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Le désir d’apprendre

Miser sur nos acquis... voila le titre du nouveau triptyque qui
s’ouvre avec ce numéro. Le comité d’orientation a choisi ce théme
pour souligner comment les gestionnaires publics, par leur savoir,
leurs compétences, leur bagage d’expériences et la qualité de leur
engagement, ont contribué - et contribuent toujours - a la réalisa-
tion des transformations que vit périodiquement I'appareil pu-
blic. Transformations, est-il nécessaire de le rappeler, qui visent
I’adaptation aux développements de la société et aux besoins des
citoyennes et citoyens qui la composent.

Mais qu’est-ce que « Miser sur nos acquis »? C’est, entre autres,
s’appuyer sur notre savoir, nos apprentissages passés et conserver
encore le désir d’apprendre; c’est utiliser son autonomie et ses
marges de manoeuvre, ¢’est aussi gérer, au quotidien, les activités
mais surtout, les personnes qui sont la pour les réaliser et fournir
les services.

Ce numéro vous convie a une réflexion sur le savoir et I'apprentis-
sage. En ouverture du Dossier, vous trouverez un texte qui
rassemble quelques-uns des propos présentés par M. Edgar Morin
lors de sa venue récente au Québec. En effet comment, dans un
numeéro portant sur I’'apprentissage, ne pas tenter de résumer la
conférence de cet auteur prolifique portant sur «Sept savoirs
fondamentaux pour les années 2000 »? La réflexion se poursuit
ensuite avec M. Bruno Bourassa, docteur en psychopédagogie et
professeur a I’'Université Laval, qui nous parle de I’expérience de
I'apprentissage et du sens qu’elle revét pour les individus. Dans
le volet Expérience managériale, une entrevue avec M. Guy Lavigne,
directeur de I’état civil, met en relief les moments forts de la mise
sur pied de cette entité administrative, devenue unité autonome
de service, et raconte la place de I’'apprentissage dans cette aven-
ture.

Bonne lecture et mes meilleurs veeux en ce début d’année 2001!

Micheline Gamache
Rédactrice en chef
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Edgar Morin : Sept savoirs
fondamentaux pour les années 2000

Compte rendu de conférence par Chantal Hivon

DANs LE cADRE DES GRANDES RENCONTRES
ORGANISEES PAR LE COLLEGE DE LiMoILou, EDGAR
MORIN EST VENU PRESENTER AU QUEBEC LE
RESULTAT DE SES PLUS RECENTS TRAVAUX.
SOCIOLOGUE, CHERCHEUR, AUTEUR PROLIFIQUE
ET CONFERENCIER D’ENVERGURE
INTERNATIONALE, CE GRAND HUMANISTE
EST CONNU NOTAMMENT POUR SES
REFLEXIONS SUR LA COMPLEXITE. C’EST
EN POURSUIVANT SON CHEMINEMENT SUR
CE SUJET QU’IL S’EST PENCHE SUR « LES
SEPT SAVOIRS FONDAMENTAUX NECESSAI-
RES A L’EDUCATION DU FUTURY», TITRE
] D AILLEURS DE SON PLUS RECENT
| OUVRAGE. DANS LES LIGNES QUI SUIVENT,
LE BULLETIN ECHANGE RASSEMBLE
QUELQUES IDEES PRESENTEES PAR EDGAR MORIN
LORS DE SA CONFERENCE DONNEE AU COLLEGE DE
LimoiLou. CECI NOUS SEMBLAIT PARTICU-
LIEREMENT INDIQUE DANS LE CADRE D’UN NUMERO
PORTANT SUR L’APPRENTISSAGE.

En tant que représentant de I’espéce humaine,
comme citoyen membre de cette communauté et
atitre de personne appelée a relever les défis qui
nous attendent, Edgar Morin nous dit que sept
savoirsserontindispensables pour I’avenir. Pour-
quoi sept savoirs? Parce que dans nos systémes
éducatifs, il y a des «trous noirs», sept problé-
mes occultés qui ne sont jamais traités.

Mieux connaitre la connaissance : démas-
quer "erreur et I'illusion

Le premier savoir indispensable est celui de la
connaissance elle-méme. On enseigne des con-
naissances mais nous interrogeons-nous parfois
sur ce qu’est le fait de connaitre? Déja, Kant
disait qu’il était important de connaitre la con-
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naissance. En effet, celle-ci comporte des diffi-
cultés. Elle nous tend parfois des pieges et nous
berce d’illusions.

Nous projetons nos structures mentales sur le
réel. Des découvertes scientifiques sur le cer-
veau démontrent que nous ne percevons qu’un
reflet de la réalité, car ’homme «connait» a
travers un processus de traduction et de recons-
truction qui passe par les sens. Or, si nos sens
peuvent nous trahir, il en va de méme pour nos
idées qui se trouvent construites al’aide de ceux-
ci et de notre bagage affectif.

Le monde des émotions ferait-il alors obstacle au
développement de la connaissance? Dans son
ouvrage sur les savoirs fondamentaux, I'auteur
écritacesujet: « Iaffectivité peut étouffer laconnais-
sance mais elle peut aussi I’étoffer. 11y a une relation
étroiteentre I'intelligence et I'affectivité: lafacultéde
raisonner peut étre diminuée voire détruite, par un
déficit d’émotion; I’affaiblissement de la capacité
émotionnelle peut étre méme & la source de comporte-
ments irrationnels et, par certains cotés, la capacité
d’émotion est indispensable a la mise en oeuvre de
comportements rationnels. 1l n’y a donc pas d’étage
supérieur de la raison dominant I’émotion, mais une
boucle « intellect — affect ».

Attention aussi a un conformisme des idées qui
conduit a demeurer aveugle aux erreurs de son
propre camp pour n’étre attentif qu’aux erreurs
du camp adverse, une attitude qui verse facile-
ment dans I'autojustification. Il faut cultiver un
rapport convivial avec les idées et ne pas se
laisser posséder par elles. Leur «mise en ten-
sionx», I'introductiond’idées nouvellesetle ques-
tionnement préservent un état de saine distance.

C’est une invitation a la remise en question, a la
lucidité, au sens critique, al’analyse des schémes
mentaux et culturels qu’Edgar Morin nous lance
a travers son propos sur ce premier savoir. Une



vigilance qui doit s’exercer en permanence car
« la reconnaissance de I’erreur et de I'illusion est
d’autant plus difficile que I’erreur et I'illusion ne se
reconnaissent nullement comme telle».

La connaissance pertinente

Pour étre pertinente, la connaissance doit étre
située dans son contexte. Le morcellement des
savoirs, le cloisonnement des disciplines qui fa-
connentlapensée, constituent une inadéquation
devantdes réalités et des problémes qui sont « de
plus en plus polydisciplinaires, transversaux,
multidimensionnels, transnationaux, globaux et pla-
nétaires. »

Prendre en compte le contexte, le global, le
multidimensionnel et le complexe favorise la
pertinence de la connaissance. Edgar Morin
explique I'importance de « relier les parties au tout
et le tout aux parties». Il fournit a ce sujet un
exemple éloquent: traduire un texte requiert de
bien comprendre la phrase alors que cette com-
préhension exige la connaissance du sens de
chacun des mots.

Les problemes d’ordre économique, les défis
écologiques représentent des exemples de situa-
tion ou il est impérieux de penser de fagon glo-
bale etintégrée. Il s’agit de « remplacer une pensée
qui sépare et qui réduit par une pensée qui distingue
et qui relie ». L’analyse et la synthéese sont requi-
ses. Trop refermés sur leur discipline, les spécia-
listes peuvent étre sujets a I’aveuglement. Dans
sonouvrage, I'auteur souligne que « I’espritformé
par les disciplines perd son aptitude naturelle a
contextualiser les savoirs ainsi qu’a les intégrer dans
leurs ensembles naturels. L’affaiblissement de la
perception du global conduit a I’affaiblissement de la
responsabilité (chacun tendant a n’étre responsable
que de sa tache spécialisée), ainsi qu’a I'affaiblisse-
ment de la solidarité (chacun ne ressentant plus son
lien avec ses concitoyens).»

Condition humaine

Comprendre la condition humaine constitue le
troisieme savoir. Laterre est peuplée d’étresala
fois semblables et différents évoluant dans un
méme univers. Connaitre la nature humaine
c’estd’abordsituer ’lhomme danscetenvironne-
ment, en saisir son parcours anthropologique et
historique, en comprendre ses caractéristiques
biologiques, psychiques et sociales et surtout,
reconnaitre I’étre humain dans toute sa com-

plexité. D’ou la nécessité de faire converger les
différentes sciences s’intéressant a la condition
humaine en ne négligeant pas la contribution
fondamentale des humanités: la philosophie,
I’histoire mais aussi, la littérature, la poésie et les
arts.

Identiteé terrienne

« Le destin planétaire du genre humain» est une
autre réalité a laquelle il importe de s’attarder.
Nous sommes dans une com-

munauté de destin évidente

lorsque I’on porte attention aux

menaces nucléaires ou aux pé-

rils écologiques. L’identité hu-

maine elle-méme changera

peut-étre avec les avancées de

lagénétique. Cette question de

I’'aventure humaineetdel’iden-

tité terrienne au regard de la-

guelle noussommestousettou-

tes, concernés constitue le coeur de ce quatrieme
savoir.

Affronter l'incertitude

« S’aguerriral’incertitude, s’attendre al’innatendu»
est une nécessité pour I’lhomme. Depuis la nuit
des temps, des événements hautement incer-
tains sont survenus. Pensons au Big Bang, a la
disparition des dinosaures, a I’'apparition épiso-
dique de quantités de catastrophes naturelles, a
la disparition de certaines civilisations. « L’his-
toire ne constitue pas une évolution linéaire. (...)
L’aventure incertaine de I’lhumanité poursuit dans sa
sphére I’aventure incertaine du cosmos, né d’un acci-
dent impensable et se continuant dans un devenir de
créations et de destructions.» Si la vie elle-méme
estincertitude, il fautapprendre aaffronter I'inat-
tendu.

Enseigner la compréhension

En dépit des moyens mis en place pour commu-
niguer, I'incompréhension demeure générale.
Pourtant, « la compréhension mutuelle entre hu-
mains, aussi bien proches qu’étrangers, est désormais
vitale pour que les relations humaines sortent de leur
état barbare d’incompréhension». Prendre cons-
cience des obstacles a la compréhension, com-
battre I’égocentrisme aussi bien que I’ethnocen-
trisme et le sociocentrisme constituent des clés
vers une meilleure compréhension de ’lhomme

et de ’lhumanité. L’auteur nous parle aussi des
(suite p. 15)
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Apprentissage et changement:
zone de convergence

Propos recueillis par Micheline Gamache

DOCTEUR EN PSYCHOPEDAGOGIE, BRUNO
BOURASSA S’INTERESSE DEPUIS PLUSIEURS ANNEES
A L’APPRENTISSAGE. [DANS CET ENTRETIEN, IL
NOUS FAIT REALISER QUE L’APPRENTISSAGE PEUT
ETRE ENVISAGE COMME UNE EXPERIENCE QUI
SOLLICITE TOUTES LES DIMENSIONS DE LA
PERSONNE. UN PROCESSUS A TRAVERS LEQUEL
APPRENDRE ET CHANGER S UNISSENT PLUS SOUVENT
QU’AUTREMENT.

Bru

no Bourassa est docteur en

psychopédagogie et professeur

au département des

fondements et prafiques en

4

éducation de lo Faculté des
sciences de I'éducation de
I'Université Laval.

Tél. - (418) 656-2131
Poste : 3376

M. Bourrassa, le discours actuel des orga-
nisations fait une grande place  la notion
d’apprentissage. Que signifie cette notion
pour vous?

Je dirai d’abord que I’'apprentissage et le
changement sont pour moi deux proces-
susintimementliés. L’apprentissage vient
nécessairementinscrire une différenceen
soi et dans nos rapports avec les autres.
Autrement dit, apres avoir appris, nous
ne sommes plus tout a fait ce que nous étions
auparavant.

Cependant, les apprentissages ne sont pas tous
semblables. Ils peuvent étre de divers ordres et
d’intensité relative. On parlera, par exemple,
d’apprentissage de connaissances, d’apprentis-
sage d’habiletés, d’apprentissage d’attitudes, ou
encored’apprentissage de stratégiesrelationnel-
les, I’'un pouvant accompagner et étant influence
par I'autre. On pourraitaussi parler d’apprentis-
sage « existentiel » qui est généralement plus
vaste, plus complexe, certains diront plus pro-
fond, car il s’agit « d’apprentissage de vie ». Les
personnes qui vivent de graves maladies ou qui
se tirent d’accidents routiers importants témoi-
gnent parfois de ces grands apprentissages & la
suite desquels, la vie a pris un tout autre sens.
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Aussi, je reconnais que certains apprentissages
peuventétre plusdifficilesaréaliser que d’autres.
Par exemple, changer son style de gestion risque
d’étre un apprentissage plus exigeant que le
simple fait d’acquérir une connaissance théori-
que nouvelle au sujet d’une version d’un logiciel
informatique qu’on utilise déja. Modifier des
conceptions et des attitudes constitue souvent
un apprentissage plus laborieux et complexe,
pour la simple et bonne raison que I'on touche
aux croyances et aux valeurs personnelles. 1l
s’agit donc d’un changement important.

Ceci m’ameéne a introduire la notion de crise. A
mon avis, pour qu’il y ait apprentissage, une
crise est nécessaire. Dans I'utilisation habituelle
gu’on faitdu mot « crise », on I’associe souvent a
I’épreuve, voire a la catastrophe (crise économi-
que, crise sociale, crise de folie etc.). Toutefois,
I’apprentissage et le changement qu’il exige ne
sont pas toujours violents ou pénibles. Certains
changements sont méme carrément heureux.
Pensons, par exemple, au fait d’obtenir une pro-
motion que I’on a souhaitée. Il peuts’agir d’une
situation ou I'apprentissage est important tout
en étant un événement heureusement déstabili-
sant! Croire qu’il faut toujours souffrir pour
apprendre estselon moiunreliquatde laconcep-
tion judéo-chrétienne. Par ailleurs, je crois aussi
que lesépreuves peuventétre de belles occasions
de croissance.

Au sens étymologique du terme, le mot crise
signifie « prendre une décision ». Lacrise esten
fait un moment ot un changement estimminent
ou en train de se produire; c’est-a-dire qu’il y a
concrétement des circonstances, une situation,
un sentiment qui s'imposent a nous et qui nous
amenent a ressentir ou a constater que ce que
nous savions, pensions ou faisions est remis en
guestion (plus ou moins fortement), nous inci-
tant ainsi a une décision qui méne a une réforme



plus ou moins importante de nos savoirs établis.
L’apprentissage nait donc nécessairementd’une
dissonance, d’un déséquilibre. 1l est une expé-
rience qui nait de I'interaction et qui touche a
différents degrés la personne dans son ensem-
ble. Cette conception contraste sérieusement
avec I'idée selon laquelle apprendre est une opé-
ration qui reléve uniquement du cerveau.

Vous liez étroitement apprentissage et change-
ment. Jusqu’d quel point une personne doit-elle
changer pour apprendre?

On ne peut a la fois changer et étre totalement
soi-méme! Par ailleurs, on change toutenrestant
semblable... Le changement n’est jamais totali-
taire. Alors, a votre question «Jusqu’a quel

point une personne doit-elle changer pour ap-
prendre? », je répondrai simplement que tout
changement, si petit soit-il, est un apprentissage
et cela, tant sur le plan du savoir, du savoir étre
gue du savoir faire. Ce qui n’exclut pas qu’il
puisse se produire des apprentissages, et donc
des changements, pergus comme étant plus si-
gnificatifs ou importants que d’autres.

L’homme se construit & travers les années, il
développe des modeéles d’action, c’est-a-dire des
facons de voir et de faire qui se sont avérées
suffisamment ou méme trés utiles et efficaces
par le passé. Ces modeles jouent un réle impor-
tant, car ils lui permettent de comprendre la
réalité et d’agir dans son environnement. Déci-
der de changer substantiellement du jour au
lendemain ces modéles d’action est pure utopie,
selon moi. On change, on s’ajuste, on modifie
certaines choses pour ajouter a ce qu’on pense, a
ce que I'on fait ou ce que I'on est déja. Des
éléments qui «font sens», qui s’inscrivent en
continuité dans notre histoire de vie, qui boni-
fient certains aspects de nos connaissances, de
notre personnalité ou de notre fagcon de vivre et
d’interagir avec les autres.

Le changement n’est pas inconditionnel. Diver-
ses stratégies peuvent étre adoptées par des per-
sonnes pour ne pas changer ou expliquer des
difficultés liées au changement. Certaines per-
sonnes refusent ouvertement de changer leur
facon de faire ou de voir et leur message est tres
clair en ce sens. D’autres se disent, par exemple,
intéressées par la formation mais ne changent
rien a leur pratique. Elles participent, elles ap-

prouvent en souriant mais, dans les faits, il N’y a
absolument rien qui change. Il y a aussi les
personnes qui disent avoir intégré les apprentis-
sages et qui croient appliquer ce qu’elles ont
appris, alors que les faits révelent qu’elles n’ont
pas compris I’enseignement recu. 11y aaussiles
gens qui s’efforcent d’intégrer et d’appliquer les
nouvelles connaissances, mais qui ont de la dif-
ficulté a changer les habitudes acquises depuis
plusieurs années. Ce sont quelques illustrations
qui indiquent que le changement ne s’opere pas
de fagon inconditionnelle.

Il faut, amon avis, étre attentif aux personnes qui
manifestent leur résistance ou leur incapacité a
changer. De telles manifesta-
tions n’arrivent pas par ha-
sard ou par pure fantaisie.
Ony découvre fréquemment
un potentieldesurvie, laforce
des apprentissages passés et
des capacités d’adaptation
qui sont mises en cause. La
non-acceptation du changement peutrévéler une
certaine forme de sagesse. On ne change pas
pour changer! Le changement doitavoir du sens
pour celle ou celui quiy estconvié, ou pire, forcé.

Les organisations sont soumises a des contrain-
tes et des impératifs trés forts de changement et
d’adaptation continue. On demande aux gens
qui les composent de faire de méme. Toutefois,
ceci nedoitpasnousfaire perdre de vue lanature
humaine. Le changement se produit dans certai-
nes conditions. Dicter le changement chez un
individu ou un groupe d’individus n’est pas
nécessairement la meilleure chose a faire pour
gue le changement souhaité se réalise; au con-
traire... il peut surgir de la résistance, voire
méme d’autres types de changement que ceux
envisagés. Le goQt ou la nécessité du change-
ment doit étre aussi éprouvé par I'individu lui-
méme. Il vaut mieux stimuler le changement
que de le prescrire. Le changement est davan-
tage un phénomeéne émergent, c’est-a-dire qu’il
se construit selon les conditions, les contraintes
les dispositions particulieres des personnes, a sa
facon et a son rythme. Son aboutissement n’est
donc pas nécessairement a I'image de la volonté
initiale. Je suis donc un peu critique par rapport
ala notion de changement planifié au sens gros-
sier du terme.

Echange, Février 2001
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Le temps est une autre de ces conditions impor-
tantes pour que se produise un apprentissage.

Cette notion de temps revient réguliérement.
Pourquoi est-elle si présente lorsque I'on parle
d’apprentissage et de changement?

«Le temps se venge des choses que I’on fait sans
lui», écrit le philosophe frangais, Michel Serre.
Nous sommes a une époque ou le temps est une
ressource de plus en plus rare. En se privant du
temps, il me semble qu’on sabote bien des pro-
cessus, comme celui de I'apprentissage notam-
ment. Apprendre demande du temps. Comme
je I'évoquais plus t6t, certains apprentissages
sont moins «déstabilisants», moins longs et
moins difficiles a réaliser. Cependant, les ap-
prentissages nouveaux, ceux qui remettent en
question les habitudes des per-
sonnes et leur conception, ou
encore, leur expérience de vie,
ceux-la demandent souvent
plus de temps. A la limite, la
personne pourra présenter les
comportements attendus par
les prescripteurs de change-
ments ce qui ne voudra pas
dire pour autant qu’elle les endosse, qu’elle les
intégre. Ces «faux apprentissages» ne m’appa-
raissent pas nécessairement sains, surtout s’ils
sont la norme plutét que I’'exception.

Vous semblez insister sur I'idée d’expérience
lorsque vous parlez d’apprentissage, pourquoi?

Comme je I'’évoquais plus tot, on a tendance a
croire qu’apprendre n’est qu’une affaire de téte.
Pour moi et selon d’autres auteurs, apprendre
est une expérience qui n’exclut pas, mais qui ne
se limite pas non plus, a la capacité des person-
nes de traiter «cognitivement» I'information.
On apprend parce qu’on éprouve soi-méme,
parce qu’on utilise, parce qu’on met en pratique
des connaissances. L’apprentissage complet
passe par I'action. Aussi, cet apprentissage est
influencé par d’autres dimensions qui font par-
tie de I’expérience de la personne. L’émotion, le
corps, larelation et le contexte dans lequel je me
retrouve interviennent d’une facon ou d’une
autre dans le processus d’apprentissage. Tout
cela fait partie de I’expérience d’apprendre.
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En ce sens, les formations magistrales, bien
gu’adéquates dans certaines circonstances, com-
portent leurs limites. Cette pédagogie, je la
nomme «pédagogie transmissive». Elle cultive

I’'idée que la connaissance «transmise» sera di-

gérée intégralement et utilisée comme telle. Elle
s’inscrit, la plupart du temps, dans un rapport
unidirectionnel et mise essentiellement sur la
compréhension intellectuelle et sur la rétention
de I'information présentée par le professeur.
Selon cette approche, quelgqu’un qui a bien com-
pris ou qui a retenu les notions enseignées, est
quelqu’un qui a appris. Je dis que cet «appren-
tissage» risque d’étre éphémeére, s’il ne passe
pas par I’action.

Une distinction doit donc étre apportée entre le
fait d’informer et de former?

Oui absolument, il faut distinguer les choses. La
session d’information est pertinente si I’on pour-
suit I’objectif de sensibiliser et de livrer un con-
tenu informatif. La formation est quelque chose
de beaucoup plus exigeant. Elle invite le forma-
teur a s’investir personnellement et a entrer en
relation, a prendre le risque de ne pas avoir
toutes les réponses. Former des personnes ne
signifie pas uniquement les informer. Cela veut
dire les amener jusqu’a I’action.

Il est nécessaire de discriminer les divers types
d’apprentissage. De quel apprentissage parlons-
nous au juste? Une fois les précisions apportées
sur ce plan, il faut choisir les bons moyens. C’est
une chose d’apprendre le fonctionnement d’une
nouvelle souris d’ordinateur, cela en est une
autre de s’adapter aux réformes ou aux change-
ments organisationnels importants qui survien-
nent dans les entreprises.

Lorsque I'on référe & la formation donnée pour
soutenir le développement de nouvelles habile-
tés ou attitudes, on peut citer Dewey qui disait
«Tell, Show, Do and Check ». Lesdeuxderniers
éléments identifiés par Dewey sont parfois né-
gligés dans le cadre de la formation. Pourtant, il
s’agit de I’acte de supervision, de mentorat, une
dimension fondamentale pour fermer la boucle
de bon nombre d’apprentissages. Le savoir doit
étre mis en action et recréé par chaque individu,
a sa fagon, pour qu’on puisse parler d’intégra-
tion. C’est cela I'apprentissage expérientiel!



Dés son tout jeune dge, I’enfant se développe
et fait de nombreux apprentissages par le jeu.
Ce dernier a-t-il une place dans les apprentissa-
ges liés av travail?

Tout a fait, j’y crois fondamentalement. Je crois
que le jeu est une fagon d’appréhender une nou-
velle réalité de facon agréable. Il recouvre en
outre deux dimensions: la dimension logique et
ladimension analogique. Lorsque I’on se centre
uniquement sur la pensée cartésienne de I'ap-
prenant, on risque de négliger d’autres de ses
potentiels d’apprentissage qui sont aussi impor-
tants a mon avis. On apprend énormément par
les images, par I’lhumour et par les sensations.

Lesémotions participentau processusd’appren-
tissage, maisaussi tout le corps, tout le «sentix»...
il y aen quelque sorte une inscription corporelle
de la pensée. Par exemple, en tant que pédago-
gue, mon corps est un tres bon allié, c’est un
fournisseur d’indicateurs précieux. Ce que je
percois et ressens, a travers moi et les autres, me
guide dans I’acte de former.

Quelles seraient les conditions idéales de
I’apprentissage?

Il est évidemment difficile d’établir un idéal. Ce
qui est idéal pour I'un, ne I’est pas nécessaire-
ment pour I'autre. Toutefois, dans une perspec-
tive d’apprentissage «expérientiel», certaines
conditions sont davantage mises en évidence. Je
ne peux toutes les présenter. Je reprendrai en
synthése quelques-unes d’entre elles que j'ai
évoquées depuis le début de cette entrevue, en
les abordant un peu autrement.

D’abord, une formation ne peutjamaisétre pure-
ment orientée sur la réponse aux besoins des
apprenants. Les organisations ont, elles aussi,
leurs contraintes et leurs besoins et doivent, a
certains moments, convier leur personnel a I'ap-
prentissage et au changement. Il faut donc étre
conscient du fait que la formation est un «pro-
duit négocié». L’apprenant est plus susceptible
d’étre intéressé et d’apprendre d’une formation
s’il peut présenter, et méme défendre, ses be-
soins. La motivation est une condition indispen-
sable a I'apprentissage.

Comme je I'ai indiqué plus haut, un apprentis-
sage est plus susceptible de se produire si la
formation ne se restreint pas uniquementade la
diffusion d’information. Par exemple, des étu-

des révelent qu’on retient 10% de ce qu’on lit,
20% de ce qu’on entend, 30% de ce qu’on voit et
50% de ce qu’on voit et entend; par contre, on
retient80% de ce qu’onditet90% de ce qu’onfait.

L’action pour I’actionn’est pas plusgarante d’ap-
prentissage. L’apprentissage exige la réflexion.
Le fait d’étre trop collé a I’action amene parfois a
tourner en rond. L’analyse et le

recul sont nécessaires. L’aide

d’unetierce personne (formateur,

superviseur, mentor...) peut éga-

lement étre trés utile pour favori-

ser cette distanciation.

L’apprentissage demeure un acte
volontaire et sélectif. A la limite,
I'individu est le seul a décider de
son parcours d’apprentissage et
des apprentissages qu’il fera. C’est pourquoi sa
facon d’apprendre doit étre reconnue et respec-
tée, ce qui n’exclut pas I'idée que la personne
puisse étre mise en déséquilibre pour que I'ap-
prentissage ait lieu. C’est le fait d’imposer une
formation ou une facon d’apprendre qui risque
d’étrecontre-productifentermesd’apprentissage.

Enfin, 'apprentissage est un phénomene intime
c’est quelque chose qui se passe en soi. Par
ailleurs, il prend naissance dans I’interaction. En
conséquence, I'utilisation volontaire et rigou-
reuse du groupe peut grandement faciliter cer-
tains apprentissages.

Pour conclure M. Bourassa, souhaiteriez-vous ajou-
ter quelque chose?

La formation dans les organisations est de plus
en plus valorisée. Depuis les dix dernieres an-
nées, on oblige les entreprises québécoises a
investir pour former le personnel. Le métier de
formateur gagne aussi en popularité. Toutefois,
il est fréquent d’entendre que les formations
n’ont pas connu les retombées souhaitées. Ou
encore, les gens ont bien apprécié la formation,
mais ils n’ont pas nécessairement appris, il 'y a
pas de transfert des connaissances enseignées
dans leur quotidien.

Mieux comprendre I'apprentissage, ses formes
diverses et ses exigences, me semble essentiel
pour identifier judicieusement les besoins de for-
mation et de formateur d’une organisation.
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E XPERIENCE MANAGERIALE

Miser sur le savoir et |’expérience

des personnes

Propos recueillis par Chantal Hivon

ECHANGE A RENCONTRE POUR vous M. Guy
LAVIGNE, DIRECTEUR DE L’ETAT CIVIL, UN
GESTIONNAIRE PASSIONNE PAR SON METIER. IL
NOUS A PARLE AVEC UNE FERVEUR TOUTE
PARTICULIERE DE LA MISSION DE SON
ORGANISATION, DES DEFIS QUI Y SONT RELEVES ET

Guy Lavigne est directeur de
I'état civil au ministére des
Relations avec les Citoyens

et de I'lmmigration
Tel.: (418) 646-6035
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DE L’ENGAGEMENT DE SES EMPLOYES.
Nous vous INVITONS A DECOUVRIR CE
QU’IL A APPRIS ET CE QU’IL APPREND
ENCORE DE CETTE EXPERIENCE.

M. Lavigne, on vous confiait, il y a quel-
ques années, la responsabilité de rema-
nier en profondeur les services liés aux
registres de |’état civil. Parlez-nous de
cette expérience.

D’abord, j'aimerais vous présenter quelques-unes
des caractéristiques particuliéres de cette organisa-
tion. Le mandat de I'état civil estbien ciblé. En effet,
lorsque le citoyen s’adresse a nous pour inscrire un
acte de naissance ou de déces, il déclenche un pro-
cessus qui conduital’émission d’un certificat. Nous
sommes donc, de par notre mandat méme, relative-
ment autonomes, sans lien de dépendance avec
d’autres organisations ministérielles.

Autre caractéristique importante, autant la loi que
nos attentes signifiées exigent d’autofinancer nos
opérations. Ainsi, le bureau de I’état civil ne recoit
aucun crédit voté pour subvenir a son mandat; il
doit défrayer tous les services qu’il regoit d’autres
organisations gouvernementales, comme les servi-
ces informatiques ou ceux relatifs aux ressources
humaines. Nos revenus proviennent des frais payés
par la population pour obtenir nos services d’émis-
siondecertificats. Cesconditions créentun contexte
detravail différent. Cette obligationde vivredansles
limites de notre périmeétre financier, nousaincités, par
exemple, a négocier desaménagements avec le syndi-
cat pour obtenir plus de souplesse dans la gestion des
ressources humaines. Une partie de notre personnel
estoccasionnel pour s’ajuster au volume de travail qui
fluctue au méme rythme que nos revenus.
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Dans quel état d’esprit avez-vous abordé la
mise sur pied de cette organisation?

Il s’agissait de la création d’une toute nouvelle en-
tité, au 1° janvier 1994. Pour répondre a ce mandat
complétement nouveau, il a fallu constituer une
organisation de toutes pieces. Nous avons tenua la
mettre sur pied avec une vision résolument mo-
derne. Cette volonté s’est traduite de différentes
facons. Les niveaux de gestion ont été réduits au
minimum. Entre le palier le plus élevé de gestion et
lesemployésdelabase,iln’yaqu’unseul niveau. Le
directeur de I'état civil est le supérieur hiérarchique
de tout le personnel et chaque supérieur immédiat
gére plusieurs dizaines de personnes.

Dans cette recherche de modernité, nousavons aussi
visé laresponsabilisation des employés. Ainsi, pour
répondre au besoin des citoyennes et des citoyens,
on fait appel au jugement et a la compétence de nos
agents de bureau pour traiter toutes les facettesd’un
dossier et ce, a partir du traitement informatique
jusqu’al’examen minimal des regles de droit ou des
régles administratives. A I'’époque, cette respon-
sabilisation représentait tout un défi pour du nou-
veau personnel qui ne connaissait ni I'informatique,
ni le domaine de I'état civil.

Quels ont été les défis les plus importants d
relever dans la mise sur pied de cette organisa-
tion?

Malgré ce que I’on peut croire, le dossier de I'état
civil est complexe et difficile. Celui-ci touche a
I'identité, a quelque chose de tres précieux pour
chaque personne. Un membre du personnel qui se
trompe d’un seul accent dans le nom d’une per-
sonne risque de blesser cet individu dans son iden-
tité; imaginons alors ce qui se passe si on ne trouve
pas un acte de naissance... Notre objectif du « zéro
défaut» ne vient pas d’un caprice ou d’un désir de
bien paraitre mais d’une obligation, ce n’est pas un
choix.

La personne qui requiert nos services pour un certi-
ficat de naissance, par exemple, en sait pluslong que



nous sur son identité. Les clients se trouvent en
position de pouvoir et se montrenttres critiques face
au service offert. Travailler & I’état civil entraine
cette pression mais permet aussi de pouvoir vivre
une relation d’aide significative lorsque I’on réussit
a apporter des solutions aux problémes des gens.
Des employés recoivent réguliérement des lettres
de remerciements, des fleurs, pour souligner leur
contribution. L’état civil est névralgique sur le plan
social; on a donc cherché & mettre en place une
organisation moderne et dynamique.

Jevoudraisaussi m’attarder particulierementa deux
défis relevés par le personnel. Pour réaliser notre
mandat, nous avons procédé a la numérisation de
tous les actes d’état civil du 20° siécle, pour le Qué-
bec. Ce travail gigantesque a nécessité trois ans
d’efforts et permis le développement d’une techno-
logieal’avant-garde sur le plan mondial. Les retom-
bées de ce travail sont fort positives. D’abord, nous
nous sommes approprié le contenu de I'état civil
pour toute cette période et pouvons ainsi connaitre
la totalité des actes. Nous avons pu sécuriser les
registres, assurer une meilleure protection des ren-
seighements et exporter, sur le plan international,
I’expertise développée au Québec. Nous sommes
fiers d’avoir acquis une expertise importante et
d’avoir poussé au maximum l'utilisation et I’exploi-
tation des outils technologiques.

Vous me parliez d’un second défi, quel est-il?

L’autre défi est celui de I’accessibilité. Auparavant,
les services de I'état civil étaient dispensés dans plus
de 3,600 lieux. Avec lanouvelle loi, il n’y avait plus
gu’un seul officier civil et deux bureaux, I'un a
Québec, et I'autre a Montréal. Le défi consistait a
devenir plus disponible. Nous avons travaillé a
trois niveaux d’action. D’abord, étre la ou le citoyen
se trouve. Pourquoi demander aux gens de se
déplacer pour venir a nos bureaux et, peut-étre,
s’absenter de leur travail pour obtenir un service
auquel ils ont droit? Sans ouvrir de bureaux en
région ou passer par des intermédiaires, comme les
palais de justice, I'état civil s’est doté de plus de
12,000 points de service sur tout le territoire du
Québec. Aujourd’hui, nos partenaires, les munici-
palités, les organisations religieuses, les caisses po-
pulaires, les agences de voyage et les bureaux de
Communication-Québec mettent a la disposition
des citoyens et des citoyennes des documents d’in-
formation, des formulaires, des enveloppes-répon-
ses. Toujours pour améliorer I’accessibilité, un ser-
vice de renseignement téléphonique gratuit, acces-
sible partout au Québec, a été mis sur pied. La
population peut aussi communiguer avec nous par
télécopieur. Depuis 1994, I’état civil accepte des

modes de paiement nouveaux comme les cartes de
crédit ou les chéques personnels.

Notre troisieme volet d’accessibilité emprunte la
voie des nouvelles technologies. Les citoyens peu-
vent transiger par un site Internet et, depuis deux
ans, nous faisons du commerce électronique avec la
population. L’étatcivilaétéla
premiéreorganisationgouver-

nementale a le faire. Ainsi,

tout en offrant un service ra-

pide, de grande qualité et fa-

cile d’accés, 92% de notre vo-

lume d’affaire se fait autre-

ment que par un contact phy-

sique. Auparavant, pour ob-

teniruncertificat, il fallaitcom-

muniquer avec la paroisse

d’origine. Or, prés de 75% de

la population du Québec ne

réside plusdanslaparoisse ou

son acte de naissance est conservé. De plus, des
paroisses ont été fermées et les registres, déplacés.
Maintenant, il n’y a qu’un seul endroit, un seul
service et cela constitue un avantage pour les ci-
toyens et les citoyennes.

Certaines organisations gagnent a étre centralisées.
Ainsi, I'état civil détient I'intégralité des données et
peut protéger I'intégrité du registre, ce qui est cru-
cial pour des données aussi sensibles. Plutdt que de
morceler leregistre, nousavonscherchéajoindre les
genslaouilssont. Aujourd’hui, danschaquevillage
du Québec, I'état civil compte au moins trois points
de service: la municipalité, la caisse populaire, la
paroisse. Avec les possibilités de I'informatique,
nous serons éventuellement accessibles dans cha-
que foyer. Dans un Etat moderne il faut voir les
choses autrement, utiliser les nouvelles technolo-
gies de facon a répondre aux besoins de la popula-
tion au lieu de lui demander de se rendre disponible
pour répondre aux besoins des organisations gou-
vernementales. En misant sur les nouvelles techno-
logies, on peut rejoindre les citoyens la ou ils sont.

L’apprentissage est important pour le gestionnaire
qui reléve le défi mais aussi pour les collaborateurs
et les employés qui I’accompagnent dans I’aventure.
Qu’est-ce qui a contribué a soutenir I’ apprentissage
au sein de votre équipe?

Ce qui soutient I'apprentissage du personnel est
bien simple, il s’agit du goQt de servir les citoyennes
et les citoyens. Les employés de I'état civil se trou-
vent dans une relation d’aide avec la population et
cette volonté de bien servir a puissamment soutenu
leur apprentissage. Méme si c’est parfois difficile,
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répondre aux attentes des citoyens constitue le sens
de leur travail.

Mais je vais donner un exemple bien concret d’ap-
prentissage. L’hiver dernier, par souci d’améliorer
nos services, nous avons mis en place un processus
de réflexion et d’échange portant sur les valeurs et
les principes inhérents au fait d’étre un employé de
I’Etat, au service de la population. A ces rencontres
portant sur des valeurs d’étre et de faire, nous avons
convié tout le personnel. En effet, pourquoi ne pas
donner la parole a tout le monde sur un sujet aussi
fondamental que celui-1a?

Dans un premier temps, il s’agissait d’abord d’une
réflexion faite par et pour les employés qui sont au
service de la population. Les cadres ont aussi fait la
méme réflexion entre eux. Tout le monde a eu la
possibilité de s’exprimer sur ses valeurs et ses prin-
cipes d’étre et de faire. Lors de la
derniére rencontre, chaque groupe
devaitformuler ses propositions pour
enarriver aune déclaration de service
a la population. Cela s’est fait sous
forme d’un sommet s’apparentant a
ceux de I’emploi ou de I’économie.
Les échanges ont eu lieu devant des
représentants de la population et des
représentants de nos clients institutionnels. Nos
partenaires étaient aussi présents: les directeurs de
funérailles, des évéques et des représentants des
municipalités. Toutes ces personnes ont eu I’occa-
sion de venir nous présenter leurs commentaires et
leurs observations a la suite de ce qu’ils avaient
entendu en termes d’échanges. Deux journées im-
portantes de réflexion qui se sont conclues par la
signature de la Charte.

Les employés de la base partagent ces valeurs et ces
principes, ils ont le goQt d’en parler et ils sont, dans
biendescas, prétsaaller plusloinquelescadres. Les
valeurs et les principes qui ressortent et qui se
transforment en consensus a la suite d’une telle
réflexion reflétent le savoir du personnel et I'expé-
rience de travail acquise depuis des années, dans
leurs relations avec les citoyens. Réussir a faire un
collectif avec tous ces ingrédients permet de mettre
une grande force au service de I’organisation. Rien
n’est parfait, loinde Ia, maisil devienttellement plus
aisé de se comprendre. Nous discutons des mémes
choses, parce que nous partageons les mémes va-
leurs et les mémes principes. Et méme si tout le
monde n’est pas parfaitement a I'aise 1a dedans, la
Charte est aussi un engagement collectif a pouvoir
s’entraider dans un service de qualité. Aujourd’hui
I’état civil s’inscrit, je crois, dans une approche de
service de qualité a la population. Du coté de
I’encadrement, cela se traduit par le fait de fournir
des outils, le soutien et la formation adéquate pour
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permettre au personnel d’offrir ces services en fonc-
tion d’attentes négociées avec notre ministre en
termes de résultats de qualité. Cette démarche a
demandé une somme énorme de travail, mais pou-
voir établir un consensus sur des éléments fonda-
mentaux rend le travail tellement plus agréable
pour tous!

En plus de pouvoir compter sur des employés qui
ontacceur de servir les citoyens, la structure aplatie
nous a aidés. Les cadres sont «sur le plancher»,

branchéssur les problémeset les solutions. Mémesi
la structure a été «facilitante», elle n’est pas tou-

jours aisée a vivre dans les situations de tension,
surtout lorsque tu diriges 75 personnes! Les chefs
d’équipe sont aussi syndiqués. Sionaun probléeme
de systéme informatique, les retards s’accumulent,
la population attend, les téléphones ne cessent de
sonner, les citoyens et citoyennes se plaignent...
Méme si on accumule du retard, les demandes ne
cessent pas d’entrer, les naissances, les mariages, les
déces nes’arrétent jamais! La population est dépen-
dante, I’état civil est le seul organisme qui fournit ce
service; nous ne possédons pas de marge d’erreur.
C’est la contrainte importante avec laquelle nous
vivons: une obligation de service de qualité. Il s’agit
d’une relation d’aide intéressante, mais exigeante.

Que retenez-vous pour I’avenir?

C’est grace aux hommes et aux femmes qui tra-
vaillent et qui croient au service a la population que
I'appareil public fonctionne aussi bien; il ne faut pas
I'oublier. 1l suffit de leurs donner le droit de parole
pour constater la force de leur réflexion. Notre
Charte comporte des valeurs de générosité, de res-
pect, de fierté, de rapidité, d’efficacité, de perfec-
tion... Nos employés, par groupes de seize, et
accompagnés par un consultant, ont travaillé a par-
tir d’extraits d’un bouquin de philosophie: le «Petit
traité desgrandes vertus» d’ André Comte-Sponville.
Nous avons distribué a des agents de bureau, a des
auxiliairesen informatique, des extraits de chapitres
sur des themes comme la politesse, la générosité, la
compassion, la gratitude, la tolérance. Il ne s’agis-
sait pas de textes ou la réflexion était machée a
I'avance, mais bien d’extraits des écrits d’un philo-
sophe moderne actuel. Laréflexion découlant de cet
exercice est impressionnante. Tout part de la base,
ilfautdonnerlaparole. Notre r6le comme cadres est
de fournir ces occasions, de donner I’encadrement et
le soutien pour leur permettre de s’exprimer et
éviter que cela dérape. Plutdt que de chercher a
imposer des choses par le haut, faisons confiance a
notre monde; il va nous renverser par la qualité de
son travail et la profondeur de sa réflexion.

Miser sur nos acquis, ce n’est pas seulement miser
sur I’expérience acquise mais bien réaliser que I’'on



peut compter sur nos employés et qu’ils ont des
choses a dire.

Justement, comme nous voulons tenter d’exploi-
ter ce theme « Miser sur nos acquis », je vais vous
poser une question d’ordre plus personnel... Lors-
que vous étes entré en fonction au poste de
directeur de I’état civil, sur quels éléments pro-
fessionnels et personnels vous étes-vous appuyé
pour aborder ce nouveav mandat?

Je me suis surtout appuyé sur mon expérience en
relations de travail, en négociation de conventions
collectives. Cette expérience de plusieurs années
m’abien préparé a vivre des situations de tension, a
&tre capable de maitriser davantage le stress. Grace
ace bagage, j'étais aussi mieux préparé a rencontrer
des journalistes, a discuter avec des représentants
du Conseil du trésor ou avec des ministres. Le fait
d’avoir négocié, durant tant d’années, m’a aidé a
transiger avec une foule d’intervenants. Discuter,
négocier, cela fait partie intégrante de la vie d’un
administrateur public aujourd’hui. Sur le plan pro-
fessionnel, tout cela m’a beaucoup préparé.

J'ai aussi une formation juridique, mais ce n’est
gu’une carte dans le jeu. Cette formation, par sa
rigueur et son approche cartésienne, m’a sans doute
permis d’aborder certains dossiers de facon plus
rationnelle. Le fait d’avoir plaidé devant les tribu-
naux m’a srement aidé & développer une aisance
pour exprimer ma pensée et faire des présentations.

Mais ce qui permet de grandir et d’évoluer est le fait
de sortir de nos sillons habituels et de mettre a profit
le bagage accumulé, dans d’autres champs d’acti-
vité. Aujourd’hui, je me plais a penser que je suisun
généraliste qui peut compter sur beaucoup d’atouts.
Cela permet d’étre plus flexible et plus a I'aise dans
diverses circonstances.

A cela s’ajoute, sur le plan personnel, un esprit de
curiosité de tous les instants et le goQt du risque. A
mon avis, il est impossible de mettre en place une
organisation si on ne peut composer avec un certain
niveau de risque. Mon tempérament me permet
peut étre de I'accepter plus facilement, sans toute-
fois étre enclin a prendre des risques inconsidérés.
Dans le doute, il faut parfois s’abstenir, mais sou-
vent, il faut agir, malgré lui. J’aime intervenir pour
faire bouger et avancer les dossiers. Je n’aime pas
prendre les choses pour acquis. Sur le plan du
management, le plus grand défaut est de s’asseoir,
une fois que I'on a réalisé quelque chose. Au con-
traire, une réalisation c’est une marche que I’'on se
donne pour en monter une autre. Sil’ons’arréte, on
nerecule pas, mais on se fait devancer par les autres;
il faut évoluer sans cesse.

Pourriez-vous nous parler davantage de la prise
de risque?

Depuis le tout début, I’état civil est une organisation
en mouvement, les employés se demandent a quel
moment les choses vont se stabiliser. L’organisation
est stable aujourd’hui, demain elle va changer, elle
va évoluer constamment. Une orga-

nisation vivante est une organisa-

tion qui bouge. Le défi est de rester

dans ce mouvement, en essayant

d’acquérir un peu plus de contrdle.

Lerisque se présente tous les jours, il

faut accepter de pouvoir se tromper.

Quand la difficulté arrive, il faut se

retrousser les manches, se cracher

dans les mains et travailler pour la

surmonter. Si I’on peut compter les

unssur les autres et faire confiance, il

est plus facile de prendre des ris-

ques. Celaexige d’étre conscient de ses capacités et
de ses limites et demande de I’humilité, c’est loin
d’étre aisé et simple a réaliser.

Prendre des risques amene aussi la satisfaction du
devoir accompli. Le sentiment d’avoir donné le
meilleur de soi-méme permet de dormir sans re-
mords, sans regret méme si I’'on n’est pas certain
d’avoir toujours fait les bons choix. Je ne possede
pas la vérité mais j'ai le mérite d’essayer. Si cela
fonctionne tant mieux et sinon, tirons parti de I'ex-
périence pour apprendre de ce que I'on a fait et
essayer autre chose. Il faut avancer sans cesse.

En guise de conclusion, parlez-nous de ce que vous
avez appris de plus important dans cette expé-
rience...

Il faut aimer ce que I’on fait, étre heureux et avoir du
plaisir. Poury arriver, il importe de bien s’entourer.
Un organisme qui se met en place, qui peut compter
sur des personnes partageant des valeurs commu-
nes, peut prendre des risques. Lorsque ceux-ci sont
assumés ensemble, on peut tous et toutes étre fiers
des résultats obtenus. 1l faut aussi réaliser qu’il n’y
a pas de Vvérités toutes faites et que la vérité se batit
au mieux de notre capacité a étre ouvert aux autres.
Je pourrais bien parler de management mais le plus
important est ailleurs. La confiance doit étre omni-
présente. Dans une organisation, si tu peux faire
confiance, tu peux avancer et avoir du plaisir; s’ily
a méfiance, tu ne peux arriver au travail en étant
joyeux... LegoQtd’entreprendre des choses nouvel-
les, la satisfaction de les réaliser, ceci nous améne
encore plus loin, et c’est extrémement intéressant!
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Pratique de la formation du discours d la réalité

Catherine Bezsonoff, Editions d’Organisation, Paris, 2000,
198 p., 44,95%

HD 5715 B 574p 2000 QMC

Confronter les systémes de formation a la
réalité pour aboutir a une formation «au
juste nécessaire», mais réellementefficace.

Dans un contexte ou les compétences
exigees par les entreprises doivent se
renouveler constamment et rapide-
ment, ce livre évalue la capacité des
différentes approches pédagogiques
a développer les compétences re-
quises. On se plait aujourd’hui a
penser que les réponses tradition-
nelles ont atteint leurs limites et
gue les nouvelles technologies
apportent des réponses
innovantes. Mais qu’en est-il
dans la réalité quotidienne de

la formation?

Ce livre constate d’abord que I'analyse
des besoins, premiére étape pour concevoir des
systemes de formation, n’identifie aujourd’hui que
les compétences a développer. Or les faits prou-
vent qu’il faut aller plus loin et diagnostiquer chez
chacun les freins qui entravent leur acquisition.

Il souligne ensuite que c’est a la formation, mais
plus exactement au formateur de savoir lever ces
freins. C’est la seule condition pour arriver a une
formation efficace, méme si elle doit étre congue
«au juste nécessaire», en ne développant que les
compétences utiles dans unenvironnementdonné.

Dansce livre, vous trouverez des réponses précises
et approfondies aux questions suivantes:

- Sur quels critéres juger qu’une approche péda-
gogique fait acquérir des compétences?

- Comment apprendre a construire une réponse
adaptée a une situation nouvelle?

- Comment analyser ce qu’une personne doit ap-
prendre pour étre plus compétente?

- Comment enraciner de nouveaux savoir-faire?

- Comment batir une formation au juste néces-
saire?

- Comment former au moindre colt?

*Vous pouvez emprunter ces livres en communiquant avec la
bibliothéque administrative de I’édifice Marie-Guyart au (418)
643-1515. Ces livres sont également en vente dans toute bonne
librairie.
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Catherine Bezsonoff dirige le cabinet de formation et
d’ingénierie pédagogique SOCRATE qui intervientdans
de grandes et moyennes entreprises des secteurs public
et privé. Elle construit et anime elle-méme de nombreu-
ses formations. Ce livre s’appuie trés largement sur son
expérience quotidienne de pédagogue en entreprise.

Savoir pour agir — Surmonter les obstacles d
I'apprentissage organisationnel

Chris Argyris, InterEditions, Paris, 1995, 330 p., 79,95 S
HD 58.8 A695K F.L. 1995 QMC

Toute organisa-
tion voit appa-
raitre des «rou-
tines défensi-
ves» qui fontobs-
tacle au change-
mentetal’appren-
tissage. Une orga-
nisation qui par-
vient a réduire ces
routines devient « ap-
prenante»: ses mem-
bres sont a méme non
seulement d’apprendre
et de prendre des déci-
sionsdefacon plusefficace,

mais aussi de questionner,

voire de modifier la logique qui guide leurs actes.

Gréace ason approche a lafois théorique et pratique
duchangementorganisationnel, Chris Argyrisréus-
sit a concilier exigences académiques et mana-
gériales et a répondre a une double attente: celle
des chercheurs, intéressés par un travail théorique
rigoureux, et celle des praticiens, soucieux de se
voir proposer des conseils directement applicables
sur le terrain. En effet, il ne se contente pas de
décrire les obstacles au changement, il en analyse
les causes et indique comment élaborer des con-
naissances permettant d’agir efficacement.

Apreés une présentation du cadre théorique, Chris
Argyris convie le lecteur a I'accompagner durant
une recherche-action, menée dans un cabinet de
conseil, et a suivre pas a pas ses interventions
visant a faire de cette entreprise une organisation
apprenante. Les nombreux extraits d’entretiens
donnent non seulement au livre un caractére vi-
vant et réaliste, mais contribuent aussi a mieux
comprendrecommentl’intervenant procéde etcom-



mentles membres de I’entreprise réagissent. Savoir
pour agir est un ouvrage destiné aux dirigeants, aux
chercheurs, aux étudiants en gestion ainsi qu’a
tous ceux qui s’intéressent au changement et a
I’'apprentissage organisationnels.

Chris Argyris est professeur a I’'Université de Harvard
(Graduate Schools of Business Administration and of
Education). Parallélement & ses activités de recherche -
il est I'auteur d’une trentaine d’ouvrages et de quelque
trois cents articles -, il méne de nombreuses interven-
tions en entreprise.

Bertrand Moingeon est professeur assistant de stratégie
et politique d’entreprise au groupe HEC. llatravailléen
1994 comme visiting research scholar a la Harvard
Business School avec Chris Argyris.

Bernard Ramanantsoa, professeur de stratégie et politi-
que d’entreprise, est actuellement directeur général du
groupe HEC.

L’ autoformation reliée au travail - Apports européens
nord-américains pour |"an 2000

Collectif sous la direction de Roland Foucher, Editions Nouvelles,
Montréal, 2000, 342 p., 385

HD 5715 A939 2000 QMC

Al'éredeschangements
etdelamondialisation,
les organisations se
doivent d’étre flexi-
bleset performantes.
Elles peuvent diffi-
cilement [I'étre
sans une politi-
que de forma-
tion aidant leur
main-d’ceuvre
adisposer des
compétences
nécessaires
a leurs fonc-
tions actuelles
et a leur mobilité pro-
fessionnelle. Soutenir I'auto-
formationestun moyen essentiel pour

atteindre ces objectifs.

Cette affirmation représente un des postulats sur
lesquels se fonde cet ouvrage. Celui-ci vise notam-
ment a aider les organisations et les individus a
recourir a des pratiques autoformatrices de fagon
profitable. Réunissant des essais et des résultats de
recherche présentés par ces chercheurs et des pra-
ticiens francophones provenant d’Amérique et

d’Europe, ce volume devrait stimuler la réflexion
etla pratique deschercheurs, des professionnels de
la formation et des cadres hiérarchiques qui cher-
chentarépondre aux questions suivantes: Qu’est-
ce que s’autoformer? Pourquoi s’autoformer?
Pourquoi et comment soutenir I’'autoformation re-
liée au travail? Qu’est-ce qui influe sur I'efficacité
de ce soutien?

Cet ouvrage a été produit dans le cadre des travaux du
GIRAT (Groupe interdisciplinaire de recherche sur
I'autoformation et le travail), qui est coordonné par
Roland Foucher, docteur en psychologie et professeur
titulaireal’Ecole des sciences de lagestionde 'TUQUAM,
A. Gosselin (HEC de Montréal) et N.A. Tremblay (Uni-
versité de Montréal), auxquels se sont joints P. Bouchard
(Université Concordia), D. Bouteiller (HEC de Mon-
tréal), M. Hrimech (Université de Montréal) et W. Kops
(University of Manitoba). La collaboration entre le
GIRAT et le GRAF (Groupe de recherche sur
I'autoformation en France) a facilité la réunion des
personnes qui ont collaboré a cet ouvrage.

Le travail sans qualités - Les conséquences humaines
de la flexibilite

Richard Sennett, Editions Albin Michel, Paris, 2000, 221 [
28,98$

HD 8072.5 S 478t QMC

Dans cet essai alerte et péné-
trant, déja traduit en plus d’une
dizaine de langues, Richard Sen-
nett explore les effets déroutants
du nouveau capitalisme. En met-
tant en évidence I'opposition entre
deux mondes du travail : un monde -
celui des organisations rigides et hié-
rarchiquesouil estimportantavant tout
de s’épanouir dans son travail - et le
monde nouveau de la restructuration des
entreprises, du risque, de la flexibilité, du
travail en réseau, il montre qu’aujourd’hui
le court terme et I'insécurité sont la norme.
Plus de projet de vie active, plus de modéle a
offrir a ses enfants dans une entreprise, I’employé
perd son ancrage et le sens de sa propre identité.

C’est a la fois en historien et en sociologue que
Richard Sennett raconte des « tranches de vie » qui
révelent a quel point la trajectoire sociale des indi-
vidus est devenueillisible. Comment, depuis vingt
ans, la montée spectaculaire des inégalités s’est
accompagnée d’une généralisation de la précarité,
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de I’employé au cadre supérieur - a tous les éche-
lons ou nagueére I'on faisait encore « carriére ».

Un livre irremplacable sur les effets déléteres du
«travail jetable ».

Sociologue réputé, Richard Sennett est professeur a la
London School of Economics. 1l a recu pour cet ouvrage
le Prix international de sociologie « Amalfi » 1999.

Collection « Les grandes rencontres », Collége de
Limoilou

Le Collége de Limoilou accueille des conféren-
ciers de prestige qui contribuent a générer des
idées fondamentales pour le développement
de laculture. Par cette initiative, cette institu-
tion veut participer au développementd’une
approcheouscience, techniqueetconscience
s’articulent constamment en société. De
nouvelles production se sont ajoutées ré-
cemment les voici:

Ignacio Ramonet, Conférence « La ty-

rannie de la communication et I'em-

pire des technologies de I'informa-
tion et de la communication», 1999,
(G-099-1 QMC)

Ignacio Ramonet, Rencontre «La
géopolitique du chaos», 1999,
(G-102-1 QMC)

Edgar Morin, Conférence « Les 7 savoirs nécessai-
res a I"’éducation du futur», 2000, (G- 101-1 QMC)

Le management avjourd”hvi — Une perspective nord-
ameéricaine
Anthologie concue et réalisée par Marcel Coté et Taieb Hafsi,

Les Presses de I'Université Laval - Economica, Québec, 2000,
1628 p., 89,955

HD 33 (843m 2000 QMC

C’est un véritable défi que Marcel Coté et Taieb
Hafsiontrésoludereleverenregroupantlescontri-
butions les plus significatives des chercheurs et
professeurs francophones ou francophiles du Ca-
nada au développement des connaissances dans
tous les champs de la gestion. Il en résulte un fort
ouvrage constitué de 116 textes publiés dans les
meilleursrevuesetouvrages par plusde 160 auteurs
provenant d’une quarantaine de départements et
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decentres derecherche attachés aux établissements
universitaires du Québec et du Canada francais, ou
d’entreprises.

Cet ouvrage constitue une véritable somme des
connaissances acquises depuis trente ans dans tous
les secteurs du management. Le lecteur y
trouvera a la fois des tex-

tes de synthése

dans un A
champ dis- W
ciplinaire et
des articles
monographi-
gues portant
sur des aspects
précis du mana-
gement, des arti-
cles de nature plus
théoriqueaussibien
gue des textes plus
techniques portant
sur des problemes
d’application pratique. Bien que les directeurs de
la publication aient choisi de présenter les articles
dans une séquence allant du plus général au plus
spécifique, chacun pourra lire I’ouvrage au gré de
ses besoins ou de ses intéréts du moment. 1l s’agit
d’un ouvrage de référence congu pour répondre
aux attentes des étudiants et les accompagner du
début a la fin de leurs études universitaires en
gestion et management, en administration et en
relations industrielles et dans toutes les disciplines
apparentées.

Cet outil de travail permettra en outre:

= de comparer le développement des connaissan-
ces en gestion au Québec et au Canada franco-
phone avec celui d’autres parties du monde, tels
I’Europe et les Etats-Unis, et prendre conscience
de «la place unique et inconfortable (qu’il oc-
cupe) entre les grandes sensibilités européennes
et américainesy,

= de mieux cerner les lignes de force de la recher-
che d’ici en management, aussi bien que certai-
nes de ses lacunes, et d’attirer ainsi I’attention
sur de nouvelles voies de recherche a privilé-
gier;

= detrouver dans I’ouvrage, en plus des textes de
qualité, des sources abondantes de références
dans tous les secteurs de recherche et d’ensei-
gnement.



10 considérations sur le temps
Bodil Jénsson, Editions Gallimard, Paris, 2000, 170 p., 21,955
HM 656 ) 81d QmC

Aujourd’hui, dans nos sociétés occidentales, le
temps n’est plus percu comme une richesse, mais
comme un bien nous faisant défaut. Notre rapport
au temps se caractérise par une attitude négative:
nous nous plaignons de notre manque de temps,
nous avons I'impression de courir apres le temps,
nous nous demandons ou trouver le temps.

Ces Dix considérations sur le temps nous invitent a
penser difféeremment cette notion du temps. Reve-
nantal’idée que le temps est un capital inestimable
pour I’lhomme et non « une denrée rare », Bodil
Jonsson nous ameéne aréfléchir
sur une meilleure utilisation
dutemps. Sontravail de phy-
sicienne mais aussi ses ex-
périences personnelles lui
serventd’exemplesquand
elle oppose le temps des
horlogesau tempsvécu,
ou quand elle se fait
I’avocat des temps
d’arrét, nécessaires a
la pensée. Des phé-
nomenescommele
zapping ou le té-
Iéphone portable
sont également
analysésavec hu-
mour et finesse, mais, en
dehors de la pertinence de ses
réflexions, la prouesse que réussit Bodil Jonsson,
c’est de nous donner I'impression - une fois le livre
refermé - d’avoir enfin du temps.

Bodil Jonsson est professeur de physique a I’'Université
de Lund. Dix considérations sur le temps, devenu un
phénomeéne éditorial en Suéde avec plus de 1000 000
exemplaires vendus en quelques mois, est en cours de
traduction dans le monde entier.

Vous avez une suggestion de lecture, une
référence électronique a nous faire décou-
vrir? N’hésitez pas a communiquer avec
nous : micheline.gamache@sct.gouv.qc.ca

Edgar Morin : Sept savoirs... (suite)

vertus de I'introspection, de I’'ouverture subjec-
tivedautruietdelatolérance. « Lacompréhension
n’excuse ni n’accuse : elle nous demande d’éviter la
condamnation péremptoire, irrémédiable, comme si

I’on n’avait jamais soi-méme connu la défaillance ni

commis des erreurs. Si nous savons comprendre
avant de condamner, nous serons sur la voie de
I’humanisation des relations humaines.» Edgar

Morin ajoute: «La compréhension est a la fois
moyen et fin de lacommunication humaine. 1l ne peut
y avoir de progrés dans les relations entre les indivi-
dus, nations, cultures, sans compréhensions mutuel-
les.»

L éthique du genre humain

L’éthique du genre humain constitue le septieme
savoir mis en exergue par Edgar Morin. Nous
sommes a la fois un individu, partie d’une so-
ciété et partie d’'une espéce. Toutes ces pieces
sont interreliées et ne peuvent exister les unes
sans les autres. « Nous portons en nous cette triple
réalité. Aussi, tout développement vraiment humain
doit-il comporter le développement conjoint des auto-
nomies individuelles, des participations communau-
taires et de la conscience d’appartenir a I’espéece hu-
maine.»

Pour en savoir davantage sur le propos
d’Edgar Morin:

= Les sept savoirs necessaires a I’éducation du
futur, Edgar Morin, Editions du Seuil,
2000, 144p.

= Conférence d’Edgar Morin au college de
Limoilou, « Les sept savoirs nécessaires a
I’éducation du futur», octobre 2000, docu-
ment audiovisuel, disponible a la biblio-
theque administrative, cote G-101-1-2000-
QMC

= Dialogue sur la nature humaine, Edgar Mo-
rin avec Boris Cyrulnik, Editions de
I’Aube, Paris, 2000, 72p.

= Latéte bien faite, Edgar Morin, Editions du
Seuil, Paris, 1999, 153p.
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Le Réseau des ressources d’apprentissage

Le Réseau des ressources d’apprentissage a été créé
pour offrir des services de type «guichet uni-
gue» dans le domaine de I'apprentissage a la
fonction publique fédérale du Canada. Son but
estd’aider les usagersatrouver des ressources et
des services, & établir et maintenir des contacts
avec lafonction publique, les organisationset les
collectivités intéressées a I'apprentissage. On
trouve, entre autres, sur ce site, des didacticiels et
des outils d’auto-évaluation. Il est également
possible de consulter des bases de données por-
tant sur les produits d’apprentissage offerts par
Formation et Perfectionnement Canada et la
Commissionde lafonction publique canadienne.

L’adresse :http://resapp.gc.ca/

Manageris

Ce site rassemble les références de plusieurs
ouvrages de managementdestinésauxdirigeants
d’entreprise etaux gestionnaires. Vousy trouve-
rez lesréférences de plusde 170 ouvragesimpor-
tants parus dans le monde au cours des sept
derniéres années, classés par grande probléma-
tique de management. Des commentaires rédi-
gés par des professeurs oeuvrant dans ce do-
maine se greffent a ces ouvrages.

L’adresse: http://www.manageris.com

Le réseav du leadership

Ce site vous intéressera a coup sQr si vous sou-
haitez mieuxcomprendre ce qu’est le leadership,
enrichir vos connaissances grace a des pratiques
exemplaires et a des trousses d’outils, parfaire
vos compétences en leadership et découvrir des
stratégies de perfectionnement. Riche en con-
tenu, leréseau du leadership constitue une source
d’information qui saura intéresser les gestion-
naires et les personnes qui jouent un réle conseil
dans le domaine de la gestion des ressources
humaines.

L’adresse: http://www.leadership.gc.ca
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« Travail reconnaissance et dignité
humaine »... les svites

Ce sont au total 325 personnes qui ont
participé au colloque, tenu a Québec et a
Montréal, sur la reconnaissance au travail.
Fruit d’un partenariat avec la Chaire en
gestion de la santé et de la sécurité du
travail (GSST) de I’Université Laval, cet
événement, auquel vous avez participé
nombreux et nombreuses, a remporté un
trés vif succes. Les participants et les parti-
cipantes recevront sous peu, si ce n’est déja
fait, les actes du colloque qui présentent le
contenu des conférences offertes lors de
cette activité. Pour ceux et celles qui
n’auraient pu y assister et qui souhaite-
raient prendre connaissance des présenta-
tions, il est possible d’obtenir copie des
conférences ou d’en faire I’écoute en « Real
Audio » sur le site Web de la Chaire GSST
a I'adresse suivante:
http://www.chairegsst.ulaval.ca

En vue de fournir des pistes concrétes sur
cette question fondamentale et de répon-
dre aux attentes exprimées, les travaux se
poursuivent pour donner des suites a ce
premier événement. Il s’agira, cette fois, en
mettant en évidence des expériences vé-
cues en milieu de travail, de cerner com-
ment peut s’exprimer la reconnaissance du
travail dans les organisations et quelles
sont les pratiques organisationnelles per-
mettant de la concrétiser. Nous comptons
sur vous pour nous aider a identifier des
milieux de travail, des unités administrati-
ves ou des équipes susceptibles d’inspirer
le contenu de ce second colloque. Faites-
nous part de vos suggestions en communi-
guant avec nous au (418) 528-6721.



