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Il y a problémes et problémes

par Colette Mathieu-Batsch
(22, rue Pierre-et-Marie-Curie, 75005 Paris)

Clest un essai en quelques pages, ou encore en cing cents lignes, pour décrire comment
traduire en un probléme précis une situation floue de nature conflictuelle. Avant de se lancer
dans la résolution d'un probléme, on doit s'attarder longuement sur la situation dont il
provient pour s'assurer qu'on en a bien saisi les multiples facettes.

Un examen approfondi de cette situation permet d'en dégager [l'énoncé d'un probléme
« ouvert » qui offre des solutions multiples, difficilement comparables entre elles. Au fur et d
mesure que progresse la résolution d'un tel probléme ouvert, on se trovve confronté avec des
difficultés plus précises, plus familiéres d notre esprit et qui peuvent se traduire sous la forme
de problémes de nature « ponctuelle » conduisant souvent d une seule bonne solution. Cette
bonne solution, les spécialistes sauront la trouver grdce a leur talent et a leurs connaissances.
Mais, avant de se lancer dans un probléme ponctuel, il est essentiel de passer par les stades
précédents, examen de la situation problématique dans son ensemble, puis résolution du
probléme ouvert de fagon a bien poursuivre I'objectif de départ qui est de résoudre de fagon

optimale un conflit de quelque nature qu'il soit,

Pour un sculpteur, I'ouvrage n’est pas fait
de mots : la masse de bois est 13, palpable,
visible, douce et odorante; A coté, les
gouges aux usages précis sont affiitées.

Les mots organisés en forme d’énoncé de
probléme ne donnent pas le méme choc
que le bois a celui qui vit dans 'univers du
crayon et du papier et qui utilise d'invisi-
bles outils intellectuels. La faveur dont jouit
Iintuition, la peur ou Pincapacité de se
poser des questions fondamentales, le désir
de se jeter le plus vite possible dans la
filiere de quelques séries d'algorithmes
éprouvés escamotent souvent le travail de
réflexion indispensable avant d’entrepren-
dre un leng travail. On ne saurait trop

Une situation problématiqﬁe

Faut-il donner un nom & cet ensemble
confus, informe, indéfinissable et pourtant

insister sur cette période de réflexion abs-
traite et aride qui doit précéder I'action
dans laquelle on se lance malheureusement
téte baissée parce que c’est peut-étre moins
fatigant...

C’est pourtant le moment de s’interroger;
ai-je affaire au bon probléme ? Est-il situé
au bon niveau ? Ai-je formulé le bon énon-
cé 7 A quels domaines de la connaissance
fait-il appel ? Saurai-je choisir parmi les
solutions que j'aurai la chance de trouver ?
La solution finale que je conserverai
apportera-tclle la détente a I'ensemble du
systeme conflictuel a 'origine du probléme
que je me suis posé et dans lequel je me
débats ?

présent, pesant, conflictuel, qui s’instaure
dans un systéme vivant, qu’il s’appelle cel-

Figure 1. Jeu d’enfant de Pére des plastiques, cette bulle brillamment
colorée, que Pon pince en plusieurs points, est soumise a des tensions.
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lule, corps, groupe, association, entreprise,
au moment ou des points de tension appa-
raissent ?

De nombreux paramétres viennent s’entre-
méler en un écheveau complexe : la nature
de Torganisme malade, son hérédité, son
passé, ses fonctions et ses techniques et,
dans le cas de groupes humains, les hom-
mes et les femmes qui en font partie avec
leurs talents, leurs humeurs, leurs intéréts.
Telle cette pate plastique brillamment co-
lorée dont les enfants font des grosses bul-
les qu’ils pincent pour la coller et la défor-
mer a leur guise, tout ce systéme complexe
va étre le siége de tensions qui le défor-
ment, le distordent, I’écartélent (figure 1).

Ces tensions de toutes sortes s’exercent
simultanément ou a des instants différents.
De nature biologique, il s’agira d’'un désé-
quilibre d’oxygéne. Mais on en trouve
d’ordre mécanique, électrique, économique
et, s’il y a mécontentement salarial, mésen-
tente dans un bureau, désir de partir en
vacances, on est en présence de tensions
d’ordre moral, social, politique, affectif.

Ressenties diversement, elles suscitent le
désir de changement en méme temps qu’el-
les engendrent la résistance au changement.
Résoudre le conflit, c’est provoquer, en le
maitrisant, le changement qui va conduire a
un réarrangement optimal de la situation.
Un conflit que I'on ne résoud pas s’avance
dans 'aventure d’une coulée de lave sortant
d’un cratére de volcan ; la coulée, un instant
contenue par un obstacle, resurgit ailleurs;
le conflit, qui n’a pu étre canalisé et dénoug,
conduit 4 une situation nouvelle tout aussi
insatisfaisante. C’est pourquoi maitrise du
changement et réarrangement optimal sont
deux conditions essentielles dont on ne doit
pas se cacher la difficulté d’appréhension.

En effet, ’ensemble de la situation est
complexe au point qu’il est douteux qu’elle
puisse étre pergue dans sa globalité et que
quiconque puisse la faire évoluer dans sa
totalité. Celui qui méne le changement est
lui-méme partie intégrante de I'ensemble ; il
y est compromis. Faute d’avoir une vision
suffisamment large, il lui faut renoncer a un
traitement général de la situation problé-
matique. Ce qu’il est capable de faire, c’est
de réduire les conflits a des situations plus
simples que l'on sait ou que l'on croit
savoir traiter. Ainsi vont apparaitre des
« PROBLEMES » sous un énoncé familier
a notre esprit (figure 2).

Comme on peut prétendre, fort des succés
passés, résoudre avec efficacité et de la
facon optimale le probléme allégé, du
méme coup, on peut espérer que I'ensemble
de la situation problématique va évoluer
aussi de fagon optimale dans le sens sou-
haité. Mais, il arrive qu’un diagnostic erro-
né méne a une impasse.

Prenons I’exemple d’une entreprise d’appa-
reils électroménagers. La situation problé-
matique contient des tensions d’ordre tech-
nique, économique, social, psychologique,
qui apparaissent ¢ et 1a sous des formes
les plus diverses touchant a des détails de
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Figure 2. A la situation problématique aux contours flous se substitue
maintenant un probléme que Pon croit savoir traiter.

Sous une forme imagée, disons que les lignes courbes du premier dessin font
place au quadrillage du second qui se préte mieux a emploi des habituels

outils de résolution.

la vie quotidienne. Ce sont pourtant ces
indicateurs de tension qui doivent donner
I'alerte, puis entrer en ligne de compte pour
dégager quel est I'important probléme a
poser.

Dans le schéma suivant (figure 3), qui décrit
la situation tendue de cette entreprise, on a

la possibilité de formuler plusieurs proble-
mes. Mais sont-ils les seuls ? Sont-ils bien
exprimés ? Lequel d’entre eux mérite d’étre
traité en priorit¢é ? Est-ce bien ces
problémes-1a qui sont importants ? N’a-t-
on pas cru subdiviser un probléme général
en sous-problémes, espérant que la résolu-
tion de chacun d’eux, 'un aprés lautre,

Situation problématique
de Pentreprise
d’appareils électroménagers

Insatisfaction du direc-
teur d’usine compétent
dans le domaine du car-
tonnage

Garage des mobylettes
encombré par les stocks
de mousse plastique

Plaintes reques au Service
aprés-vente pour livraison
d’appareils endommagés
dans le transport

Ingénieur dynamique qui
veut diversifier la produc-
tion

Attagues du syndicat concer-
nant les conditions de sécurité

de Patelier d’emballage

gTrouver un nouvel emballage en carton.
Revoir la distribution des ateliers.
§Concevoir un nouveau systéme de gestion.
p

Des exemples
de problémes € au ; estion.
qui se posem Imaginer un appareil économisant Pénergie.
Comment négocier avec le syndicat.

Inventer des appareils électriques pour les bureaux.

Figure 3. Quel probléme choisir et résoudre pour faire évoluer au mieux la
situation d’ensemble dans Pentreprise ?



conduirait & une solution générale ? Cette
démarche cartésienne convient lorsque I’on
o su analyser convenablement la situation
et mener a bien le fractionnement en sous-
problémes indépendants les uns des autres.

Mais quand on a affaire 4 un ensemble
diffus, confus, complexe, les énoncés de
problémes qui surgissent doivent bien sou-
vent étre interprétés comme les indicateurs
d’un ensemble insatisfaisant et qu’il faut
impérativement reconsidérer dans sa glo-
balité.

Le probléme ouvert (a solutions

Le schéma précédent nous propose quel-
ques exemples des problémes qui pour-
raient étre formulés dans cette entreprise.
Nous allons voir maintenant que ce type
de probléme qui émerge de la situation
problématique conduit a des solutions mul-
tiples. Nous l'appelons « ouvert » pour cet-
te raison. A ce stade, bien qu'’il offre a notre
esprit jusque-la dispersé et inquiet des
motifs de satisfaction par les contours pré-
cis de son énoncé tranchant sur un état flou
et mouvant, ce probléme reste encore fort
complexe et par 13 inquiétant. Il ne va
acquérir sa légitimité que §’il est I'explicita-
tion profonde de la situation de tension.
Cest cette clarification qui va permettre
d’ajuster exactement les solutions qui en
découleront a la résolution de la situation
problématique.

Aussi faut-il analyser avec soin pourquoi
on va donner la préférence a tel ou tel
probléme ouvert. §'il est facile de repérer
les tensions les plus visibles, mais pas néces-
sairement les plus graves, il faut prendre
conscience des tensions cachées qui ne se
révélent que par des signes légers que I'on
doit décoder pour ensuite distinguer les
tensions importantes de celles qui sont se-
condaires. Faute d’une telle analyse, on
risquerait de s’embarquer dans un problé-
me mineur qui, une fois traité, fournirait
des solutions qui ne s’ajusteraient pas a la
situation problématique & l'origine de tous
nos soucis.

L’exemple est fréquent de croire qu’un pro-
bléme technique bien résolu va régler une
situation confuse. En fait, il passe souvent a
c6té de toutes les tensions internes qui ne
sont pas d’ordre technique et qui restent
plus cruellement insatisfaites qu’avant puis-
que lespoir qu’elles soient pergues puis
prises en considération a disparu.

Le probléme ponctuel (a solution

Traduisant une mission précise, le probleé-
me « ponctuel » se distingue du précédent
par un énoncé circonstancié, hautement
rationnel, rédigé dans un langage spécialisé
faisant apparaitre des données complexes,
contraignantes, mais relevant toutes d’un
ensemble qui peut se résoudre par la logi-
que pour conduire a une solution unigue,
selon le schéma de la figure 5. On pardon-
nera d’avoir voulu typer si fortement ce
genre de probléme dans lintention de le
démarquer nettement du probléme ouvert.

Si nous avons choisi un exemple trivial ou
apparaissent des difficultés triviales elles
aussi, ce n’est pas par hasard. La premiére
raison, mineure, serait de préférer s’en tenir
a4 un exemple simple plutét qu’un cas
compliqué pour la facilité de I'exposé. La
seconde raison, seule importante a nos
yeux, est de désirer insister sur le fait que
des difficultés terre-a-terre (un garage en-
combré, un appareil endommagé, un dyna-
misme inassouvi, etc.), qui risquent d’endor-
mir la vigilance intellectuelle par leur bana-
lité, peuvent &tre les signes dispersés et

multiples)

Le probléeme « ouvert » qui se dégage d’'une
situation problématique ne présente pas
nécessairement un énoncé lourd et
complexe a l'image de la complexité de la
situation d’ensemble. S’il est difficile de
donner une regle a ce sujet, on doit admet-
tre que, fréquemment, la formulation de tels
problémes est triviale, facile & comprendre,
séduisante souvent. Les données en sont
plus ou moins contraignantes, plus ou
moins indépendantes les unes des autres.
Lesquelies prendre, lesquelles éliminer, les-
quelles ajouter, comment les traiter ?
Comment maitriser les solutions qui appa-
raissent ?

apparemment insignifiants d’une situation
problématique complexe a considérer avec
séicux. En biel| ce t'esl pas parce que « ¢
parait simple que ce n’est pas compliqué » !
Enfin, il est dangereux de décider par avan-
ce d’une hiérarchie dans les situations et de
croire qu'un probléme, parce quil est de
nature et de formulation abstraite, sera de
qualité, d’intérét, de difficulté supérieure a
un probléme concret, apparemment banal,

que lon aurait tendance & croire facile a
résoudre.

De nombreuses données, dont certaines
restent inemployées, des informations
complémentaires vont participer a I'élabo-
ration de solutions possibles comme le re-
présente le schéma de la figure 4.

Il existe un ensemble de démarches qui
guident les essais (« trial-and-error »). Ce
sont les démarches heuristiques qui

conduisent a un « spectre » de solutions. Il
n’y a pas une bonne solution mais plusieurs
dont chacune peut présenter un certain
intérét : cet intérét dépend des critéres dont
on dispose pour leur évaluation.

Données

Informations
nouvelles

Solutions

Possibles

Figure 4. Un probléme ouvert a solutions multiples.

unique)

La décision est un choix vrai/faux qui est
facile 4 prendre au cours de la résolution
qui, si elle n’est pas toujours rapide et
simple, est toujours logiquement menée a
laide d’algorithmes, ¢’est-a-dire a l'aide de
séquences figées d’opérations qui consti-
tuent un outil puissant. Ces outils métho-
dologiques forment une série de modules
qui se succédent dans la résolution d’un
probléme selon une suite linéaire qui
convient particuliérement bien a notre es-
prit qui jongle d’autant mieux avec ces

modules qu’il s’y est entrainé. Drailleurs,
plusieurs spécialistes, rompus aux mémes
résolutions par 'emploi des mémes algo-
rithmes, obtiennent souvent des voies réso-
lutives identiques. Ce résultat commun leur
procure une satisfaction qui conforte la
«bonne solution » mais qui est excessive
puisque, partant des mémes données et
usant des mémes procédés, il est probable
qu’ils sont conduits au méme résultat. On
pourrait dire, méme si cela peut paraitre
paradoxal, qu’il n’y a plus de vrai probléme
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Données °

La solution unique
La bonne solution

Figure 5.

4 partir du moment ou la question est bien
posée et que l'on dispose de I'outil métho-
dologique adéquat : c’est une question de
temps, de moyens, de volonté.

L’exemple-type de ce genre de démarche
est donné par le probléme de concours qui
comporte un nombre limité de données.
Puisqu’il n’y a pas de données en exces, il

Le spécialiste et celui qui ne Pest pas

Celui qui sait résoudre un tel ensemble fait
preuve d’agilité intellectuelle : il sait utiliser
les bons outils mais la résolution du proble-
me dépend de son savoir-faire qui le
conduit 4 désirer fortement la « bonne so-
lution ». Il est bien certain que si les outils
existent, si 'algorithme est prét, il faut en
user. Rien ne justifierait I'ignorant qui re-
calculerait la table de logarithmes pour
aller plus avant ; le spécialiste est bien celui
qui sait faire rapidement choix de la voie

de résolution la plus élégante, la plus rapi-
de.

En revanche, dans la phase de balayage
ouvert du probléme a solutions multiples, il
est moins évident qu’il faille &tre spécialiste
puisque le choix des données utiles et leur
articulation sont moins rigidement fixées.
Un ceil neuf, une vaste culture, un large
champ de conscience sont des qualités in-
dispensables 4 ce stade. On peut, en effet,
redouter que les spécialistes ne soient pous-

Deux démarches intellectuelles différentes

Dans les pages précédentes, le probléme
ouvert (4 solutions multiples) est opposé au
probléme ponctuel (a solution unique), et le
spécialiste I’est au non-spécialiste. Les dé-
marches de I'esprit qui interviennent dans
les deux cas sont tout a fait différentes; il
s’agit de ce que J. P. Guilford * a défini et
illustré sous les noms de « production di-
vergente » et de « production convergen-
te ».

La production convergente, essentielle-
ment liée aux déductions logiques, domine
lorsque I'information qu’elle traite est suffi-
samment pertinente pour entrainer une ré-
ponse unique. Dans un tel probléme a la
structure rigoureuse, I’esprit fait face a une

situation contraignante en méme temps
que sécurisante. Il n’y a pas de flou, il n’y a
pas d’incertitude. La solution récompense
celui qui sait traiter le probléme, essentielle-
ment le spécialiste qui sait comment faire ;
il en est respecté et valorisé.

11 existe de nombreux tests de production
convergente de nature verbale, arithméti-
que, géométrique, visuelle, graphique, etc.
Dans tous ces tests, une seule réponse est la
bonne. Tous les exercices scolaires ou pres-
que favorisent cette démarche.

La production divergente intervient dans
I'obtention de solutions variées et nom-
breuses a partir d’'une information donnée ;
elle correspond au probléme ouvert. Celui

n’y a pas de choix 4 faire, on ne peut
remettre en question les données fournies
ni introduire des informations supplémen-
taires ; enfin toutes les données intervien-
nent dans la résolution qui ne conduit qu’a
la seule solution exacte, tout autre résultat
étant considéré, a juste titre, comme faux.

On peut déplorer que tout au long de la
scolarité, le mot «probléme » n’évoque
pour l'enfant que I’énoncé froid et concis
proposant les seules données nécessaires a
sa résolution. L’enfant apprend peut-&tre a
résoudre un probléme, et encore seulement
de nature ponctuelle, mais il n’apprend pas
a le poser; enfin il ignore tout des problé-
mes ouverts a solutions multiples et n’a que
rarement I’'occasion, si méme il I'a, d’exami-
ner une situation problématique dans son
ensemble.

sés a faire un tri préjudiciable en faveur des
données qui leur sont famili¢res et auxquel-
les ils attribuent une importance particulié-
re de fagon a se ramener a des situations
connues ou habituelles que leur technicité
leur permet de résoudre aisément. Les
«ignorants » au regard neuf ne pourront
pas projeter sur une situation problémati-
que de schémas préfabriqués usuels ; pour le
pire ou pour le meilleur, ils y mettront ceux
qui sont en usage dans leur propre domaine
spécialise.

qui se trouve devant un tel systéme est
dans un état intellectuellement libérateur
puisqu’il ressent une grande liberté dans
Pexpression de ses connaissances de tout
ordre. Mais cette situation est en méme
temps source d’insécurité : quelles données
garder ? quelles données éliminer ? quelles
informations ajouter ? jusqu'ou aller ?
comment se limiter ? comment choisir ?
11 existe des tests de production divergente
de nature verbale, arithmétique, visuelle,
géométrique, graphique, etc. Ce sont de
petits problémes offrant de nombreuses so-
Iutions. Sur le méme principe ont été mis
au point des exercices de production diver-
gente destinés a en prendre conscience et &
la développer.

Sauter allégrement de toute situation problématique au bon petit probléme ponctuel !

Comme il est confortable de ramener, le
plus vite possible, toute situation conflic-
tuelle au traitement d’un probléme bien
circonscrit apportant la bonne solution !
Comment s’en étonner ? Les problémes

* J. P. Guilford, The nature of human intelli-
gence, Mac Graw Hill, 1967.
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ouverts conduisant 4 des solutions multi-
ples m’attirent personne : I'abondance des
solutions possibles aux mérites variés, diffi-
ciles a évaluer, crée une certaine insécurité,
les spécialistes ne sont pas les mieux placés
pour s’y attaquer, ’éducation ne nous y a
pas du tout entrainés et enfin tout le monde

n’est pas également doué pour les résoudre.
1l serait souhaitable de favoriser I'entraine-
ment des enfants a la production divergen-
te, ce qui rétablirait 'équilibre avec la pro-
duction convergente que I'école valorise et
développe d’ailleurs avec plus ou moins de
bonheur.



