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    Introduction


    

      

        L’homme est un axolotl qui s’ignore.


        Dany-Robert Dufour


      


    


    

      Dans les eaux des lacs d’altitude mexicains vit un joli amphibien de couleur brun bleuté tirant parfois sur le bronze : l’axolotl, dont le nom aztèque fait référence à Xolotl, dieu du vent et frère jumeau de Quetzalcóatl, le serpent à plumes. Muni d’une queue puissante en guise de nageoire et de petites pattes asymétriques, il est aussi doté de poumons et d’une peau qui lui permet de respirer.


      Un beau jour de l’année 1863, plusieurs de ces spécimens franchissent l’océan et arrivent au Muséum national d’Histoire naturelle de Paris. Le zoologiste Auguste Duméril, créateur du vivarium, s’en émerveille et suit leur évolution avec curiosité. Quelle n’est pas sa surprise lorsqu’il se rend compte que certaines des larves qui viennent d’éclore se métamorphosent en salamandres ! Placées dans une eau plus chaude et plus rare que leur milieu initial, ces larves axolotls perdent leurs branchies et leur propension aquatique pour s’adapter à la vie terrestre. Le zoologiste en déduit que l’axolotl avait jusque-là vécu et s’était reproduit à l’état larvaire, phénomène qualifié quelques années plus tard de néoténie et repris récemment par le philosophe Dany-Robert Dufour qui voit en l’homme comme en l’axolotl des êtres fondamentalement inachevés[1]. En changeant de milieu, l’axolotl devient adulte, et en devenant adulte, il change de nature.


      

        L’influence de l’environnement


        Cette influence transformative du milieu est à la base d’une des toutes dernières révolutions de la biologie : l’épigénétique. Selon ces travaux, l’environnement permet d’activer ou de mettre en veille certaines parties de notre génome et cette faculté se transmet de génération en génération. Ainsi, un œuf de tortue donnera un mâle ou une femelle selon la température à laquelle il est exposé et une larve d’abeille donnera une reine ou une ouvrière selon la nourriture qu’elle reçoit. Mais il y a plus encore : « Les changements épigénétiques […] modifient également les capacités d’apprentissage et de mémorisation du cerveau, et, de manière plus générale, les comportements. Si vous prenez deux organismes qui ont un cerveau structuré par les mêmes gènes et que vous les placez dans des environnements différents, ils s’expriment différemment, générant des organismes aux comportements dissemblables[2]. »


        Ce qui est vrai au niveau génétique l’est tout autant au niveau psychologique ou culturel : l’environnement a un impact direct sur les croyances et les comportements des hommes et des femmes qui y vivent – les travaux sur « l’influence sociale » ne manquent pas, on aura l’occasion de les évoquer dans ces pages. C’est ainsi qu’une même activité dans deux environnements différents pourra par exemple donner naissance à deux types d’apprentissages différents voire d’un côté à de l’apprentissage, de l’autre à une absence d’enseignement.


      


      

      


        Façonner l’environnement au profit de l’apprentissage


        Il n’a pas fallu attendre l’extrémisme de l’expérience de Stanford[3] pour que cette conviction éclaire les réflexions de penseurs du monde de l’entreprise tels que Douglas McGregor[4] ou Michel Crozier[5] dès les années 1960. Elle a présidé à la naissance de la notion d’organisation apprenante à la fin des années 1970 avec les travaux de Chris Argyris et Donald Schön avant d’être popularisée aux États-Unis par Peter Senge[6] au début des années 1990 et, en France, à la même période, sous l’expression d’organisation qualifiante, par Philippe Zarifian. Elle a fait depuis l’objet de nombreuses études universitaires[7] sous l’angle soit de la sociologie des organisations, soit des sciences de l’éducation, soit encore de l’ergonomie[8], et d’un certain nombre de mises en pratique souvent peu médiatisées au sein d’entreprises, d’établissements publics ou d’associations.


        

          Qu’est-ce que l’organisation apprenante ?


          

            Il y a presque autant d’auteurs que de définitions de l’organisation apprenante. On s’accordera ici sur une des plus citées, celle de David Garvin : « Une organisation capable de créer, acquérir, et transférer de la connaissance, et de modifier son comportement pour refléter de nouvelles connaissances » et ainsi de se transformer de façon continue.


          


        


        Il semble cependant que ces trois mondes coexistent encore largement de façon autonome. Est-il possible de reformuler les principes organisationnels à l’aune des nombreuses avancées des neurosciences et des sciences cognitives sur nos mécanismes d’apprentissage ? Est-il possible de moduler les principes apprenants de telle façon qu’ils imprègnent tous les rouages d’une organisation ? Quel est l’impact de la transformation digitale que nous vivons depuis le début des années 2000 sur cette approche ? Ce sont ces dynamiques qui méritent aujourd’hui de reposer la question de l’organisation apprenante et d’en dessiner les nouveaux contours.


      


      

      


        L’organisation apprenante comme vecteur de changement personnel


        Que vous soyez dirigeant, directeur des ressources humaines, directeur d’une business unit ou responsable formation, vous ne pourrez jamais être derrière chacun de vos collaborateurs pour vous assurer qu’ils adoptent les bons comportements et prennent les bonnes décisions – si tant est que vous les connaissiez ; vous ne pourrez pas non plus les convaincre de travailler sur eux-mêmes pour s’améliorer, mieux cerner leurs faiblesses et développer leurs points forts. Non seulement vous ne le pourrez pas, mais vous ne vous le souhaitez pas car vous avez bien autre chose à faire. Si bien que vous êtes en droit de vous demander comment vous rassurer quant à la capacité de votre entreprise à emprunter les bons chemins.


        

          À la suite de Google


          

            S’il fallait un exemple pour illustrer l’intérêt de se focaliser sur l’organisation du travail, on pourrait le trouver du côté d’une des entreprises les plus profitables du XXIe siècle : Google. En 2013, le groupe comptait environ 37 000 employés pour à peine 5 000 managers et 1 000 directeurs ; il n’était pas rare de trouver des équipes de 30 personnes sous la responsabilité d’une seule. Le but avoué était d’éviter les dérives liées au « micromanagement » et d’inciter les managers à s’intéresser d’abord aux conditions globales de travail, autrement dit à l’environnement, avant de se pencher sur les cas individuels.


          


        


        C’est là que la démarche organisationnelle prend tout son sens : puisque vous ne pouvez pas accompagner chaque individu personnellement, alors il faut vous préoccuper de tous. Autrement dit, il faut qu’ensemble, vous structuriez un environnement qui incite chacun à adopter les comportements vertueux qui feront prospérer votre organisation.


        Car c’est bien de cela aussi qu’il s’agit : ces nouveaux comportements constituent la partie émergée de l’iceberg de la transformation qui va s’opérer en chaque collaborateur. On entend d’ailleurs souvent cette réflexion au sujet de l’organisation apprenante : elle ne donnera rien sans un changement de mentalité de ses membres. Alors oui, c’est en effet la magie de cette approche que de permettre à chacun de grandir mais est-ce forcément par le versant individuel qu’il faut commencer l’ascension ? Parmi toutes les personnes qui ont un jour franchi le seuil de votre entreprise, parmi toutes celles qui, demain, deviendront vos collègues, combien arrivent avec la volonté de travailler en profondeur sur elles-mêmes, de faire évoluer leurs modèles mentaux et de changer leur vision du monde ? Une entreprise n’est ni un cabinet de psychiatre, ni un groupe de développement personnel. Ne demandez pas aux gens de se changer pour mieux travailler ; changez leurs conditions de travail et, au fil de leurs progrès, ils changeront – et se convaincront eux-mêmes de la nécessité de poursuivre et d’intensifier ce changement.


        L’apprentissage qui résulte d’une telle démarche organisationnelle se développe sur quatre niveaux distincts : au niveau de l’individu, qui met à profit ses talents, perfectionne et élargit la palette de ses compétences ou diversifie ses capacités cognitives ; au niveau interpersonnel, les échanges s’en trouvant plus authentiques et plus enrichissants ; au niveau de l’équipe, qui améliore sa capacité à tirer le meilleur parti du collectif ; au niveau de l’organisation, qui intériorise des croyances et des pratiques singulières au service de sa différenciation, de sa prospérité et au final de la société.


      


      

      

        L’organisation apprenante comme vecteur de performance


        Ne nous y trompons pas : le but ultime de l’organisation apprenante n’est ni organisationnel, ni formatif, ni ergonomique. Il vise avant tout à répondre du mieux possible à la finalité de l’entreprise. L’organisation apprenante est un vecteur de développement de la performance. Ce qui est fait en son nom doit conserver en ligne de mire la vocation de l’entreprise – même si apprendre pour le seul plaisir d’apprendre ou pour apporter sa pierre au grand édifice du savoir sont des activités louables, ce n’est pas à l’entreprise qu’elles sont dévolues.


        

        Cela étant dit, il est important d’ajouter que la performance ne doit pas être l’objectif immédiat. La performance est une résultante. Faites-en l’unique étalon et vous vous retrouverez vite dans le même cas que toutes ces politiques publiques qui ambitionnent de faire chuter le taux de chômage à l’aide d’une ou deux recettes soi-disant miracle. Les professionnels du secteur savent aujourd’hui que leur mission fondamentale consiste à fluidifier l’écosystème, autrement dit, à se consacrer aux moyens, avant d’espérer avoir un impact positif en final. De la même façon et dans un tout autre registre, l’entraînement d’un athlète spécialiste du 110 mètres haies ne consiste pas uniquement à courir des sprints et espérer que les centièmes de secondes disparaîtront progressivement. Il travaille le départ, la sortie, la mise en action et le placement, il travaille le franchissement des haies, l’impulsion, le saut, la réception et la reprise de course, il travaille l’intervalle entre deux haies, le nombre de foulées et la fréquence de jambes, etc. Seule la combinaison réussie de toutes ces séquences lui permettra d’améliorer la fluidité et la puissance de sa course et, donc, sa performance.


        

          La performance n’est qu’une résultante


          

            Peut-on faire le poids sur des marchés où la concurrence est de plus en plus âpre sans faire de la performance son premier sujet de considération ?


            Des géants de l’industrie comme Semco (où autonomie, alignement et amélioration continue font merveille) ou Toyota (dont le management lean est d’abord un système d’apprentissage) sont la preuve qu’une organisation qui se met au service des personnes finit par créer de la performance durable.


          


        


        En résumé, comme l’écrit l’éminent psychiatre autrichien Victor Frankl : « Ne visez pas le succès – plus vous le cherchez, plus vous courez le risque de le rater. On ne peut pas pourchasser le succès, pas plus que le bonheur : il doit s’ensuivre ou survenir… comme l’effet non recherché d’un engagement personnel dans un projet plus grand que soi[9]. » L’entreprise ne déroge pas à cette règle : ce n’est pas en se focalisant sur la performance qu’on l’améliore, c’est en se concentrant sur les conditions de l’apprenance qu’au final, indirectement, elle augmente.


        Il y a là une démarche contre-intuitive pour un dirigeant qui suit fiévreusement les résultats de son entreprise et voudrait que ses actions influent directement sur eux. Il faut donc du courage (celui d’aller contre un penchant naturel) et de la volonté (afin de maintenir son cap malgré les aléas) pour enclencher une telle démarche.


      


      

      

        L’organisation apprenante comme processus collectif permanent


        Quels que soient votre organisation et le soin mis au développement des compétences de vos collaborateurs, il n’y a guère de doute que tout n’a pas encore été tenté. Car, pour reprendre les termes de David Garvin, professeur à la Harvard Business School : « L’organisation apprenante idéale n’a pas encore été trouvée[10]. »


        Les dimensions de l’organisation apprenante présentées dans cet ouvrage ne constituent pas une méthode à appliquer de façon scrupuleuse mais plutôt un ensemble d’axes à considérer lorsqu’on se lance dans une telle démarche. Ces axes sont comme des lignes de force qui se consolident mutuellement et il serait périlleux de laisser l’un ou l’autre définitivement de côté. Il n’est toutefois pas inutile de se conformer à un certain ordre chronologique : mieux vaut en effet avoir formulé sa vision avant, par exemple, de se pencher sur les activités apprenantes en tant que telles.


        Il va sans dire également que la réflexion autour de ce processus ne peut rester cantonnée dans un bureau d’angle au dernier étage de vos locaux. C’est une aventure collective et les transformations qu’elle occasionnera ne seront jamais aussi bien acceptées qu’en ayant été proposées, amendées, testées, améliorées, adoptées par ceux qui vont les vivre au quotidien.


        En conséquence de quoi, il ne faut pas s’attendre à ce qu’une démarche apprenante commencée le 1er du mois s’achève le 31. Pour citer Marcel Gauchet et ses coauteurs : « Apprendre, c’est toujours se transformer, changer, s’ouvrir, être touché, remis en question, déplacé dans sa façon d’être et ses manières d’agir[11]. » Or, un tel bouleversement ne s’opère pas en quelques jours. Il faut y consacrer du temps, il s’y vit des aléas, des enthousiasmes et des revirements. L’intelligence collective qu’il s’agit de déployer s’accommodant d’un tempo moins soutenu que la pratique individuelle, il serait malvenu de vouloir accélérer le mouvement. C’est donc sans doute un voyage de plusieurs mois et années qui s’engage… mais les trésors qu’il offrira en termes d’investissement et d’épanouissement des collaborateurs comme de performance de l’organisation le valent bien.


      


      



  










  


  PARTIE I


  Les fondamentaux


  









  


  CHAPITRE 1


  Pourquoi tendre vers l’organisation apprenante ?


  

    

      En tant que leader, votre rôle n’est pas de monter sur scène, c’est de monter la scène.


      Linda Hill


    


  


  

    Soyons positifs : toutes les entreprises sont des entreprises apprenantes[1]. Soyons réalistes : toutes n’apprennent pas nécessairement beaucoup, ni ce qu’il faudrait, ni comme il le faudrait. Si vous arrivez dans une entreprise, ce n’est que progressivement que vous allez en apprendre la culture ; seulement, les pratiques que vous allez peu à peu intégrer et faire vôtres seront-elles toutes positives ? seront-elles toutes favorables à l’apprentissage ? de nature à accroître la performance du collectif ? Rien n’est moins sûr.


    Au-delà de ces questions légitimes, il en est une qu’il serait regrettable de passer sous silence ici : pour quelles raisons une entreprise devrait-elle se faire apprenante aujourd’hui ? En y réfléchissant un peu, vous ne devriez pas avoir beaucoup de mal à trouver un grand nombre d’enjeux liés à votre fonctionnement interne : améliorer la qualité, augmenter la productivité, développer les compétences sont souvent les premiers qui viennent à l’esprit. Mais l’entreprise n’est pas un microcosme isolé. Qu’en est-il alors des motifs externes à l’œuvre au sein de l’environnement économique, social, technique ou culturel des entreprises qui militent en faveur de l’apprenance ?


    

      Des raisons liées au contexte socio-économique


      Chaque génération a vu le monde évoluer un peu plus vite que la précédente. Ce qui est vrai pour les anciennes l’est aussi pour l’actuelle : certaines études estiment qu’à l’horizon 2030, environ 60 % des métiers d’aujourd’hui auront disparu ; d’autres futurologues prédisent que les compétences d’aujourd’hui seront inopérantes dans la plupart des métiers de demain.


      

        [image: Figure 1 – Environnement VUCA]


        

          Figure 1 – Environnement VUCA


        


      


      Nous vivons dans un monde de plus en plus ouvert où la diversité et la complexité sont de plus en plus grandes. « Le propre de la science était jusqu’à présent d’éliminer l’imprécision, l’ambiguïté, la contradiction. Or, il faut accepter une certaine imprécision et une imprécision certaine, non seulement dans les phénomènes, mais aussi dans les concepts », affirme Edgar Morin[2].


      Si plus rien n’est sûr ; si les quatre composantes VUCA[3] que l’on doit au US Army War College à la fin de la guerre froide[4] caractérisent notre environnement ; si, comme le laissait entendre Paul Virilio, nous commençons à ressembler à ce pilote de course automobile qui, en raison du degré d’autonomisation des processus qu’il est supposé diriger, « n’est plus que la vigie inquiète des probabilités catastrophiques de son mouvement[5] » ; si la concurrence entre entreprises est de plus en plus vive et la crainte de voir son secteur transformé par un nouvel entrant de plus en plus forte (la fameuse disruption) ; si les métiers sont de plus en plus pointus et l’obsolescence des connaissances nécessaires pour accomplir sa tâche et préparer l’évolution de son poste de plus en plus rapide… alors nous n’avons pas d’autres options que de développer des compétences qui vont nous permettre de nous mouvoir dans ce contexte ; et la première d’entre toutes est notre aptitude à apprendre.


      Plus les collaborateurs de votre entreprise seront investis dans l’expression de leurs talents et le développement de leurs compétences, c’est-à-dire plus ils feront en sorte de progresser dans leurs domaines (cf. chapitre 9) et plus ils seront curieux, ouverts, pertinents, incisifs, agiles… Plus ils seront en mesure d’interroger et de revisiter leurs modes de fonctionnement afin de les adapter en permanence aux nouvelles exigences de la technologie ou du marché. Plus ils auront les capacités d’affronter les bouleversements dont plus aucun secteur n’est à l’abri et d’en tirer le meilleur parti. Plus vite ils pourront se relever après un échec, apprendre de leurs erreurs ou de leurs négligences et repartir sur des bases plus solides.


    


    

    


      Des raisons liées à l’exigence d’innovation


      

        Trois questions pour être créatif


        

          Amit S. Mukherjee, professeur de leadership et stratégie à Singapour, propose trois questions à se poser régulièrement si l’on veut faire preuve de créativité :


          

            	

              1. Quelle croyance dois-je remettre en question ?


            


            	

              2. Parmi les habitudes qui m’ont été utiles, lesquelles dois-je revoir ?


            


            	

              3. Quelle nouvelle compétence dois-je apprendre ?


            


          


          (A. S. Mukherjee, « Inspiring Employee Creativity », MIT Sloan Management Review, 2017)


        


      


      Chaque entreprise souhaite se différencier de ses concurrents, principe marketing qui a encore de beaux jours devant lui – tout au moins tant que les entreprises continueront à se comparer à leurs voisines au lieu de se concentrer sur leur raison d’être et l’impact qu’elles veulent avoir sur leur environnement. Mais comment se différencier ? Comment sortir du lot et se singulariser sur son marché ? Par exemple en développant de nouvelles approches à toutes les étapes de la chaîne de valeur (produit, service, logistique, image, etc.).


      Voilà une belle ambition qui demande de semer les graines de l’innovation dans son organisation. Comment y parvenir ? « On peut sauter sur sa chaise comme un cabri en disant “l’innovation ! l’innovation ! l’innovation !” mais ça n’aboutit à rien », pourrait-on écrire en paraphrasant le général de Gaulle. On peut ouvrir un département R&D et attendre qu’il en sorte les produits ou services qui révolutionneront l’entreprise et le marché mais, là encore, c’est croire qu’un geste souverain suffit à faire pousser le blé et nourrir le peuple. L’innovation ne naît ni d’une incantation, ni d’une décision. Alors d’où vient-elle ?


      Il ne s’agit pas ici de révéler une recette miracle mais simplement de rappeler que c’est en s’ouvrant sur l’extérieur (la diversité cognitive étant reconnue comme un des premiers vecteurs d’innovation[6]) ou en réinterrogeant les acquis (process, comportements, modes de pensée…), bref, en se plaçant dans une dynamique d’apprentissage continu, qu’elle surgit. Et que c’est au travers d’échanges et d’expérimentations qu’elle s’affine. Michel Crozier ne dit pas autre chose quand il affirme dans sa préface : « L’innovation ne découle ni d’un plan préétabli ni de l’application d’une stratégie claire, définie à l’avance. La part de l’humain et de l’accident heureux y est considérable. Cet humain […] est essentiellement apprentissage, à la fois sur le terrain et par l’ouverture aux expériences et théories des chercheurs et hommes d’action innovateurs[7]. »


      L’organisation apprenante, on va le voir tout au long de cet ouvrage, offre de nombreuses pistes à tout dirigeant qui souhaite créer au sein de son entreprise les conditions de l’innovation ou qui souhaite, a minima, rendre ses collaborateurs sensibles à celles qui pointent dans d’autres secteurs et qui pourraient, moyennant quelques ajustements, s’accommoder au sien pour lui donner un nouvel élan.


    


    

    

      Des raisons liées aux attentes des salariés


      Quel que soit leur degré de qualification, deux salariés sur trois souhaitent se former[8]. L’amélioration des compétences figure même, on aurait du mal à en douter, parmi la priorité des jeunes collaborateurs lorsqu’ils intègrent un nouveau poste[9]. Certaines enquêtes vont jusqu’à affirmer que la qualité de la formation figure parmi les trois critères de choix principaux d’une entreprise pour la génération des millenials[10].


      La capacité d’une entreprise à offrir des conditions de développement optimales apparaît donc à la fois comme une source d’attractivité pour les nouveaux talents et de satisfaction pour les collaborateurs en place. D’ailleurs, les entreprises en ont conscience : selon une étude du groupe Aberdeen[11], pour 57 % d’entre elles, la fidélité des collaborateurs s’expliquerait d’abord par des postes motivants (challenging) et ouverts sur la nouveauté (intriguing).


      

      

      

        Des générations singulières ?


        

        Quelles différences fondamentales y a-t-il entre la génération des vétérans (nés entre 1922 et 1945), celle des baby-boomers (nés entre 1946 et 1964), celle des X (nés entre 1965 et 1979), celle des Y (nés entre 1980 et 1994) et celle des millenials (nés après 1994) ? Ayant grandi dans un monde digital, les deux dernières entretiendraient un rapport différent au savoir, au pouvoir et à l’ouverture à l’autre. Leurs attentes vis-à-vis du monde de l’entreprise s’en ressentiraient donc. Toutefois, on attendra bien volontiers les conclusions de quelques études scientifiques plus poussées pour entériner les particularités propres à ces deux générations –– voire, à la suite de David Costanza, professeur à l’université George Washington, pour accorder un crédit quelconque au concept même de génération.


           


          (D. P. Costanza et al., « Generational Differences in Work-Related Attitudes: A Meta-analysis », Journal of Business and Psychology, vol. 27, 2012)


        


      


      Il n’y aurait alors qu’un pas à considérer que les investissements mis en formation peuvent également être versés au compte de la fidélisation. Des entreprises telles Seb l’ont bien compris qui, pour maintenir leur taux de turn over au plus bas, montent d’ambitieux programmes de qualification à destination de leurs opérateurs[12].


      Mais ce pas n’en serait qu’un tout petit. Car le développement des compétences emprunte bien d’autres chemins que celui de la seule formation. Plus on laisse d’autonomie et plus on donne de responsabilités aux collaborateurs, moins ceux-ci sont enclins à attendre qu’on leur propose des formations et plus ils souhaitent apprendre en permanence, comme le souligne la consultante Jane Hart[13]. Ce qui serait sans doute de nature à rassurer les dirigeants d’entreprise qui, dans une enquête internationale du cabinet McKinsey en 2010[14], étaient 70 % à estimer que leur entreprise ne réussissait pas à développer les compétences qu’ils pensaient indispensables à sa performance.


    


    

    

      Des raisons liées aux ressorts de l’apprenance


      Mais pourquoi une organisation ne pourrait-elle pas grandir et se faire apprenante au rythme des formations suivies par ses collaborateurs, tout simplement ? Il y aurait beaucoup à dire sur cette illusion et, au fond, la majorité des vendeurs de « solutions de formation », qu’ils soient organismes de formation, éditeurs d’applicatifs logiciels ou intermédiaires divers et variés, véhiculent à l’envi l’idée que l’activité directement formative suffit à elle seule à alimenter les progrès des collaborateurs et de leur entreprise. La réalité toutefois prend un malin plaisir à les détromper. Car il ne suffit pas de se former pour progresser et on n’est pas obligé de se former pour apprendre.


      Comme le souligne cependant Solveig Fernagu-Oudet, enseignante-chercheuse à l’université Paris-Ouest, « la formation formelle ou formalisée n’est pas une solution à tous les problèmes de compétences que se posent les entreprises. Les mutations du travail portent en elles des dynamiques spontanées, empiriques, de pratiques de développement des compétences qu’il convient de soutenir, faciliter, accompagner voire démultiplier[15]. »


      C’est ce qu’ont rappelé messieurs McCall, Eichinger et Lombardo du Center for Creative Leadership (CCL) avec leur modèle 70/20/10. Ce modèle repose sur une enquête auprès de managers ayant déclaré que 10 % de ce qu’ils apprenaient provenaient d’apprentissages formels (lectures, formations…), 20 % d’échanges avec leurs collègues ou managers et 70 % de leur expérience personnelle.


      Il n’est pas inutile de rappeler que la ventilation 70/20/10 ne doit pas être prise au pied de la lettre (Harold Jarche, un de ses promoteurs, la qualifie de rule of thumb ou « règle empirique ») : la même enquête auprès de managers féminins aurait plutôt donné une ventilation 55/40/5[16]. Il n’est pas non plus sans intérêt de remarquer que les trois sources ne sont pas en opposition mais interagissent, une formation, si elle est bien faite, influençant nécessairement les pratiques quotidiennes de l’apprenant (les dispositifs de formation en situation de travail ayant fait leurs preuves).


      La question au cœur de ce « modèle », au fond, est la suivante : « Comment renforcer le potentiel formateur des situations de travail[17] ? » Autrement dit, comment faire pour que le temps de travail devienne aussi un temps d’apprentissage ? Et comment créer des connexions efficaces entre le travail et les échanges, les échanges et les lectures, le travail et les activités directement formatrices, etc., étant donné que, comme aime à le rappeler Philippe Carré, un des spécialistes de l’apprenance, « on apprend toujours seul mais jamais sans les autres » ? C’est tout l’enjeu de l’organisation apprenante.


    


    

    

      Des raisons liées à l’évolution du cadre institutionnel


      La formation n’en est plus à une réforme près. La dernière en date, la loi du 5 septembre 2018 pour la liberté de choisir son avenir professionnel[18] vise notamment, du point de vue du salarié, à en faciliter l’accès (il peut dorénavant payer lui-même ses formations grâce à son CPF) et, du point de vue de l’entreprise, à simplifier les démarches administratives et financières.


      Le plan de formation ne doit plus, par exemple, distinguer les actions d’adaptation au poste de travail de celles liées au développement des compétences ou encore des périodes de professionnalisation. L’entreprise n’est plus contrainte dans son utilisation des techniques digitales ou de la formation en situation de travail.


      De fait, les activités apprenantes au sein de l’organisation, qui depuis la loi Delors de 1971 n’étaient plus considérées comme de véritables activités de formation, retrouvent tout leur intérêt aux yeux de l’administration et les entreprises peuvent donc valoriser à leur juste mesure ce qui se nomme désormais des « actions concourant au développement des compétences ». Celles qui, hier, montaient d’ambitieux programmes de « stages » pour bénéficier des abondements des OPCA vont à n’en pas douter, demain, réorienter leurs réflexions sur l’accompagnement de leurs collaborateurs en situation de travail et mettre en place des dispositifs apprenants au plus près du terrain.


      

      

        En résumé


        

          L’organisation apprenante apporte des réponses à :


          

            	

              La complexité et l’imprévisibilité toujours grandissantes du contexte socio-économique.


            


            	

              La nécessité d’innover pour survivre sur des marchés à la concurrence exacerbée.


            


            	

              La fidélisation des collaborateurs dans un contexte de « guerre des talents ».


            


            	

              L’impératif de ROE (Return On Expectations ou « retour sur les attentes ») de la formation.


            


            	

              La façon dont les entreprises peuvent exploiter le nouveau cadre institutionnel.


            


          


        


      


    


    











  


  CHAPITRE 2


  Que révèle l’organisation du travail dans votre entreprise ?


  

    

      Une organisation n’est pas qu’une structure, c’est aussi un processus permanent de reconstruction.


      Pierre Falzon


    


  


  

    Imaginez un département dont les projets sont systématiquement en retard. Lorsque vous vous en inquiétez, la première réaction de l’équipe est d’attribuer cette défaillance aux clients qui « ne savent jamais ce qu’ils veulent ». Après réflexion, l’équipe se dit qu’elle pourrait aussi être liée à « un manque de ressources internes » : un ou deux recrutements permettraient d’absorber les interventions supplémentaires régulièrement demandées par les clients. Après davantage de réflexion, elle se rend compte qu’elle ne capitalise jamais sur les projets : pas de réunion de bilan, pas de pratiques standardisées. Bref, que c’est son organisation interne qui se révèle la source principale des retards. Ou, dit autrement, qu’elle en éviterait une majorité en l’améliorant. Et, ô chance, il lui est plus facile de la changer que de changer les clients ou d’embaucher.


    Une organisation est avant tout un collectif d’hommes et de femmes et il n’est pas nécessaire d’être entraîneur d’une équipe sportive pour savoir que l’alchimie d’un collectif peut faire des merveilles mais qu’elle est aussi subtile que fragile. Combien d’entreprises prennent la peine de s’interroger sur les ressorts qui animent leurs membres, combien consacrent du temps à l’amélioration de leur vie en commun, combien savent exprimer ce qui rend le groupe unique ? Il ne suffit pas d’avoir une fiche de poste et une place dans un organigramme pour deviner par soi-même les modus operandi qui vont rendre le collectif plus efficace. Comme l’exprime avec raison ce DRH : « Le rôle du manager est de bien connaître la réalité du travail pour adapter en permanence la prescription. Son rôle est de produire un collectif de gens qui travaillent. Il doit pour cela bien connaître l’organisation du travail. Il y a un enjeu à sortir le manager de proximité du seul rôle d’accompagnement des personnes dans une approche individuelle pour l’amener vers le microsystème organisationnel[1]. »


    

      Les différents types d’organisations


      

        [image: Figure 1 – Quatre grands types d’organisations]


        

          Figure 1 – Quatre grands types d’organisations


        


      


      Au fil des générations ont émergé plusieurs types d’organisations, plus ou moins centrées sur elles-mêmes, plus ou moins poreuses sur l’extérieur, qui cohabitent encore aujourd’hui. Dans la lignée des travaux d’Henry Mintzberg ou, de manière plus anecdotique, de David Ronfeldt[2], et à la suite de Jacques Jochem[3], on peut les classer de façon très schématique en quatre catégories (cf. figure 1 ci-dessus) :


      

        	

          1. L’organisation tribale : elle est centrée sur un chef souvent charismatique, caractérisée par des valeurs fortes partagées par tous les membres et plus soucieuse du bien-être des collaborateurs que de la satisfaction des clients.


        


        	

          2. L’organisation mécaniste : elle est bâtie sur des règles et des procédures qu’il convient de suivre à la lettre, focalisée sur la réalisation d’un produit ou d’un service dont elle veille à la qualité et exige de ses collaborateurs une dose non négligeable de conformité.


        


        	

          3. L’organisation transactionnelle : elle est orientée vers le marché, toujours à l’affût de ses évolutions, à l’écoute des clients, prête à réagir au plus vite à un changement de cap et encouragent un esprit de compétition entre ses membres.


        


        	

          4. L’organisations holistique (ou adhocratique, ou cellulaire) : elle a trouvé un juste équilibre entre le bien-être des collaborateurs et la satisfaction des clients, adopte un fonctionnement agile sans pour autant renier ses valeurs ou sa vision et se développe de façon organique.


        


      


      Une même entreprise peut abriter plusieurs types d’organisations en son sein, notamment si la culture est suffisamment lâche ou si les départements ou filiales sont assez indépendants pour le permettre.


      L’apprenance peut faire son nid dans chacune de ces organisations : les membres d’une tribu se confient les secrets qu’ils gardent jalousement, les salariés d’une usine mettent en place des processus de résolution d’erreurs efficaces et ceux d’une entreprise de services enrichissent régulièrement leurs pratiques personnelles de techniques glanées ici ou là… Aucune de ces trois organisations cependant n’est suffisamment plastique pour accepter en son sein toutes les formes d’apprenance qui lui seraient utiles. L’organisation holistique, en revanche, que l’on voit poindre depuis plusieurs années sous l’étiquette d’entreprise libérée, opale ou responsabilisante (voire autogérée), offre un terrain de jeu idéal pour l’apprenance et de nombreux principes, on le verra, font écho à ceux de l’organisation apprenante.


    


    

    

      Une organisation vivante


      

        L’impact de l’environnement sur les organisations


        Une autre approche des organisations consiste à les examiner spécifiquement du point de vue des interactions qu’entretiennent leurs membres. Selon la classification qu’exposent les biologistes Pablo Servigné et Gauthier Chapelle[4], on peut identifier :


        

          	

            La compétition : les bénéfices pour chacun des organismes en concurrence sont très limités car l’affrontement est coûteux, voire mortel. Même si elle n’atteint jamais – ou presque – de tels extrêmes, l’expérience montre que la compétition entre départements, entre équipes ou entre collègues, si fréquente dans nos organisations (cf. « Extension du domaine de la liberté »), se fait rarement au bénéfice de la collectivité.


          


          	

            La prédation ou le parasitisme : un des deux organismes, soit de plus grande taille (le lion chassant la gazelle), soit de plus petite taille que sa proie profite à son avantage de cette asymétrie.


          


          	

            L’amensalisme : c’est le cas d’une relation asymétrique dont le membre « inférieur » (en taille, en complexité…) est affecté alors que le membre « supérieur » ne tire pas de bénéfices particuliers (un champignon produisant naturellement un antibiotique au détriment des bactéries voisines).


          


          	

            Le commensalisme : ici, le membre « supérieur » ne tire pas de bénéfices de la relation mais le membre « inférieur », lui, au contraire, en bénéficie (37 espèces d’arbres de Côte d’Ivoire devraient ainsi leur dissémination à l’éléphant).


          


          	

            La coexistence : dans cette situation, les interactions entre organismes sont quasi inexistantes (deux espèces de fourmis peuvent ainsi vivre sur le même arbre, l’une de jour, l’autre de nuit).


          


          	

            Le mutualisme et la symbiose : ce sont les relations dont les deux membres tirent avantage jusqu’à ne plus pouvoir vivre l’un sans l’autre (que feraient les fleurs de nos régions sans les insectes polinisateurs ?).


          


        


        Ce que les auteurs remarquent toutefois, c’est que, plus le milieu est riche, abondant, intarissable, plus les organismes vivants vont avoir tendance à se tourner vers la compétition. Ainsi, dans un biotope tel que la forêt vierge, les grands arbres peuvent occuper tout l’espace qu’ils souhaitent, les plus petites plantes trouvent toujours de quoi subvenir à leur développement. En revanche, dès que le milieu s’appauvrit, et a fortiori quand la pénurie s’installe, au lieu d’intensifier leurs stratégies d’opposition comme on pourrait spontanément l’imaginer, les organismes vivants se tournent systématiquement vers des relations beaucoup plus collaboratives jusqu’à se retrouver en symbiose totale – ce qui n’est pas toujours le cas de l’organisme vivant appelé « homme », on en conviendra.


        L’analogie avec notre environnement économique saute aux yeux. La période où un même modèle de Ford T pouvant s’écouler durant 20 ans (1908-1927) à 15 millions d’exemplaires sans modifications majeures est révolue, la période des Trente Glorieuses et de la croissance florissante est révolue, la période où des règles pérennes s’adressaient à tout le monde indifféremment est révolue… La conjoncture est telle que les entreprises ne peuvent plus vivre en vase clos. Toutes celles qui font entrer leurs clients dans des processus de cocréation l’ont bien compris.


        Ce qui vaut vis-à-vis de l’environnement externe vaut-il également pour l’environnement interne ? Rares aujourd’hui sont les entreprises qui, comme Apple lorsqu’il s’est agi de concevoir son nouveau siège, consomment des centaines d’heures à concevoir la poignée de porte idéale. Les ressources temporelles, humaines, financières, techniques sont limitées et on est en droit de penser que c’est d’abord en trouvant le moyen de tirer le meilleur profit des compétences disponibles que l’organisation continuera à progresser.


      


      

        Extension du domaine de la liberté


        À l’exception des modes de coexistence et de mutualisme, on se rend compte que tous les types d’interactions au sein d’un écosystème reposent sur des jeux de « pouvoir » entre membres, qu’ils s’expriment frontalement comme dans la compétition ou par une situation de domination que le moins bien loti tolère. Le pouvoir est la « matière première », comme le disent Michel Crozier et Erhard Friedberg[5], de toute action collective. L’organisation se présente à la fois comme le lieu où le collaborateur va trouver le moyen de donner libre cours à ce qu’il est (à sa liberté) et le lieu où il va être limité dans son expression personnelle (par son rôle, ses collègues, l’environnement…).


        D’ailleurs, face à une situation de stress croissant, nous avons tous constaté que le premier mouvement de la plupart des gens était non pas de se tourner vers davantage de coopération comme les autres organismes naturels mais de chercher à préserver les ressources à leur disposition, voire de tenter de les augmenter en prévision de temps plus sombres encore.


        Il n’est parfois même pas besoin de stress pour assister à de telles intentions. Au fond, une organisation vit de la volonté d’un grand nombre de ses membres d’étendre le champ de leur liberté, aussi bien en interne, avec l’espoir par exemple que les sujets dont ils s’occupent gagnent en importance, qu’en externe, dans le but par exemple de sécuriser une position sur un marché.


        Négligez ce principe vital et « chaque acteur s’efforcera simultanément de contraindre les autres membres de l’organisation pour satisfaire ses propres exigences (stratégie offensive) et d’échapper à leur contrainte par la protection systématique de sa propre marge de liberté et de manœuvre (stratégie défensive)[6] ». Les effets potentiellement néfastes d’une telle attitude gangrènent – cela va sans dire – de nombreuses structures.


      


      

        Orienter les énergies


        Face à ce constat, comme cela se fait depuis des temps immémoriaux, vous pouvez renforcer les processus de contrôle au sein de votre organisation, afin que les jeux de pouvoir hier explicites prennent une tournure plus souterraine et pernicieuse ou que les initiatives abandonnent la quête de performance collective pour la sauvegarde de marges de manœuvre individuelles.


        Comme ces contrôles montreront vite leurs limites, vous demanderez à vos plus proches collaborateurs de consacrer tout le temps nécessaire à concevoir et édicter quelques procédures dont la rigueur n’aura bien évidemment pour seul objet que de servir l’intérêt général.


        Ces procédures se révéleront à l’usage aussi peu efficaces que les outils de contrôle et vous en déduirez que le « management intermédiaire » n’a pas été suffisamment impliqué : vous inclurez dans les critères d’évaluation annuelle desdits managers un objectif lié au respect de ces règles par leurs collaborateurs.


        Vous pourrez faire tout cela jusqu’à ce que, dans un sursaut, vous preniez conscience qu’une des missions d’un dirigeant consiste moins à encadrer et contrarier qu’à canaliser et orienter – au bénéfice de l’entreprise – l’énergie à la source de la volonté expansionniste des collaborateurs.


        Une organisation pertinente veillera en effet à faire converger les objectifs personnels de chacun, par exemple en les conditionnant à une ambition supérieure (collective, sociétale – cf. chapitre 4), afin que les conflits qui, immanquablement, émaillent sa vie quotidienne soient suscités moins par les stratégies « égocentriques » des collaborateurs que par le souhait de répondre le mieux possible à la mission de l’entreprise.


        C’est un travail qui demande une vigilance de tous les instants car la frontière entre un comportement divergent mais fécond et un comportement divergent mais contreproductif n’apparaît pas au premier coup d’œil et peut même prendre un certain temps avant de se matérialiser. C’est aussi un travail subtil dans la mesure où il doit s’accompagner de l’entretien voire de l’augmentation des énergies qu’il s’agit d’orienter là où il serait tellement simple – les bureaucraties d’une époque que l’on espère révolue l’ont montré – de leur tenir la bride voire de les étouffer.


      


    


    

    

      Une organisation efficace


      

        [image: Figure 2 – Quatre formes d’organisation]


        

          Figure 2 – Quatre formes d’organisation


        


      


      Un collectif d’énergies positives, aussi orientées soient-elles, ne fait pas pour autant une organisation efficace. Imaginez par exemple que vous deviez impérativement transmettre une information urgente : à quelle forme d’organisation feriez-vous confiance pour y parvenir dans les plus brefs délais parmi les quatre présentées en figure 2 ? Quelle est l’organisation qui permet à une décision d’être adoptée le plus vite ?


      Des quatre structures types, la première (la A), la ligne de commandement militaire, répond le mieux à cet objectif : chaque personne ne doit passer l’information qu’à une seule personne, ce qui sera toujours plus rapide que de courir après deux, trois ou 100 subordonnés.


      

      Cela étant dit, vous reconnaîtrez sans mal que nos entreprises vivent des situations un tout petit peu plus complexes. Il s’agit non seulement de transmettre des informations mais aussi de produire et de se développer. Des quatre organisations de la figure 2, laquelle répond le mieux à cette ambition ?


      

        La disparition des géants


        

          Le Fortune 500 est le classement des 500 premières entreprises américaines. Parmi les 100 au sommet de la liste en 1955, seules 22 se retrouvent sous la même raison sociale dans le premier quintile du tableau en 1995 et à peine 15 en 2015. Plus près de nous, parmi les 100 premières de 1995, seules 45 se retrouvent à ce niveau en 2015. De là à en déduire que la résilience n’est pas la qualité première de ces géants…


        


      


      On serait tenté de croire que c’est la seconde (la B) – car enfin, si tel n’était pas le cas, pourquoi la très grande majorité de nos organisations serait-elle fondée sur la structure pyramidale ? Quitte à détromper Oscar Wilde, une fois n’est pas coutume, il ne serait pas inutile de résister à la tentation : c’est la quatrième (la D) qui répond le mieux à cet objectif.


      Qu’est-ce que cette organisation a de particulier ? Le pouvoir n’est ni au sommet ni au centre, il est distribué. Quelles sont les principales qualités que doit posséder tout système qui veut perdurer et se développer ? À en croire les biologistes, deux sont essentielles :


      

        	

          1. La productivité : le système doit être capable de croître et/ou de produire de nouveaux éléments.


        


        	

          2. La résilience : le système doit être en mesure de surmonter un dysfonctionnement, aussi grave soit-il.


        


      


      Que le système oublie l’une ou l’autre de ces qualités, qu’il mise davantage sur l’une que sur l’autre et le risque de le voir disparaître grandit :


      

        	

          Des organisations trop productives deviennent presque hermétiques au changement et risquent de s’effondrer en cas de catastrophe : n’est-ce pas ce qui est arrivé à Eastman Kodak avec le passage de l’argentique au numérique ou au département mobile de Nokia avec le passage au smartphone ?


        


        	

          Des organisations trop résilientes ne sont pas en capacité de répondre à une demande forte ou croissante et risquent de se faire vite distancer par la concurrence.


        


      


      Pour ces raisons, selon nous, être performant, c’est à la fois être en mesure de donner son maximum quand tout va bien et être en capacité de traverser sans dommages majeurs les périodes d’orages.


      L’organisation en réseau où chaque membre (qu’il s’agisse d’individus ou d’équipes – cf. chapitre 8) dispose d’objectifs clairement définis et d’un périmètre de responsabilités bien déterminé avec la latitude de prendre les décisions qui s’imposent pour son activité semble la plus à même de répondre à ce double défi (cf. chapitre 9). Mais l’apprenance n’atteindra son plein régime que si l’organisation tend progressivement vers cet idéal.


    


    

    

      Une organisation au service des hommes et des femmes qui la composent


      Ce que l’on devine au fil de ces paragraphes, c’est que l’organisation d’une entreprise n’est ni un état qui s’est imposé de façon quasi naturelle aux dirigeants au fur et à mesure de son développement, ni un état qui ne pourrait à aucun moment être modifié au risque de voir tout le système s’effondrer.
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          Figure 3 – Quatre grands types de cultures


        


      


      


        Un choix par défaut


        Des travaux[7] ont ainsi montré que, pour un même secteur et une même technologie, il pouvait exister deux types d’organisations internes totalement opposés (hiérarchique d’un côté, démocratique de l’autre) et deux rapports aux clients également opposés (ouvert d’un côté, fermé de l’autre). Structurer un collectif d’hommes et de femmes relève donc bien d’un choix qui, reconnaissons-le, se fait le plus souvent par défaut, autrement dit par mimétisme du modèle dominant (pyramidal et hiérarchique, pour le dire vite).


        Prenant acte de cette dimension de choix, la réflexion autour de l’organisation apprenante est bâtie autour de deux convictions :


        

          	

            1. Le système influence l’individu. Si vous placez une personne dans un environnement très protocolaire, vous avez de grandes chances qu’elle développe au fil du temps des réflexes bureaucratiques alors même que sa nature la porterait vers moins de rigueur. De la même façon, si vous placez une personne dans un environnement apprenant, elle apprendra à valoriser de plus en plus tout ce qui lui permet de faire fructifier ses talents ou d’améliorer ses compétences et son efficacité.


          


          	

            2. En grandissant, les individus font grandir l’organisation. C’est pourquoi la plupart des réflexions de Peter Senge dans son ouvrage phare[8] porte moins sur les mécanismes purement organisationnels qu’il faut mettre en place pour aboutir à une organisation vraiment apprenante que sur les voies du développement personnel à suivre pour en faciliter le déploiement. Avez-vous par exemple du mal à entendre des avis opposés au vôtre, voire à soutenir la contradiction ? Alors il vous sera sans doute tout aussi difficile d’accueillir des idées vraiment nouvelles et de les intégrer à votre pratique pour progresser.


          


        


        Pour ces deux raisons, la meilleure estimation du chemin à parcourir pour que votre organisation soit enfin apprenante se trouve dans la distance qui sépare votre culture d’entreprise d’une culture vraiment apprenante (cf. figure 3). Plus elle est éloignée d’une culture apprenante (cf. chapitre 6), plus elle revendique des valeurs qui vont à l’encontre des principes apprenants (une circulation de l’information encadrée, la compétition entre individus, etc.) et plus vous devrez vous armer de patience pour la faire évoluer.


      


      

        Une structure évolutive


        Nous sommes tous des êtres d’habitudes. Nous avons tous besoin de vivre dans une situation d’équilibre que l’on estime durable. Dans nos entreprises, plus que les pratiques, les postes ou les produits, c’est l’organisation qui offre le plus souvent cette stabilité et nombre de décisions sont prises non pour répondre à la vocation et pour atteindre la vision de l’entreprise mais parce qu’elles rentrent dans le cadre de l’organisation, qu’elles sont de nature à la pérenniser (au détriment parfois de l’entreprise elle-même, on l’aura compris) et que s’y conformer procure le sentiment immédiat du devoir accompli.


        Dans une perspective apprenante toutefois, l’organisation se dévêt de ces atours immuables. Elle n’est plus ce qui ne doit pas changer. Elle devient ce qui permet aux hommes et femmes qui y travaillent de mieux accomplir leurs missions et de mieux répondre à la vocation de l’entreprise. Elle devient un instrument entre leurs mains dont la forme évolue au fur et à mesure que les besoins des collaborateurs (notamment en termes de développement des compétences) et les impératifs du marché évoluent. Elle devient ce « processus permanent de reconstruction » dont parle Pierre Falzon.


        Bien sûr, ces évolutions ne peuvent être décidées sur un coin de table ; elles font l’objet de concertations entre tous les collaborateurs concernés. Mais l’absence d’évolution, ne serait-ce qu’à la marge, est un signe net d’apprenance en berne.


        Ce principe a des multiples implications dans tous les services de l’entreprise. Prenons les ressources humaines : quelles conséquences sur la politique de recrutement et de mobilité interne ? Dans la majorité des organisations classiques, on cherche à « modeler » un candidat pour qu’il corresponde au poste à pourvoir. Si un jour l’ex-candidat quitte l’entreprise, un autre viendra prendre sa place, qui a son tour devra entrer dans le moule – et ainsi de suite tant que le poste existera. Dans les organisations apprenantes, c’est moins le poste que la personne qui prime. On cherchera alors moins, dans l’idéal, à trouver une personne pour un poste qu’un poste pour une personne. Un poste qui lui permettra d’améliorer ses compétences et de faire fructifier ses talents au bénéfice du collectif.


        

        

          En résumé


          

            

              	

                On peut schématiquement scinder les organisations en quatre catégories : tribales, mécanistes, transactionnelles et holistiques, ces dernières étant les plus réceptives à l’apprenance.


              


              	

                Dans la nature, plus les ressources se raréfient et plus la collaboration entre les organismes s’intensifie.


              


              	

                Tout membre d’une organisation cherche spontanément à élargir ses marges de manœuvre et à gagner en liberté ; les organisations qui prospèrent sont celles qui parviennent à orienter ce mouvement naturel.


              


              	

                Pour prospérer, une organisation doit être à la fois productive et résiliente ; c’est par la distribution du pouvoir que ces deux qualités se conjuguent le plus efficacement.


              


              	

                Une organisation ne doit pas être une structure figée ; elle doit être en mesure d’évoluer de façon concertée afin de toujours mieux servir sa vocation profonde.
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