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Resume
Cette recherche vise a elucider les valeurs de professeurs de management de I'Ecole
nationale d'administration publique. Pour cefaire, nous avons d'abord utilise les
theories sur les valeurs, particulierement celles oil les valeurs sont conside.re.es dans
une perspective subjective et interpretative, nous avons integre a ces theories la
question des paradigmes, particulierement les paradigmes socioculturels et
educationnels proposes par Bertrand et Valois (1992) et nous avons utilise la
notion de pratique enseignante pour enrichir I'analyse. Les donnees ont etc
recueillies a travers six entrevues suivies d'observations de la pratique enseignante
et donnent lieu a une analyse hermeneutique de ces valeurs. Les valeurs de ces
professeurs sont multiples, par ailleurs elles se regroupent assez aisement en
grandes sections d'analyse qui permettent d'apprecier les points communs, les
valeurs et les paradigmes partages et les ecarts qui existent entre les professeurs.

Abstract
This study tries to elucidate the values that are held by management faculty at
I'Ecole natione d'administration publique. We first look into theories of human
values, particularly those which emphasize a subjective I interpretive perspective.
To these we have juxtaposed the notions of social-cultural paradigm proposed by
Bertrand and Valois (1992), and the notion of teaching practice. Data was
collected through six interviews, followed by observation of the professors'
teaching practice. We propose an hermeneutical analysis of the values uncovered
through this process. The professors display multiple values, which may readily
be placed in broad categories that show commonalities as well as differences
among the professor's values and paradigms.

Les valeurs des enseignants en management

Nous sommes preoccupes par la dimension de 1'enseignement reliee aux attitudes,
aux comportements, aux valeurs des professeurs. La formation en management est
particulierement interessante a cet egard puisqu'elle constitue un melange de
techniques et de reflexion sur la nature humaine, et qu'elle peut etre orientee sur
1'action avec un importance variable qui peut dependre beaucoup du professeur.

C'est surtout a travers la recherche sur la culture organisationnelle que nous
avons trouve des ecrits sur les valeurs en relation avec le management. On ne peut
done pas dire que la question des valeurs est absente des preoccupations theoriques
en gestion, mais les recherches existantes se situent surtout dans cette perspective
organisationnelle. De plus, on a etudie les valeurs de certains groupes d'enseignants
(Rossman, Corbett et Firestone, 1988), plus particulierement en relation avec la
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culture de 1'ecole, mais on ignore jusqu'ici ce que sont les valeurs profondes1 des
professeurs de management, particulierement si Ton considere que leurs clienteles
sont constitutes d'adultes et que ceux-ci ont une experience pratique de la matiere
enseignee, comme c'est le cas a 1'Ecole nationale d'administration publique ou nous
avons fait cette recherche.

Si Ton se preoccupe des valeurs des enseignants en management, non pas par
rapport a la culture de 1'organisation ou ils travaillent (leur ecole ou leur faculte),
mais par rapport a ce qu'ils enseignent, les etudes actuelles ne repondent pas a la
question. Quelles sont leurs valeurs personnelles, comme enseignants de matieres
liees au management? Quelles sont les dimensions qu'ils favorisent dans leur vision
de la societe? Que considerent-ils essentiel pour leurs etudiants dans leur
enseignement? Si 1'enseignement du management comporte une dimension
normative liee a ce qui doit etre fait ou non, a ce qui est bon (efficace ou efficient) et
que cet enseignement se base sur.un certain nombre de jugements de valeur, quelles
sont les valeurs de 1'enseignant qui dispense les cours? La perspective de la culture
entraine que la comprehension des valeurs est necessaire a la comprehension des
organisations parce que les decisions qui s'y prennent en dependent; a tel point que
si on les neglige on perd une partie essentielle de ce qu'est 1'organisation (Deal et
Kennedy, 1982).

La dimension exemplaire (Bertrand et Valois, 1992) de 1'enseignement
constituerait un acte fondamental pour 1'enseignant, transmettant malgre ses
contradictions une image porteuse de ses valeurs. A titre d'exemple, 1'enseignement
de fac.ons de diriger peut supporter de graves contradictions entre 1'ideologie proposee
et les methodes educatives utilisees: on peut enseigner que les methodes
participatives sont preferables en gestion, meme a 1'aide d'un cours magistral.

Cook (1973) souligne que dans le monde de 1'education, 1'individu fait partie d'une
organisation sociale plus large et que ses choix doivent etre ou non en accord avec les
buts et la raison d'etre de 1'organisation. Cependant ses valeurs personnelles
joueront un role direct dans 1'atteinte de ces buts et cela rend la comprehension de
ses valeurs encore plus importante. Ceci, ajoute Cook est d'autant plus important
que 1'education dans notre culture occidentale est un moyen d'accroitre son statut
social et sa richesse materielle (ce qui s'applique particulierement aux etudiants du
deuxieme cycle universitaire) et que 1'incidence des valeurs sur 1'efficacite de la
formation est tres grande et tres directe.

Elements theoriques

Les valeurs

Nous entendons par valeurs un ensemble de preferences, de references, de
pensees qui agissent comme mobiles dans 1'elaboration de 1'action et de la pensee

Rossman, Corbett et Firestone (1988) proposent de diviser le champ des valeurs en valeurs profanes et
sacrees, les dernieres etant plus profondes, c'est a dire beaucoup plus difficiles a changer et ne
permettant pas de tolerer Foppositioii: ces valeurs ne sont pas toujours formalisees et done difficiles a
connaitre.
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humaines. II peut s'agir de desirs valorises, reconnus implicitement ou explicitement
mais qui serviront de guide a 1'action et a la reflexion. L'etude des valeurs devrait
nous permettre d'en savoir plus sur ce qui est a la source des comportemeiits
humains, sur ce qui permet a 1'individu de faire les choix que la vie lui propose
constamment. Cette definition des valeurs est large et fait appel a un ensemble de
references globales qui nous situe dans la perspective de Lopez Quintas (1989) ou
Rossman, Corbett et Firestone (1988).

Mais elle nous rapproche aussi de la definition de Kluckhohn (1951: 395) pour
qui une valeur est: «une conception, du souhaitable, expli.ci.te ou. implicitc,
caracteristique d'un individu ou d'ungroupe, qui influence la selection de moyens ct de
fins d'action apartir de modalites disponibles» .

Cependant, nous ne croyons pas qu'il soit suffisant de decrire les valeurs, ne
serait-ce que parce qu'il est difficile de presumer que 1'individu puisse les identifier
lui-meme. Nous ne savons pas queues sont nos valeurs fondamentales si nous ne
pouvons formaliser nos mobiles de facon suffisamment claire. La description des
valeurs est ainsi un acte axiologique, ou le choix de la description depend des valeurs
les plus secretes. Pourtant, nous pensons que la description des valeurs des
professeurs est une forme interessante de description de leur enseignement.

Selon Nesterenko (1979) il est interessant de noter que la dimension subjective
de 1'usage du bon sens rend difficile 1'etude des valeurs parce que celles-ci deviennent
confuses et peu accessibles pour 1'observateur:

«0ne mistake made in talking about human values is to assume that we know
what they are » (Schuetz, 1963: 324).

Ainsi 1'individu sait ce qui est bon pour lui sans etre capable de specifier
pourquoi. C'est ce que Polanyi (1966:4) a qualifie de savoir tacite, suggerant par la
que nous en savions beaucoup plus que nous ne pouvions en dire, et rejoigriant ainsi
Schuetz (1963) qui s'etait bien garde de fournir un mode d'emploi pour son autre
niveau de connaissance, «le niveau scientifique d'interpretation» (par opposition au
«bon sens»).

Une partie de la realite ne peut etre percue que par des moyens subjectifs,
particulierement dans le domaine de 1'etude des valeurs. Ainsi chez plusieurs
auteurs, (Lopez-Quintas, 1989; Rossman, Corbett et Firestone, 1988; Schein,
1990a, 1990b, 1985; Nesterenko, 1979; Cook, 1973; England, 1967), on retrouve
1'idee que les valeurs ne sont pas conscientes et qu'il faut une intervention exterieure
pour les faire ressortir, qu'elles sont par nature enfouies parce qu'elles font reference
a des pulsions tres primaires et qu'elles sont necessaires au fonctionnement social
des etres humains. II est clair toutefois a ce niveau que le chercheur ne peut plus
travailler en faisant abstraction de ses propres valeurs qui continueront d'emerger
malgre lui et qu'il devra accepter la dimension subjective de ses decouvertes.
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Les paradigmes

Un paradigme est un cadre de reference qui permet de decoder une situation
complexe et de se donner une methode pour analyser ou comprendre une situation.
Ce cadre permet d'identifier les donnees les plus signifiantes dans des circonstances
donnees, mais il devient un filtre par lequel on aborde la realite. Par analogic avec
la notion de paradigme de Kuhn (1972), Bertrand et Valois (1982, 1992: 28-29)
utilisent la notion de paradigme socioculturel. Dans cette perspective, les valeurs
sont une partie essentielle des paradigmes mais ceux-ci comprennent un ensemble
d'elements beaucoup plus large. Les paradigmes presentent de plus 1'avantage de se
definir en un certain nombre de modeles identifies a 1'avance, par la generalisation
sociale qu'ils offrent.

Dans la perspective de 1'enseignement d'une matiere scientifique, com me les
sciences de 1'administration (ou de 1'education) il faut noter que Stengers et
Schlanger (1989), nous proposent le concept selon lequel il n'est pas certain que Ton
puisse definir la science de facon intelligible et elles citent comme example que
^Descartes refusait de croire que I'on puisse decrire par une loi mathematique La chute
d'un corps* (p. 27). L'idee me me que Ton puisse comprendre le monde se situe en
consequence dans un paradigme specifique.

L'enseignement doit se comprendre a partir d'un paradigme educationnel, parce
que c'est celui qui le definit; mais il serait illusoire de clarifier ce dernier sans
d'abord preciser le paradigme de niveau plus global, le socioculturel, qui va agir
dessus (Bertrand et Valois, 1992). Ainsi, le paradigme socioculturel donne-t-il un
cadre et une influence a un paradigme educationnel, qui permettra d'actualiser les
finalites qu'il propose. Ce paradigme educationnel peut etre observe dans
1'enseignement de nos professeurs, dans les normes et regies qui defiiiissent la
reflexion et 1'action educative aussi bien que dans leur pratique et leurs modalites de
fonctionnemeiit.

Le paradigme educationnel remplit des fonctions intermediaries pour actualiser
les finalites dictees par le paradigme socioculturel. Le concept de paradigme
educationnel, tire du modele propose par Bertrand et Valois (1992), nous permettra
de situer le cadre de reference qui supports les intentions et les references des
professeurs par rapport a leur activite enseignante. Les paradigmes etant constitues
a partir des croyances et des valeurs, ils fournissent une perspective particuliere
pour analyser les valeurs.

La pratique enseignante

Meme si les paradigmes et les valeurs se manifestent dans tous les secteurs cle
1'activite humaine, nous avons choisi de les representer dans la pratique
enseignante. Celle-ci est le tissu qui relie les paradigmes et les valeurs, ils s'y
realiseront et s'y manifesteront concretement. Cette dimension de pratique
enseignante a laquelle nous faisons allusion est 1'action de 1'enseignant, son contact
avec les etudiants. Les pratiques enseignantes seront done decrites ici comme
1'ensemble cle ce qui constitue 1'enseignement dans sa realisation et clans son
contexte, a partir du contenu propose, de la maniere d'enseigner, de 1'enseignant lui-
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meme, de 1'organisation et du milieu et de la relation entre 1'enseignant et les
enseignes: «une pratique exprime une relation entre la personne, le groupe, le milieu
socialise et I 'epoque» (Honore, 1980:80).

Le design du curriculum du cours, le choix des themes, les objectifs
d'enseignement proposes, les methodes pedagogiques, le type de questionnement, la
relation enseignant-enseigne, la dimension des connaissances transmises, niais
aussi le choix des habiletes a acquerir et la dimension affective de 1'enseignement
sont des elements constituants de cette pratique enseignante, en plus des
preoccupations de developpement personnel et professionnel de 1'enseignant.

Le schema de la page suivante montre la relation entre les valeurs, les
paradigmes et la pratique enseignante: ainsi, les valeurs et les paradigmes
s'interpenetrent et s'interinfluencent mutuellement. Les paradigmes sont des
ensembles qui constituent des modeles, des cadres de reference qui conditionneiit
1'action de 1'individu. Evidemment ces modeles sont elabores a partir des valeurs
personnelles des individus qui sont a la base des paradigmes. Comme il est ici
question d'enseignement, nous limitons notre reflexion sur les valeurs et les
paradigmes a ce qui apparait dans le cadre de 1'enseignement du management a
1'ENAP. Nous pouvons ainsi revenir aux questions specifiques et nous demander
successivement:

Quelles sont les valeurs des professeurs de management de 1'ENAP, en
particulier quelles sont leurs valeurs personnelles au sens large, leurs valeurs dans
1'enseignement de la gestion, leurs valeurs personnelles liees a la gestion, valeurs
qu'ils pretent a la societe ou a leur institution, a quels paradigmes socioculturels
dominants ces professeurs se rattachent, puis a quels paradigmes socioculturels
non-dominants ils se rattachent, et en consequence a quels paradigmes
educationnels dominants, et puis non-dominants ils referent, et comment toutes ces
valeurs et paradigmes se traduisent dans la realite de leur pratique enseignante?

Et de fagon plus precise, comment cela se manifeste-t-il dans leur discours, leurs
methodes d'enseignement, leur comportement d'enseignant en classe, les exemples
qu'ils proposent, les cas qu'ils choisissent, le type devaluation qu'ils proposent ou
qu'ils font?

Elements methodologiques

Lors de la cueillette des donnees par entrevues, chaque sujet propose son choix de
valeurs, qu'il presente dans un contexte qui lui est personnel, permettant de situer
la question des valeurs de facon globale. Ceci fait reference a ce que Patton (1980) et
Van Maanen (1983) decrivent comme la dimension holistique de la recherche
qualitative. C'est la vision globale du phenomene des valeurs du professeur de
management tel qu'il est vecu qui est vise par la recherche.

Nous avons utilise une approche hermeneutique reconnaissant qu'un phenomene
humain est, comme un mot, I'expression d'un sens, d'une signification et peut etre
compris a partir de plusieurs points de vue. Plus specifiquement il s'agissait d'une
hermeneutique phenomenologique, pour etudier ces personnes dans toute leur
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complexite. Nous avions besoin pour notre recherche d'une methode nous permettant
de bien lire et comprendre 1'experience vecue pour mieux la decrire par la suite. C'est
dans ce sens que le voit Van Manen (1990) quand il propose que la pedagogic a
besoin a la fois de sensibilite phenomenologique et d'habilete hermeneutique.

Les enseignants vises sont des enseignants permanents de 1'ENAP2, oeuvrant
dans les champs identifies, de management et gestion des ressources humaines et
couvrant la dimension perfectionnement et la dimension etudes creditees. La
cueillette des donnees s'est faite a 1'aide de deux outils differents, soit les entrevues
et les observations de la pratique enseignante. Chacun de ces outils donne, pour
chaque enseignant, un eclairage particulier sur 1'objet de notre recherche, les valeurs
des enseignants de 1'ENAP, le deuxieme agissant comme complement pour 1'analyse
du premier.

L'analyse des entrevues s'est effectuee en quatre temps dont les trois premiers se
deroulerent de faijon iterative suivant en cela la structure proposee par Arriola-Socol
(1986). I- Tout d'abord, apres 1'entrevue, nous avons precede a 1'analyse generale et
globale du texte de 1'entrevue, au moyen d'une lecture flottante. II- Ensuite, nous
avons analyse le texte de chaque entrevue de fac.on detainee. Ill- Ensuite, nous
avons precede a une analyse horizontale de plusieurs textes apres qu'ils aient ete
analyses individuellement de fa?on detaillee. IV- Enfin, nous avons precede a une
deuxieme analyse horizontale, faite a partir des renseignements colliges lors de
1'observation de la pratique enseignante, c'est-a-dire de 1'observation de ces memes
professeurs pendant leurs cours, dans le but de completer les observations faites
durant la premiere partie. Cette etape est en fait le complement des precedentes.
Elle est la seule ou le choix des termes est entierement laisse a 1'observateur.

Analyse des donnees

Nous presentons ici essentiellement le resultat des moments 3 et 4, soit 1'analyse
horizontale completee par 1'observation de la pratique enseignante.

Les valeurs generates des professeurs

Nous avons d'abord retenu 1'honnetete et 1'integrite, parce qu'elles revenaient
partout et que leur caractere est particulierement general. Ensuite, nous avons
regroupe les valeurs specifiquement humanistes, que nous avons regroupees en deux
series, d'abord les valeurs relatives a soi, puis celles relatives aux autres. Enfin,
nous avons mis ensemble des valeurs qui n'etaient pas aussi generalisees, mais qui
nous paraissaient implicites a 1'ensemble des entrevues, en ce sens que sans qu'elles

\A 1'ENAP les inembres permanents du personnel d'enseignement et de recherche sont composes de
professeurs et de conseillers en administration publique. Historiquement, les premiers se consacraiejit
plutot aux etudes cr^ditees (maitrise et diplSme) et les derniers se consacraient plutot aux sessions de
perfectionnement, mais cette distinction est devenue moins claire aujourd'hui, les taches etant
diversifi^es. Comme les personnes vis6es par cette recherche faisaient partie des deux corps d'emploi,
nous avons utilise le mot enseignant, parce que professeur refere a une categorie specifique d'employes et
que Fexpression «membre du corps d'enseignement et de recherche» aurait dfSmesuremeiit alourdi le
texte.
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soient toujours mentionnees nous pouvions souvent les deduire d'autres valeurs et
de comportements observes.

De facon generale, les professeurs ont presente des valeurs largement influencees
par le paradigme humaniste . Nous verrons ces principales valeurs par la suite,
mais nous pourrons constater que le paradigme technologique est latent dans
beaucoup de cas. Certains professeurs considerent que le paradigme technologique
ou rationnel doit dominer, mais qu'il reste une place pour le contreparadigme qu'ils
mettent de 1'avant, c'est-a-dire le paradigme humaniste qui n'est pas celui de la
majorite, et se considerent un peu comme des marginaux. C'est un peu comnie si
1'Institution etait la pour enseigner les valeurs de la societe industrielle, telle
1'efficacite organisationnelle, et qu'eux jouaient plutot un role par rapport a la
dimension humaine sans remettre en cause 1'ensemble des elements du paradigme.

Les valeurs generates des professeurs: tableau schematique

Les plus generates
[Honnetete Integrite
Valeurs specifiquement hunianistes
Valeurs relatives a soi:
Connaissance de soi, ouverture, prise de conscience,

ce qui en decoule: adaptation aux situations, ajustement aux difficultes
Valeurs relatives aux autres:
Consideration des autres, des personnes

Respect des autres
Aimer les autres (amour du prochain)
Chaque individu veut se developper
Authenticite et simplicite
Le coeur plutot que 1'intellectualisme
Parler le vrai langage des gens

Valeurs en opposition
axees sur 1'individu axees sur 1'organisation
Liberte
Autonomie: «capacite de mener sa vie
comme on a envie de la mener et non comme
les autres le disent». II y a ici un lien direct
avec la connaissance de soi.
Bien-etre personnel
Service aux etudiants

Performance organisationnelle
Croire aux ressources humaines
Coherence

Service a 1'institution,

Valeurs implicates
Engagement social Amour du travail (ethique)
Developpement intellectuel

Certains professeurs ont un comportement et un enseignement particulierement
homogene par rapport aux valeurs qu'ils mettent de 1'avant. Ce sont ceux dont les
valeurs humanistes ou technologiques sont aussi les plus affirmees, ils appliquent
leur vision a leur enseignement directement, enseignant des sujets lies aux relations
humaines par echange et discussion, par le developpement des etudiants a 1'aide
d'un cas, ou par definition prealable de ce dont les organisations ont besom et
application au cadre du cours qu'ils donnent. A ce sujet, 1'observation de la pratique
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enseignante nous a semble fort enrichissante, dans la mesure ou de fagon generale
son analyse a supporte et renforce ce que nous avions trouve suite a 1'analyse des
entrevues. Les professeurs les plus marques au niveau des valeurs humanistes ont
laisse voir un enseignement clairement centre sur les besoins individuels des
etudiants, en leur laissant une liberte pour organiser leur travail en classe, en se
preoccupant beaucoup de leurs interets, en appliquant leur enseignement a leurs
besoins individuels, avec des contradictions limitees par rapport a ces valeurs. De
meme nous a-t-il semble que ceux qui etaient les plus portes vers le paradigme
industriel et technologique ont agi de faijon compatible avec leurs valeurs,
definissant eux-memes les besoins des etudiants, verifiant moins leur attention,
avec des enseignements plus tournes vers 1'acquisition de connaissances
predeterminees que 1'adaptation de ce qu'ils faisaient aux particularites de leur
groupe.

Les professeurs sont preoccupes par 1'honnetete et 1'integrite. C'est ce qui est
mentionne en premier par plusieurs intervenants, c'est latent chez ceux qui ne le
mentionnent pas: «La premiere (valeur) qui me uiendrait serait 1'integrite, l'honnetete»;
«est-ce que 1'honnetete est une valeur professionnelle, il faut integrer ses valeurs
professionnelles et personnelles». Un autre parlera de Y«honnetete et 1'integrite telles
qu'associees a la famille», et c'est une valeur importante. II s'agit cependant d'une
valeur tres generale, que tous pourraient invoquer tout en se situant dans des
paradigmes tout a fait opposes. En meme temps, le fait de souligner cette valeur
illustre que la question de I'honnetete et de 1'integrite (pratiquement toujours
associees dans les textes) se pose de facon significative.

Valeurs speclfiquement humanistes

Nous avons separe ces valeurs en deux types, tout en etant conscients que ces
deux types s'interpenetrent et s'interinfluencent: les valeurs relatives a soi et celles
relatives aux autres.

Une valeur significative est la connaissance de soi. Elle conditionne 1'enseignant
dans son activite professionnelle comme 1'etudiant dans ses objectifs
d'apprentissage. Un enseignant dit: «Je dirais que c'est la connaissance de soi qui est
ma valeur fondamentale». «En gestion, le premier point d'appui, une bonne
connaissance de soi, de ce que I'on est, c'est important*.

Cette valeur de la connaissance de soi presentee des le depart dans un texte et de
fa^on importante dans les autres est une valeur profondement humaniste. Pour
Bertrand et Valois, a 1'interieur du paradigme humaniste, «la personne humaine se
caracterise done par une prise de conscience de sa relation et de I'interaction d'elle-meme
et de son environnement» (1982;230). Cette valeur est supportee par 1'enseignement
de la gestion des ressources humaines dans la mesure ou cet enseignement permet a
1'enseignant d'orienter son cours vers des exercices ou des discussions favorisant la
prise de conscience des etudiants.

Une autre valeur significative est la consideration des autres: Consideration des
autres, c'est... au depart devant des gens, je les considere tous sur le meme pied, pas un
plus important que I'autre, peu importe le paste, statut ou la situation dans laquelle Us
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sont...». Nous avons aussi entendu: «j'aime echanger avec quelqu'un dans la tnesure
oil, la personne avec qui je parle, je lui aurai donne au mains autant le temps de
s'exprimer que celui que j'ai eu». Une autre personne ajoute qu'elle aime se sentir
egale avec tous les gens, qu'ils fassent le menage ou occupent de hauts postes,
garder une attitude de respect et de simplicite avec chacun.

Nous voyons ici apparaitre clairement dans les textes cette valeur de
consideration des autres, a laquelle nous pouvons adjoindre aussi le respect des
autres, le respect etant selon Robert (1992) une «consideration admirative». Mais le
respect ne se donne qu'a condition de depasser la rationalite pour passer aux
emotions, «si on oublie nos emotions, on devient tres impersonnel, on pontifie, on
s'imagine que Von a la verite, que I'on est bien fin», ce qui laisse on 1'aura devine bien
peu de place pour le respect ainsi valorise.

La derniere des valeurs liees a consideration et respect est que «chaque indiuidu
veut se developper». C'est une espece d'application concrete dans une monde
d'enseignement de la valeur de consideration et de respect. La valeur humaniste par
excellence dans ce contexte consiste a ce que tous soient a la recherche de leur propre
developpement, ce qui fait que nous n'avons qu'a interpreter ce qui nous entoure a
partir de ce principe.

Une deuxieme serie de valeurs relatives aux autres serait 1'authenticite et la
simplicite: «Quelque chose de tres important pour moi, c'est 1'authenticite, par
opposition aux faiseux, aux beaux parleurs, aux cours sur les techniques de bla-bla...
avec le corollaire que je suis authentique». Ces valeurs de simplicite et d'authenticite,
apparaissent aussi de fa?on claire lors de 1'observation de la pratique enseignante,
meme si elles ne sont pas mentionnees explicitement.

Cette dimension est visible par le contact avec les gens, les attitudes de
1'enseignant: le ton de la voix est chaleureux, le professeur se tient souvent au milieu
de ses etudiants qui sont assis dans une salle ou les chaises sont disposees en
demi-cercle, il se laisse interrompre pour repondre a des questions ou ecouter des
commentaires, qu'il suscite ouvertement d'ailleurs. En ce sens, cette valeur est
directement reliee aussi en partie a 1'ouverture qui a ete analysee plus haut. L'un
demande constamment aux gens leur opinion personnelle, part de ce qui est exprime
pour construire son enseignement, c'est la simplicite comme resultante du respect
des autres.

Les deux dernieres valeurs de cette serie, celle des valeurs relatives aux autres,
seraient liees a la reconnaissance de ses emotions: ce sont «le coeur plutot que
l'intellectualisme» et «parler le vrai langage des gens». L'un des professeurs dit
carrement: «moi, je ne me fie pas beaucoup a la rationalite». Ces valeurs font suite a
la fois a 1'ouverture et la prise de conscience d'un cote et a 1'authenticite de 1'autre.

Ces valeurs humanistes apparaissent dans la plupart des observations de la
pratique enseignante que nous avons faites. Les elements qui ont ete notes le plus
souvent avaient trait a 1'adaptation des methodes et du materiel aux besoins des
etudiants, de meme qu'au fait de tenir compte des interets des etudiants. De facon
generale, la question de garder 1'attention des etudiants et le controle du groupe n'a
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ete un probleme dans aucun cas, illustrant autant la maturite des etudiants que la
bonne relation qu'ils avaient avec leur enseignant. Ces relations harmonieuses avec
les etudiants que nous avons observees ne sont pas la preuve que les professeurs
pratiquent le respect d'autrui, la consideration pour les personnes, 1'authenticite, les
valeurs de coeur, mais si a 1'oppose, nous n'avions pas trouve ces comportements,
nous aurions pu y voir un ecart entre le discours et le comportement d'enseignant.
Par ailleurs, ces comportements etaient d'autant plus marques que les professeurs
avaient manifeste un plus grand humanisme dans leurs valeurs personnelles et
inversement d'autant plus faibles que le paradigme industriel dominant etait plus
marquant.

Nous avons done mis face a face la liberte, 1'autonomie et le bien-etre personnel,
comme valeurs axees sur 1'individu, a la performance organisationnelle, a la
coherence, au service a 1'institution et aux etudiants, et au fait de croire aux
ressources humaines comme valeurs axees sur 1'organisation. Nous voyons la aussi
apparaitre 1'opposition entre le paradigme humaniste et le paradigme rationnel-
technologique de 1'education.

La liberte est une valeur soulignee de facon formelle plusieurs fois et sous-
entendue d'autres fois, mais omnipresente chez ces enseignants universitaires.
«Liberte, liberte, une de mes grandes valeurs est la liberte, moije veux que les gens me
laissent libre de travailler, c'est pourquoije suis bien a I'ENAP dans un sens», ce qui est
1'expression de la liberte comme valeur personnelle. Un autre dit: «la ca.pact.te de
mener sa vie comme on a enuie de la mener et non pas comme les autres le disent».
L'autonomie apparait ici dans un sens proche de celui de la liberte, de facon un peu
plus precise, en rapport aussi avec la connaissance de soi. Pour etre autonome il faut
assumer son role par rapport aux autres qui nous entourent, mais de facon mature
et active.

Dans ce contexte, nous pourrions ajouter le bien-etre personnel, qui s'oppose
continuellement au desir de servir le client, ou au service a 1'institution: «J'ai des
valeurs malgre tout, tres centrees sur mon bien-etre, pourtant quandje suis en classe,
c'est comme... J'oublie ces valeurs de bien-etre individuelles egoistes, et Idje deuiens tres
centre sur mon client, mon client devient, est plus important que moi». Dans ce cas, la
personne decrit comment les valeurs de bien-etre sont presentes pour elles, mais en
opposition avec d'autres valeurs externes, liees a la raison d'etre de son activite
professionnelle. C'est le cas le plus flagrant, ou 1'opposition est exprimee de fa?on
ouverte.

Valeurs personnelles axees sur Porganisation

La premiere de ces valeurs personnelles est la performance. La performance
organisationnelle s'associe naturellement aux valeurs liees a la gestion ou a son
enseignement. Cependant, c'est en questionnant les professeurs sur leurs valeurs
personnelles qu'ils ont fait ressortir la performance comme une valeur dominante, ce
qui fait que cette valeur joue un role par rapport a 1'elucidation des valeurs
personnelles. Ici, la performance peut etre envisagee au sens large, comme chez ce
professeur qui dit: «Une valeur importante pour moi c'est la performance dans la vie».
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L'opposition entre ces deux valeurs -humanisme et performance- et leur
omnipresence, le mot performance revient avec une grande regularite dans la plupart
des textes, nous fait voir 1'importance de la contradiction entre ces deux valeurs.
Chacun doit reconcilier ses valeurs personnelles malgre leur opposition et en ce sens
1'observation de la pratique enseignante ne nous a pas permis de trancher.

L'autre valeur qui ressort est celle du service, que ce soit le service a 1'institution
ou le service aux etudiants. Malgre la contradiction avec la liberte, avec le bien-etre
personnel, cette valeur revient continuellement en contrepoint, comme si le bien-etre
ou la liberte ne se definissaient pas sans les limites donnees par la valeur de servir.

Valeurs implicites. ou exprimees de facon moins formelles par le groupe

Certaines valeurs nous sont apparues de fac,on beaucoup moins claires, parce que
peu de gens les ont exprimees formellement, mais une fois exprimees par un individu
nous sentons qu'elles s'appliquent bien aux autres. Ce sont 1'amour du travail et le
developpement intellectuel.

Les valeurs dans 1'enseignement de la gestion

La deuxieme categorie que nous avons identified est celles des valeurs des
professeurs dans 1'enseigneinent de la gestion. Evidemment, il s'agit la encore de
leurs valeurs personnelles, mais regroupees par rapport a une de leurs activites
professionnelles majeures.

Les valeurs relatives a 1'enseignement ont ete regroupees en quatre categories
identifiees de 1 a 4, la premiere comprenant trois sous-categories.

la- Un enseignement utile, utilisable et pertinent pour 1'etudiant.
-centration sur 1'etudiant, le client plus important que moi
-aider les etudiants
-leur faire aimer la gestion et ses contraintes
-ne pas les deprimer par negativisme ou cynisme
-traiter les gens en fonction de leur niveau de maturite
-simplicite des exemples et images

Ib- Un enseignement professionriel et pratique
-ameliorer la personne comme gestionnaire
-integration par 1'etudiant dans son travail
-mise en pratique des concepts; savoir faire des nouvelles choses et ne pas
leur donner ce dont ils n'ont pas besoin

-les etudiants doivent apprendre quelque chose, leur faire apprendre la
realite; apprendre des comportements pour etre efficaces en plus du contenu;
appropriation des apprentissages
-decouvrir la complexite de la realite administrative
-impact sur 1'organisation, transfert dans Faction

le- Un enseignement qui change 1'organisation
-changer 1'organisation a partir de 1'enseignement rec.u
-rendre tout le monde sensible a la qualite
-rendre 1'etudiants conscient de ce qu'il peut et ne peut pas faire dans le
systems
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2- Un enseignement conforme aux valeurs personnelles
-enseigner par son comportement; influencer par 1'authenticite
-etre en communaute par rapport aux etudiants
-croire a ce que Ton dit; defendre des theories auxquelles on croit
-depasser la performance technique
-coherence des valeurs sauf celles dont n'ont pas besoin
-sincerite, pas une comedie
-etre congruent avec ce que je suis

3- Un enseignement qui depasse le niveau cognitif
-Depasser le niveau cognitif
-former au niveau spirituel
-enseignement axe sur 1'affectif plutot que sur 1'intellect
-apprendre en termes de connaissances, habiletes et savoir etre
-enseignement des emotions par comportements appropries

4- Un enseignement ou les etudiants travaillent
-Les faire travailler beaucoup
-les faire travailler fort
-laisser une marque

II faut que 1'enseignement soit utile, utilisable par 1'etudiant et pertinent a ses
besoins. La-dessus, les professeurs sont unanimes. Nous avons cependant vu
jusqu'ici que le point de depart de tous n'est pas necessairement le meme, le
paradigme technologique donnant une conception des besoins de 1'etudiant difference
du paradigme humaniste, dans la mesure ou les criteres qui president a cette
definition sont fournis par les etudiants ou les enseignants ou les institutions seloii
les points de vue adoptes. Au-dela de ces differences il y a, sur ce point, beaucoup
d'elements communs dans le fait que les professeurs valorisent 1'etudiant en lui
donnant un role central.

Un enseignement professionnel et pratique

La deuxieme valeur importante liee a 1'enseignement est liee a ce que
1'enseignement soit professionnel et pratique. Cette valeur fait suite a ce qui avait
ete ecrit precedemment sur 1'enseignement centre sur 1'etudiant. Dans ce contexte,
1'enseignement est oriente vers une optique professionnelle definie a partir des
besoins presumes des etudiants et des organisations.

Un enseignement qui change Torganisation

La troisieme valeur dans cet enseignement professionnel est liee a 1'effet
recherche sur 1'organisation. Un professeur souligne comment son enseignement
affecte ou affectera 1'organisation ou oeuvreront ses etudiants: «Je leur fournis des
outils qui uont les aider a vivre des transformations qu'ils auront a faire dans un
systeme d'une fagon plus efficace».

Un enseignement conforme aux valeurs personnelles

C'est la reponse directe que les profeseurs ont donnee a la question specifique qui
leur etait posee, mais ils ont aussi send le besoin d'aller plus loin dans ce domaine.
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Pour 1'un, il faut enseigner par «nos comportements», nous ne pouvons pas
directement «enseigner de comprendre les autres ou de les ecouter».

Un enseignement qui depasse le niveau cognitif

De facon assez variee les professeurs veulent que leur enseignement depasse le
simple niveau cognitif. Pour 1'un, 1'enseignement doit etre axe sur 1'affectif plutot que
1'intellect. Un autre professeur traitera carrement de «former au niveau spirituel»,
demontrant qu'il enseigne a tous les niveaux psychologiques. Tous les professeurs a
ce sujet ont traite du fait que les etudiants doivent apprendre en termes de
connaissances, d'habiletes et de savoir-etre, illustrant leur preoccupation pour cet
enseignement depasse les connaissances.

Un enseignement ou les etudiants travaillent

II est interessant de noter que pour certains professeurs, la charge de travail de
1'etudiant est un facteur cle: «Je pourrais conter des histoires pendant 45 heures puis
on aurait bien du plaisir, mats ce ne serait pas un bon service a vous rendre» .

Les qualites d'un professeur de FENAP

Demander aux professeurs quelles sont les qualites que devraierit avoir leurs
semblables nous paraissait une facon indirecte et riche de les faire parler sur les
caracteristiques qu'ils valorisaient, fournissant ainsi un eclairage supplementaire
sur leurs valeurs et leurs paradigmes socioculturels et educationnels. Nous avons
regroupe les qualites relevees par les professeurs en trois categories, parce qu'ils ont
valorise des dimensions assez differentes de ce qui est attendu des professeurs cle
FEcole. Tout d'abord ils ont valorise sa fafon d'etre, ce qui revient d'une certaine
facon a son honnetete intellectuelle. Ensuite, ils ont valorise sa relation a sa classe,
la relation interpersonnelle, ou humaine, avec les etudiants. Enfin, ils ont valorise
un certain savoir et savoir-faire, le contenu et la transmission de celui-ci.

Limites, retombees et conclusion

L'analyse a demontre que seuls deux des paradigmes socioculturels decrits par
Bertrand et Valois, 1'industriel et 1'existentiel etaient utilises comme references par
ces professeurs.

Les limites

Nous avons choisi de faire cette etude a partir de six entrevues et de robservation
de la pratique enseignante des six professeurs rencontres dans les entrevues. De
plus, tous ces enseignants oeuvrent dans le meme champ de preoccupations celui de
la gestion des ressources humaines. Ceci pourrait avoir pour effet de choisir des gens
qui ont des valeurs particulieres, dont la dimension humaniste est plus developpee,
a cause de leur type de preoccupations professionnelles autant qu'a cause des
situations professionnelles auxquelles ils sont regulierement confrontes. Ceci est une
limite a la generalisation des resultats de 1'etude. Cependant, le fait de limiter
autant le nombre de personnes rencontrees nous a permis d'aller a un niveau
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d'analyse qui nous a ouvert sur des liens profonds entre les paradigmes et les
valeurs presentees et peut etre considere comme un facteur de succes de la recherche.

Cette connaissance de personnes impliquees a pu influencer celles-ci dans la
description qu'elles ont fait de leurs valeurs et des paradigmes qui y sont associes. II
peut eventuellement etre plus genant de s'exprimer librement devant un collegue, et
quoique nous n'ayons pas personnellement et en aucun temps ressenti cette limite, il
est possible qu'elle ait existe.

Enfin, nous reconnaissons dans 1'analyse 1'existence d'un paradigme dominant au
niveau de 1'Ecole, c'est-a-dire que les gens pretent naturellement a leur institution
une reference au paradigme socioculturel industriel, puis au paradigme rationnel et
technologique au niveau educatif. Dans ce cas, le fait de traiter de leurs valeurs face
a un collegue a-t-il pu renforcer 1'inquietude et modifier les comportement des
professeurs au point que certains aient ressenti le besoin de se justifier des qu'ils
sentaient que leurs valeurs personnelles et leur paradigme de reference n'etaient pas
conformes au modele?

Au plan de la recherche, peu de recherches ont ete realisees jusqu'ici sur les
valeurs des professeurs au niveau universitaire, particulierement avec une
methodologie qualitative qui cherche a aller en profondeur dans ces valeurs. De plus,
une des contributions importantes est liee au fait que nous avons fait un lien entre
ces valeurs qui ont ete exprimees et les paradigmes socioculturels et educationnels
de Bertrand et Valois (1992), ce qui a donne un eclairage nouveau et interessant a la
question des valeurs individuelles.

Par ailleurs, 1'essai de la methode hermeneutique avec la question des valeurs
s'est averee interessante. Nous avons pu faire face ainsi au problemes des valeurs
differentes apparaissant sous un meme vocable, puisque la methode nous a permis
de separer les sens multiples. Ce point pourra inciter des chercheurs sur les valeurs
a reutiliser cette approche.

Une autre contribution est liee au fait de supporter les entrevues sur les valeurs
par une observation de la pratique enseignante. Cette observation dans le contexte
ou nous 1'avons fait peut etre le point de depart d'une recherche plus large sur les
valeurs d'autres types d'enseignants, ou de personnes qui enseignent d'autres
matieres que le management, nous esperons que ce travail puisse stimuler un
mouvement en ce sens. Par exemple, il serait interessant de voir la compatibilite
entre les valeurs personnelles et la pratique enseignante, d'autant plus que
plusieurs professeurs on qualifie ce lien de tres important.

Au plan de 1'enseignement du management, cette recherche souligne combien la
question des paradigmes et des valeurs personnelles est importante. Elle nous fait
voir que cet enseignement est directement lie aux paradigmes de chaque enseignant,
que toute sa conception de sa pratique enseignante en decoule, nous fournissant une
cle nouvelle pour mieux le comprendre.
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Conclusions

La question des valeurs des professeurs nous apparait un phenomene complexe
et etroitement lie aux paradigmes. Les deux ensemble nous aident a mieux
comprendre le phenomene de 1'enseignement en general, et celui du management ou
de la gestion des ressources humaines en particulier. Le phenomene des valeurs est
un phenomene personnel et individuel. Cependant, il est directenient rattache au
phenomene des paradigmes de reference, qui lui est nettement plus social et collectif.
Ce principe est d'autant plus ressorti que nous n'avons trouve que deux paradigmes
socioculturels de reference vraiment utilises par les sujets.

Nous avons ainsi pu constater un effet important sur 1'enseignement de
1'appartenance a un paradigme donne. Les professeurs ont eu une demarche tres
etroitement liee a leur paradigme de reference, qui se trouve a conditionner la fa<jon
dont ils definissent leur relation a la matiere enseignee, leur relation aux etudiants
et en consequence leur relation au monde du travail qui est celui de 1'application de
leur enseignement. Autrement dit, les professeurs sont entierement libres de choisir
le paradigme dominant ou le paradigme emergent, mais une fois qu'ils ont fait ce
choix, ils sont influences par celui-ci, formulant des valeurs personnelles conformes et
coherentes par rapport a lui.

Nous voulons souligner enfin que les tenants de 1'un et 1'autre paradigme ont ete
aussi nombreux les uns que les autres. Cependant, les observations ont ete faites a
1'interieur de cours reguliers de 1'Ecole menant a 1'obtention de diplomes (la
formation universitaire traditionnelle) dans quatre des cas, et a 1'interieur de
sessions de perfectionnement dans les deux autres cas. II est interessant de
souligner que les enseignants, dans un contexte de perfectionnement, epousaient
plus volontiers le paradigme industriel. Ces activites de formation sont isolees dans
le temps, les groupes ne sont rencontres que dans le contexte du cours intensif
particulier qu'ils suivent, 1'enseignant a une connaissance tres limitee des personnes
qui se trouvent devant lui.

Le fait que les memes termes ne regroupent pas les memes valeurs et qui fait
que des gens peuvent croire partager les memes valeurs tout en valorisant des
comportements presque contradictoires a partir de celles-ci entraine selon nous des
impacts aussi bien sur la recherche en education, en management et sur les valeurs.

Ceci ouvre en fait deux avenues pour la recherche. La premiere est qu'il serait
interessant de connaitre les valeurs et les paradigmes de references des autres
professeurs de 1'ENAP. En effet, nous nous sommes limites aux professeurs qui
enseignent le management et la gestion des ressources humaines, ce qui fait un
groupe relativement homogene a priori, et malgre cette relative homogeneite nous
avons observe des ecarts significatifs au niveau des paradigmes. Alors, nous croyons
qu'il serait interessant de voir ce qu'il en est d'enseignants aux horizons varies, qui
correspondent a 1'ensemble des valeurs representees dans 1'Institution. Ces valeurs
seraient interessantes pour que ceux-ci puissent eclairer leur reflexion sur leur
enseignement et eclaireraient un peu quoique incompletement 1'enseignement donne
parl'ENAP.
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La deuxieme avenue consisterait a etendre ce type de recherche a d'autres
enseignants d'autres niveaux et d'autres milieux. II est une chose de preciser les
valeurs d'un groupe d'individus, il en est une autre de cadrer ces valeurs specifiees
dans un contexte plus large, ce que fait 1'utilisation de paradigmes, pour mieux
comprendre le sens qui est effectivement donne a ces valeurs.

Au plan de la pratique enseignante, nous voulons preciser que nous pensons que
dans le milieu universitaire la pratique enseignante est du ressort individuel et prive
du professeur et que nous ne croyons pas que Ton puisse tirer des normes ou des
facons de faire pour ceux-ci, ou encore pire pour ameliorer 1'enseignement de fac.on
externe. Toutefois, cette recherche permet de fournir a chaque professeur qui le
desire des outils de reflexion personnelle assez fondamentaux par rapport a sa
pratique enseignante.
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