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Le codéveloppement professionnel est une méthode d’apprentissage en groupe qui consiste à apprendre les uns des autres, en échangeant sur la pratique et les savoir-faire de chacun. Les participants, liés par des expertises partagées ou complémentaires, se réunissent en groupes de quatre à huit personnes, prenant tour à tour le rôle de client ou de consultant, à la fois apprenants et enseignants. Un animateur met en place un cadre favorisant le processus de consultation, dans un espace de recherche conjointe, de bienveillance et d’entraide. Par la réflexion sur les préoccupations professionnelles des intervenants, l’expérience de chacun devient une ressource pour tous.


Mis au point par Claude Champagne et Adrien Payette, le codéveloppement est une méthode d’intelligence collective qui permet aux participants d’être plus efficaces, conscients, autonomes et reliés entre eux. Cette approche se révèle particulièrement utile pour briser les fonctionnements en silos, consolider les équipes, renforcer la performance des organisations et accompagner les changements majeurs.






	Un retour aux fondamentaux et une actualisation de la méthode.


	Des témoignages de praticiens et des retours d’expérience inspirants.


	La consultation expliquée étape par étape.


	Des fiches-outils pour une mise en pratique optimale.
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Claude Champagne a une formation en psychologie sociale et est consultant en ressources humaines. Il a initié plusieurs groupes de codéveloppement professionnel dans des entreprises privées et publiques, et a accompagné des animateurs qui utilisent cette approche. Après avoir travaillé, au Québec, dans le management de la formation, l’enseignement et la consultation dans les secteurs de la santé et des services sociaux, il est actuellement consultant indépendant en codéveloppement et pratiques collaboratives. Il est l’auteur, avec Adrien Payette, de l’ouvrage Le Groupe de codéveloppement professionnel (Presses de l’Université du Québec, 1997). Avec plusieurs partenaires, ils ont entrepris, depuis, la promotion de cette méthode qui trouve de plus en plus d’adeptes.
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Le groupe de codéveloppement, c’est la puissance d’une méthode pragmatique couplée à une approche d’intelligence collective. Il est destiné aux praticienschercheurs de tous domaines en quête d’une pratique consciente, autonome et efficace. Le cadre structuré repose sur une recherche conjointe dans l’interaction et l’entraide entre pairs, en synergie avec une démarche réflexive, dans un espace bienveillant et sécuritaire, à partir des sujets très concrets de chacun. En codéveloppement se rencontrent l’action, l’interaction et l’introspection au service de l'apprentissage de tous.
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« L’ensemble de cette démarche vise à rendre les gestionnaires plus intelligents dans leur pratique même. Intelligence signifie ici cette aptitude infiniment perfectible de discernement et de jugement qui s’appuie sur ce qu’on appelle, faute de termes plus précis, maturité et sagesse.


La démarche consiste à construire une sorte d’édifice d’apprentissages, de faits, d’idées, de sentiments, qui finira par se dissoudre dans le sang comme tout repas, tout voyage, toute rencontre.


Il n’en restera que ce qui en reste lorsqu’on a tout oublié : une culture, une intelligence, une façon un peu différente de voir et de comprendre ses propres réalités.


Une façon différente d’agir. »


Adrien Payette


« Ne vivez pour l’instant que les questions. Peut-être, simplement en les vivant, finirez-vous par entrer insensiblement, un jour, dans les réponses. »


Rainer Maria Rilke



PRÉFACE


En avril 2011, lors du premier colloque international du codéveloppement à Montréal, organisé par un groupe qui allait par la suite créer l’Association québécoise de codéveloppement professionnel, j’ai eu la chance de rencontrer les fondateurs des groupes de codéveloppement, Claude Champagne et Adrien Payette. Pendant ce colloque, j’ai pu bénéficier de leur éclairage sur leurs travaux et saisir l’esprit à la base de leur démarche qu’ils définissent ainsi : « Un groupe de codéveloppement est un groupe de personnes qui veulent améliorer leur pratique professionnelle, quelle qu’elle soit, et qui s’entraident dans ce sens, car elles croient pouvoir apprendre les unes des autres. » Bien que leur premier livre Le Groupe de codéveloppement professionnel date de 1997, ce colloque a grandement contribué à l’essor des groupes de codéveloppement notamment en France et dans les pays francophones.


Aujourd’hui, c’est un honneur pour moi et une grande joie que de présenter cet ouvrage qui, je n’en doute pas, fera date.


Claude Champagne a écrit ce livre avec tout son cœur et son âme, c’est un cadeau, un héritage, le fruit d’un important travail de recherche et d’approfondissement : la pratique de cette démarche s’est consolidée tout au long de ces vingt-cinq dernières années avec toujours le même socle de base. Il revient sur les fondements et le cadre du groupe de codéveloppement. Les chapitres traitent dans le détail des aspects qui permettent de mettre en œuvre ce type de groupes : la consultation, les différents acteurs, leurs rôles et postures, l’approfondissement des processus de codéveloppement, les témoignages…


Un groupe de codéveloppement est avant tout une démarche pragmatique, facile à appréhender par les participants, basée sur l’échange de pratiques, l’entraide et l’intelligence collective. Comme il le souligne : « L’ingénierie pédagogique, simple mais puissante, propose un format et un cadre qui facilitent l’apprenance. » De par la volonté de ses fondateurs, le codéveloppement est une démarche ouverte, flexible et innovante qui peut prendre différentes formes, modalités, voire se conjuguer avec d’autres pratiques et outils… Il convient ici de saluer les fondateurs, Adrien Payette et Claude Champagne, car ils n’ont essayé à aucun moment d’imposer une structure rigide ou de donner des directives contraignantes. Bien au contraire, ils ont laissé libres les praticiens afin que chacun s’approprie la démarche en fonction de son contexte, de ses besoins, la conjugue avec d’autres pratiques et en tire le meilleur parti.


Les participants viennent avec des sujets, des difficultés ou des préoccupations sur lesquels ils souhaitent travailler, prendre du recul et trouver des solutions. Bienveillance et absence de jugements sont de mise, si bien que la réflexion et l’action permettent à tous d’exposer sans crainte leurs problématiques et de cheminer à l’aide de leurs pairs dans un climat de confiance. Ils s’autorisent à être innovants et sont d’autant plus motivés qu’ils se sentent acteurs et partie prenante dans le processus.


Souvent, les groupes de codéveloppement établissent un espace-temps où l’on peut respirer, se poser, réfléchir, s’exprimer, questionner, écouter et être écouté… Les pairs s’accompagnent les uns et les autres et il se crée ainsi un esprit d’entraide, de réseau apprenant et de solidarité. Les participants s’étonnent souvent de la facilité avec laquelle ils découvrent des solutions innovantes grâce à l’émulation de leurs collègues et à l’intelligence collective. Chacun s’investit dans un dialogue qui le fait cheminer, tirer des leçons et développer des relations fructueuses avec ses pairs. Les entreprises qui mettent en œuvre cette démarche sont rapidement conquises par ses apports et ses résultats significatifs et immédiats, d’autant plus qu’il est possible de former des facilitateurs en interne pour devenir autonomes.


Ce livre est une bible sur le codéveloppement qui s’adresse à un large public et permet d’en saisir l’essence. Il détaille la démarche étape par étape, et explicite tout ce qu’il est indispensable de connaître et de maîtriser pour être en mesure d’animer des groupes de codéveloppement. Le lecteur pourra ainsi acquérir une bonne compréhension de cette approche ou encore enrichir sa pratique professionnelle.


Le succès incontesté de cette démarche résulte de la simplicité de sa mise en œuvre et de sa puissance : elle la doit à l’intelligence collective, qui invite à mobiliser toutes les compétences réunies, et, bien sûr, à la pensée systémique, qui permet d’examiner chaque sujet dans sa globalité avec les différents points de vue. Elle s’inscrit dans la mouvance des organisations apprenantes de Peter Senge avec les cinq disciplines, à fois sur le plan individuel et collectif, où il s’agit d’apprendre à apprendre les uns des autres, en mettant de côté ses modèles mentaux pour avancer ensemble.


Ce livre enrichit et apporte de nouvelles perspectives sur le codéveloppement, et je ne doute pas qu’il devienne aussi pour vous un livre indispensable !


Béatrice Arnaud
Executive Coach et praticienne en organisation apprenante



AVANT-PROPOS


Notre premier ouvrage, coécrit avec Adrien Payette, date de 1997 et le codéveloppement connaît un intérêt grandissant dans des entreprises, des organisations publiques et des organismes associatifs et communautaires. On s’y réfère parfois en évoquant « l’approche Payette et Champagne1 » et on évoque l’« effet codéveloppement ».


Mon intention avec celui-ci : rappeler les fondamentaux, approfondir des aspects de la pratique, explorer des variantes utiles, mettre en valeur les expérimentations et les apprentissages de praticiens-chercheurs rencontrés sur le chemin du codéveloppement. Depuis 1997, des praticiens en codéveloppement ont été très actifs et ont pris l’avant-scène alors que d’autres ont été plus discrets et non moins engagés. Des applications inattendues ainsi que des adaptations multiples ont produit une riche diversité. Les résultats permettent de réaffirmer nos croyances et nos convictions ainsi que d’actualiser plusieurs savoirs d’expérience issus de nos pratiques.


L’idée du groupe de codéveloppement est le produit de rencontres entre un professeur et un intervenant en entreprise, et, tout comme elle en traite, de l’interaction entre la théorie et la pratique, de la réflexion et l’action.


Lors de notre rencontre, Adrien Payette et moi étions tous deux investis en formation des gestionnaires2 l’un en milieu universitaire et l’autre en entreprise. Nous avions été baignés dans ce qui s’est appelé « la Révolution tranquille » au Québec de 1960 à 1970, période de changements culturels et sociaux importants. Des méthodes de formation nouvelles et participatives voyaient alors le jour.


En début de carrière comme enseignant de philosophie, Adrien Payette constitue un groupe de quatre professeurs qui s’entraident pour s’améliorer dans leur pédagogie. Il est marqué par la puissance formatrice du petit groupe et par le mouvement de la dynamique de groupe (T-group, pour sensitivity training group, formation par le groupe où les participants apprennent à partir de leurs interactions pour comprendre leur dynamique personnelle et la communication interpersonnelle).


Durant son MBA, des cours utilisent la méthode de cas de Harvard ; il aborde avec ses pairs les difficultés concrètes rencontrées dans leurs fonctions. Devenu professeur de management à l’ÉNAP (École nationale d’administration publique) à Montréal, il développe un cours avec des collègues qui rapproche la formation de l’action et qui aide les étudiants à réfléchir de façon systématique à leur management.


Au début des années 1980, un étudiant relève le défi de présenter sa situation au groupe. Son exposé suscite de riches échanges, cependant difficiles à approfondir en grand groupe. Adrien propose alors un format intensif avec 16 participants divisés en sous-groupes. Chacun présente un cas personnel de gestion dans ce groupe de consultation. Le cours est complété d’exposés théoriques, de lectures, d’un journal de bord et d’exercices. Dans la session académique de quinze semaines, à raison d’une rencontre bimensuelle de 6,5 heures, il y a quatre ou cinq séances à chaque rencontre. Au total, chaque participant présente six cas à son petit groupe de quatre participants. Les rencontres sont séquencées en étapes assez similaires à ce qui deviendra le groupe de codéveloppement professionnel : les rôles de client et de consultant ainsi que l’étape du contrat sont cependant moins bien établis et la clarification est essentiellement factuelle.


Ce cours est présenté dans l’ouvrage L’Efficacité des gestionnaires et des organisations3. Bien qu’il ne fasse pas référence directe à l’action learning dans ce livre, il dit avoir été fortement inspiré par cette méthode dont il sera question plus loin.


Ma génération suit celle d’Adrien. Je termine ma maîtrise en psychologie sociale en 1980, déçu qu’elle soit surtout scientifique-théorique et je développe toutefois mes compétences en dynamique et animation de groupes restreints.


Au début des années 1990, je regroupe une dizaine de jeunes professionnels en psychologie et en ressources humaines pour nous perfectionner. Nous pratiquons la praxéologie avec le psychologue Yves St-Arnaud qui nous accompagne généreusement.


Je prends connaissance des travaux d’Adrien Payette en tombant fortuitement sur son livre. Gestionnaire de la formation dans un centre hospitalier, je constitue en 1992 un « groupe d’autoformation en gestion », avec une dizaine de cadres. Son ouvrage et mes expériences en praxéologie servent à nos rencontres mensuelles, dans un espace sécuritaire pour nous exprimer librement et confidentiellement ainsi que pour apprendre les uns des autres à partir des sujets qui nous préoccupent.


Deux autres groupes suivent et sont l’objet d’une évaluation. Une communication lors d’un colloque de responsables de la formation dans le réseau hospitalier suscite un tel enthousiasme que je les invite à se réunir pour apprendre ensemble à ce sujet.


Peu de temps avant la première rencontre qui se tient en 1994, je prends contact avec Adrien Payette qui se joint à nous. Avec une quinzaine des personnes présentes, nous convenons d’expérimenter ensemble la méthode pour la développer. À ma suggestion, nous la renommons « Groupe de codéveloppement » afin d’insister sur la mutualité et l’entraide pour améliorer sa pratique. Nous ajoutons un peu plus tard le terme « professionnel » pour ne pas nous limiter qu’à la gestion ; les apports du rôle-conseil et de la relation d’aide s’intègrent alors plus formellement à la proposition. Notre groupe de « méta-codéveloppement » effectuera du codéveloppement au deuxième degré en pratiquant la méthode à chaque rencontre puis en portant un regard sur ce qui vient de se dérouler. Avec une technique de l’aquarium, la moitié du groupe observe l’autre moitié qui expérimente à partir du sujet de l’un d’entre eux : d’abord une séquence de consultation, ensuite une période de réflexion et de discussion sur ce qui vient de se dérouler en mettant les observateurs à contribution en dernier, suivie par un exercice de généralisation des apprentissages. Le groupe opère durant plusieurs années sous diverses formes. Plusieurs initiatives essaiment de ce groupe et mènent à un déploiement important au sein du réseau de la santé et des services sociaux au Québec.


Devant l’intérêt soulevé, Adrien et moi publions en 1997 notre guide théorique et pratique. Nous continuons le développement de la méthode et en faisons la promotion dans quelques événements scientifiques ou professionnels. En 2001, sous sa direction, paraît un numéro de la revue Interactions de l’Université de Sherbrooke qui regroupe les contributions d’une vingtaine de collaborateurs4.


Avec nos complices de la première heure, nous constituons en 2000 un réseau d’échange qui met à profit les groupes de discussion qui naissent sur internet. Ce Réseau francophone du codéveloppement et de l’action-formation est ouvert, informel, spontané. Il deviendra plus tard l’Association québécoise du codéveloppement professionnel (AQCP, voir aqcp.org), mise sur pied en 2012 à la suite d’un colloque organisé l’année précédente à Montréal par plusieurs passionnés de l’approche auquel participent quelques Européens.


Souhaitant que le groupe de codéveloppement demeure accessible et évolue librement, nous ne déposons pas la marque. Certains profitent de sessions de démonstration, de la publication de notre ouvrage, de leur présence au colloque de Montréal et d’échanges avec l’un ou l’autre d’entre nous pour développer leur pratique. C’est ce qu’ont fait en France en 2007 les fondateurs de l’Association française du codéveloppement professionnel, aussi dirigeants d’une école de formation, qui ont par ailleurs notablement contribué à la promotion de la méthode hors Québec.


L’AQCP compte plusieurs centaines de membres, organise des événements annuels, encourage la recherche et fait la promotion du groupe de codéveloppement professionnel de diverses façons. L’Association belge du codéveloppement professionnel est fondée dans cette lignée. Des animateurs se regroupent informellement ou formellement, pratiquent la méthode entre eux, organisent des conférences et des colloques (Codev’In Med à Marseille en 2018, la fête annuelle du Codev à Talence, l’Association hispanique du codéveloppement, le Réseau de codéveloppement brésilien, pour ne nommer qu’un certain nombre d’initiatives qui ont été portées à notre attention).


En plus du nôtre, quelques ouvrages ont été publiés sur le sujet : ceux de Hoffner et Delaunay ; de Rodhain, Margarita, Denayer et Schacherer ; Sabourin et Lefebvre ; Vanderclayen, L’Hostie et Dumoulin ; St-Onge et Prost ; et de Diaz-Berrio Döring et Martinez Lopez (en espagnol), ainsi que plusieurs articles, des recherches universitaires, des doctorats et des maîtrises en éducation, en gestion et dans quelques autres disciplines.


Peu après la publication de notre livre, nous avons été, chacun de notre côté, appelés à quelques reprises à présenter le codéveloppement en France. Les premières communications ne semblent pas avoir eu d’impacts importants.


Par la suite, plusieurs personnes ont contribué à l’implantation du codéveloppement en Europe, dont, discrètement, Catherine Hoyez et Sylvie Lambert. Elles avaient goûté au codéveloppement avec un groupe de consultants et de coachs qu’elles avaient créé et qu’elles animaient à tour de rôle depuis 2005. De ce groupe et avec d’autres partenaires, elles organisent en 2006 un événement avec une trentaine de responsables de ressources humaines et dirigeants d’entreprises françaises.


Dans la salle, tout le monde n’était pas convaincu. Une DRH avait réagi avec une sorte d’indignation : « Mais nous n’allons quand même pas parler de nos difficultés devant les autres ! » Cette rencontre leur a permis, avec la foi qui les animait, de faire connaître le codéveloppement et son intérêt. Quinze ans plus tard, la majorité des sociétés invitées utilisent le codéveloppement dans leurs programmes de management ou de leadership, incluant celle de cette DRH. L’idée a fait son chemin…


Des personnes impressionnées par la puissance du dispositif me demandent souvent comment la méthode a évolué depuis la proposition initiale. Le socle s’est consolidé. Quelques ajouts ont été apportés et, surtout, de nombreuses possibilités sont apparues et continuent à le faire. Mais l’essentiel de la formule demeure identique, ce qui n’enlève en rien l’intérêt de l’expliciter. La séance de consultation est devenue une méthode à part entière, parfois jusqu’à reléguer au second plan l’utilisation de stratégies complémentaires comme l’écriture réflexive. La proposition qui se trouve dans ces pages est fidèle à l’énoncé initial, consolidée par l’expérimentation, l’exploration et des apprentissages effectués en cours de route, tout en appuyant la complémentarité d’activités pédagogiques supplémentaires.


J’ai toujours tenu à utiliser la dénomination complète de « groupe de codéveloppement professionnel », parce que la dimension groupale et l’utilisation en contexte professionnel étaient au cœur de son identité. Or, il n’est plus strictement pratiqué dans ces situations. Avec la notoriété qu’il connaît, je suis maintenant à l’aise d’utiliser « groupe de codéveloppement » ou « codéveloppement » seul. Par ailleurs, codéveloppement est toujours employé en développement international et en conception de produit réalisé en collaboration ; lorsque nécessaire, « groupe de codéveloppement » sera utilisé.


Ce livre a été écrit en grande partie lors du Grand Confinement provoqué par la Covid-19 qui a commencé au début de l’année 2020. Il est assez singulier d’écrire dans un moment d’isolation sociale à propos d’une méthode qui mise sur les relations et sur les interactions. La technologie a heureusement permis de maintenir les échanges entre praticiens. De formidables initiatives de codéveloppement solidaires ont d’ailleurs été réalisées durant cette période. On ne peut cependant pas passer sous silence les contrecoups suscités par ces événements et les remises en question qu’ils ont suscitées. Cet ouvrage continue à souligner l’importance du lien humain et de possibilités d’intelligence du collectif dans nos routes.



INTRODUCTION


Ce livre s’adresse aux personnes qui souhaitent animer des groupes de codéveloppement, perfectionner leur pratique ou s’y engager comme participants. Managers, formateurs, facilitateurs, consultants, coachs et praticiens y trouveront une solution pour leur quête d’amélioration et leur recherche d’efficacité.


Imaginons un groupe de six personnes qui, mues par un désir de s’améliorer et une croyance que cela peut se faire entre pairs, se réunissent périodiquement à cet effet dans un espace de confiance sécuritaire. Guidées par un animateur qui veille au processus, elles travaillent à tour de rôle sur un aspect de leur pratique qu’elles veulent améliorer. Elles suivent un processus rigoureux de recherche et d’enquête appelé « consultation ». Elles s’entraident, réfléchissent ensemble, explorent des solutions, se donnent du feedback en toute bienveillance et authenticité, progressant à chaque rencontre dans la façon de le faire et augmentant le pouvoir d’agir de chacun. Voilà l’essence d’un groupe de codéveloppement en action.


Les résultats convaincants rassemblent une communauté de praticiens qui partagent l’esprit du codéveloppement.


UNE OUVERTURE, UNE PERTINENCE ET UNE NOTORIÉTÉ RECONNUES



La méthode a été initialement utilisée en formation et perfectionnement des managers et particulièrement en gestion des ressources humaines. Au Québec, elle s’est d’abord déployée au sein du réseau public et parapublic, alors qu’en France, elle l’a été au sein de grandes entreprises.


Le groupe de codéveloppement professionnel est formellement répertorié dans le Dictionnaire de sociologie clinique de Cultiaux, comme pratique psycho-sociologique. Il est aussi listé dans divers ouvrages en intelligence collective et sur les organisations apprenantes. Actuellement, le codéveloppement est pratiqué dans des environnements variés et auprès de clientèles diverses. L’intérêt est grandissant au sein des entreprises ou des cabinets de conseil. Managers, coachs, formateurs, intervenants sociaux, psychologues, conseillers en ressources humaines, conseillers en orientation et enseignants sont preneurs. Des cabinets proposent le codéveloppement comme principale ou importante stratégie d’accompagnement ou de développement. On l’utilise aussi dans des regroupements territoriaux, des milieux associatifs et communautaires, mais aussi non professionnels, en dehors du monde du travail et auprès de particuliers : des étudiants, des groupes de femmes, de parents et des enfants participent à des groupes de codéveloppement. Un jeu s’en inspire et des applications informatiques ont été développées pour le faciliter.


Son succès s’explique : simplicité, accessibilité, pragmatisme, résultats. Les participants tiennent des dialogues qui les font cheminer, trouvent des solutions, tirent des leçons et développent des relations fructueuses. Au sein du groupe, l’appartenance se crée, l’entraide se raffine et des propositions collectives émergent. En organisation, l’activité permet le développement de ses membres et la création de nouvelles synergies. L’ingénierie pédagogique, simple, mais puissante, propose un format et un cadre qui facilitent l’apprenance, c’est-à-dire les dispositions favorables à l’acte d’apprendre. Avec un passage de l’acte de former à celui d’apprendre, le concept est centré sur l’apprenant qui est acteur et en quête de savoir.


La diffusion a presque toujours été effectuée par des praticiens qui ont expérimenté l’utilité du cadre ouvert et structurant, de sa simplicité et de sa puissance. Ce formidable déploiement répond à notre souhait que le codéveloppement soit accessible dans des milieux variés. Et il l’a été parce que nous avons été entourés de complices engagés et généreux.


Nous avons défendu l’idée qu’il s’agit d’une méthode de formation « à système ouvert, libre et adaptable selon les besoins5. » « Il ne s’agira jamais d’une marque déposée […] Il peut s’en trouver des variantes6. » Nous avons encouragé les adaptations, des expérimentations, l’hybridation pour améliorer la méthode, en invitant au respect des principes et des valeurs de base. C’est ainsi que plusieurs ont adopté le codéveloppement, certains l’ont adapté et quelques-uns se le sont approprié.


Cette ouverture amène forcément une diversité de pratiques. Bien dosés, des enrichissements au codéveloppement peuvent catalyser son effet lorsqu’ils répondent aux besoins des participants et que l’animateur tient le cadre en les maîtrisant. Certaines « innovations » sont toutefois tellement importantes qu’elles mènent ailleurs. Des précisions seront apportées à cet effet.


Plusieurs programmes de formation d’animateur sont maintenant proposés avec des pédagogies et des durées diverses. Ils peuvent parfois mener à des accréditations ou à des certifications. En France, avec la réforme de la formation professionnelle, certains sont reconnus dans un répertoire spécifique des compétences, ce qui ne fait cependant pas de l’animation un métier en soi.


STRUCTURE DE L’OUVRAGE



Ce livre est partiellement construit comme le cycle d’apprentissage dont il traite et qui en constitue la trame. Ses huit parties suivent la boucle et la spirale du codéveloppement avec de multiples allers et retours entre l’observation réfléchie d’expériences concrètes des vingt-cinq dernières années, la conceptualisation et la mise à jour du modèle, qui mènent à vérifier des hypothèses dans l’action et à continuer le mouvement entre l’intra-action, l’action et l’interaction. Il constitue ainsi un travail évolutif (work-in-progress) avec des options ouvertes. Selon ses préférences, ses intérêts et ses besoins, le lecteur pourra le parcourir dans l’ordre proposé, mais aussi autrement, le praticien préférant souvent débuter par la pratique (en partie 2) pour aborder les fondements par la suite.


Une portion du travail d’écriture s’est effectuée en solo, mais aussi en interaction. Plusieurs animateurs de codéveloppement ou de formes parentes y ont contribué généreusement. Ces collaborations sont parfois clairement identifiées dans le texte, mais pas toujours. Ultimement, le résultat constitue ma propre intégration, analogue aux étapes 5 et 6 de la séance de consultation en codéveloppement, cohérente avec les valeurs qu’elle véhicule, faisant de sa pratique professionnelle un objet infiniment perfectible. Ce fut un défi d’écrire sur un sujet qui s’explique et se nuance beaucoup mieux dans l’action et dans la pratique.


Des contributions et des témoignages appuient le contenu et proposent des regards croisés et des chemins de traverse. De l’analogie gestaltiste et de la théorie U, à l’analyse de pratique, à l’entretien d’explicitation et au kata appréciatif7, des liens avec la santé au travail, il se trouve aussi un texte d’Adrien Payette qui, sortant un instant de sa retraite, rassemble des idées sur l’amélioration de la pratique. Plusieurs retours d’expérience sont concentrés en partie 7. Ils témoignent à la fois de processus et résultats similaires, mais aussi d’adaptations au style des animateurs et aux exigences des situations. Et ils sont tous réalisés par des praticiens-chercheurs mus par l’intention de faire de leur mieux.


QUELQUES PRÉCISIONS



Il n’est pas étonnant que le codéveloppement provienne du Québec, où se rencontrent l’intellectualisme européen et le pragmatisme nord-américain. Cet ouvrage tente de conserver l’esprit, la perspective et la touche québécois qui en font la singularité. De même que notre façon d’humblement manifester notre attachement à notre langue. Le lecteur reconnaîtra l’accent avec l’usage de quelques termes et la couleur de certaines expressions.


Dans la francophonie, nous parlons la même langue, mais nos sources, nos terreaux ainsi que nos univers culturels et éducatifs sont différents. Cela amène des façons de réfléchir, d’interagir, d’agir et d’être qui le sont tout autant. Elles sont mutuellement profitables et il est à souhaiter que notre apport constitue une bouffée d’air frais.


Notre position a toujours été d’encourager l’accessibilité du codéveloppement et une animation avec compétence et éthique. Bien qu’il puisse se réaliser aisément, une appropriation de sa complexité est nécessaire pour activer au mieux les possibilités d’apprentissage dans l’entraide. Alors que certains prétendent vouloir protéger la méthode en la réservant à des personnes certifiées, nous avons toujours favorisé l’inclusivité et évité l’exclusivité, encouragé les synergies plutôt que dénoncé les écarts ; des clés et des balises seront proposées plutôt que de fermer des portes, d’ériger des murs, s’enfermer dans les contraintes et limiter les possibilités. Une idée à la base du codéveloppement reconnaît la vertu de l’imperfection dans l’apprentissage et se tient loin des dogmes. Cela explique aussi l’absence d’analyse critique de séance de codéveloppement en ces pages.


Le propos tenu dans cet ouvrage encouragera une diversité de pratiques et de points de vue qui ajoute au socle du codéveloppement.





PARTIE 1





LES FONDEMENTS ET LE CADRE DU GROUPE DE CODÉVELOPPEMENT
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CHAPITRE 1


DÉFINITION ET CONTOURS DU CODÉVELOPPEMENT


Le groupe de codéveloppement se situe au carrefour de nombreuses approches et de courants pédagogiques. C’est un type de formation informelle et d’apprenance qui se construit sur l’apprentissage plutôt que sur la pédagogie. Il est associé à des méthodes d’apprentissage collaboratif dans l’action et à l’apprentissage entre pairs, à l’intelligence collective et à l’organisation apprenante. Il puise ses origines dans des sources nombreuses précisées plus loin.


UNE MÉTHODE ET UNE APPROCHE



Le codéveloppement est une méthode pédagogique avec une démarche propre, un processus structuré ainsi que des rôles et des règles clairs qui en font sa singularité. C’est aussi une approche dans le sens d’une « manière d’aborder un sujet, un problème » (Larousse) favorisant l’apprenance, qui se manifeste dans le cadre, les conditions mises en place, les postures valorisées (la posture est une attitude, une façon d’être dans la relation). Il pourrait aussi être dit du codéveloppement qu’il est un système comme « manière de conduire sa pensée, d’interagir ou de faire quelque chose suivant certains principes et avec un certain ordre ». Pour simplifier, seul le qualificatif de méthode sera utilisé.
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Le groupe de codéveloppement est une méthode structurée d’apprentissage collaboratif pour des personnes qui croient pouvoir s’améliorer, devenir plus efficaces dans leur pratique et apprendre les unes des autres en s’entraidant dans une démarche réflexive sur l’action initiée par un processus d’enquête et de consultation de chacun d’entre eux.








Les participants, des auteurs et des acteurs autonomes, constituent en co-responsabilité une communauté de pratique et d’apprentissage composée d’un nombre optimal de quatre à huit membres. Dans un projet collectif où s’inscrivent leurs quêtes personnelles, ils adoptent une posture de praticiens-chercheurs, qui se questionnent et qui cherchent à s’améliorer dans leur activité. (Un praticien-chercheur est une personne en quête d’amélioration qui s’investit dans une démarche de travail et de recherche sur soi dans sa pratique et non un praticien qui effectue de la recherche académique formelle. La pratique – professionnelle ou non – désigne le savoir-faire et le savoir-être dans la manière concrète de procéder pour exercer l’activité. Le praticien est par conséquent celui qui exerce cette activité.) Chacun est apprenant et enseignant, accompagnateur et accompagné, dans cet espace de dialogue avec autrui et avec soi.


Ces participants s’entraident pour élargir leur compréhension, leurs stratégies d’action, leur auto-efficacité et leur pouvoir d’agir1. Accompagnés par un animateur compétent qui veille au processus, ils travaillent chacun sur un aspect de leur pratique qu’ils veulent améliorer à partir de sujets très concrets : ils réalisent une forme d’enquête et de recherche conjointe mettant à profit un processus structuré, séquencé et contractualisé de consultation. Les participants réfléchissent et se réfléchissent ensemble dans la continuité de l’espace sécuritaire et bienveillant qui favorise l’authenticité, l’entraide et la saine confrontation.


Au fil d’un cycle de rencontres, ils se mettent à tour de rôle en situation de client (notion qui place la personne au centre et sans dimension économique autre que la réciprocité et la mutualité) qui expose l’aspect de sa pratique actuelle sur lequel il veut travailler et s’améliorer. Cet aspect peut être un sujet, un problème, un projet, une préoccupation. Les autres sont alors consultants pour l’aider à enrichir sa compréhension et à élargir sa capacité d’action : ils l’écoutent, le questionnent puis, à partir d’une demande formulée en contrat, partagent leurs propositions, leurs idées, leurs questions, leurs expériences, leurs ressentis au bénéfice du client. À partir de la récolte qui en résulte, ce dernier identifie ce qu’il veut mettre en action. Des moments réflexifs permettent des apprentissages et un regard nouveau sur le sujet, le tout contribuant à l’augmentation du pouvoir d’agir de chacun.


La démarche pragmatique est orientée vers l’action et préfère la recherche de solutions à des explications. La solution de problème se conjugue toutefois à une démarche réflexive et la logique d’enquête se jumelle à la logique d’entraide. L’amélioration de la pratique de chacun et l’apprentissage du groupe deviennent deux processus indissociables qui se manifestent en focalisant alternativement sur une personne et sur le groupe.


L’intention est d’apprendre sur sa pratique, de mieux comprendre ensemble en s’entraidant et d’élargir les possibilités pour mieux agir individuellement. Créer un espace, une forme d’agora ou de forum permet de tenir conseil au profit du client et d’activer des moments d’intelligence collective. Cette façon de tenir conseil ne se limite pas à fournir des avis, mais à une façon de se mettre en mouvement en groupe pour chercher et réfléchir ensemble, tout en laissant la délibération et la décision finales au client2.


La figure 1 illustre les essentiels de la démarche de codéveloppement. L’action efficace, l’interaction entre les participants et l’« intra-action » (néologisme équivalant à l’introspection, utilisé pour imager l’activité intérieure à propos de l’action) constituent des éléments du processus et du système mis en place, eux-mêmes en interaction : un espace d’échange à propos de l’action et de la pratique, dans un dialogue avec autrui et avec soi. Le travail s’adresse à l’action de chaque participant (sa pratique, son activité), avant ou après qu’elle a eu lieu3, la discipline maîtrisée pouvant par la suite être utilisée dans l’action.




FIGURE 1 – UNE DYNAMIQUE D’ÉLÉMENTS ET DE PROCESSUS COMPLÉMENTAIRES EN INTERACTION
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Cadre sécuritaire bienveillant et espace codéveloppement








DU GROUPE DE CODÉVELOPPEMENT PROFESSIONNEL AU CODÉVELOPPEMENT



Chacun des éléments contribue au concept. « Groupe », parce qu’il s’agit d’une activité qui se construit sur la dynamique du petit groupe. « Codéveloppement » est associé à la quête commune, à la coresponsabilité, à la coévolution, au processus de consultation et à l’espace interactif conjoint mis en place. « Professionnel », parce qu’il est associé à une activité professionnelle, à un métier, mais pas uniquement au travail ; la notion de pratique pourrait y être substituée.


Devant les multiples raccourcis utilisés (codéveloppement professionnel, codéveloppement pro, codev et autres abréviations) et quelques variantes (groupe d’apprentissage-action, codéveloppement managérial, groupes de codéveloppement des pratiques), nous avons souvent défendu l’importance de la formule intégrale, et ce malgré des propositions fort sympathiques4. Maintenant que le concept semble mieux compris et reconnu dans ses dimensions multiples, cette insistance s’avère moins nécessaire. Dans cet ouvrage, les appellations « groupe de codéveloppement » et « codéveloppement » sont indifféremment utilisées. En plus d’être simple, l’appellation codéveloppement est inclusive.


Il ne faut cependant pas l’associer de façon générique à n’importe quelle forme de travail collaboratif, d’apprentissage avec des pairs, d’approches d’intelligence collective ou d’analyse de pratique. C’est une pratique bien définie.



CHAPITRE 2


SOURCES ET FONDEMENTS


Des éléments de notre paysage qui ont mené au codéveloppement sont évoqués dans le panorama suivant. Il comporte plusieurs couches brossées à grands traits et présente sans prétention quelques-unes des pierres variées sur lesquelles son architecture s’est construite de façon plutôt éclectique.


QUELQUES FONDEMENTS PHILOSOPHIQUES



Le dialogue de Socrate, une invitation à cheminer à travers la parole et la raison, pose les fondements d’une recherche d’amélioration qui passe par les autres car le questionnement avec eux aide à prendre du recul. Dia vient du grec « la voie » et logos de la « raison » et de la « parole ». Le dialogue, c’est la pratique qui fait émerger un sens entre les paroles des uns et des autres. Le dialogue est un lieu de la co-formation et de réciprocité. Contrairement à une idée courante, « dialogue » ne signifie pas une conversation à deux.


L’école du pragmatisme de Dewey, une méthode et une attitude philosophique, soutient et oriente l’action à partir de l’expérience humaine individuelle et collective. Pragma (le résultat de la praxis, l’action) atteste du souci d’être proche du concret et de l’action. Dans la perspective pragmatique, ce qui définit une vérité, c’est ce qui marche. Alors qu’une approche cartésienne propose de partir de prémisses exactes de façon à arriver à la vérité, les pragmatistes estiment qu’il faut tester les croyances de façon à pouvoir identifier et éliminer les erreurs à travers l’enquête et la discussion. Cela dissout le dualisme entre la théorie et la pratique. Considérant que toute expérience est constituée d’interactions entre une multitude de facteurs, il y a place à plusieurs vérités, selon celui qui les formule. Le pragmatisme propose une pédagogie du « faire pour apprendre » (learn by doing) sans dualisme entre l’expérience et les matières enseignées, ni entre le sachant et les élèves.


PLUSIEURS FONDEMENTS PSYCHO-SOCIOLOGIQUES



Kurt Lewin, psychologue américain d’origine allemande et acteur majeur de l’École des relations humaines, influencé par la Gestalt, appuie le principe selon lequel le tout est différent de la somme des parties. Une prise en compte permanente du contexte interne (les besoins, les motivations) et externe (autrui, l’environnement physique) incarne la dimension sociale et situationnelle de sa psychologie. Sa théorie du champ de forces et le concept de dynamique des groupes sont construits sur le caractère changeant et évolutif des phénomènes groupaux et sociaux. « Il n’y a rien de plus pratique qu’une bonne théorie » exprime bien son pragmatisme. Il élabore la méthode de recherche-action pour transformer la réalité et produire des connaissances concernant ces transformations : « Si vous voulez vraiment comprendre quelque chose, tentez de le changer. » Son esprit scientifique et humaniste l’amène à promouvoir la participation égalitaire dans les groupes humains.


L’apprentissage expérientiel fait s’inscrire la réflexion dans l’action dans un processus en quatre étapes (fig. 2) : l’expérience concrète, l’observation réflexive, la conceptualisation et l’expérimentation active. Les dynamiques d’interrogation, d’exploration, d’expérimentation et de recherche de compréhension se retrouvent dans ce modèle de Kolb5 (qu’il faut attribuer à Lewin) qui inclut aussi les notions d’assimilation et d’accommodation de Piaget.




FIGURE 2 – LE PROCESSUS DE L’APPRENTISSAGE EXPÉRIENTIEL SELON KOLB
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Reg Revans est un enseignant, administrateur et consultant britannique qui applique les idées de Lewin en entreprise et en formation en management. Il conçoit une méthode d’apprentissage à partir de l’action dans des situations organisationnelles réelles : l’action learning7. Comme Lewin, il est d’avis que les meilleures personnes pour résoudre un problème ne sont pas les théoriciens, les experts et les spécialistes, mais les praticiens sur le terrain. En action learning, des petits groupes de 4 à 6 personnes constituent des action learning sets qui travaillent sur des problèmes ou des projets organisationnels actuels, afin d’agir pour les résoudre et pour apprendre à partir de cette action tout en développant leur leadership. Il en sera question de façon détaillée plus loin.


Chris Argyris et Daniel Schön8 s’intéressent au praticien réflexif qui réfléchit dans et sur l’action pour construire ses savoirs d’expérience. Ils font valoir que la pratique professionnelle ne se limite pas à une application de théories élaborées en dehors d’elle et que les problèmes n’arrivent pas tout déterminés dans les mains des praticiens. La théorie professée ou de référence (espoused theory, ce que le métier ou la pratique encouragent) est souvent différente de la théorie pratiquée ou d’usage (theory in use, ce qui est vraiment appliqué). La science action (action science) se concentre sur la production de connaissances utiles pour résoudre des problèmes pratiques grâce à un effort continu pour associer et mener en même temps une action et une réflexion, reliant l’agir et le savoir. Ils utilisent les notions de boucle simple et double d’apprentissage, utiles pour y porter un regard réflexif.


Dans la lignée de ces travaux, ceux de Yves St-Arnaud9 en praxéologie visent à dégager le savoir compris dans l’action et à améliorer l’efficacité des interactions professionnelles avec un regard réflexif sur les stratégies et les intentions, ces deux dernières précédant l’action. L’objectif est de rendre l’action plus consciente, plus autonome et plus efficace.


Le courant de l’approche centrée sur la personne et de la psychothérapie centrée sur le client est important. Comme psychothérapeute et pédagogue, Carl Rogers, psychologue américain, invite à aider l’autre à être soi-même et mise sur les ressources et le potentiel de développement du client ou de l’élève. Sa méthode met l’accent sur la qualité de la relation, avec empathie, congruence, respect, chaleur humaine et considération positive inconditionnelle, c’est-à-dire de non-jugement. Rogers insiste sur l’alliance thérapeutique même s’il n’est pas le premier à souligner son importance. Cette alliance inclut des dimensions de collaboration, de mutualité et de négociation qui peuvent aussi être recherchées dans tout rapport interpersonnel. Il utilise de même la notion d’espace contenant : un lieu et une relation sécurisants, propices à une écoute particulière et à l’émergence d’un partage, que les attitudes fondamentales nommées plus haut permettent de créer.


À la même période, tout le potentiel du groupe restreint est objet d’étude autant que levier de changement, avec les travaux de l’École des relations humaines et de la dynamique des groupes. Yves St-Arnaud10 modélise le fonctionnement du groupe optimal autour d’une cible commune ainsi que de l’investissement de l’énergie de ses membres. Il identifie des conditions où il atteint sa maturité, progressant au travers des processus de production, de solidarité et d’autorégulation. Il propose des repères pour déterminer le nombre idéal de participants en fonction des objectifs visés (entre 4 et 8 personnes), pour comprendre et préciser les rôles des participants, pour suivre et faciliter ses dynamiques.


L’approche systémique considère les différents systèmes en interaction dans les dynamiques humaines11. Elle souligne l’importance du contexte (ou cadre de référence) pour porter un regard sur le système dans lequel une personne se trouve plutôt que seulement s’intéresser à sa dynamique personnelle. Cette conception constructiviste amène à respecter la vision du monde du client s’appuyant sur le postulat selon lequel aucune explication n’est vraie en soi. Elle invite à construire ensemble quelque chose qui « fonctionne mieux » pour aider.


Au moins deux vagues de thérapies brèves découlent de l’approche systémique. Des recadrages y amènent le client à agir d’abord, pour réfléchir ensuite à partir de la nouvelle réalité générée progressivement à la suite d’actions nouvelles. L’intervention s’y construit sous le sceau de la brièveté par souci d’efficacité et parce que les objectifs y sont limités. La stratégie se fonde sur la coconstruction, entre le client et le thérapeute, d’un problème accessible à une solution, ici et maintenant (quoique ce soit un peu moins le cas en psychothérapie systémique et paradoxale qu’en psychothérapie orientée vers les solutions). De même, l’approche centrée sur les solutions et non sur les problèmes12 considère que c’est l’action présente qui maintient et génère le problème et qu’il n’est pas utile de tenter de résoudre les difficultés à partir de la compréhension du passé. Elle valorise la simplicité, le mouvement et la recherche conjointe de solutions à partir des ressources du client.


Le socioconstructivisme défend l’idée que la construction d’un savoir est à la fois personnelle et sociale. La connaissance est le résultat d’une confrontation de points de vue et de situations qui posent problème et suscitent des conflits sociocognitifs, lesquels provoquent un déséquilibre d’abord interindividuel puis intra-individuel qui peut amener une révision des représentations. La métacognition (prise de conscience de ses propres méthodes de pensée) en permet une régulation. Un courant socioconstructiviste propose une conception de la « collaboration contradictoire » qui insiste sur le rôle positif joué par l’expression des divergences et la confrontation des points de vue dans les apprentissages. Un autre courant insiste sur le dialogue entre les membres du groupe, le partage de leurs savoirs ainsi que la coordination des actions pour résoudre un problème et construire de nouvelles connaissances. Cette communauté d’enquête (community of inquiry) aide à résoudre le sujet qui pose problème en utilisant la pratique d’enquête (practical inquiry).


Enfin, les travaux qui ont mené à la notion d’auto-efficacité (tout comme le sentiment d’efficacité personnelle ou de compétence), issue de la théorie socio-cognitive13 et de celle du pouvoir d’agir14, associent à la perception de lieu de contrôle interne (locus of control) la capacité humaine à influer intentionnellement le cours de sa vie et de ses actions. Le néologisme d’agentivité traduit cette perception de soi comme acteur qui fait arriver des choses, et pas seulement comme quelqu’un à qui il arrive des choses.


DES FONDEMENTS EN PÉDAGOGIE ET EN TRANSFORMATION ORGANISATIONNELLE



L’andragogie s’intéresse plutôt à l’apprenance qu’aux méthodes d’enseignement15. Autodirigée, la personne adulte accumule avec la maturité un réservoir d’expérience et manifeste une volonté d’apprendre de plus en plus orientée vers les tâches liées à ses rôles sociaux. Sa relation au temps évoluant, elle recherche une utilisation plutôt immédiate de la connaissance. Elle préfère l’expérience, l’erreur et la solution de problème pour apprendre. Son apprentissage devient complet au moment où elle applique et vérifie les informations enseignées.


Le développement organisationnel (DO), né dans la période de croissance économique qui a suivi la Seconde Guerre mondiale, traite d’apprentissage et d’amélioration, avec comme objectif d’augmenter l’efficacité de l’organisation tout en favorisant le développement des personnes, misant sur leur capacité d’améliorer leur propre fonctionnement. Le consultant est un professionnel dont l’expertise ne consiste pas à gérer des contenus, mais à faciliter des processus de changement au sein de systèmes humains : la façon de résoudre un problème est plus importante que la solution même. L’approche psychosociale de la consultation de Lescarbeau, Payette, St-Arnaud16 présente un modèle intégré d’accompagnement dans le changement. Le processus de consultation y comporte l’établissement et le maintien d’une relation coopérative consultant-client, une gestion rigoureuse d’un ensemble d’étapes définies et séquencées ainsi que l’utilisation des ressources du client et de son milieu.


Peter Senge propose le projet de l’organisation apprenante avec cinq disciplines (maîtrise personnelle, modèles mentaux, vision partagée, apprenance en équipe et pensée systémique) qui sont autant de pratiques à maîtriser dans l’action. Arnaud et Ejeil17 présentent une panoplie de ces pratiques, dans un travail d’intelligence collective. (L’intelligence collective désigne la capacité d’un groupe ou d’une communauté à faire converger et démultiplier les ressources intellectuelles et relationnelles, l’intelligence de chacun et la synergie du groupe pour avancer vers un but commun. Elle résulte de la qualité des interactions entre ses membres.)


Le panorama peut inclure d’autres théories, sources, méthodes, outils. Par exemple, la technique du processus créatif de solution de problème introduite par Osborn. En réunion, ce procédé met à contribution une analyse et une recherche créative d’idées pour résoudre un problème. Les approches de qualité totale, lean ou de gestion des risques comportent divers processus d’apprentissage et d’amélioration. Les armées effectuent assez systématiquement des apprentissages après l’action : l’after action review au sein de l’armée américaine correspond au Rex ou Retex (retour d’expérience) de l’armée française : un débriefing des participants à une opération vise un apprentissage collectif ainsi qu’une remontée de l’information afin d’agir plus efficacement à l’avenir.


Voilà un ensemble d’éléments dans l’air du temps pour que le groupe de codéveloppement puisse naître et évoluer, quoique certains nous sont apparus plus tard. Le codéveloppement est porté par ces conceptions de l’apprentissage et de l’amélioration professionnelle et personnelle : reconnaissance de la valeur de l’expérience, de l’entraide et de la collaboration ; concentration sur la personne et son apprenance ; vision pragmatique, orientée vers l’action et vers les solutions ; processus d’enquête en collectif valorisant à la fois la coopération et la divergence ; approche systémique et holistique ; valeurs de bienveillance, de respect et d’autonomie.


Vingt-cinq ans d’expérimentations et d’apprentissages fructueux permettent d’en témoigner.



CHAPITRE 3


PRINCIPES DIRECTEURS


Construits sur ce qui précède, les principes directeurs de la théorie pratiquée de notre premier ouvrage étaient formulés ainsi :




	la pratique a des savoirs que la science ne produit pas ;


	apprendre une pratique professionnelle, c’est apprendre à agir ;


	échanger avec d’autres sur ses expériences permet des apprentissages impossibles autrement ;


	le praticien en action est une personne unique dans une situation unique ;


	la subjectivité de l’acteur est aussi importante que l’objectivité de la situation ;


	le travail sur l’identité professionnelle est au cœur du codéveloppement.





L’articulation de ces propositions est toujours pertinente. Puisque le praticien réflexif raffine et précise sa théorie en acte, elles ont été actualisées à partir de l’expérience acquise et des diverses pratiques développées.


S’AMÉLIORER EST UNE QUÊTE POUR LE PRATICIEN-CHERCHEUR



« Te sens-tu capable d’allumer en toi-même la lampe qui doit éclairer ta route ? » (Jean Chalon)


S’améliorer, c’est devenir plus intensément qui nous sommes ou qui nous pouvons être de façon lucide et délibérée, en personne, en société et dans nos écosystèmes. Cette quête18 est un projet toujours en évolution.


Devenir meilleur (être efficace, apprendre, se développer, actualiser son potentiel, croître personnellement et professionnellement) est l’essence de la quête du praticien-chercheur. Curieux, il observe et s’observe, note, analyse, se tient un dialogue intérieur, expérimente, prend du recul, échange, tire des leçons. Se réfléchir et s’améliorer vont de pair.


S’améliorer va avec la motivation d’être plus efficace et plus efficient et le sentiment d’auto-efficacité qui y est associé. Pour un manager, s’améliorer peut autant vouloir dire connaître ses forces et les utiliser (accroître sa confiance en soi, mieux communiquer et développer des partenariats) que revoir ses priorités (susciter l’innovation et apporter une contribution qui donne du sens).


Cette quête consciente pour apprendre nécessite un travail sur soi, de l’effort, de l’engagement, de l’humilité, de l’ouverture, de la curiosité. Pour apprendre, il faut parfois trouver un esprit neuf et désapprendre ; apprendre est risqué car cela peut impliquer de se transformer.


La quête d’amélioration ne nécessite pas forcément d’effectuer des sauts quantiques ou d’écrire une théorie unifiée de sa pratique. Un petit sujet, un caillou dans la chaussure ou un morceau de la pratique d’une personne constitue ainsi une pièce d’hologramme qui peut conduire à son univers plus large.


Se mettre en démarche et en action consolide l’auto-efficacité et le pouvoir d’agir.


ENQUÊTER EST UNE CLÉ DE L’APPRENTISSAGE EXPÉRIENTIEL



« C’est ce que je fais qui m’apprend ce que je cherche. » (Pierre Soulages)


Une bonne part de l’apprentissage humain s’effectue à partir de l’expérience, dans de vraies situations parfois troublantes ou des difficultés qui mobilisent vers la recherche d’une résolution. Les processus qui guident cette démarche sont similaires à ceux de l’enquête, comme Dewey l’entendait par inquiry (nullement associé à un interrogatoire ni à une investigation administrative ou judiciaire19).


L’enquête et l’apprentissage par l’expérience vont de pair dans la quête du praticien-chercheur. Le but de l’enquête est de résoudre un problème, c’est-à-dire de restaurer la continuité de l’expérience20.


Pour qu’il y ait enquête, il faut une situation indéterminée, à savoir un déséquilibre entre la perception d’une réalité et l’expérience de cette réalité : un problème, une difficulté, une interrogation. Cette tension produit un conflit cognitif. L’enquête débute aussi avec la requête du demandeur et la recherche des éléments qui rendent la situation douteuse.


Ces observations provoquent des hypothèses qui sont ensuite vérifiées dans l’action. Lorsque l’expérimentation fait que la solution est identifiée, une forme d’équilibre est trouvée, mais comme l’environnement change, de nouveaux problèmes surgissent forcément.


Enquêter nécessite de « problématiser ». Comme l’indique Schön21, tout comme les réponses qu’ils appellent, les problèmes ne sont pas donnés, mais sont construits pour donner sens à des situations complexes et troublantes. Définir un problème est un processus où les préoccupations sont nommées et le contexte pour s’en occuper est organisé.


C’est une démarche théorico-pratique, similaire à la recherche scientifique, avec observation des faits et collecte de données, induction d’hypothèses, expérimentations, déduction de conséquences, modélisation, répétition. Enquêter nécessite un engagement actif ainsi qu’une prise de recul, une distanciation, une décentration quant à l’action. Il y a un geste conscient à effectuer pour faire le passage de mécanismes réflexes (action-réaction ou analyses simples) à la mise en œuvre de processus réflexifs de plus en plus avancés qui permettent d’associer des intentions, de déceler des schémas, de tirer des leçons, d’effectuer des généralisations, d’expliciter le modèle d’action, une sorte de philosophie de l’action.


S’AMÉLIORER ET APPRENDRE SE FAIT SEUL ET AVEC LES AUTRES



« On apprend toujours seul, mais jamais sans les autres. » (Philippe Carré)


Apprendre est une démarche individuelle qui nécessite autonomie, détermination et initiative. Pour des êtres sociaux, cette mise en route se fait aussi à plusieurs.


Le langage, même intérieur, s’est construit socialement. Nos pensées prennent souvent une forme de conversations internes où il y a plus d’un interlocuteur : on se parle, on se répond, on s’observe, on se critique. Il y a comme une présence d’un autre en-soi dans ce dialogue interne.


Dans l’acquisition de savoir-faire et de savoir-être inhérents à tout métier ou à toute profession, il y a aussi un autre tel que le maître, le compagnon, le superviseur. Il participe à l’acquisition des savoirs professionnels et à la construction de l’identité. Échanger avec d’autres sur ses expériences permet d’ailleurs des apprentissages impossibles à réaliser autrement. Individuellement, l’autre propose son regard en donnant de la rétroaction (du feedback)22. En groupe, l’intervision23 multiplie ces points de vue.


Le véhicule du petit groupe peut activer l’apprentissage social. Il offre un espace sécuritaire (safe space) de collaboration et d’entraide permettant d’être soi pour explorer en communauté. La diversité et les divergences de points de vue dans un groupe et la collaboration contradictoire peuvent produire une interaction sociale constructive et des conflits socio-cognitifs favorisant le mouvement.


Il y a une générosité à l’œuvre dans un groupe même si la contrepartie est attendue. Don et contre-don constituent des formes de contrats fondateurs des liens sociaux. C’est ainsi que se crée l’alliance qui définit les termes et encadre les relations entre les participants. Les relations étant mouvantes, ce contrat doit être actualisé constamment.


Le groupe est aussi un lieu de développement d’habiletés relationnelles. Si la présence de l’autre active des choses en soi, il est reconnu que les relations sociales saines et le soutien social sont déterminants non seulement dans l’amélioration d’une personne dans son bonheur et son bien-être au travail, mais aussi dans sa vie privée.


L’ENTRAIDE CRÉE UN ESPACE D’INTELLIGENCE ÉMOTIONNELLE COLLECTIVE



« Je suis parce que nous sommes. » (ubuntu, mot issu de langues bantoues du sud de l’Afrique)


L’aide est une réponse spontanée à la rencontre de quelqu’un dans l’embarras pour faciliter son action. L’entraide est naturellement sollicitée dans un groupe constitué pour apprendre ensemble à partir de la quête de chacun. Elle facilite les connexions neuronales émotionnelles et intellectuelles qui font émerger l’intelligence collective. L’entraide est ainsi un puissant levier d’apprentissage.


Des attitudes permettent de mobiliser les ressources de la personne aidée et d’évoluer ensemble : écoute, empathie, authenticité, congruence et non-jugement, bienveillance, ouverture et confiance. Lorsqu’une personne se relie positivement à l’autre, des mécanismes biologiques et neurologiques (libération de diverses hormones, travail des cellules-miroir) se mettent à l’œuvre pour procurer un sentiment de confiance, d’attachement et de bien-être. Se relier rend plus attentif au vécu d’autrui et développe les capacités empathiques qui permettent de se relier encore davantage. Ceux qui offrent obtiennent finalement autant que celui qui reçoit et, par effet miroir, l’aide qui est reçue se reflète sur ceux qui en sont témoins.


Faut-il être un spécialiste de la relation d’aide pour bien faire ? Écouter de façon profonde, accueillir les émotions, faire écho et partager des ressentis sont des habiletés naturelles à solliciter. Il s’agit « simplement » de diriger l’intention dans ce sens pour les solliciter dans l’entraide afin que chacun mobilise ses ressources tout en cherchant à s’améliorer. Cela s’apprend et se raffine, dans l’action, en groupe ou autrement.


LA PRATIQUE SE FONDE SUR DES SAVOIRS D’ACTION QUI NE SONT PAS THÉORIQUES



« Un jour j’irai vivre en Théorie car en Théorie tout va bien. » (auteur inconnu, citation fréquemment attribuée par erreur à Pierre Desproges et à Marc Levy)


Pour être efficace et compétent professionnellement, il ne s’agit pas seulement d’appliquer des théories et d’utiliser des modèles. La pratique comporte en effet bien des savoirs que la théorie ne produit pas. Elle recèle un savoir spécifique (d’expérience ou d’action) qui se distingue de la théorie censée la fonder ou en rendre compte. Car apprendre une pratique professionnelle, c’est apprendre à être d’une certaine manière dans l’action. De façon « pratico-pratique24 », c’est apprendre à agir, à réfléchir, à ressentir, à communiquer, à utiliser des cadres de référence et des outils d’une certaine façon.


Il existe une polarité entre la théorie et la pratique assez manifeste dans le système scolaire de même que dans le monde de la formation. L’enseignement se fonde généralement sur la transmission de savoir académique et de connaissance plutôt que sur l’expérimentation, la résolution de problèmes et la recherche de solutions créatives. La théorie y précède la pratique et vient avant les exemples et les applications.


Cependant, pour un praticien dans l’action, résoudre un problème n’est pas quelque chose de théorique.


Le management est un bel exemple d’une pratique qui s’apprend grandement par l’expérience, comme dans tout secteur d’activité à forte composante interpersonnelle25. Plusieurs métiers techniques ou artisanaux s’apprennent aussi à partir de savoirs implicites difficiles à acquérir autrement que par expérience (ou par compagnonnage, une modalité basée sur l’expérience).


Mieux comprendre son action permet d’être un acteur conscient pour mieux agir. La démarche débute parfois en tirant des conclusions à la suite d’une résolution de problème. Elle se réalise aussi par réflexion approfondie de façon à faire des liens, des patrons (patterns), des motifs récurrents. Elle s’effectue enfin de façon réflexive et mène à des remises en question importantes.


Il s’agit de passer de mécanismes réflexes (action-réaction) à la mise en œuvre de réflexions, d’analyses, d’expérimentations et de processus réflexifs qui permettent de faire des liens entre les intentions et les résultats, de tirer des leçons d’expérience, d’effectuer des généralisations, de clarifier ses grilles et son modèle d’action, de développer sa propre théorie pratique. Pour paraphraser Lewin : il n’y a rien de mieux pour améliorer sa pratique que de produire sa propre théorie.


Reconnaître l’importance de l’expérience comme mode d’amélioration ne vise pas à opposer la théorie et la pratique. Tout comme l’action et la réflexion, la théorie et la pratique sont complémentaires. Savoir, savoir-faire, savoir-être et action sont des facettes qui coexistent dans l’apprentissage.


La trajectoire de l’amélioration et de l’apprentissage à partir de la pratique ne convient cependant pas à tous. L’étude de théories, l’imitation de modèles, l’application de meilleures pratiques peuvent répondre davantage à des préférences, des prédispositions ou des étapes de vie.


ÊTRE ORIENTÉ VERS LES SOLUTIONS EST UNE OPTION PRAGMATIQUE



« Dans la vie il n’y a pas de solution. Il y a des forces en marche : il faut les créer et les solutions suivent. » (Antoine de Saint-Exupéry)


Pour une personne d’action (comme un manager), apprendre et agir efficacement ne se distinguent pas nécessairement l’un de l’autre et ne se résument pas à analyser et à diagnostiquer.


L’action efficace est consciente. Elle implique de poser des gestes et de prendre en compte leur effet pour s’ajuster. Le praticien pragmatique tourne généralement son enquête vers l’avenir et les solutions plutôt que vers le passé et les causes, dans une recherche de « ce qui marche ». Cela ne signifie pas ignorer le problème et ce qui le produit. Comprendre et reconnaître un problème est important et mobilisant, mais la recherche de causes profondes est parfois paralysante, étant donné la complexité de la plupart des situations. Elle peut aussi susciter du blâme. Elle demeure cependant une option.


Une orientation vers les solutions concerne le présent et le futur souhaité et s’intéresse davantage au pour quoi (qui oriente vers ce qui viendra après) plutôt qu’au pourquoi (qui concerne les causes, dans le passé). Ce choix permet un type de regard où le problème est l’occasion de solutions à partir des forces en jeu. Quand l’attention est orientée vers les solutions, vers les actions réussies, vers les ressources qui soutiennent et vers le changement qui y mène, le passage à l’action s’effectue plus facilement.


L’aide centrée sur les solutions n’égale pas un processus précipité de résolution de problème à partir de propositions à appliquer facilement. Construire des solutions ne signifie donc pas nécessairement résoudre des problèmes. Une reconnaissance et une compréhension du problème à partir d’une écoute profonde et d’un questionnement approprié permettent de respirer et de chercher ensemble puis d’identifier les ressources qui mènent à des solutions permettant d’agir plus efficacement. Élever le regard sur le contexte et sur le vécu, se centrer sur les forces du système contribue à construire le futur désiré.
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Quelques principes issus des démarches d’aide centrées sur les solutions s’appliquent bien en codéveloppement :




	la démarche se construit sur la reconnaissance du problème ressenti et sur la compréhension de ce qui fait qu’il en est un ;


	il n’est pas nécessaire de connaître les causes profondes ou la fonction d’un symptôme pour résoudre un problème ;


	il importe d’inciter le client à agir, même si ce n’est qu’imperceptiblement, vers son futur souhaité. La solution est ainsi associée à une situation désirée ;


	un problème comporte toujours des exceptions qui peuvent donner de la prise pour changer ;


	trouver un filon vers un changement positif et l’encourager constituent un levier vers l’action ;


	amplifier les solutions : si quelque chose fonctionne, il convient d’en faire davantage ; si quelque chose ne fonctionne pas, il vaut mieux cesser de le faire.





Cette approche invite à s’adresser à la zone de pouvoir du demandeur et à son pouvoir d’agir à partir de ses ressources. Elle nécessite lucidité et sagesse pour identifier et accepter ce qui ne peut être changé ainsi que pour agir sur ce qui peut l’être. Elle postule que la personne qui veut apprendre ou qui veut changer le fera davantage à partir de solutions qui lui apparaissent aidantes ou utiles. Encourager un premier pas, même simple et petit, est source de mouvement, à partir duquel quelque chose de plus important peut se développer et faire « boule de neige ».








CHACUN EST AUTEUR ET ACTEUR DE SES SOLUTIONS, DANS SA RÉALITÉ UNIQUE



« De toutes les illusions, la plus périlleuse consiste à penser qu’il n’existe qu’une seule réalité. En fait, ce qui existe, ce sont différentes versions de la réalité, dont certaines peuvent être contradictoires, et qui sont toutes l’effet de la communication et non le reflet de vérités objectives et éternelles. » (Paul Watzlawick)


Ce principe soutient deux idées : celle de l’agentivité de chacun et celle des réalités (et des vérités) multiples.


Chacun a des ressources pour être à la fois auteur et acteur, dans le sens de celui qui est, crée, passe à l’action et agit en toute conscience ; personnage principal de sa biographie, conducteur et propriétaire de son véhicule, chef de son projet. Il a des capacités pour être intentionnellement un agent actif qui fait arriver des choses. Responsable et autonome, il est le mieux placé pour décider ce qu’il sait, veut, peut et va mettre en œuvre.


Toute la personne (tête-cœur-corps) est engagée dans l’action. Cette dernière a des composantes de cognition (processus mentaux en rapport avec la connaissance), d’affectivité (ressentis et émotions associés) et de conation (effort et impulsion dirigée vers un passage à l’action).


Le praticien en action est une personne unique dans une situation qui l’est tout autant. Plusieurs personnes confrontées à une même difficulté n’en auront pas une compréhension ni un apprentissage identiques. Il n’y a donc pas une seule façon de faire pour résoudre un problème ni pour apprendre ensemble. Chacun est le propriétaire et l’expert de sa situation ainsi que de ses solutions. Chacun est aussi sa propre grille d’analyse.


La subjectivité de l’acteur est ainsi aussi importante que la prétendue objectivité de la situation. La lucidité du praticien se trouve dans sa capacité à prendre la distance et le recul nécessaires en variant les points de vue pour rendre la situation la plus objective possible tout en étant le plus au clair avec sa subjectivité.


Cette pluralité de vérités mène à reconnaître que s’améliorer et s’entraider – dans sa pratique professionnelle ou ailleurs – ne signifie pas de rechercher LA réponse parfaite et la vérité unique. Chaque rencontre et chaque discussion sont uniques avec les directions que prennent les échanges qui pourraient être totalement différents d’un instant à l’autre. Elles ont lieu à un moment précis dans la réalité singulière du demandeur et dans l’intersubjectivité des participants. Comme il n’y a pas qu’une seule solution qui serait un trésor à trouver et à déterrer, les possibilités sont nombreuses. Et en toute chose impliquant des êtres humains, l’imperfection est la règle, et non l’exception.


Cela donne de la latitude et libère le praticien-chercheur (participant ou animateur) d’un idéal inatteignable dans le suivi d’une méthode, dans les questions à formuler et dans l’aide à apporter. Les participants sont reliés par leurs imperfections dans leur quête et s’entraident en co-responsabilité à partir de leurs ressources. Cette chimie permet que le désir d’apprentissage et la volonté d’amélioration des participants prennent le dessus sur leurs maladresses et sur leurs interventions moins performantes. Ils ne proposent pas une aide professionnelle et ne sont pas liés par un contrat thérapeutique. Ils tentent simplement de créer un espace d’échange, de susciter des réflexions, de favoriser des prises de recul, de faciliter des partages qui soient utiles, créatifs et inspirants. Ils n’imposent en aucun cas de solutions ni d’injonctions et ne sont pas responsables des décisions prises.
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