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L’organisation apprenante
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L’organisation apprenante a-t-elle un avenir? 
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Au début des années 90, une nouvelle notion est apparue dans le monde des ressources humaines et du développement des organisations: celle d’organisation apprenante. Elle tentait de pallier aux insuffisances des organisations bureaucratiques des décennies précédentes.

Une notion liée à la vie elle-même

La notion d’organisation apprenante est issue d’une observation des individus et des entreprises de notre environnement: les entreprises comme les individus ont des cycles de vie, qui vont de la conception à la mort. Leur durée de vie dépend de leur capacité à utiliser leur potentiel et à s’adapter à l’environnement. Dans ce but, il faut arriver à apprendre au moins aussi vite que ses concurrents. Apprendre signifie ici prendre une responsabilité personnelle et collective pour l’avenir. 

Une tentative de définition

P. Senge (The Fifth Discipline, 1990), fut le premier à définir l’organisation apprenante (Learning Organization). Il fut suivi par d’autres et la définition la plus complète que nous pouvons proposer est la suivante: “ Une organisation apprenante met l’apprentissage permanent au centre de ses valeurs et de ses processus opérationnels. Elle fait un usage intentionnel de l’apprentissage des individus, des équipes/unités, entre départements, niveaux hiérarchiques, mais aussi avec l’externe, pour transformer en permanence l’organisation dans un sens qui permet une satisfaction toujours meilleure de tous les partenaires (stakeholders en anglais) ”. 

Les 11 caractéristiques d’une organisation apprenante

Pedler, Burgoyne et Boydell (The Learning Company, 1997), ont défini 11 caractéristiques d’organisations apprenantes, qui constituent une base de travail et de réflexion utile pour qui veut s’engager dans cette voie:

1. La définition de la stratégie s’appuie sur l’expérimentation et l’apprentissage

2. La prise de décision est basée sur une approche participative

3. Le système d’information favorise la compréhension de la situation,  la responsabilisation et l’initiative

4. Le controlling et la comptabilité renseignent sur les performances et permettent de comprendre les mécanismes économiques et financiers

5. Les échanges internes entre unités sont favorisés

6. Les structures de l’entreprise favorisent la responsabilisation et l’apprentissage

7. La rémunération est flexible et récompense les performances dans le sens des valeurs et objectifs définis

8. Les informations sur le marché et l’environnement sont récoltées par les collaborateurs du front et transmises dans l’organisation

9. L’apprentissage se fait aussi par des échanges entre entreprises

10. L’entreprise favorise un climat d’apprentissage et d’expérimentation

11. Chacun dispose dans l’entreprise de possibilités d’auto-développement

Mais qu’est-ce que l’apprentissage ou la compétence?

Très souvent, les notions d’apprentissage se limitent au savoir, savoir-faire et savoir être (comportements). 

Il s’agit cependant d’y ajouter deux dimensions qui sont déterminantes dans une organisation apprenante:

· le développement personnel, c’est-à-dire la capacité à être soi-même et à utiliser son potentiel personnel, dans une direction qui a du sens pour soi et dans la prise de responsabilité personnelle, sur son travail et son développement. C’est la base de l’autonomie réelle : faire les choses librement, par décision, parce qu’elles prennent un sens pour soi et pour les autres

· la capacité à réaliser des choses ensemble, c’est-à-dire la mobilisation des potentiels d’une organisation, pour faire en sorte que les collaborateurs travaillent et apprennent vraiment ensemble sur un projet/une vision partagée, 

Ces deux dimensions sont essentielles, mais aussi les plus difficiles. Il n’est donc pas surprenant que c’est là que l’on rencontrera les vrais obstacles pour la mise en œuvre d’une organisation apprenante. 

Les principaux obstacles rencontrés

Ils sont liés autant aux individus qu’aux organisations :

Les obstacles liés aux individus:

Le manque de confiance profond en soi – rencontré à tous les niveaux de la hiérarchie - constitue le principal obstacle à une organisation apprenante. Il s’agit en effet pour chacun, mais plus encore pour les cadres supérieurs, de pouvoir accepter le feedback, le succès comme l’échec, le fait que d’autres réussissent mieux que soi-même ou que les autres aient fait des erreurs. Les peurs existentielles, le besoin d’être reconnu, voire aimé par son entourage, la crainte qu’on profite de soi, les déceptions relationnelles du passé sont quelques-unes des causes les plus fréquentes de difficultés en la matière. Elles se traduisent par des comportements du type:

· se limiter à ce qu’on connaît, à sa fonction, sans tenir compte des autres ou de l’ensemble, ou des changements perçus à l’extérieur, qu’on minimise au vu d’expériences du passé

· à s’entourer de collaborateurs moins compétents, peu dangereux pour sa place

· à se référer à des modèles du passé, à ce qui a marché, à ce qu’on connaît, ou à ce qui est assuré d’un large consensus, au détriment d’expérimentations, d’idées et d’initiatives nouvelles

· à limiter les efforts de formation (absence de temps; retour sur investissement peu évident) et les véritables échanges

· à reporter systématiquement les fautes sur les autres, à se justifier 

· à chercher des succès immédiats, … 

Les obstacles liés aux organisations

Quant aux organisations, c’est la manière dont elles valorisent et dynamisent le potentiel humain disponible qui sera déterminante. On trouvera cela notamment dans la manière de:

· stimuler l’initiative, l’innovation, la responsabilisation et l’autonomie

· favoriser l’échange, l’ouverture, l’écoute

· gérer les habitudes et la mémoire des événements du passé

· valoriser l’expérimentation et d’accepter les erreurs

· susciter la curiosité et la remise en question

· reconnaître les performances et les progrès, des individus et des groupes.

La mise en œuvre d’une organisation apprenante

Mettre en œuvre une organisation apprenante n’est donc pas chose facile. Elle présuppose une décision claire et délibérée de la Direction de mettre l’Homme au centre de ses valeurs et de son organisation, en favorisant sa responsabilisation et la valorisation de son potentiel, individuel et collectif. Dans ce but, il s’agit de définir et mettre en œuvre des structures (organisation du travail), systèmes (notamment en matière de gestion des performances, des compétences et de la rémunération) et comportements (surtout l’attitude du management) permettant de donner vie et de renforcer ces valeurs. 

Il ne s’agit cependant nullement d’un système convivial, mais d’une approche qui part du principe que chacun est à même d’assumer des responsabilités réelles, de tendre vers l’excellence et de progresser jour après jour. L’important est que la démarche respecte les individus, leurs rythmes et personnalités différentes, par rapport aux missions et objectifs individuels et surtout pour remplir une mission commune à laquelle chacun peut adhérer. Une organisation apprenante est donc plus un processus permanent, un état d’esprit qu’une structure idéale. Les entreprises qui s’y sont engagées le savent bien et le prouvent à la fois par des résultats de haut niveau, mais aussi par une implication supérieure et le plaisir qu’ont les collaborateurs de travailler et de progresser.

A noter

1. La notion d’organisation apprenante fait référence à la vie elle-même: qui n’apprend pas est amené à disparaître. Cette notion s’applique autant aux individus, aux groupes qu’aux organisations

2. Une organisation apprenante favorise par ses attitudes, ses structures et les processus mis en place, au niveau stratégique comme au niveau opérationnel, l’apprentissage et l’innovation permanente, de manière intentionnelle

3. Elle présuppose le développement personnel des individus, vers une maîtrise personnelle de leur potentiel, vers la responsabilisation et vers l’autonomie, mais aussi le développement du management et des collaborateurs vers la capacité à réaliser les choses ensemble, de manière efficace, motivante et “ apprenante ”

4. Elle présuppose enfin la mise en place de structures et de systèmes favorisant à tous les niveaux la valorisation des potentiels 

5. L’organisation apprenante est donc plus un processus et un état d’esprit, qui doit impérativement être vécu par les organes dirigeants, qu’une structure idéale.

**
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Les  fondements de l'organisation apprenante 

      Dans son livre The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization, Peter Senge identifie quatre piliers pour l'édification d'une organisation apprenante : la maîtrise personnelle, les modèles mentaux, la vision partagée et l'apprentissage d'équipe.  Quoique que la lecture des chapitres consacrés à chacun de ces piliers demeure particulièrement intéressante, il est sans doute plus pertinent de comparer l'essence de ses propos avec la réalité organisationnelle des FC afin de voir s'il est possible de transformer les FC en organisation apprenante.

      La maîtrise personnelle.  "Les organisations n'apprennent qu'à travers les individus qui apprennent.  L'apprentissage individuel ne garantit pas l'apprentissage organisationnel. Mais sans lui, il n'y a pas d'apprentissage organisationnel."27  Ce propos d'introduction situe bien le besoin d'encourager l'apprentissage individuel à travers toute l'organisation tant sur le plan de l'acquisition de nouvelles connaissances, mais aussi sur le plan de la croissance personnelle. La maîtrise personnelle ne se limite pas à la compétence et aux habiletés, une approche souvent rassurante parce que facilement quantifiable.  

      Poussée au niveau de discipline personnelle, la maîtrise personnelle nous permet de "continuellement clarifier ce qui est important pour nous."28  À première vue, cette habileté à se concentrer sur l'essentiel semble être une qualité à développer chez tous nos chefs, alors que ceux-ci ont tendance à être submergés par une masse incroyable de tâches administratives, prenant beaucoup de leur temps et les empêchant de concentrer leur attention sur leur mission première.  

      La maîtrise personnelle, lorsqu'intégrée dans notre vie, permet aussi "d'apprendre continuellement comment voir la réalité actuelle plus clairement."29  À regarder un horizon trop lointain, on risque fort de trébucher sur un obstacle au niveau des chevilles.  Parmi les qualités de chef que les FC doivent développer chez ses membres,  il faut développer cette habileté à définir la situation réelle où l'organisation se trouve par rapport à la vision, par rapport à la mission.  

      Les modèles mentaux.  Peter Senge définit ce problème comme "les nouvelles idées ne peuvent être mises en pratique parce qu'elles entrent en conflit avec des images internes profondément ancrées sur le fonctionnement du monde, ce sont des images qui nous limitent à des façons familières de penser et d'agir."30  La culture organisationnelle des FC n'est pas uniforme et elle comporte toutes sortes de modèles mentaux ; ainsi, la perception de nouvelles idées est souvent déformée par   l'arme ou le métier d'appartenance, par le grade ou la position hiérarchique.  L'élimination de ces modèles mentaux est souhaitable, mais elle demeure un changement de culture organisationnelle  peu réalisable à court terme.  Cependant, le besoin de créer des modèles mentaux moins conflictuels doit habiter les FC dans leurs efforts d'amélioration des communications internes.

      La vision commune.  "Lorsque des gens partagent une vision ils sont connectés, liés ensemble par une aspiration commune."31 Peter Senge affirme catégoriquement qu'il ne peut y avoir d'organisation apprenante sans une vision commune ; c'est dire l'importance de ce pilier !

      La dernière décennie a vu une explosion de ce phénomène de la vision organisationnelle à tous les niveaux des FC, sans qu'on absorbe nécessairement toute la substance de ce phénomène.  Il est vraisemblable que la vision contenue dans le Guide de planification de la défense 2000 épouse les idées propres du Chef d'état-major de la défense ; par contre, il est douteux que tout le personnel des FC embrasse automatiquement cette vision.  Certes, la dynamique du commandement peut contraindre le personnel des FC à acquiescer à une seule vision ; gageons toutefois qu'une telle approche plus autocratique ne garantit pas que l'individu  s'engage à fond dans la poursuite de cette vision pour posséder cette aspiration commune dont parle Senge.

      La rédaction de l'énoncé d'une vision quelconque ne décharge pas automatiquement le chef de ses responsabilités de visionnaire.  "En dernier ressort, les chefs désireux de bâtir des visions communes doivent vouloir partager continuellement leurs visions personnelles. Ils doivent être prêts à demander "Allez-vous me suivre ?" Ceci peut être difficile pour une personne qui a fixé des objectifs toute sa carrière. Devoir simplement les annoncer, demander le soutien peut le faire sentir très vulnérable."32  Assez paradoxalement, cette description de Senge ressemble à une étape de la préparation pour les opérations, où le commandant procède à un jeu de guerre détaillé exposant son concept d'opérations (sa vision opérationnelle) devant ses subordonnés, auxquels il fait face, afin de valider son concept et d'en assurer une compréhension uniforme de tous…  Si ce réflexe est bon sur le plan opérationnel comment se fait-il que les chefs de niveau stratégique ne multiplient pas les réunions aux niveaux inférieurs afin d'expliquer le détail de sa vision et ainsi créer le modèle mental approprié ?   

      Enfin, l'élaboration d'une vision stratégique se situant très loin de l'action de niveau opérationnel ou au niveau tactique peut poser problème, car la réalité locale à ces niveaux est souvent très éloignée de la vision stratégique.

      L'apprentissage en équipe.  Senge voit trois dimensions à ce pilier : 

a. les équipes doivent apprendre comment récupérer le potentiel de  plusieurs esprits pour qu'ils soient plus intelligents qu'un seul ;

b. il y a un besoin d'action innovatrice coordonnée.  …Les excellentes équipes dans une organisation développe la même sorte de relation - une "confiance opérationnelle", où chaque membre de l'équipe demeure conscient des autres membres de l'équipe et sur qui on peut se fier pour compenser pour les actions des autres ;

c. il y a un rôle pour les membres d'une équipe sur les autres équipes.   …Ainsi, une équipe apprenante génère d'autres équipes apprenantes en leur inculquant des pratique et des habiletés d'équipe plus expérimentés."33

      L'apprentissage en équipe se fonde sur le dialogue, un dialogue qui évoque que les idées circulent librement de sorte que l'équipe devienne capable d'une pensée commune, une pensée d'équipe qui permet un niveau d'expression hors d'atteinte individuellement.  Ce dialogue permet d'apprendre comment reconnaître et comment recréer le niveau d'interaction favorisant l'apprentissage.

**
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