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LA ROBUSTESSE, UNE PROPOSITION QUI QUESTIONNE
LE MODELE D’APPRENTISSAGE ACTUEL

Et si, dans

un but salutaire,

la formation décidait
d’accompagner

la robustesse au lieu
de la performance ?

Quelles questions
cela lui poserait-elle ?
Début de réponse
avec un biologiste

et deux chercheurs
en pédagogie.

Karine Sautereau

omment se fait-il que le vivant
soit toujours |a depuis environ
3,8 milliards d’années, alors que
ses caractéristiques sont les re-
dondances, les échecs, la len-
teur, ce qui, si elles sont vues
avec les lunettes de la performance, semblent
étre des faiblesses ? La biologie nous apprend
que ces éléments mis ensemble fabriquent de
la robustesse. Ainsi, le secret de la longévité du
vivant n'est pas la performance, mais la robus-
tesse. En conséquence, dans un contexte de crise
écologique, la robustesse pourrait-elle inspirer
les entreprises afin de les aider a se transformer
et donc & survivre ? Ou du moins, la robustesse
leur permettrait-elle d’interroger le modeéle de
la performance & tout prix ?
Tel est I'objectif d'un livre sorti en début d’an-
née et co-écrit par un biologiste, Olivier
Hamant, et deux experts des organisations,
Sandra Enlart et Olivier Charbonnier. Ainsi, leur
livre invite & faire un pas de coté et & question-
ner les termes de performance, résilience et
robustesse, mais également, il donne & voir
les coroctéristiques d’'une entreprise robuste
grdce & I'analyse d’organisations & visée ro-
buste. En complément, un entretien avec Sandra
Enlart et Olivier Charbonnier, qui sont égale-
ment experts en pédagogie, a permis de mettre

Pour l'identification d’exemples d’entreprises a visée
robuste, une démarche intuitive a été mobilisée.

en lumiére les premiéres questions que pose
la robustesse au monde de la formation. Un
monde qui historiqguement accompagne
la transformation des organisations et qui donc
est susceptible d’accompagner le développe-
ment de la robustesse. Cet article invite donc
les acteurs de la formation & faire un pas de coté.

Robustesse versus performance

et résilience

La robustesse signifie “maintenir le systeme
stable/viable malgré les fluctuations ; se placer
dans les conditions dans lesquelles la chute n'est
pas fatale ; viser la pérennité d’abord”, selon
Olivier Hamant®. Ainsi, la robustesse propose un
autre horizon que celui de la performance, ce
dernier ayant pour sens “atteindre son objectif
(efficacité) avec le moins de moyens possibles
(efficience)”, rappellent les trois auteurs.

Selon eux, la performance est possible dans un
monde stable et abondant en ressources, alors
que le monde sera de plus en plus instable et en
pénurie chronique de ressources. En outre, la ro-
bustesse propose également un autre paradigme
que celui de la résilience, qui signifie “tomber et
serelever, capacité a rebondir. Apres récupéra-
tion néolibérale, devenue une injonction
atomber pour se relever (sélection darwinienne
mal comprise)”, explicitent les trois chercheurs.
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Pour I'identification
d’exemples
d’entreprises

a visée robuste, une
démarche intuitive

a été mobilisée.

Elle a répondu

a trois criteres :

la connaissance
personnelle, des
thématiques plurielles
et la crédibilité

des engagements
annoncés, loin

du greenwashing.
Lidentification

des six éléments
caractérisant une
entreprise robuste est
le fruit d’'une analyse
croisée d’entretiens,
d’observations et

de bases de données
fournies par

les organisations.

1. La robustesse
est un concept
inspiré du vivant
dont Olivier
Hamant est
al'origine.

2. La coopération
est entendue ici
avec une finalité

de robustesse
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et non de
performance.
C'est donc
la finalité de
la coopération
qui differe et non
sa mise en ceuvre.

3. Un expert
s‘adressant & des
non-sachants.

Rubrique pilotée par

, doctorante en sciences de I'éducation et de la formation (laboratoire Centre de recherche

en éducation et formation de I’'Université Paris Nanterre), & Centre Inffo dans le cadre d’une convention
industrielle de formation par la recherche (Cifre). k.sautereau@centre-inffo.fr

LES CHERCHEURS
Ve

- "‘ Olivier Hamant

est chercheur

a I'Institut
national de
recherche pour
I'agriculture,
I'alimentation et
I'environnement (Inrae) et dirige
I'Institut Michel-Serres. Il méne
des recherches interdisciplinaires
sur les plantes (biologie/physique/
modélisation).

Pour ces derniers, la résilience est quant & elle
propice dansun “monde en transition (mais tou-
jours happé par la performance)”.

Ainsi, les auteurs proposent une troisieme voie
aux entreprises, celle de la robustesse, afin
gu’elles puissent se transformer et survivre “face
a I'impasse du néolibéralisme écocidaire”.
Sandra Enlart et Olivier Charbonnier précisent
que la robustesse, “ce n'est pas un nouveau mo-
dele, un de plus qui remplace I'autre, mais il
s‘agit bien d’une perspective, d’une analogie
qui permet de penser”.

Caractéristiques d’une entreprise robuste
Apres I'étude de sept organisations & visée ro-
buste, les chercheurs ont identifié six éléments
semblant distinguer ces organisations. Ils pré-
cisent que ces six éléments ne sont pas hiérar-
chisés “puisqu’au contraire c'est leur présence
conjointe qui fonctionne”. Ainsi, une entreprise
robuste semble &tre une entreprise qui se carac-
térise par 1/unrapport explicite au “vivant”; 2/un
ancrage local ; 3/ une taille “humaine” ; 4/ un
élargissement au-deld des frontieres de la pro-
duction, avec une approche systémique, 5/ une
transparence et une collégialité, par et pour
la coopération? (modes participatifs) et 6/ la cir-
cularité. Ces criteres posés, quelles conséquences
pour la formation ? La formation étant au service
de l'entreprise, elle est de facto au service de
la performance. Dans le cas ou I'on change de
perspective, “gu’est-ce gu’'une formation qui n'est
plus au service de la performance mais au service
de la robustesse ?”, interroge Sandra Enlart.

Un modéle d’apprentissage a inventer ?

Pour Sandra Enlart et Olivier Charbonnier, avec
le développement de la robustesse dans les en-
treprises, le modéle traditionnel de la formation?®
est questionné. De fait, pour Sandra Enlart,
la robustesse “repose des questions en termes de

Il conseille les organisations
sur les transformations
des facons de travailler
et d’apprendre.

Sandra Enlart
est directrice
de recherche
associée
al'Université
Paris Nanterre
en sciences
de I'éducation et de la formation.
Ses recherches portent

sur la gestion des ressources
humaines, la formation

et le management.

Olivier
Charbonnier

est directeur
général du
groupe Interface
et cofondateur
de DSides.

pédagogie, en termes de maniere méme d’abor-
derce que c'est que I'apprentissage : est-ce qu’'on
est surun apprentissage au sens d’'acquisition de
compétences, de connaissances, de savoirs, etc. ?
Ou est-ce qu'on est sur autre chose ? Et si on est
sur autre chose, est-ce qu’'on peut vraiment pen-
ser l'ingénierie de la méme maniere 2"

Sandra Enlart propose alors des premieres pistes
de réflexion. Tout d'abord & un niveau macro,
la robustesse questionne les finalités : “Clest quoi
l'objectif pédagogique dans une entreprise ro-
buste ?” S'agit-il des critéres cités dans la partie
précédente ? Ensuite, au niveau méso, la finalité
interroge le modeéle d’apprentissage : “Qu’est-ce
qu'apprendre dans une entreprise robuste 2 Et
qu’est-ce qu’apprendre de maniere robuste, au
service d’une entreprise robuste ?”, questionne
Sandra Enlart. Une fois ces deux premiers niveaux
identifiés, on peut se demander au niveau micro:
“Qu’est-ce que le service formation peut propo-
ser comme organisation et modalités ?”
Concernant la question de I'apprentissage de
maniére robuste, Olivier Charbonnier propose
une premiére réponse : “Un apprentissage ro-
buste aujourd’hui, c'est d'abord un apprentissage
qui résiste a des situations de crise et qui me per-
met de les accueillir dans de bonnes conditions.
Ca veut dire que dans ma facon d'apprendre,
la crise ne m'arréte pas, et dans ce que j'ap-
prends, la crise ne me met pas a néant. Au
contraire, je peux agir avec.”

Cela donne une autre piste a creuser en plus du
mode d’'apprentissage en temps de fluctuation,
celle de ce gu'il est nécessaire d'apprendre pour
y faire face. La réflexion est ouverte... o
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