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eetqner et Apprenàre
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européenne, 1996.

3 - "Crtae, rupture
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Dunoà 1979.
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APPRENDRE PAR L'EXPERIENCE

[a formqtion expérientielle pour odultes
et le dévelop'pement des'optitudes

sociqles et cognitives

par Alain Kerjean'

RUPTURE ET TRANSFORMATION

La crise comporte un aspect béné-

fique puisqu'elle rend possrbie, par

un rnouvement de retrarte salvatr ce,

les modifrcatrons du comportement,

des systèmes de défense, des sché-

mas de représentation de I'action
"C'est par là, nous dit René Kaês,,

que se justrfre l'insttution sociale de

la formation, comme procédure d'ex-

Iinction de la crise par mrse en æuvre

de nouvelles régulations". C'est par

la crise que l'homme se crée homme,

Son hrstoire trans te entre crise et ré-

solution, entre ruptures et sutures.

Entre ces limites, un espace de créa-

tion, de depassenent et de,et est

possrble, que Winicott a appelé "l'es-

pace transitronnel". Nous qutttons le

déterminisme du XIX'srècle pour en-

trer dans le monde de l'incertitude :

rl faut s'attendre à l'tnattendu

La structure et e fonclionnement
d'une organisatton doivent refléter la

nature de l'environnement dans le-

quel elle opère. Cet env ronnement

est aujourd'hui volattle. Pour assurer

sa survre et ses succès futurs, elle

doit répondre à cette transformation

Dans les enlreprises, la dernière dé-

cenn e a produit de profonds chan-

gements, pour 1es employés et eurs

cadres. Les techn ciens doivent être
plus co-nu"icat's, es gesriorna res

plus vendeurs, les cadres plus
proches du terrain, et tout le monde

doit être plus créatrf

LES APTITUDES
SOCIALES
ET COGNITIVES

Des qual'tes qui ne concerna ent que

le développement personnei et la

sphère du privé entrent désormais

dans la formation sous le nom de
"développement professionnel" :

l'ouverture au changement, l'auto-
nomie et 1a responsab lisation,
l'adaptabilité, le travail en équipe et

e^ resear, l'eco-te, a conlLrnica-
tion et a coopération, l'acceptation

de la drfférence et le droit à l'erreur,

1e leadership, la capacrté à apprendre

à apprendre tout au long de la vie

Le "savoir-être", cher à Edgar Faure

dès 1972, entre doucement mais sû-

rement dans le management et ia

formation professionnelle, c0mrne

nous l'ont exposé durant le colloque

Pierre Caspar (CNAM), les représen-

tants des entreprises Pernod-Rjcard,

I ors de son voyage o{f crel aux

L Eïars-J"is e^ 'ev" e. 1 996, le p.e-

sident de la Républlque visite une

école pilote dans un quartler pauvre

de Chicago 0n l'accue le par ces

mots: "lVonsleur le Préstdent, vous

allez visiter une école dans laquelle

ce re so'rL oas les professel,'s qu en-

seignent, mais ce sont les é èves qui

sont leur propre professeur". Le prix

Nobel de phys que, Georges Char-
pak, rapporte lui aussi de cette
grande vil e américarne cetle " nou-

ve'e aporocl^e oeoagogiole, er

persuade à son retour le m n stre de

l'Education de retrouver es "1eçons

de choses" pour f inittation à la phy-

srque à 'école primaire. Bren d'autres

Françars trouvent ces derniers temps

en Amérique leur chemin de Damas,

souvent d'ailleurs grâce aux traduc-

tions québécorses, I s redécouvrent

un concept pourtant europeen, mats

marginal sé dans notre pays l'édu-

cation nouvelle pour les enfants, et la

formation expénentielle pour les

adu ltes

S rr^u ta^enent, la Comqiss o^ elro-
péennerinvite les acteurs de l'éduca

tron/format on à intégrer e dévelop-

pement des aptitudes sociales et
cogn tves, notamment au rnoyen,
" parmi les voies d'avenir", des péda-

gogies fondées sur l'expérience.
écoles nouvelles pour es enfants,
outdoor education (formation expé-

r entrel e) pour les adultes.

Pourquor ce nouve engouement
pour l'apprentrssage actif ? A quel

beso n nouveau correspond-il ?

Comment défrnir la formation expé-

rientielle pour adultes ? Quels en

s0nt ses 'onderrents ristoric.les er

théoriques ?
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Hewlett-Packard, Dupont de Ne-

mours, Crédit Agricole, Sulzer, des

cabinets Convergence, ICM et Splra,

ou des associations professionnelles
" Dir geants Commercraux de France"

et "Progrès du lVlanaqement". L'en-

jeu est considérable pu squ'il s'agit

de passer d'un système fondé sur a

commande et le contrôle à un sys-

tème fondé sur la responsabilisation

donner le pouvo r de résoudre un

problème au niveau et au moment

ou i se pose ; le cadre, tel un entraî-

neur sportif, a e soucr de créer un

environnement favorable à cette res'

ponsabi rsatron Nombre de diri-
geants d'entreprses et de DRH re-

connaissent qu' s ont eu tort il y a

quelques années de cons dérer que

1e développement des "compétences

comportementales et re ationnelles"

eT l"' empowerment"o n'étaient
qu'une mode venue des Etats-Un s

que I'on al a t vite oubller lls admet-

tent aujourd'hur la nécessité d'nté-
grer cette d mension dans eur straté-

gre, leur management et dans la

formation, à commencer par a eur.

Ma s la grande question esT désor-

ma s : "comment fa t-on pour déve-

opper en peu de temps des apt -

tudes, att iudes et cornportements

qu s'acqurèrent par 1'expérience de

la vie, mais ne s'enseiqneni pas ?"

UN NOUVEL ENGOUEMENT
POUR LES ,T,IÉTHOOES ACTIVES
DANS I.ES ANNEES 90

Nctre co loque "Apprendre par 'ex-

périence" de juin 1996, à la Grande

Arche', a démontré que ce besoin de

développer des aptttudes soc ales et

cogn tives, drfférentes sulvant les pu-

b ics, est ressenti s mu tanément
dans l'éducation, I'insertion sociale et

profess onnelle, la formatron profes-

sionnelle et le management. Chacun

sent b en qu'1 est llusoire de ré-

pondre à un tel beso n avec les mo-

dèles théoriques institués, ni même

avec une apQl,carion des savoi.s

théoriques au supporl de 'expé-

nence. ll s'agrt de tout autre chose.

construire de nouveaux modè es pre-

na^r e'l corple le reel, eL les at cu-

ler de la man ère la plus satisfaisante

avec les formatrons théor ques "clas-

siques". Les principaux acteurs fran-

ça s et européens des formations ac-

tives pour enfants et adultes, les

témoignages d'rnnovations dispersés,

nous ont rappelé que l'apprenttssage

actif dans l'Education a plus d'un
srècle, et que son adaptatton à la for-

malion des adultes est en p etne ex-

pansion dans plus de 30 pays

L'OCDE .ous a autor se a cornmunt-

quer aux participants à ce colloque

es conclusions d'une étude alors in-

édite réalisée dans 8 pays sur l'ap-

o.err ssage acti' dans l'erse gre-

mentu. Suivant cette étude, p us eurs

arguments ont été avancés en faveur

du renforcement de la place accor-

dée à 'apprentssage actif, par rap'

port aux formes p us passrves d'ac-

qu s tron des conna ssances . es

élèves sont p us motrvés eT ntéressés

s'ils ont eur mot à dire dans leur

propre apprentissage et si eur intel-

ect est sol icrté ; i s apprennent à

prendre des décisions et à assumer

des responsabilités ; plusieurs études

eroi. oles otr erab i que appre ,r s-

sage actif et le développement de

'apttude à apprendre et à penser

éta ent part cu èrement importants
pour es élèves les plus fa b es, alors

que jusque-là seu e l'élrte était jugée

apte à apprendre activement. L'Asso-

cration nationale des éco es nouve les

a pu confirmer cÊ nouve intérêt en

F'ance, et e rep'eselrant du ri^isl e

de l'Educaton nationae a présenté

le programme "La ma n à a pâte"'

lancé au même moment sous l'lm-
pulsior de Geo'qes Cha'pak

Mais la grande nouveauté est que

cet apprentissage act f soit so licrte

pour la formation des adultes
L'étude de l'0CDE en analyse les ra -

sons : les emp oyeurs appréc ent de

plus en plus l'apt tude à apprendre

et une attrtude positve à 'égard de

l'apprent ssage ; es entreprises qui

surv vront sont ce les qu sauront ap-

prendre p us vte que leurs concu[-

rents et, pour cela, e es ont beso n

de gens qui apprennent facrJement

et rapidement,

En quoi la vague actuelle d'lntérêt
pour I'apprentissage act f se d s-

tingue-t-elle des précedentes ? Au

début de ce s ècle, les réformateurs

tels que Montessori, Dewey, Frernet,

Cous net, Steiner, accorda ent par

erenple -ne grarde place a-x acl ,i-

tés sensor -motrces, surtout au ni-

veau du lardin d'enfants, mars is
n'ont pas réussi à changer la grande

malor té des étab issements scolaires.

Dans les annees 60 et 70, es théo-
'es de Rogers reLtode des p'o.els

et des activités en petts groupes) et

de Piaget' (les différents stades de

deve oppe-enl oe 'et'ant, oTre-
donné vgueur à ce courant. Cepen-

dant, au bout de quelques années,

l'ntérêt pour i'apprentissage actif est

à nouveau retombe. La vague ac-

tue le semble se distinguer des précé-

de'tes a ro s ega'ds I aLLerL o'
susc tée est beaucoup p us vaste et

concerne les gouvernements, les en-

trepr ses, les synd cats ; I'accent est

t s bearcorp p -s s-' l'assoc,at o'
de i'apprent ssage act f et de l'acqur

stion de 'aptitude à apprendre; les

théories conslructvistes de l'appren-

T ssège eI es obse,vaLions e,^ p riq Jes

qui les étayent fournissent de nou-

veaux arguments en faveur de 'ap

prenlissage act f : nous en savons au-

jourd'hul bien p us qu'avant sur ce

q-r dererr ne l'aptiT-de et la noriva-

tion à apprendre

LE RETARD

DE LA FRANCE

Comme le rappela Randa I Wili ams'u,

intervenant britannrque lors de notre

co1 oque, c'est e pédagogue juif a le-

mand Kurt Hahn, réfugié en Grande-

Bretagne en 1934, qui adapta aux

ado escents et aux adu tes les mé-

thodes actves en choisrssant 1e sup-

port de a nature. En 1941, r créa au

Pays de Gales ia première école de
"formaton accéérée du caractère"
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Le Centre européen des formatrons actives (CEFA)

Animé par l'associatron "Apprendre par l'expérience", et avec le concours

de la Con,"isson eu'opeenre, e CEFA se veut ètre l'a"inalelr du cent.e

de resso-'ces eJ'ooeef oe l'aporentissage acti'. nethodes actves polir

l'école, avec l'Association nationale de l'educat on nouvelle (ANEN), et for-
matron expérieniielle pour adultes, avec le réseau des princ pales organtsa-

trons européennes dédiées à cette pédagogre. ll s'agit de

- promouvoir les pnncipes et méthodes de la formatron experientielle en

tant que réponse pertinente au besojn de developper les aptitudes sociales

et cognitives oans eoucalion/forralion, 'irserIror et le managemenr ;

animer l'Association européenne pour la format on experientielle (EAEF) ;

- échanger les expériences et bonnes pratques relevant c1e l'apprenttssage

acrif;
- f o'ne' ies f o'nateurs et pa,t'ciper ê.rx ri1i31iyp5 narro"ales et euro-
péennes rntégrant la dimension du 

l'savoir-être" 
;

- aider les entreprises à condurre le changement et à développer des compé'

tences comportemenlales et relationnelles (cohésion d'équipe, responsabrli-

sation, coaching, leadership, relations transculturelles) ;

- æu/rer poJr -ne.econna 55a1ce, ule e/a L,alron et uqe val darion des ap-

titudes soc,a es et cognit ves ;

- valider la qualiTication des formateurs expérientiels.

Le CEFA 6 çrganise en juin 1996 le co loque "Apprendre par l'expénence"

à la Grande Arche, sous le patronage de François Bayrou, ministre cle l'Edu-

cation nationale, dans le cadre de I'Année européenne de l'éducatton et de

la formation taut au long de la vte. ll prépare avec ses partenarres la créa-

tron d'un centre de ressources vtrtuel (site lnter"net)et l'édition d'un CD-

ROM pour la formaïton des formateurs et des dir geants de PN/E

En tant qu'organisme de formation, l'assoctation "Apprendre par l'expé-

rience" rntervlent dans les entreprrses et dans des programmes de mobilisa-

t o^ de,er^es ^oc qual'ies

L'associatron est présidée par Threrry Bert, inspecteur des Finances, et a

po.rr SieQe le Pavi'lor de la IVr-lerre, pav llon de chasse de Lours XV en foret
de Saint-Germain, concédé par i'Etat afin de le restaurer dans le cadre d'un
char"tier-ecole, et d'y cree, e prern,er cent.e de'ormatio" francars de for-
mation expérientielle

Contaci : associatton "Apprendre par 1'expérience", Pavtl on cle la N4uette, route des Pa-

villons, 78600 Nlaisons LafTttte, tél et fax : 01 34 93 03 06.

fondée sur l"'outdoor educat on". - ibérer les enïants favorisés de eur

Hahn y app iqua ses 7 pr nc pes édu- agaÇant sens du pr v eqe
(dllr' e or.a nar1:nn,
. .on ner,opporru n iré d, u ne decou- [iÏiffiËiii j:,1ii',:tl;Ji:
ver ie ue 5oi ; "format on expér ent e le,, (Expelen_
- fatre 1'expelence du succès et de tia Eclucat on), en complément de'échec; 'ense gnetrent acaclém que, pour
- donner 'opportunité de s'effacel nsertion des "leunes à 1sque" et
devant l'ntérêl commun , cjes chômeurs cle ongue clurée, pu s

- prévoir des moments de si ence; pour la formatron en entreprise à

- former l' maginat on ; tous es niveaux de responsabilité,
- farre du leu Lin élément mportant, des apprentts aux comiiés de d rec-

ma s non prédom nant , t on. Selon Luc Lefebvre, directeur du

Centre d'Excellence dans es Ar-

dennes be ges, la plupart des mult -

nationales, notammenl en Europe du

Nord, ntègrent ce levrer d'adapta-

tion des comportements dans leur

stratégre de condujte du change-
ment. Les fondements théor ques, 1a

label saLor des o'gan smes er lonc-

tion de cr tères internat onalement
reconnus, a qua ifrcat on des forma-

teurs, et l'évaluation des résultats

sont aulourd'hui structurés. En

Grande-Bretagne, ' nstitut de l'Out-

door Educat on regroupe 78 000 for
nrateurs, 3 000 centres accue llant

ci'ao.re arree I .r I ron de sLag ai.es

En créant en 1987 la vers on fran-

ça se de ia Tormation expérient e1le,

nous avons connu un succès média-

t que considérab e, une image arge-

ment positive, mais aussr une grande

rncompréhens on de a veritab e na-

ture de cette pédagogie 0n parait

de stages de survre, on confondaii le

moyen des exerc ces en plein air -
eT la frna té. D'nnombrables nter-

prétatrons erronées de ce concept
sont aoparues sur e marché de la

format on, aussrtôi ana ysées et clas-

sées par des "experts" gnorant les

or gines el ia déf nition exacte de

cette méthode Fn que ques années,

nous avons forrné p us de 5 000
jeunes et aduLtes dans des pro-
grammes Jeunesse pour a Cro x-

Ro-ge t'ar^ca se, Ce .eoyna-rsa-

tion " de Jeunes et d'adultes en

insert on, de format on de forma-

teurs, de formalion d'é èves de
g'a-des eco QS oL, de co lege, r^o-
vants, de format on continue des

managers du monde entier à l'lnsti-

tut européen de 'administrat on des

affaires (INSEAD) de Fontainebleau,

de formatton en entrepr ses tel es

que Pernod, Hewett Packard, la Gé-

nérale Sucriere, D g Ial, Exxon, Avery

Dennison ou Leroy Meri n Cette for-
mat on nouvelle a été va idée par la
Jeunesse et Sports ("Défi leunes",
"0pérat on prévention été" - 0PE,
"Crusoé") et par les services de a

formation professionne le ("Dynamr-

satron revenu minimum d'tnsertion -
RMl", "Crédit formatron indtvidualsé -
CFl", "Préparation active à a qua if -

cation et à 'emploi - PAQUE", ac-

I ons de mobiisat on du Conseii
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régronal lle-de-France, Tormatton en

entreprises).

Aulourd'hui, nous poursuivons cette

acLion avec la nouveLle associarioi'
"Apprendre par 'expérience - Centre

eu'opee^ des fornar ons aclves
CEFA", présidée par l'nspecteur des

Finances Therry Bert". Avec nos col-

oÉrrNrTroN
DE LA FORMATION

La définitlon inlernationalement re-

connue de a formation expér entielle

pour adu tes est, dans sa forme syn-

thétque. "un processus au travers

d.Lqrel ur io'ne co^stru t u^ savo r,

une compétence et des valeurs à par-

tir d'expénences directes, le plus sou-

vent en extér eur". On retrouve là l""s

deux conditons pour qu'une Torma-

tron pursse être qualiflée d'expérien-

t e le , e contact d rect et a possrb -

ité d'aglr ll y a un engagement du

'orre oans Lo-tes ses oirensiors
(coqnrtive, affect ve, comportemen-

taLe, physlque, etc ), et les change-

ments engendrés concerneni plu-

sieurs n veaux (connaissances,

compétences, att tudes, comporte-
ments, soc aiisat on, etc.). De p us,

une mise en s tuation, une expé-

rience en e Le-même, ne sont pas suf-

'i,antes pou' ge'lere' apprerrissage

aclif "Une action de conceptua isa-

tion est nécessaii'e, car 1'acle d'ap-
prendre s'organ se à part r de 1a ré-

fexon"'.
C'est 'Amércarn Dante Kolb" qul

I ustra en 1 984 ce processus cognit f
par 1e "cercle expér ent el" compor-

tant quatre phases.

Ce processus de ti'ansformation de

l'expérence en ense gnement se re-

trouve dans notre logo. Agir-Eva-

luer-Appliq uer

1ègues britann ques et belges, nous

avons fondé 'Assoc ation européenne

pour a {ormatron expér entieLle. Mars

tout reste encore à faire pour rattra-

per notre retard par rapp0rt aux pays

anqlo-saxons, et même à la zone Pa-

cifique' Et d'abord informer les pro-

fessionnels de la format on.

EXPERIENTIELLE

Lors de notre col oque sur le toit de

la Grande Arche, Randall W I iams ne

vou ut pas seu ernent d scourir sur la

formation experient elle ; rl voulut

fa re vvre piusieurs expérences ré-

flexves aux participants, dont celle-

ci ; "vous avez une m nute pour cet

exerc ce , 1'a merais que vous vous

tourniez vers votre vo sin et que vous

partag ez chacun à votre tour
quelque chose d'étonnant, d'excep-

tionne vous concernant". Après une

minute, I reprit la paro e " lntéres-

sant ? Surprenant ? Vous',len,"z de

vvre ce que nous appeons une ex-

per ence. \laintenant, nous a ions

évaluer ce qu s'est passé de fa-con

très simple ; s vous vous êtes sent s

vrarment très à l'aise pendant cet

exerc ce, vous lèverez votre main

comrne ceci ;si vous étrez ma à

'aise, vo re embarassé, vous èverez

votre ma n de cette man ère ; enf n,

s voJs ei,e1 er1'e les deu<. pas .ra -

ment mal à l'aise, mais pas non p us

très à i'a se, vous èverez votre marn

comme cela. Maintenant, levez les

mains I Nous venons de réaliser un

exerc ce et de 'évaluer, et nous re-

marquons que les gens réag ssent

différemment par rappori à cette ex-

périence. Un fa t très simple, et qui

n'est pas toujours reconnu, est que

nous apprenons de d fférentes fa-

çons. 1l est poss ble d'ana yser votre

moyen préféré d'apprendre et de le

cLasser dans une des catégories su -

vantes . l'homme d'act on, l'observa-

reJ', 'e rneo'c er et le piagra+.q-e.

L' homrne d'action trouvera 'étape

expérrentielle très utile L'observateur

apprendra davantage à partir de La

réf ex on Le théoricien apprendra
par l'analyse qu'lfera de 'action

Enf n le pragmatique apprendra p us

en testant es conclusions de 'éva-

uatlon dans Lrne nouvelle tâche."

Randall V/il ams avait apporté un

film. "L'avenlure est, dans a forma-

tion expérientie 1e, le moyen e p us

pu ssant de vivre une expér ence forte.

Ce film montre un adu te s'atïaquant

à l'esca ade d'une paroi, donc à une

tâche u paraissant dlff cile mais réal-

sab e La corde d'assurance, et donc

sa vie, est tenue par un autre stagiair.".

il tire deux enseignements de cette ex-

pe''e^(e . le succes dars une s tr-ratior^

confrontante esï la meilleure manlère

d'avoir conf ance en so ; deuxième-

ment, Le lren qui e rattache à l'autre

grmpeur dévelopoe la confiance en

'autre, l'aide, et contribue à a cohé-

sron du groupe. Après 'exercice, l'éva-

uaton dépend de 'oblectf de a for-

mation et peut être orientée dans

différentes d rections

Dans cet exemple, ie formateur ut-
irse la théorie du leadership ceniré

sur l'actlon de John Adair'' . les trois

cercles représentant es besojns oe a

tâche, les besoins de l'équipe et les

beso ns au n veau ndrv duel "

Test der (on(êpti dans

de nouvêllês situationt
0b5ervations
Adaptations

f- 

Expériencecon(rète 

\
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lb " ll eaL àonc illu-
eoire àe confier à un
"eporLtf'la concep-
Lion dee exerctcee,
eT â un (an6ulTânT
l'évaluaf,ion. Le for-
mâteur expénanLtel
àoir. réunir ceo àeux
cornpétencee t.ech-
ntarue eL relaLton-
nelle.
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UNE ECOFORMATION

Le support de l'extérieur est le plus

a'qerelT -1rri5g dans la 'ormarton
expérientielle pour adulte. La nature

représente à la fois des é éments par-

fors host les, mais toulours "hon-

nêtes" lvlrs en srtuation, les formés

ne peuvent que s'adapter, décrder,

nnOver el surmonter des drffrcu tés

access bles à tous. La découverte et

e respect de l'envrronnement repré-

SSPLOTL L,'lÊ retaplo'e de la v e cou-

rante, la confrontat on à des défis en

qrandeur ree le, une circonstance fa-

vorable pour casser le moule de La

routine et prendre e rrsque d'expéri-

menler une autre manrère de ré-

soudre des problemes, seul et en

eot;oe. A +^ l'/e gnar t ec' va L e'r

1989, d"^: a revre Fo'r aLro'r

France" . "L'ex""rcice physique n'est

pas une fin en u -même. ll est un

moyen pédagog que agrssant par

une métaphore à fort impact émo-

I o'ne , el donc mob I sa^r -n ^ivea-

de memorisation qur n'est pas que

conceptue et abstra t La métaphore

est exp o table par transfert à des st

tuations de management," Nous re-

connarssons dans e support natureL

de la forma.lron expér entie le l'un
des trois maîtres en éducation, selon

.Jean-Jacques Rousseau : "Le déve-

loppement inTerne de nos facu tés et

de nos organes est l'éducatton de ia
nature ; 'usage qu'on nous apprend

à farre de ce déveioppement esi
l'éducat on des hommes ; et 'acqu s

de notre propre expérience sur les

objets qui nous affectent est l'éduca-

tion des choses... Chacun de nous

est donc formé par trois sortes de

maîtres".

"Les lois de l'écologie sont des r^néta-

phores év dentes pour les entreprises

dynamiques", nous dit Luc Lefebvre,

directeur du Centre d'Exce ence.
"Les exercices réa isés dans la nature

sont des maîtres d'apprentissage
pour la conna ssance de so, pour 1e

trava I en équipe et perrnettent une

plus grande ouverture aux change-

ments que 1es managers do vent maî-

triser. "

Iout e monde peut faire de 'esca-

lade, du canoë ou des randonnées,

mais la qual té unrque de la forma-

tion expér entie le est e proTession'

na isme dans lequel ces expérences

sont conÇues, comb nées et présen-

tées Le problème centra d'une pé-

dagogie 'o^dee sur e\pererce esl

de se ecr o^rer les e\oer erce5 s gt -

ficatves qu se proongent fruc.lueu-

sement dans d'autres expériences fu-

tures. C'est ce que nous appelons
"l'ut lisation consc ente de la méta-

phore". Lorsque deux expériences (la

stuation d'un stage expérientel et

une situatlon de la v e courante) sonl

étrottement liées, la stratégre ut lrsée

dans a vre réelle prévaudra générale-

ment, et la tâche proposée dans ie

staqe sera réal sée dans e même

style que 'expérience de la vre reelle

L' somorphisme n'est lamais parfatt,

ma s à des degrés divers, e compor-

tement face à une situation de stage

bien conçu sera souvent révélateur

d'une aTt tude dans l'environnement

quotidren. Ce pouvoir de révéateur

est CIû à l'action, à ia métaphore phy-

sique, et non verbaie.

Le rô e du formateur expér entiel est

de créer les condrtions de réalisatton

du processus de déve oppement et

de le maîtriser 1l est guidé par tro s

principes de base

- comprendre 1e message psycholo-

gique caché dans une situatton expé-

rentiel e et cho sir les archétypes en

Ionction des comportements du
gr0upe;

- concevoir des situatons métapho-

riques es plus proches de la réalité et

des beso ns des formés ;

- maîtriser une série de techniques

pouvant a der à facilrter la résolution

de blocages du processus métapho-

nque.

Alors que, dans Ies méthodes de for-
mation tradit onnelles, la réf exron

est souvent cu tivée séparément de
'expénence, a réflexion est icr étro -

tement mêlée à i'action'0. El e a une

valeur propre. La réflexion essentielle

est celle que définit Rogers : "Je ne

peux déléguer à personne le so n

d'évaluer ces expériences ou d'en

mesurer la signif ication et l'util té Ni

ia Bib e, ni es prophètes, ni Freud, ni

a recherche, ni es révéiations éma-

nant de D eu ou des hommes ne

saura ent prendre le pas sur mon ex-

périence directe et personnelle."

Le néolog sme "formation expérien-

tielie" dés gne donc une méthode in-

ternationalement reconnue et définie
(marque déposée en France), conss-

ta'T a coqcevoi' des n,ses en sitla-
tions concrètes pour les besoins d'un

processus d'apprentissage actif :

agir-éva uer-transposer ; i'expér ence

et l'actron do vent être étroitement

mêlées , il est donc erroné de parler

de formation expérentielle lorsqu'i

s'agrt d'expériences antérieures à la

format on analysées a poster ol .

formation en alternance, h stoires de

vie, expér ences formatrices dans le

cadre professionneJ, etc. Cependant,

la format on expérientielle est conçue

pour "apprendre par 1'expérience"

b en au-de à de la formation, dans a

vie courante, personnel e et profes-

sionne le.

Je me souviens d'un cadre d'entre-
prse dans l'un de nos stages. Varap-

peur amateur, 'escalade ne lui faisait

pas peur. " I y avarl deux vores, drt-

I ; j'al pris inconsc emment a vote la

plus d ffic le Mon but était alors de

ne pas utr iser la corde de sécurité
qui me rattacha t. A mi-hauteur j'ai

flanché, j'avars des crampes, 1'avais
peur de tomber si j'ut I sais la prise,

pourtant j'étars assuré par la corde.

Le formateur m'a a ors poussé par

ses paroles, mars j'étais bloqué
Comme dans la v e, je ne voulais
jouer qu'à coup sûr Finalement j'y

suis allé, je suis tombé, ma s la se-

conde fois j'ai réussi à passer Je me

suis rendu compte que le formateur

avait raison. Je refuse des victorres

parce que je crains des échecs, je

veux y arriver seulement avec pa-

nache l ob.ect' est b er o'a..ive' au

but même sr l'on doit se raccrocher à

la coroe r'y a pas qle es ri'oi's
qui renvoient des imaqes, un rocher
rn'a 'envoye une irnage de mo que

1e voulais refuser. "

Un levier de changement
dans les entreprises
Après des années de démolition, re-

structuration et plans sociaux, le be-

soin est immense dans es entrenrises
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Réalisée en 1995 sous la directron

de David Stern (univers,te de Cali-

fornie-U5A) et de Gùnter Huber

(lnstitut Erziehungswissenschaft de

T,rbirge", Aliemagre) pou' le

Centre pour 1a recherche et l'inno-

vatron dans l'enseignement
(0CDE), cette etude, presentee en

avant-première lors du colloque
"Apprendre par l'expérience" de la

Grande Arche, vient d'être éditée

en anglais. Elle visait à comprendre

les raisons d'un nouvel intérêt de

l'apprentissage actif dans les an-

nées 90 dans huit pays : Australie,

Danerrark, Fir ande, Allemagne,

Pays-Bas, Espagne, Grande-B.e-

Tagne et Etats-Ut"is.

Selon les auteurs, une information

abstraite assimilée dans un

contexte pratique sera plus facile-

ment intégrée par l'élève dans son

corpus de cornarssaIces Théorroues

et pratiques, et pourra servir à ré-

soudre d'autres problèmes ultérieu-

rement. L'apprentissage actif est lié

d'une part, à la prise de décision

dans le p'ocessus d'aoprentissage

et d'autre part, à une utrlisation ac-

tive de l'intellect. ll se caractérise

essertiellerqent pa' la palicrpatior'

aciive des aporenarts a un proces-

sus ayanT pour objectif d'associer

les informations provenant de l'en-

v'ron'tement a leurs contarssar^ces

et aux différentes expériences qu'ils

ont accrmulées

A côté des théories développées en

Europe de l'Ouest et en Amérique,

cette etr,de nous'ait m'eux

connaître la théorie du Russe Vy-

gotsky, fo'mulee au début du

siècle : "les activités mentales (pen-

séet se développent grâce à l'inré-

Etude 0CDE
"L'apprentissage actif pour les élèves et 1es enseignants"

riorisation des actrvités matérielles.

L'acquisition de l'aptitude à penser

implique toujours le passage du

concret à des représentations abs-

traiies et intérieures". D'après Vy-

gotsky, dans les premiers temps de

l'hurnar"iré, nos io ^tairs ancèt'es

ont tout d'abord découvert l'usage

de l'outil Celui-ci a rendu possible

et nécessaire une divisron du travail.

Une communication a ensuite
commencé à s'établir autour des ou-

tils. Le développement individuel de

l'être humain (ontogenèse) devrart

ainsi se farre en suivant un processus

analogue, c'est-à-dire en passant du

niveau de l'outil concret à l'aptitude

a penser en passant par la commrn -

cation verbale. Selon ce processus,

les actions matérielles sont verbalr-

sées avant d'être ntériorisées en ac-

tions mentales (pensée) Lors de

notre colloque, l'ethno oque .Jacques

Lizot, qui a vécu 23 ans parmi les ln-

diens Yanomami du Haut-Orénoque,

a con{irmé que nous avions bren des

choses à apprendre des sociétés dites

"primrtrves" Les Editions Delachaux

et Nienlé ont Ia bonne idée de pu-

blier, en juin 1997, une biographie

de Vygorsky

Si les raisons d'un nouvel intérêt
pour l'apprentissage actif sont bien

rdentifiées, l'étude du CERI (0CDE)

analyse aussi ies obstacles à sa plus

large diffusron :

- les enseignants et formateurs se

concentrent sur l'accomplissement

des tâches plutôt qr.re sur l'acquisition

des connaissances, ou ramènent des

objectifs éducatifs plus complexes

au simple apprentissage des tech-

niques ;

- l'hésitation à dé1éguer des res-

ponsabilités aux formés parce qu'ils

ne sort pas prels à 'es ass-ner
(mais à ce compte-là, ils ne seront

jamais p.êrs)

- les enseignants et les formateurs

doivent lroJVer eT concevo:' erx-

mêmes le maténel dont ils ont be-

soin, ce qui prend beaucoup de

temps et d'énergie ;

- es exlgences des examens (on

peut ajouter la gestron techni-
cienne des entreprises) peuvent

empêcher de recourir à des mé-

tl"odes acrives ,

- la coopération nécessaire entre les

enseignants ou les formateurs indi-

vid ualistes.

D'où la nécessité de favorrser l'in-

novation, le développement profes-

sionnel des enseignants et forma-

teurs, ie Travail d'équipe et

l'acquisrtion des lechnrques d'orga-

nisation.

Les auteurs soulrgnent le paradoxe

qui consiste à essayer d'apprendre

à un Tormé à être capable d'ap-
prendre sans professeur.

"L'apprentrssage est un processus

permanent. Que ce processus soit

agréable et intéressant, ou pénlble

et inutile, nous apprenons et ap-

prendrons tous. 5i cette activité se

fait dans L'allégresse, elle occupera

une place de choix dans l'existence

des générations futures. La péda-

gogie acTive peut faire de nous des

élèves à vie. "

David Stern et Gûnter Huber "Active lear-

ning for students and teachers" 0CDË, Êd

D^+^. l.^^

Europaàischer Vedag der Wissenschaften,

Frankfort. Berlrn. Paris. Vienne. New-

York, 1 997.
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françaises. N'ayant pas su antrciper

les changements, on a procédé à

coups de bistourl Selon Patrick Fau-

connier'', nos handicaps dans Ja

course au changement sont nom-

breux . on forme des forcenés du tra-

vail solitaire, alors que l'on a beso n

de cadres doués pour le travaii en

équipe et ouverts au monde ; dans le

pays de Descartes, la formation est

trop tournée vers 1'acqursitron d.os

certitudes, au détriment du doute,

de 'expérrmentation et de la re-

cherche; nous manquons d'audace

et d'humi ité, donc de curiosité, Pour
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'auieur du "Ta ent qu dort", a ré-

srstance au changement en France

est une lutte entre Tartarin le cau-

seur, et Astérrx e combattant, entre

les gestionnaires et les entrepre-
neurs, trop peu nombreux. Le prix

Nobel de phys que, Pierre-Gi11es de

Gennes, réc ame plus de consrdéra-

tion pour ce qu'il nomrre "l'esplt
Benjam n Frank in", c'est-à-drre le ta-

lent de 1'expérimentation et du

concret. Edgar Morn met en place

une ép slémo og e qu ré ntègre la

va eur de l'expér ence Christran Vu -

liez, le directeur de 1'enseignement à

la Chambre de commerce de Paris,

aime à c ter ce proverbe chinois .

' J'e^reros eT - o.o ie. Je vo s et Je re-

t ens Je fais et 1e comprends" Les

esprrts sont peut-être plus ouverts

aujourd'hur à un apprentssage acttf

lVais le passage à l'acte est diff cile et

re ève plus d'un heureux concours de

circonstances que d'une volonté de

doter es entrepr ses des out s qur,

chez eurs concurrents, représentent

une arme stratég que, un levrer de

changement. Rares sont en France

es di',gea^Ts d'entrepr se q-r o^r
une conna ssance exacte de la ior-
mat on expér entie le Seules es en-

trepr ses ang o-saxonnes el ce les qui

sont ouverTes à i'international ont
entendu par er de cette approche.

Cet artrcle permettra peut-être d'n-
former les autres...

Quand e passage à l'acte est enf n

possrb e, le formateur expérientie
réalse un diagnostic de la réalrté et

du beso n de 'entreprise ou du ser-

vice, en collaboraTion avec le respon-

sable de la formation ou e consul-

tant de i'entreprise. Souvent, 'enjeu

est considérab e ; i s'agit, pour une

grande proportion des employés, de

chanqer de métier, de passer du
"back-oïfice" au "front-offtce",
c'est-à-dire d'intégrer des notions de

serv ce au clrent, de travai en éQu pe

et en réseau. L'ouverture au change-

ment, l'identif cat on de ccmpé-

tences personnelles, la responsab i-

sat on, l'autonom e, l'écoute, la

coopératron sont dès lors néces-

saires Le formateur bâtit un canevas

de sémina re rntegré de manière co-

hérente dans le plan de formation de

1'entreprise. Ce canevas ne l'enqaqe

pas il dispose pour chaque thème

d'une sér e de tâches complexes qu'i1

adaptera, avec son co-animateur'!,
presque heure par heure aux réac-

tons et aux besoins du groupe. Par

exerple, e tl'eme "pe.cevo r et
prendre en cornpte le besoin d'un
cl ent" sera abordé à travers a simu-

lat on d'un exercice de sauvetage ; 1e

thème "trava ller en réseau et explo-

rer au-de à des limites" se tradurra

pa' u^e exp o'ation seu p-is e^

groupe à partrr d'un point doni on

ignore la posit on sur a carte ; la

construction d'une equ pe aura sa

metaphore dans a construction d'un

radeau de fortune pour traverser un

lac; e "coaching" sera symbolisé

par une tâche de guidage et de moti-

vaton d'un colègue dans un rappel

ou une esca ade. Dans e séminaire

de Luc Lefebvre, directeur du Centre

d'Excellence, et intervenant be ge de

notre col oque de a Grande Arche,

chaque exerc ce est présenté, "ha-

bil é", par une présentation de a

réa1ité managérra e donT I sera ques-

tion, par un apport théorique et
que qJes e eme^ts oe re'ex o'r qui

donneront tout son sens à a méta-

oho'e er e^Te'ierr. Les par c pants

iransposeront alors eux-mêmes dans

eur entreprise les acqu s de cet ap-

prentrssage act f, su vant e pi'ocessus

ccAnif de "l'ut isation conscente
de ia métaphore" évoqué p us haut,

Avec presque dix ans de recui en

France, l'on peut vérfier l'efficacrté

de la formatron expér ent el1e pour

renforcer a cohésion d'un comité de

direct on à a veille de changements

mportants dans a société, former un

service après-vente au trava I en ré-

seau, a der 1es responsables d'achat

d'une chaîne de distr bution à const-

dérer les magasins comme des

cirents, préparer une directon commer-

ciale à affronter des défis ; facr rter la

cooperarion erlre es se'vices ce,'-

traux el les responsables de terrain

d'une administration, facil ter l'émer-

gence d'une c.lL,l'e d'e.t'ep'rse in-

rercu turel e aores rle'usion-acqu si-

tion, former à la responsab isatton

les personnes recrutées pour une

nouvelle usine fonctronnant sur ce

mode, etc. Récemment, l'équipe de

direct on des lardineries Truffaut
ayant découvert cette pédagog e,

lors du séminaire itinérant de Chris-

tran Forthomme dans la Sil con Valley

en Ca ifornie, a voulu former en

France les personnels de ses maga-

s ns avec un object f de cohésion

d'équ pe

U^ cad'e co-r-erc al teno gne que

cette mise en s tuatton réelle ne

concerne pas seulement le déve1op-

pement professtonnel, mais aussi le

développement de 1a personne "Au

départ, nous soTnrnes partis là-bas

avec une petite odeur de vacances et

d'aventure. N/ais tres vite s'est impo-

sée 1a partie non visrbie de 'iceberg

car, par l'ntermédiaire du qroupe,

nous avons progressé à pas de
géant, et peu à peu l'aventure s'est

muée en rntense découverte de sot

ACTUALITE DE LA FORMATION PERMANENTE N" I48



En effet, l'exercice physique ne

constitue qu'un catalyseur pour l'in-

terprétation psychologique. Dans ce

stage, on ne triche pas, le naturel re-

vient au galop, le déf i est dans la

tête, la situation physique n'est
qu'un support Chacun fixe la barre

au niveau où il veut " "Au début,

remarque une jeune femme, on ne

comprenait pas le rôle des forma-

tetrs. Or ç13igna t le"psy", nats par

leur attitude on a compris que ce

n'étaii pas ça Au contraire, ils arrê-

taient toute introspection. Après, on

faisait le tri pour ne parler que des

comportements, des relations, et non

de l'histoire d'une activité Nous fai-

sons nous-mêmes l'évaluation à par-

tir d'une question posée par les for-

mateurs. Par exemple, pendant

l'exercrce des guides-guidés, "quelles

ont été les étapes de l'exploration de

la grotte ?" Les formateurs ne don-

nent pas de recettes ni de théorjes;

ce sont de bons observateurs, Depuis

le stage, je fais constamment des pa-

rallèles avec l'entreprise", Un autre

particioar"r conf'ait quelques nois

après le stage "J'avais une négocia-

tion difficile à mener pour l'achat de

sacs. Avant, nous mettions deux

heures pou' trorver ut conprorr s

sur le prix et la qualité Hier j'ai mené

deux négociations en une dem -

heure. Mes interlocuteurs ont remar-

qué que j'étais plus accrocheur Pour

moi, c'était comme affronter un obs-

tacle durant le stage. 11 faut y aller

Pour reprendre e processus pédago-

gique expérentiel, j'ai bien préparé

la négocration en posant le problème

avant, et je suis arrivé à la discussion

plus décontracté, sans appréhenston

particulière".

DES ENTREPRISES

APPRENIANTES

S'il est exact qu'un "nouveau mana-

gement" prenant en compte le fonc-

tionnement huna " est en train

d'émerger, et que les entreprrses per-

formanres seront Les entreprses ap-

prenantes, alors la formatron expé-

rientielle a toute sa place. Ce n'est

pas une panacée, mais un puissant

levier pour enclencher un change-

ment des mentalités et des compor-

tements Ce n'est que le début du

chemrn, le reste appartient à chacun.

Un renversement radicaJ de l'acte

d'apprendre (le formateur est der-

rière le groupe, et non plus devant)

incite la plupart des formés à pour-

suivre longtemps après le stage ce

processus d'apprentissage actif dans

la vie professronnelle et, comme le

disait lValraux, à "transformer l'expé-

rience en conscience",

Dar"s une soc ete er t'ansf ornattor,
Apprendre par I'expérience offre un

retour au réel pour que chacun

apprenne sur lui-même et invente

une autre manière d'affronter la

complexité.

Alain Kerjean
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