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« L’éducation de nos enfants : apprendre, désapprendre et réapprendre. »

« Hâtons-nous de former nos étudiants pour qu’ils s’adaptent à un monde global et numérique. »

« Au lieu de gérer les rentes académiques, développons les talents pour le monde de demain. »

Bernard Belletante est le directeur général de l’EMLYON après avoir été celui de KEDGE Business School à Marseille et Bordeaux. De 2010 à 2014, il a été président du Chapitre des Écoles de Management et administrateur de la Conférence des Grandes Écoles.

Fortement investi dans les problématiques des pays émergents, il a créé le Réseau Méditerranéen des Écoles de Management (RMEM) et occupé les fonctions de Vice-Président de l’Office de coopération économique pour la Méditerranée et l’Orient (OCEMO). Il est cofondateur du Mena Economic Forum et administrateur du World Entrepreneurship Forum.

Christian Boghos est directeur de la collection « L’instant qui suit », président de la Fondation ManpowerGroup, directeur général communication, marketing et influence de ManpowerGroup, et auteur.
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Ou comment le directeur d’une Grande École voit l’évolution de l’enseignement pour bien vivre avec les réalités de demain
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À Amauri, Alban, Titouan, Victor et Alice, pour que vous puissiez être des acteurs heureux des mondes complexes de demain.




L’INSTANT QUI SUIT


Un label Eyrolles-Fondation ManpowerGroup est une initiative nouvelle : une maison d’édition et une fondation d’entreprise s’unissent pour éclairer les mutations qui viennent, les transformations en cours, les regards qui changent d’horizon dans les domaines de l’économie et des ressources humaines.




Avant-propos


Autour de lui sur le plateau, devant un public de professionnels d’entreprise, de lycéens, de professeurs, de spectateurs venus pour s’ouvrir aux nouveaux sujets qui percutent le monde, au palais du Pharo, dans le cadre des « Rencontres Capitales » où Clara Gaymard, Jean-Hervé Lorenzi, Charles Begbeider, Alain Roumilhac, le président de ManpowerGroup, échangent avec la rapidité qui s’impose dans un colloque d’une heure sur l’éducation et l’emploi, Bernard Belletante lance : « Aujourd’hui on gave les étudiants plutôt que de leur apprendre à organiser, voire à trier les connaissances, souvent décalées, puis on les juge et on les sanctionne sur leur capacité à recracher ces mêmes connaissances. Si c’était un moyen d’accession au diplôme, c’est maintenant un modèle qui arrive à son terme et surtout qui nous fait prendre du retard. »


Ce jour-là, à Marseille, une voix différente sur le rôle de l’enseignement s’invita comme un trait gras sur les desseins que chacun faisait pour représenter le futur. Rien d’irréel, peut-être un peu de prospective, en tout état de cause une réponse aux attentes et aux frustrations actuelles quand on évoque l’enseignement.


Nous convenons donc de discourir, d’ouvrir une série d’entretiens entre un directeur de Grande École et un néophyte convaincu par la convergence des voix qui réclament une mise à plat, une remise en question devant tant d’inadéquations ainsi qu’une refonte pour intégrer les transformations provoquées par un monde ouvert. Nous attendons tous un nouveau projet.


Sa voix posée, détachée, marquant des silences comme les soupirs sur une portée, restera la même en dehors de cette conférence et tout au long de nos entretiens.


Bernard Belletante est un enseignant-chercheur, directeur d’École, agrégé d’économie, docteur en sciences économiques, pur produit de la méritocratie, fervent auditeur de la voix estudiantine. Praticien internationaliste, il est un bâtisseur de grandes histoires, en premier lieu la sienne, et amateur du futur, attiré par ce que les prochaines décennies vont créer de ruptures et d’usages nouveaux grâce à la technologie maîtrisée.


Ce n’est pourtant pas le chercheur que je suis allé chercher mais l’acteur de l’enseignement, l’homme engagé dans la réflexion mais surtout dans l’action ; l’homme des idées mais surtout l’homme des actes. Puisque la défiance envers les autorités et les idées prédomine, faisons du futur un sujet d’expérimentation.


Voilà le projet, voici le deal : raconter l’enseignement tel qu’il pourrait advenir, non comme une vérité mais comme un souhait personnel, donner la vision d’un homme de système et de terrain. Imaginer l’enseignement de demain non comme un exercice académique mais comme l’histoire d’une société qui doit changer de siècle et s’ouvrir à un monde ouvert. Et puis affronter pied à pied et contredire avec force ce que l’on voit désormais comme une fatalité, le taux trop élevé du chômage des jeunes, dont l’une des causes se niche dans l’inadéquation croissante entre les formations et l’emploi. Chemin faisant, se pose, avec entêtement, la question du ou des rôles de l’école.


L’ambition de ce projet est à la mesure de notre modestie. Une voix parmi les autres. Aucune ne se suffit à elle-même. Mais la houle monte. Il est temps d’entendre toutes les visions d’un enseignement rénové pour faire bouger les certitudes et les conservatismes. Certes, il n’y a plus de vérités universelles mais ce que nous voulons, tous, en citoyens, en parents, en employeurs, c’est que toutes les expertises et les points de vue convergent enfin pour que toutes nos écoles retrouvent le chemin de l’avenir pour le plus grand nombre, évidemment.


C’est notre point de vue, notre parti pris.


Et aussi notre liberté. Du moins celle de Bernard Belletante, qui, se prêtant au jeu des scénarios du futur, nous fait partager ses trente-sept ans d’expériences multiples, en esquissant un nouveau paradigme de l’enseignement adapté au monde demain.


Mais avant d’ouvrir ces entretiens, deux mots sur notre personnage.


S’il est vrai que ce que nous faisons de nous-même est à l’image de ce que nous voulons faire du monde, Bernard Belletante est un pur produit de l’école républicaine méritante. Rien ne le prédestinait à être agrégé, docteur et directeur d’une Grande École de management. Et je sais qu’en disant cela, je le hérisse et le conforte.


Le hérisse, parce qu’il croit plus que tout en la capacité de chacun à « bâtir » sa vie au-delà de tout déterminisme, pour peu que la société mette en place les ponts entre les destins. « C’est mon combat », nous dira-t-il.


Et puis le conforte, car sa réussite professionnelle est un acte de volonté, de transgression aussi avec le milieu modeste de ses parents, qu’il aime et respecte, et dans lequel il a « puisé le goût du travail accompli et la volonté de lutter pour ce que l’on veut. »


L’homme de réflexion et de recul tient ces quelques mots comme des évidences qui se dressent dans n’importe quelle biographie. Pourtant, c’est dans cette évidence que j’ai vu et entendu sa ferme volonté à « bâtir ». À l’image de cette bastide dans le Sud de la France, qu’il redresse pierre à pierre, en s’inspirant de l’histoire, son socle, et en l’ouvrant à l’horizon, sa respiration, son espoir d’un progrès enfin accepté comme moteur des transformations bénéfiques.


Je pense alors à mon amphi d’étudiants et à mon solaire professeur de philosophie en Sorbonne, Robert Misrahi, qui écrivit et nous fit commenter son Traité du bonheur - Construction d’un château1. Écoutons-le ensemble, cette fois : « C’est ainsi que la montée du soir, avançant lentement d’abord depuis l’étang et les frondaisons pour atteindre le parc puis la terrasse, ne serait pas, vue d’en haut, perçue comme le retour inéluctable de quelque chose qui vous enveloppe sans naître de vous, mais comme quelque chose de discret qui solliciterait de vous la force et le droit d’avancer toujours plus haut, de vous envelopper non dans la nuit mais dans l’exaltation. »


Bâtir sa carrière comme autant de défis lancés. Bâtir sa famille avec la fidélité comme boussole et élégance. Bâtir sa réflexion pour le futur avec cette ligne de conduite claire qui affirme que rien n’empêchera l’ouverture du monde et que l’énergie des hommes supplantera leur déterminisme social et culturel.


Se mouvoir dans les lieux de parole, de pouvoir, de débats, de confrontations est une qualité la plupart du temps issue de l’éducation ; chez lui, c’est d’abord la curiosité, l’envie de comprendre et souvent de faire bouger, et puis l’intérêt pour la position des autres, qui l’animent. Son aisance vient de ce regard qui interroge avant d’exprimer. Et sans doute est-ce une caractéristique de ce que l’avenir nous demande : ne plus juger avec ce que nous avons vécu, mais recommencer à croire au progrès et voir les mutations non comme des aliénations à des éléments incontrôlables mais comme des motifs de liberté, de réalisations et de remises en question. Bien sûr, l’idée n’est pas de peindre le progrès dans les couleurs du seul optimisme. La vigilance et la fidélité aux valeurs fondamentales de liberté et de respect restent les bornes que Bernard Belletante rappelle sans cesse. Mais elles ne sont pas, non plus, les vraies raisons de tous les refus.


« Jauger avant de juger », tel est son credo, avant de dérouler les mutations que nous prépare l’avenir.


Quand il argumente, face à vous comme face à un auditoire, quand il entre dans son sujet pour en faire ressortir l’extrême idée, celle qui fera comprendre et emportera l’adhésion, c’est un jeu de rebond entre ses mots et ses mains qui s’organise. Je le vois enserrer dans ses paumes une figure invisible, une sorte de sphère que j’imagine en pâte d’argile : il la ceint, l’élargit, la réduit, la fait tourner. Sa pensée avance au rythme de cette modélisation. Son regard droit et sa voix lente la prolongent car face à la frénésie possible de la réinvention, l’économiste cherche des modèles et non des slogans. Le changement, l’adaptation, l’apprivoisement du nouveau monde n’est plus affaire de concepts énoncés en formules médiatisables, mais enfin en systèmes applicables ici et maintenant au service de notre jeunesse qui entre sans peur mais avec de vieux outils dans un monde qui a changé ses repères et ses conditions de succès. Alors, la démarche hachée par tous les paramètres possibles, il a dessiné, par zone, les éléments de sa vision.


Puis il y eut la résonance.


Le temps de ces conversations coïncida avec celui du système d’admission post bac (APB), par lequel chaque lycéen de terminale inscrit par Internet ses souhaits d’études. Ma fille fut ainsi mise face à son avenir pour déterminer sinon sa future profession, du moins une voie choisie pour entamer ses études supérieures. Mais ce fut moins ce terrible vide qu’éprouvent les lycéens face à ces choix tellement abstraits, que le sentiment oppressant de ne pas se tromper de route pour ne pas se tromper de vie, du moins rater sa vie professionnelle par un mauvais choix à 18 ans ! Tous les parents dont les enfants ont dû sauter cet obstacle, l’ont éprouvé. Nous sommes conditionnés et l’école, peu ou prou conditionne les esprits, en chargeant ce moment, celui qui consiste dès le printemps à « valider » définitivement dans le système son choix d’orientation, de filière, d’université, en chargeant ce moment de gravité et de solennité. Appuyer sur « enter », valider, donne le sentiment d’entrer dans un tunnel, sans voie de sortie pour les prochaines années, et d’être formé pour un métier qui sera le nôtre jusqu’à la retraite. Un tunnel de quarante ans, à entendre les lycéens.


L’école, qui bien sûr ne dit pas cela, n’apprend pas à envisager l’inverse : la vie de nos enfants sera celle des changements réguliers d’entreprises, de secteurs, de métiers, de pays, et ces successions de séquences ne sont en rien de l’instabilité mais de l’adaptation. C’est apprendre l’adaptabilité qu’il leur faut aussi, d’autant que dehors, la crise des repères emplit leurs conversations : le progrès qui noircit la vie au lieu de l’éclairer, l’avenir qui enferme au lieu de libérer, le bonheur qui se saisit en pétales au lieu de le prendre à pleines mains et puis les annonces, défilant sur tous les médias, sur tous les écrans, égrenant l’augmentation du nombre de chômeurs ; tout ce bruit dehors, cette lumière ternie, ce brouillard qui s’épaissit, n’incitent ni à la sérénité dans les choix de vie future, ni à l’assurance d’une vie plus facile. Est-ce pour autant la réalité ? L’incertitude n’est pas forcément un handicap. Dans les dix ou vingt prochaines années de nouveaux métiers vont apparaître, et bien sûr une grande partie de ceux que nous connaissons aujourd’hui disparaîtront.


L’instabilité fait partie de notre vie désormais, l’éphémère n’est plus un jugement négatif mais une constituante de la vie de nos enfants. Certains observateurs de la réalité des entreprises et plus largement de l’économie nomment « new normal » cette réalité nouvelle qui érige en standards d’appréciation l’invisibilité et l’imprédictibilité des mouvements des marchés. Mieux : l’instabilité est une donnée de base sur laquelle nous nous fondons désormais pour créer nos nouveaux comportements – savoir s’adapter sinon point de rebond – et notre nouveau système de valeurs – la remise en question en mouvement réflexif et l’assurance que l’avenir appartient à la compétence plus qu’à la structure. Ce que nous dit le « new normal », c’est évidemment la négation de tout plan à long terme mais surtout il impose l’idée que plus aucune position, ni personnelle ni d’entreprise, n’est acquise. Les principes de l’évolution des espèces sont d’une modernité inédite : celui qui survit n’est pas (n’est plus) le plus fort, ou le plus grand, mais celui qui sait s’adapter le plus rapidement aux nouveaux environnements. Ou encore, dira Pascal Picq, célèbre paléoanthropologue, « Les crises ne sont pas la fin de l’évolution. En revanche les espèces qui prétendent continuer comme avant, s’éteignent... »


Revenons à notre écran d’ordinateur sur lequel s’affiche le site APB, à notre lycéenne et à travers elle tous les autres lycéens. Avant de cliquer sur « valider », c’est tout un avenir qu’ils essaient de visualiser répétant ces questions pour en expurger le venin : quel emploi au bout de l’université ? De quelles armes bénéficier pour se construire une vie enrichissante et harmonieuse ? Le monde ouvert est-il une chance ? Si le bonheur est une harmonie, de quoi sera-t-il constitué ?


Bernard Belletante le sait pour avoir côtoyé et partagé dans sa vie d’enseignant et dans sa vie personnelle ce vertige de la jeunesse devant les critères établis de la réussite, devant le dogme du bon diplôme et surtout devant le fossé avec le monde du travail vu comme une forêt sans lumière et sans signalisation. Ce vertige respire l’iniquité sous couvert de sélection brandie comme un signe de qualité. Beaucoup le disent, les plus éminents l’ont éclairé en dénonçant, preuves à l’appui, « la machine à trier2 » notre jeunesse.


Il y a alors les valeurs qu’il prône, le mérite et l’ouverture.


Le mérite, sa première valeur, donne la suprématie au travail, à la volonté de réussir son projet quel qu’il soit, de mettre sa passion comme élément indispensable de sa propre richesse. Le mérite donne une chance d’ascension à tous ceux qui s’en donnent les moyens dépassant ainsi les héritages, les systèmes sociaux et la reproduction.


L’ouverture aux autres, aux autres mondes, aux autres cultures, aux autres modèles qui font un sort à la reproduction de ceux qui hier étaient gagnants, est sa seconde valeur. C’est son principe de lecture du monde et des individus, non par je ne sais quelle volonté nihiliste mais bien sûr par cette obsédante volonté de comprendre et de saisir le monde tel qu’il est et tel qu’il va.


Ainsi, m’a-t-il raconté l’oral qu’il fit passer, avec son jury composé d’académiques et de chefs d’entreprise, à un jeune étudiant marocain sorti d’une école préparatoire de Fès et venu dire à Lyon sa volonté de progresser et d’acquérir tout le bagage nécessaire, dans une langue choisie et précise, pour rendre à son pays la richesse que ses études lui avaient offerte. Créer son entreprise, créer de la richesse, être quelqu’un de juste et de loyal. Et continuer la musique. Quelle musique ? lui demanda Bernard Belletante. Un groupe de musiciens, des compositions, un partage sur You-Tube, répondit le jeune postulant à un directeur d’école manifestement intéressé par un sujet qui ne faisait pas partie du projet qu’il fallait décliner. En direct, dans cette salle de jury où les destins se jouent et où la pression sature l’air, notre directeur d’école se connecta à ce site de partage. L’image d’un musicien, notre jeune homme, heureux et talentueux, lui apparut.


« Si j’ai fait ce détour, m’explique Bernard Belletante le regard encore dans la salle, c’est parce qu’il faut chercher dans les passions, dans la personnalité, dans les réactions en marge, celui qui sera le plus à même de saisir ce monde multipolaire et sans frontières. Je ne cherche pas d’idées arrêtées ou de convictions définitives chez mes étudiants car je suis sûr qu’elles échoueront. Je cherche des individus multiformes. Face à cet étudiant, qui avait bien sûr d’excellentes notes, j’ai vu la possibilité pour nous, je dis bien pour nous, d’avoir une occasion supplémentaire de nous ouvrir à plus de richesses de points de vue et d’analyses. »


Bernard Belletante met ainsi une image sur cette autre valeur qui l’occupe, et le préoccupe : sa responsabilité. La responsabilité qu’il a de classer les élèves pour accéder à l’école et l’affirmation haute, et en tous lieux, que tout individu est respectable, unique et indépendant de ces classements artificiels. « Où est la vérité, me dira-t-il, personne bien sûr ne la détient. Il n’y a que des analyses. Et ces analyses nous aident à être critiques, tout le contraire que d’affirmer quelque chose. Je fuis ceux qui affirment. Je préfère ceux qui proposent. »


Un patron d’école peut-il être sans affirmer ?


« Je déteste appartenir à des chapelles, c’est pour cela que j’ai choisi une carrière dans l’éducation. J’emprunte beaucoup aux autres. Je suis un emprunteur. Et j’y ajoute mon regard, mon expérience, mes convictions aussi, j’écoute, je synthétise, je mâchonne, je raconte ensuite, j’essaie d’éclairer le chemin, je regarde toujours devant. »


Devant, c’est le monde au-delà des frontières françaises. Il va en Chine pour la première fois, en 1986. L’année de la première cohabitation à la tête de l’État en France, de la mort de Coluche, du passage de la comète de Halley, de l’explosion de la navette Challenger, de la guerre Iran/Irak et de la catastrophe de Tchernobyl. Et il y retournera tous les ans jusqu’à aujourd’hui, avec la même soif de savoir, de voir, d’éprouver, d’apprendre. Et les bouleversements du monde, l’accélération de l’Histoire, les évolutions sociologiques et économiques, il les analysera de plusieurs points de vue, de deux angles de vues au moins, ici et là-bas. Ce qui ajoute à sa frayeur des affirmations définitives. Ce qui ajoute à son obsession des multiples analyses et de la fuite des dogmes.


Écoutons-le maintenant développer sa vision avec cette remarque en amont, qui claque comme une sentence et qui pourtant incite à l’ouverture d’un nouveau paradigme : « Nous avons malheureusement déconnecté la finalité de l’enseignement de la finalité de la société. »


Christian Boghos
septembre 2014
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Chapitre premier


Faisons évoluer la chaîne de valeur de l’enseignement


De « savoir-assimilation-diplôme » vers « compétence-action-sens collectif »


Changer le paradigme de l’enseignement, mettre en place une nouvelle chaîne de valeur, c’est la principale évolution que vous suggérez. Comment voyez-vous, comment vivez-vous, vous qui êtes directeur d’école, la situation d’aujourd’hui ?


Tout d’abord, remarquons que nous parlons de chaîne de valeur. Nous devons reconnaître que toute éducation a pour objectif de produire plus de valeurs. De la Grèce antique à l’école de Jules Ferry, en passant par l’Assemblée nationale constituante, en 1789, qui transfère aux autorités administratives les pouvoirs de l’Église sur l’école et crée les premières grandes écoles (le Conservatoire national des arts et métiers, l’École Polytechnique et l’École Normale Supérieure), l’éducation, et sa mise en œuvre qu’est l’enseignement, n’a jamais été une fin en elle-même. Nous vivons une situation paradoxale. En effet, la chaîne de valeur de notre enseignement est la même depuis plusieurs siècles ; elle a été construite à une époque où nous vivions dans un monde fermé, où nos frontières étaient notre horizon. Et où la révolution industrielle exigeait une main-d’œuvre homogène. Depuis, le monde s’est ouvert, les frontières sont devenues de plus en plus floues, jusqu’à disparaître. Mais la chaîne de valeur de notre enseignement est restée identique. Je crois qu’il est temps de la faire évoluer.
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