tenir en réserve et explorer "horizontalement", ils argumentent à 
partir de deux positions différentes, ils cherchent de quoi sont faits ou à 
quoi sont dus leurs désaccords, ils constatent que ça fait un moment 
qu'ils ne parlent pas de la même chose, il y en a un qui a répété trois 
fois une idée et personne n'y a prêté attention, ils ont perdu de vue leur 
démarche parce que deux d'entre eux occupent le terrain avec un conflit 
annexe. 

Plutôt que de chercher, selon le précepte habituel, à "ramener dans le 
sujet (ou le problème)", il importe de faire en sorte que tous les 
participants à une démarche d'étude de problème soient dans le même 
moment de la démarche, au même endroit de la surface du problème, 
en train de se construire. Or il se produit inévitablement une dispersion. 
A des moments où tout le monde joue en harmonie, succèdent d'autres 
moments ou certains continuent, et d'autres sont perdus, et se taisent ou 
parlent à côté : ils ne savent plus ce qui se fait dans le groupe, de quoi 
l'on parle. 

Rappeler "Voilà ce que vous faites actuellement, dans quelle direction 
cela semble aller", "Voilà de quoi on parle" est sans cesse nécessaire, 
même si cela semble, pour l'aide, tellement évident que cela puisse al-
ler sans dire. Cette intervention est en particulier nécessaire lorsque, 
sans décision explicite, on a glissé d'une question à une autre, d'une 
phase de recherche à une autre. 
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Chapitre 9 
 

LA SYNTHESE HEURISTIQUE 
 
 
 
 

 
1. Ce qui est important, ce 
n'est pas "l'écoute", c'est 
que les paroles dites servent 
à quelque chose, pour agir, 
ou pour réfléchir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. La parole "produite" est 
une matière première, 
destinée à être transformée. 
C'est le rôle de la synthèse 
"heuristique" : synthèse 
pour aider à la découverte, 
pour poursuivre la 
recherche, et non pas pour 
conclure. 

 

A la fin d'une réunion d'un groupe GERDAL, dans une commune du 
Cantal, à laquelle j'assistais en observateur, un agriculteur est venu me 
dire, en me serrant la main chaleureusement : "ça fait 30 ans que je vais 
à des réunions, et c'est la première fois que ce que je dis sert à quelque 
chose". Cet agriculteur n'était pas un timide : j'avais constaté qu'il 
savait placer sa parole dans le flot parolier des réunions. Mais ce qui lui 
manquait, c'était que ses idées, ses critiques, ses propositions soient 
reprises, utilisées : il était condamné à être inutile dans les réunions. 
Sans doute n'était-il pas bien placé pour se faire entendre, parce qu'il 
n'avait pas les idées communes, ou parce qu'il n'avait pas la position 
sociale pour se faire entendre, à la différence de personnes éminentes, 
le technicien, un notable local, ou un responsable d'une organisation 
professionnelle. 

Si cela avait changé, c'est parce que la réunion avait été conduite 
autrement que d'habitude, et en particulier pour deux raisons : ce qu'il 
avait dit avait été noté et avait pris place dans une synthèse. 

Je devrais d'ailleurs plutôt dire : ce qu'il avait dit avait été noté d'une 
certaine façon, en vue de prendre place d'une certaine façon, dans une 
synthèse construite selon certains principes. Ce qui est important en 
effet pour cet agriculteur n'est pas d'avoir pu prendre la parole - cela, il 
sait faire -, ni d'avoir été écouté - cela a bien dû lui arriver -, mais que 
sa parole ait eu une suite, après qu'il ait parlé, et un effet prévisible 
après la réunion. Le but de cet agriculteur, le but de n'importe qui dans 
une réunion n'est pas d'être écouté, mais d'apporter quelque chose, 
d'exercer une influence, de contribuer à un résultat. Et notre but, en tant 
qu'aide méthodologique, n'est pas de, comme on dit "être à l'écoute de 
l'autre", ou, pour éviter le ton un peu trop moralisant de cette formule, 
d'écouter ce que disent les gens : il est d'aider à rendre utile leur parole, 
d'aider à la transformer, à glisser d'une façon de dire les choses à une 
autre. 

En premier lieu, donc, il ne s'agit pas tant pour l'aide méthodologique 
d'écouter, mais d'aider à produire de la parole, activité assimilable aux 
activités primaires, au sens des économistes : produire des matériaux 
destinés à être transformés, ou utilisés pour des transformations : 
extraction de minerais, production d'énergie, agriculture. Cette 
production est indispensable, mais en elle-même sans valeur ni utilité. 
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3. Qu'est-ce qui fait qu'une 
synthèse est meilleure 
qu'une autre. En premier 
lieu, la fidélité. Mais 
comment rendre compatible 
la fidélité avec le fait que 
l'aide y "met du sien" ? 

 
 

Elle n'a, telle que, de valeur que dans la perspective de sa 
transformation, de même que la bauxite prend valeur et sens dans la 
perspective d'être transformée en casserole ou le feldspath en tasse à 
thé. Le rôle de l'aide est, après avoir aidé à produire, afin de faciliter la 
saisie et le traitement de cette production par le groupe, et, ce faisant, 
de la mettre en perspective, d'en montrer la valeur potentielle. Cette 
phase intercalaire de l'activité d'aide, entre production et 
transformation, je la nomme synthèse heuristique : synthèse qui aide à 
la découverte, qui propose des orientations à la démarche de recherche. 

A la différence de ce qu'on entend habituellement quand on parle de 
faire la synthèse d'une réunion pour en rendre compte, ou pour 
consigner des décisions, c'est-à-dire pour conclure, la synthèse 
heuristique est intercalaire. Elle vise à marquer où on en est, et à dire 
dans quelle direction cette route déjà parcourue propose d'aller 
chercher. 

Cette différence, entre synthèse conclusive et heuristique-intercalaire, 
c'est celle qu'il y a entre tenir le journal de bord d'un bateau et faire le 
point. Tenir le journal de bord, c'est noter tout ce qui s'est passé, les 
rencontres, les incidents, les décisions, les distances parcourues, l'état 
des ressources, pour rendre compte à l'armateur ou aux pouvoirs 
publics. Faire le point c'est repérer où on en est, comment on a avancé, 
à quelle vitesse, avec quelle dérive, pour savoir quel cap prendre 
maintenant. C'est voir où on en est sur la surface de la mer, ou sur la 
surface du problème. 

Dans le cours d'une discussion, il n'y a pas à proprement parler de 
moments où la production de parole soit dissociée de toute 
transformation : cela n'aurait pas de sens. Chaque fois que quelqu'un 
parle après un autre, il accepte, refuse, ajoute, corrige, change de sujet, 
etc. : il transforme, et d'autres à leur tour... Cependant, au cours des 
phases que j'ai nommées de production, cela se fait par accumulation, 
sans qu'on s'occupe de revenir sur ces échanges, en les considérant 
comme un ensemble. Ce sont de tels retours réflexifs que vise à 
introduire la synthèse heuristique. C'est, plus ou moins, ce qu'on 
cherche à faire dans toute intervention d'aide, comme nous l'avons vu 
au chapitre précédent. Cependant, la synthèse heuristique correspond à 
des temps d'interruption de la discussion et porte, d'une façon générale, 
sur des tranches de discussion plus importantes. Dans la première 
expérience que j'ai faite de la méthode "GERDAL" avec un groupe 
local d'agriculteurs, dans un village du Vaucluse, c'était moi qui, au 
cours des premières réunions, prenait l'initiative de ces moments. Et 
puis, l'habitude s'en est prise, et l'initiative a changé de mains : après un 
bref arrêt des échanges, l'un des participants me disait : "Dis-nous ce 
qu'on a dit". Naturellement, je prenais cette invitation au sens de "faire 
le point", et pas tenir le journal de bord. 

Qu'est-ce qui fait qu'une synthèse est plus utile pour la recherche, 
meilleure qu'une autre ? Les caractérisitques d'une telle synthèse - qui 
peuvent être celles de toute intervention visant à relier et à proposer - 
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4. A quoi se reconnaît la 
fidélité d'une synthèse ? A 
l'effet qu'elle produit. Est-
ce que les membres du 
groupe la discutent, s'en 
saisissent pour aller plus 
loin ? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

peuvent être classées selon trois dimensions : 

- la fidélité, 
- le principe organisateur, 
- l'efficacité questionnante. 

La fidélité va de soi : elle indique la frontière à partir de laquelle, au 
lieu de faire une synthèse, l'aide fait la leçon, au lieu de chercher à 
mettre au clair les idées des autres, il cherche à leur substituer les 
siennes. 

Cependant, le terme de "fidélité" évoque habituellement l'idée de 
"reproduction fidèle", dont le modèle est la sténo ou l'enregistrement 
sur cassettes. Or, cette sorte de fidélité n'a rien à voir avec la synthèse 
heuristique, pour la raison que celle-ci n'est pas une reproduction, mais 
une transformation. Qu'est-ce que cela peut être, la fidélité à cette 
transformation, et comment cela peut s'évaluer ? Et n'y a-t-il pas là une 
impossibilité logique, un risque inévitable que l'aide y mette du sien, 
qu'il se serve de cette synthèse pour, comme on dit, manipuler le 
groupe ? 

Il est non seulement inévitable, mais nécessaire, que l'aide y mette du 
sien. La synthèse ne vise pas à être un "reflet" : elle comporte une 
valeur ajoutée, par rapport à la production du groupe. Est-ce que cet 
apport de l'aide va dans le sens de ce qui a été dit dans le groupe, les 
interrogations, des préoccupations, des divergences ou des conflits, des 
façons de voir les choses, est-ce qu'il les prolonge, ou est-ce que, de 
différentes façons, il rompt avec, en les travestissant, en les 
infléchissant ? 

Critère central : est-ce que l'aide reste dans le cadre des façons de voir, 
des façons de concevoir les choses apparues dans ce groupe ? Au cours 
d'une réunion d'agriculteurs, dans une région fertile et riche, la question 
de savoir comment aider les jeunes à s'installer, toutes les interventions 
commencent par l'affirmation qu'il faut en effet faire quelque chose 
pour ça, et se poursuivent par différentes objections montrant que de 
toute façon il n'y a rien à faire. (ex: ceux qui reçoivent de leur père les 
moyens (en surface notamment) n'ont pas besoin d'être aidés, et les 
autres sont condamnés). Ou bien, un agriculteur : ici personne ne veut 
rien faire parce qu'ils attendent les départs pour acheter les terres 
libérées.  

Bref, on ne fera rien dans cette commune pour aider les jeunes à 
s'installer. C'est dur à avaler pour l'aide, dont le but est justement de 
favoriser les initiatives collectives dans ce sens, et il est naturellement 
tenté de s'appuyer sur les expressions - formelles - d'adhésion à son but 
pour proposer une suite. Qui sait... Il y renonce pourtant et sa synthèse 
se résume dans le constat qu'ici  l'aide aux jeunes se résumera à celle 
que les pères qui en ont les moyens apportent à leurs fils ou filles. Cela 
de façon très précautionneuse : il est impossible d'afficher que les uns 
attendent la disparition des autres pour améliorer leurs propres affaires. 
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5. Deuxième critère de 
qualité de la synthèse 
heuristique, le principe 
organisateur : qu'est-ce 
qu'on range ensemble ? 
Non pas des choses, mais 
des relations aux choses. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Dans ce cas, on le conçoit, la réponse du groupe a été discrète, se 
perdant vite dans le brouhaha du départ. 

Comment évaluer, d'une façon générale, la fidélité d'une synthèse ? 
Réponse : à l'effet qu'elle produit. Au delà des approbations, qui 
n'indiquent éventuellement que l'état des normes de politesse dans le 
groupe, comment les membres du groupe la commentent, s'en 
saisissent pour reprendre et poursuivre leur recherche, en corrigent 
certains aspects ?  

Cependant, il est difficile d'isoler ce que produit la variable "fidélité". 
En effet, ces réactions dépendent aussi des autres caractéristiques de la 
synthèse : le principe organisateur, et l'efficacité questionnante. 

A la différence de la dimension "fidélité", qui dit seulement ce qu'il 
faut éviter, ces deux-là proposent des moyens, des façons de faire. 
Organiser, c'est mettre ensemble ce qui va ensemble, en le distinguant 
d'autres choses, qui vont se retrouver dans d'autres regroupements. 
C'est, en d'autres termes, classer. C'est aussi établir et qualifier des 
relations. "J'aime pas les carottes, j'aime pas les choux-fleurs, j'aime 
pas les poireaux, les haricots verts, les petits pois..." constitue la classe 
des légumes que le cher petit être n'aime pas. Cette classe peut être 
mise en relation avec une autre classe logique, constituée avec les 
énoncés "J'aime les nouilles", et "Ce que j'adore vraiment, c'est les 
haricots du cassoulet Saupiquet". 

Que va-t-on ainsi classer dans la synthèse, et quand dira-t-on que cela 
va ensemble, ou non ? La pertinence de la synthèse, son utilité pour la 
rechercher dépendent des réponses à cette question. Le principe de 
classement utile est défini par le fait que, ainsi qu'il a été observé dans 
le premier chapitre, les problèmes ne sont pas issus des choses, mais de 
la façon dont quelqu'un les vit, et en a conscience. Ainsi, la base 
d'organisation est ce qui exprime la relation aux choses - le "comment 
ils en parlent" - et non les choses - "de quoi ils parlent" -. 

Au cours d'une réunion des membres d'une équipe sur la question : 
"Quelles formations souhaitez-vous ?", les participants en viennent 
assez vite à raconter leurs expériences dans ce domaine, ou des 
expériences qui leur ont été rapportées, ou ce qu'ils savent de ce qui se 
passe à ce sujet dans d'autres services, et le tout sur un ton très hostile. 
Imaginons que je tente une "synthèse", selon le modèle courant du 
résumé : "X et Y ont parlé des formations qu'ils ont suivies, des 
formations techniques. Tels et tels ont parlé des formations "relations 
humaines" dans l'entreprise, à laquelle ont participé des chefs 
d'équipes, et, quand untel a cherché à reconstituer la liste des 
formations proposées, presque tout le monde l'a aidé à la compléter".  

Comme d'habitude, cette intervention est accueillie par des regards 
absents et un silence d'attente polie. Cette sorte de silence qui fait dire 
"Les synthèses, ça n'aide pas, ça bloque". D'accord : mais en précisant : 
ces sortes de résumés ont cet effet. En pareil cas, pour répondre à 
l'attente muette et faire repartir la discussion, j'ajouterai sans doute - 
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6. Troisième critère : 
l'efficacité questionnante. 
Les deux premières 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 à chercher. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

selon la règle : "ramener dans le sujet" - : "Il faudrait peut-être 
maintenant revenir à notre question de départ : quelles formations 
souhaitez-vous". Revenir au sujet, à la question initiale, est de toute 
façon inévitable, parce que, à la suite de mon résumé, ne peuvent 
émerger aucune question, aucune piste de recherche. 

Cependant, en parlant de ces formations, ils n'ont pas seulement dit 
leur hostilité, ils l'ont motivée : on les prend pour des gamins, est-ce 
qu'on veut leur apprendre leur travail, c'est de la formation au rabais, 
ou bien c'est du bavardage d'intello, ça serait bien à la rigueur pour les 
jeunes, ou si on devait changer de travail, ou s'il y a un matériel 
nouveau, de toute façon on n'a pas le temps, on n'est pas assez dans le 
service... 

C'est là que se trouve le matériau de la synthèse, et qui peut déboucher 
sur une ou des questions nouvelles, qui peut permettre de commencer à 
construire une surface de problème. Maintenant, la question, pour ce 
groupe, n'est plus "quelles formations ils voudraient", mais : "A quelles 
conditions la formation ou des formations, seraient acceptables pour 
eux ?" L'aide, en faisant une telle synthèse, doit lâcher son amarre 
rassurante à la question initiale, et accepter de se faire prendre en 
remorque par une question nouvelle (en gardant toutefois la charge de 
dire où l'on va et où l'on pourrait aller). 

Cette observation conduit donc directement à la troisième dimension 
de la synthèse, son efficacité questionnante. 

On le voit : la possibilité de faire émerger des questions, c'est-à-dire 
d'avancer dans la démarche, dépend étroitement du principe 
d'organisation adopté. L'exemple que je viens de citer suggère, au sujet 
du lien principe d'organisation-questionnement, une précision 
complémentaire. Il s'agit du niveau de généralisation . Si je reste au ras 
des pâquerettes - même s'agissant du "comment ils en parlent", par 
exemple en relevant chacun des sarcasmes et quolibets adressés à 
chacun des formateurs ou des formations évoqués - aucune question 
intéressante ne peut suivre. A l'opposé, placer la synthèse au plus haut 
niveau de généralisation donne à peu près le même résultat. La 
synthèse "Vous êtes hostiles à la formation" n'est pas très porteuse de 
voies de recherche. Aussi bien, elle est inexacte : les trop grandes 
généralisations évacuent les nuances, les attendus, les variations de 
circonstances, les écarts de positions individuelles. Le bon niveau 
heuristique se situe quelque part entre les deux, sans qu'il soit 
cependant possible de fixer des règles de choix, valables pour toutes les 
situations... 

Les questions que proposent l'aide sont issues des préoccupations, des 
difficultés, des souhaits, des regrets, des désirs exprimés par les 
membres du groupe avec qui il travaille : c'est cela, désirs, difficultés, 
etc. qui décide de l'orientation de la recherche. Cela et non "les faits". 
Pour cette raison, une hiérarchie est établie, dans l'activité d'aide, entre 
deux sortes de questions : questions du problème, questions 
d'information. Les questions du problème ont pour but d'inciter à 
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préciser ce qu'on veut, à inventer, ce que les faits ne sauraient dire tout 
seuls, des voies de solutions. Le champ des informations utiles est 
déterminé par l'état des questions qu'on se pose. De ce fait, le précepte 
"commencer par réunir l'information" est nuisible. Il conduit à 
s'embarrasser d'un tas d'informations inutiles, et il distrait de l'essentiel. 
Ce serait le cas, par exemple, si l'aide, au cours de la réunion sur la 
formation, constatant que les participants avaient à ses yeux une 
information insuffisante, proposait de s'informer, avec des questions 
telles que : quelles formations sont proposées, quels objectifs, quels 
publics, quels programmes, quelles méthodes, etc. 

Certainement, à un moment ou à un autre de la démarche, des 
informations seront nécessaires : je ne propose pas d'oublier les 
réalités, avec les contraintes et aussi les ressources qu'elles comportent, 
mais de se libérer l'esprit de préceptes selon lesquels ce 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 côté, et la 
structure du système 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 règles du 
groupe à ce sujet, et croire à 
une relation entre être 
écouté et avoir des idées 
meilleures et plus 
nombreuses. 
 
 
 
 

En tant qu'aide méthodologique, nous entendons des idées, des 
suggestions, des façons de dire, des jugements, des arguments, et nous 
aidons les gens qui sont réunis pour formuler et résoudre un problème à 
les reprendre, à les approfondir, à les transformer, ou tout simplement à 
les entendre. Il y a donc des gens qui parlent, qui s'adressent les uns 
aux autres ou à l'aide, et des paroles qui circulent, se transforment. 

Qu'est-ce qui fait que, dans la vie d'un groupe ou dans le cours d'une 
réunion, ces paroles, propositions, arguments, idées en l'air, circulent, 
se croisent et se rejoignent, prolifèrent, se métamorphosent en 
solutions, en force d'action, ou au contraire se perdent ou s'étouffent ? 

Ce chapitre vise à apporter quelques réponses à ces questions. Cela 
consistera à mettre en relation des phénomènes propres aux démarches, 
à la progression de la pensée du groupe, et des phénomènes sociaux, ou 
plutôt micro-sociaux : la structure et le fonctionnement habituel d'un 
groupe professionnel constituent des éléments favorables à la créativité 
du groupe, ou le contraire. Ces observations portent à la fois sur ce 
qu'on peut observer dans une réunion avec un groupe professionnel et 
la vie quotidienne de ce groupe. Chaque membre d'un groupe y 
participe avec ce qu'il est maintenant, avec son histoire, ses réseaux 
d'amitiés ou d'appartenances, ses opinions, ses façons de voir, ses 
dispositions à réagir de certaines façons - ce que certains sociologues 
appellent son "habitus" -. Tout cela, ce sont ses moyens originaux de 
contribuer à la production du groupe. Mais d'un autre côté, tous ces 
individus constituent, ensemble, un système de relations, qui est plus 
ou moins apte, selon les groupes, à favoriser et à exploiter les 
contributions individuelles. 

Les échanges de parole, et ce qu'on peut appeler le "flux dialogique", 
est fait à la fois de contenus de parole et d'un système social où se 
décide, en quelque sorte, ce qui va être fait des propos échangés, de tel 
ou tel propos, de telle ou telle origine. 

On imaginerait volontiers une société idéale - peut-être est-ce là le rêve 
d'une société vraiment démocratique -, où tous les individus, tous les 
groupes, auraient des possibilités égales de faire entendre et prendre en 
compte leurs propositions, ou leurs arguments, et où tous les arguments 
et propositions recevraient une égale attention, quelle que soit leur 
origine. 
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3. "Le pouvoir" est une 
notion trop abstraite pour 
l'action, à la différence du 
"droit à l'initiative". 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mais, d'un autre côté, on peut se dire que, si des individus se font 
mieux entendre que les autres, c'est parce qu'ils sont plus dynamiques, 
parce qu'ils ont des qualités d'entraîneurs, de meneurs d'hommes, parce 
qu'ils ont plus d'idées et plus intéressantes, parce qu'ils savent 
convaincre, bref parce qu'ils sont meilleurs. Une telle vision des choses 
- c'est une autre façon d'imaginer la démocratie, plus proche de ce que 
nous vivons aujourd'hui - suppose que la capacité et les moyens 
d'exercer un ascendant et de produire des idées intéressantes sont liées, 
et que certains sont producteurs d'idées et d'autres non. 

On peut avoir, personnellement, une vision de l'idéal démocratique 
proche de la première, et se laisser pourtant entraîner, dans la pratique 
de l'aide, à agir selon la seconde : quand on se trouve devant les "faits", 
éclairés par les "évidences" communes dans notre société, les grandes 
idées ne parviennent plus à conduire nos actes et passent la main au 
"réalisme". 

Or, ce que nous pouvons observer dans un groupe, ce n'est pas que l'un 
a plus d'idées que l'autre, ou plus intéressantes. C'est seulement que l'un 
exprime plus d'idées (éventuellement intéressantes) et que ses idées 
sont prises en compte par d'autres, tandis qu'un autre, ou bien dit des 
banalités ou se borne à reprendre et à suivre les idées des autres ou bien 
parle dans le désert. Peut-être l'un a des idées et l'autre pas, mais peut-
être l'un est écouté - et ça le porte - et l'autre pas. En d'autres termes : le 
groupe exploite les initiatives de l'un et n'entend pas - refuse d'entendre 
- celles de l'autre. L'un et l'autre ne bénéficient pas, dans le système 
social que constitue ce groupe, du même droit à l'initiative.  

J'ouvre ici une parenthèse. A propos de telles inégalités, dans un 
groupe ou un milieu social, on parle d'habitude de pouvoir : certains, 
dira-t-on, ont "pris le pouvoir dans le groupe". Je préfère parler de droit 
à l'initiative pour deux raisons. La première est qu'avoir ou prendre le 
pouvoir désignent un attribut de la personne, à quoi l'on ne peut rien 
faire (s'il (ou elle) est plus fort, plus astucieux, plus habile que les 
autres, il n'y a qu'à le constater), alors qu'il s'agit d'un phénomène 
social, qui continue de se jouer, d'un état d'interactions au sein du 
groupe. En second lieu, "le pouvoir" est une généralisation d'un niveau 
beaucoup trop abstrait à mes yeux, trop éloignée des réalités concrètes 
avec lesquelles on peut agir. Le pouvoir est toujours "pouvoir de..." et, 
plus concrètement, concentration entre les mains de quelques uns d'une 
ressource ou de moyens : argent, position hiérarchique, droits divers, 
reconnus ou imposés, (ou les deux à la fois). La ressource qui peut se 
disputer dans un groupe, y compris au cours d'une réunion de ce 
groupe, c'est la possibilité d'initiative de parole et de proposition. 

Ressource décisive, comme dans tout système social. Fin de la 
parenthèse. 

Deux mouvements de sens contraire peuvent s'observer dans la vie d'un 
groupe, ou dans une réunion concernant la distribution dans le groupe 
de la possibilité de proposer des idées et d'être entendu : vers la 
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4. Deux mouvements sont 
possibles dans la vie d'un 
groupe : vers la "concen-
tration" ou vers la 
"dissémination" du droit à 
l'initiative.  
La concentration nuit à 
l'émergence d'idées nou-
velles. L'aide vise à 
favoriser la dissémination, 
c'est-à-dire la capacité du 
groupe à exploiter les idées 
de tous. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. La concentration du droit 
à l'initiative 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". 
 
 
 

concentration de ce droit, ou vers la dissémination. Ces mouvements 
ont bien entendu des effets directs sur la capacité du groupe, à produire 
des idées, à "parler autrement". 

La concentration du droit à l'initiative est destructrice des débats. Elle 
est l'exacte transcription au sens figuré de l'expression militaire : "Je ne 
veux voir qu'une seule tête". Dans la vie d'un groupe comme dans le 
cours d'une réunion, comme dans la vie politique, le débat, 
l'affrontement entre façons de voir divergentes sont la condition de la 
vie des idées, qui s'appauvrit si une minorité parvient à s'assurer 
l'exclusivité du droit à l'initiative, et à contenir les velléités de 
concurrence. Mais il faut souligner que, dans de telles situations, la 
censure des initiatives - propositions, arguments, etc. - n'est pas exercée 
seulement par la ou les personnes qui ont su s'imposer comme seules 
dignes d'être écoutées, mais par l'ensemble du groupe, qui n'entend pas, 
ou laisse filer. Aussi l'aide, lorsqu'il intervient, par exemple lorsqu'il 
reprend pour la faire entendre une initiative laissée pour compte, 
cherche à modifier, au moins pour ce coup-là, une situation, un mode 
de fonctionnement, et non à transformer des gens, à changer des 
méchants autocrates en gentils coopératifs, et des agneaux résignés en 
militants du droit à la parole. L'aide cherche, en favorisant la 
dissémination du droit à l'initiative, à approcher d'une situation qui, 
pour l'immédiat de la recherche de solutions à un problème, soit 
susceptible d'augmenter la capacité du groupe à exploiter les 
connaissances, l'expérience, l'imagination, l'indépendance d'esprit, les 
goûts, les aptitudes de chacun de ses membres, et pas seulement de 
quelques uns. Ce but peut être seulement associé à l'étude d'un 
problème. Mais d'un autre côté, l'aide, en particulier si son activité 
d'aide fait partie d'une action durable (dans une entreprise, avec des 
groupes d'agriculteurs) peut espérer, à terme, contribuer à augmenter la 
capacité d'un groupe à offrir à ses membres un milieu porteur de leur 
originalité, à donner de la valeur à leurs façons propres d'avoir des 
idées, d'être intelligents et imaginatifs. 

Deuxième parenthèse. Peut-être est-il vrai qu'on naît plus ou moins 
intelligent, mais il est sûr en tout cas qu'aucune intelligence, aucune 
imagination, aucun esprit créatif n'est visible s'il n'y a pas un milieu 
social pour les accepter, tels qu'ils sont, et leur donner de la valeur. Fin 
de la parenthèse. 

Il est certain cependant que, d'une façon générale, c'est le mouvement 
vers la concentration de l'initiative qui tend à dominer. Cela, en 
quelque sorte, se fait tout seul. C'est une pente "naturelle", qui conduit 
vers une dissonance, une incompatibilité entre la forme et le fonction-
nement des relations au sein d'un groupe et sa capacité à chercher et à 
trouver des solutions intéressantes à un problème. 

Comment cela se produit, se transforme, qu'est-ce que peuvent y faire 
les participants ou l'aide ? 

Quand quelqu'un prend la parole dans le cours d'une réunion - ou dans 
d'autres circonstances de la vie d'un groupe - il est en principe évident 
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6. C'est pourquoi le moyen 
dont dispose l'aide pour 
favoriser la dissémination 
du droit à l'initiative est de 
neutraliser l'attribution de 
valeur sociale (positive ou 
négative). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

pour les autres membres du groupe qu'ils vont écouter et 
éventuellement se saisir de ce qu'il dit selon l'intérêt que cela représente 
pour la démarche. Pourtant, l'évaluation des propositions ou arguments 
des uns et des autres n'est pas toujours, ou pas souvent, aussi 
transparente. Chaque fois que quelqu'un parle, il part avec un handicap, 
positif ou négatif, selon ce qu'il est convenu, dans le groupe, qu'on peut 
attendre de lui. En d'autres termes, sans que ce soit à proprement parler 
inconscient, mais sans que ce soit non plus délibéré - cela appartient 
aux évidences partagées dans le groupe - on n'évalue pas les 
propositions ou arguments seulement selon leur utilité pour le débat en 
cours, mais aussi selon la position de leur auteur dans le groupe. En 
retour, chacun parle ou se tait selon ce qu'il sait de sa position et de la 
façon dont elle rend plus ou moins acceptable ce qu'il aurait envie de 
dire. 

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

1. sa valeur propre, c'est-à-dire son utilité pour la démarche en cours ; 

2. sa valeur sociale, c'est-à-dire la position de son auteur. 

Il peut arriver que les membres d'un groupe acceptent ou fassent 
semblant d'accepter ce que dit l'un d'entre eux parce qu'il dispose de 
moyens de pression. Ce n'est pas de cela qu'il s'agit ici, à propos de la 
valeur sociale, mais bien de l'intérêt accordé réellement à ce que dit 
quelqu'un, selon sa position. 

L'aide ne peut intervenir directement sur, et contre, la tendance à la 
concentration du droit d'initiative que de façon prudente et très 
épisodique. De telles interventions, qui mettent en cause les normes des 
relations au sein du groupe, risquent en effet de se heurter à une 
opposition, à ce qu'on appelle communément des "résistances", de la 
part du groupe dans son ensemble. A partir de là, l'aide change de rôle, 
et l'analyse de "ce qui se passe dans le groupe", des "résistances", etc. 
vient se substituer au but initialement prévu, qui est de résoudre un 
problème. 

Cependant, l'aide dispose, dans le cadre même de son rôle - apporter 
une aide à une démarche collective de recherche - de moyens de réduire 
le décalage entre le fonctionnement d'un groupe et son potentiel de 
recherche. Je partirai d'une séquence de dialogue que j'ai pu observer la 
première fois dans une réunion d'agriculteurs, et que j'ai retrouvée 
d'autres fois, avec des salariés ou des agriculteurs. Une proposition est 
répétée plusieurs fois par un participant, sans succès. Mais elle est 
reprise et discutée avec intérêt quand elle est reprise par un membre 
influent du groupe. Cette reprise par un autre détache en quelque sorte 
la proposition de son auteur et, soit lui attribue une valeur sociale 
supérieure, soit augmente la possibilité qu'elle soit entendue pour sa 
valeur propre. L'aide, même s'il commence en disant "Untel dit que", 
ou, "Untel propose une autre possibilité", marquant ainsi qu'il ne 
s'associe pas à la paternité de l'argument, cherche à réaliser une 
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7. C'est aussi, pour l'aide 
même, un moyen de 
contrôler la façon dont il 
investit ses propres valeurs 
sociales dans ses 
évaluations. 
 

opération voisine : montrer le bébé, en proposant de le juger sur sa 
mine, et non sur celle de son père.  

C'est là une autre fonction du "Dire", dissocier une proposition de sa 
valeur sociale négative, mais aussi, si cela paraît utile, de sa valeur 
sociale positive. Lorsqu'un membre éminent d'un groupe intervient soit 
pour censurer une initiative, soit pour occuper le terrain de la parole, il 
n'est pas possible pour l'aide d'intervenir de façon directe à propos de 
ce comportement sans courir le risque de rencontrer l'opposition, non 
seulement de l'intéressé, mais du groupe dans son ensemble - les uns 
réagissant, les autres laissant faire -. Reprendre, éventuellement à 
plusieurs reprises, ses arguments ou propositions, en les situant dans la 
discussion, et non plus dans l'espace social du groupe, c'est augmenter 
les possibilités du groupe de les discuter pour eux-mêmes, et de les 
évaluer, selon leur valeur propre, au regard des arguments ou 
propositions d'autres sources. 

C'est aussi le moyen, pour l'aide, de contrôler ses propres goûts en 
matière d'attribution de valeurs sociales. Soit qu'il s'associe, sans y 
prendre garde, aux valeurs sociales du groupe, soit qu'en réaction aux 
hiérarchies qui y sont admises, il se constitue son public de gentils 
écrasés et de méchants tyrans, soit encore que, confondant son rôle 
d'aide avec un rôle de "leader", il en vienne à voir des concurrents dans 
les membres éminents du groupe. 
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