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1. De nouvelles conditions a réunir pour réussir !
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Créer nouveaux savoirs
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Désapprendre

Le concept d'une organisation apprenante est devenu
populaire car les organisations veulent accroitre leur
capacité a s'adapter au changement. 9 (i f |
de Geus nous en donne trés simplement la raison
principale : "La capacité a apprendre plus rapidement que
ses concurrents pourra devenir l|'unique avantage
compétitif."

2. Quelques définitions

- 1978 : Chris Argyris et Donald Schén ont défini
I'organisation apprenante (OA) comme « la détection et
la correction des erreurs ».

- 1985 : Fiol et Lyles définissent l'apprentissage comme
processus d'amélioration des actions par de meilleures
connaissances et compréhension.

- 1988 : Pedler, Boydel, Burgoyne définissent une OA
comme une organisation qui facilite I'apprentissage de
tous ses membres et qui se transforme continuellement

- 1990 : Parmi les définitions que Peter Senge donne de
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capacité a créer son futur.
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Dans un monde en constante évolution, les organisations
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des clés de la performance dans un monde complexe. La

cible se déplace graduellement de I'apprentissage
individuel a I'apprentissage de I'organisation.
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individuel, collectif et organisationnel.
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seulement la moitié de la solution au probléme auquel
I'organisation doit faire face (Prahalad et Hamel, 1994).
Egalement importante est la création d'une organisation
désapprenante qui signifie essentiellement que
I'organisation doit oublier une partie de son passé.

 Les OA comme des organisations ou les gens
développent de fagon continue leurs capacités a créer
les résultats qu'ils souhaitent, ol de nouveaux
modeles de pensée émergent, ol les aspirations
collectives sont libérées et ou les gens apprennent en
permanence a apprendre ensemble »
- 1993: Garvin définit une OA comme une
organisation qui a une compétence pour crée
acquérir et transférer de la
connaissance et pour modifier
son comportement en
|fothzkion ¢ Ses nEuGetied S
connaissances et visions »
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Implication - Motivation
- Adaptation et évolution
inscrite dans le « contrat »
entreprise/individu
- Renforcement croisé de la
motivation interne et externe

- Adhésion aux valeurs de
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Individuel

3. Bénéfices principaux R Q dzy" S

Nous vous proposons une matrice simple pour identifier quelques bénéfices principaux parmi
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une newsletter, nous présentons 3 bénéfices par catégories.
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Résultats ¢ Processus

- Créativité et Innovation plus
forte

- Réduction des écarts entre
objectifs et résultats

- Amélioration individuelle des
modes de travail
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Colt - Rentabilité

- Formation plus forte sans
colt de formation
supplémentaire

- Baisse des colts de
recrutement

- Réduction des codts liés aux

départs des compétences

- Impact positif sur les relations
sociales

- Diminution des risques
psychosociaux

- Plus forts sentiments de
solidarité et responsabilité
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Collectif

- Meilleure définition et
planification des objectifs et
des moyens

- Meilleure identification et
OANDdz I GA2Y R
des savoirs

- Véritable formalisation des
compétences collectives

- Efficience accrue

- Baisse des colts liés aux
transferts technologiques

- Baisse des codts liés aux
conséquences des risques
psychosociaux (arréts
maladies, absentéisme,
présentéisme,
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- Vision partagée
- Renforcement de la cohésion
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- Dynamique du changement
inscrite dans les « génes » de
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- Identification des savoirs
stratégiques

- Démarche qualité soutenue
par formalisation permanente

- Organisation du personnel en
équipes projet

- Retour sur investissement de
la formation plus visible

- Réduction des codts liés aux
dysfonctionnements

- Valorisation financiere du
capital intellectuel

4. Quelques actions pour initier une démarche OA
Notre cabinet a été appelé pour son expertise pédagogique et sa maitrise des outils de visualisation et de cartographie
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Cartographier les compétences des seniors qui partent a

la retraite
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et de consolider les bonnes idées et les bonnes pratiques

- Contexte : pas de trace des savoir-clés dont certains sont

détenus par un nombre de personnes trés réduit
- Objectif : identifier les savoirs-clés

Modifier les schémas mentaux des managers
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- Contexte : entreprise familiale qui grandit et souhaite
évoluer vers un fonctionnement moins « familial »

- ObjectifY CF ANB S@2f dzSNJ f |
pratiques de managers vers plus de formalisation

- Méthode : agir sur le systeme en
entrant par la porte de
méyGNBﬁASy

- Méthode : organiser des entretiens pour identifier et
formaliser les savoirs-clés en recourant aux techniques
du MindMapping pour visualiser les savoirs-clés et
surtout leurs connexions
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Faire évoluer la conduite des projets des managers
Contexte : une PME éclatée territorialement entre 3 sites
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du processus de conduite de projet

- Méthode : introduire des outils collaboratifs en temps
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5. Trois types d'organisation apprenante selon Argyris et Schon

Apprentissage
Processus réflexif de Normes Actions Résultats
construction de cadre Cadre de référence 7 Comportements Conséquences
de référence » » =
» : 5
simple boucle
.................. double boucle oo
......................................... T A —
- Apprentissage en simple boucle : la société poursuit ses RQILIINByRE&E&AIIA®DA LOA aQl IAG Sy
buts et objectifs tout en analysant ses erreurs et en les GSNNI AY t f QF LILINBY (A Geack®S Sy
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process, ses normes ainsi que ses objectifs et sa stratégie. Dans le premier cas on est face a une simple
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améliorer la maniere dont on atteint des buts inchangés, deux autres on est face a une logique de transformation
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Garvin estime que pour devenir apprenante |'organisation doit développer cing activités

créer une base de poser le probléme

connaissance 5. Transférer les 1. La résolution de A N
= E N = étudier le probléme
rendre accessible la connaissances problémes en groupe
rechercher des solutions

base de connaissance

lancer un projet

5 activités

2. L'expérimentation &
expérience pilote

clients
5 4. Apprendre 3. Tirer les lecons succés
partenaires = . =
avec les autres des expériences échecs

fournisseurs
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Depuis notre plus tendre enfance, on nous apprend a fractionner les problémes, a diviser le
monde en sous-ensembles afin de gérer plus facilement les taches complexes. Nous devenons incapables
de faire le lien entre le tout et ses sous-ensembles. Pour créer des organisations intelligentes, il faut
FolFyR2YYSNI £ QAT f dzi A 2 sfparée oin) lienvedtyk RIIEs etBdprkndre RSléchir AeND S &
maniére plus systémique.

vdzZl YR dzyS ARSS Ll aasS Rdz ailF RS RQAYy @Syl
des ingénieurs consiste a combiner ensemble plusieurs technologies de base,
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technologies de base par les cing disciplines suivantes :



Les 5 disciplines

Il est vital que les cinqg
disciplines se développent ensemble.

La pensée systémique est la cinquieme
discipline, et peut-étre la plus

les 4 autres disciplines et de les combiner en un
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La pensée systémique: cadre conceptuel,
ensemble RS O2yyl AadaalyO0Sa Si
RS LJdzA a dzy' S OAYIljdz yil
comprendre les phénomenes dans leur intégralité.

La maitrise personnelle : discipline qui consiste a
approfondir et clarifier notre approche des choses,
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patience, et voir objectivement la réalité.

ensemble de théories et de pratiques.

la 5éme discipline qui
intégre les 4 autres

ds

Pensée Systémique

L’apprentissage r) - - "
saui - Maitrise
SN f 5 @ personnelle
disciplines -
La vision - Modéles
partagée @ » |/ mentaux

8. Actualités SIGNOS

3. La remise en question des modéles mentaux : les
modeles mentaux sont des représentations, des
schémas ou méme des images profondément
inscrits dans les esprits, et qui fagonnent notre
compréhension du monde et de nos actes

4. La vision partagée : partager une vision commune
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résultats sans précédents, mais donnent
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individuellement.

SIGNOS se diversifie et propose des formations dans de nouveaux domaines. Les formateurs-consultants utilisent tous les
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Pour en savoir plus

Carolina VINCENZONI ¢ Directrice de SIGNOS ¢ carolina.vincenzoni@signos.fr

Patrick NEVEU ¢ Directeur SIGNOS ¢ patrick.neveu@signos.fr

9. Calendrier SIGNOS

Petits DéjeunersRHFY RS O2 dzONRA NJ f QS y a S VAteliedécoutedte Min8NhEbing EManagement

de SIGNOS pour les Ressources Humaines et la Formation

Paris : mardi 12 juillet de 8h30 a 10h00

Paris : mardi 12 juillet de 10h30 a 12h30
Annecy : vendredi 15 janvier 2010 de 9h00 a 11h00

Formations MindMapping : une nouvelle programmation avec une formules 3x1 jour + suivi entre chaque journée

MindMapping 1 ¢ Efficacité Personnelle

Paris

Session PMM1T1 : 15/01/10 - 22/01/10 - 05/02/10
Session PMM1T2 : 04/05/10 - 11/05/10 - 25/05/10
Annecy

Session AMM1T1 : 04/02/10 ¢ 11/02/10 ¢ 04/03/10
Session AMM1T2 : 18/03/10 ¢ 25/03/10 ¢ 08/04/10

MindMapping 2 ¢ Efficacité Managériale

Paris

Session PMM2TO : 07/01/10 - 15/01/10 - 02/02/10
Session PMM2T1 : 11/03/10 - 18/03/10 - 01/04/10
Session PMM2T2 : 08/06/10 - 15/06/10 - 29/06/10
Annecy

Session AMM2T2 27/05/10 - 3/06/10 - 17/06/10
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e Sixth Sense, Kees van der Heijden, Ron Bradfield, George
Burt, George Cairns et George Wright. Editions Wiley, 2002.
t NBG2ANI f Ul Sy A NX
montre qu'en matiére d'anticipation, les entreprises font
pourtant preuve de bien piéetres compétences. Elles ont tendance
a tomber dans différents pieges : conservatisme, conformisme,
appel excessif a la logique, etc. Les auteurs suggerent de
s'appuyer sur la méthode des scénarios, développée a l'origine
dans un contexte de stratégie militaire. Celle-ci permet non pas
de prévoir l'avenir, mais d'apprendre a raisonner dans un
environnement incertain et a se préparer a diverses éventualités.
lls présentent les facteurs clés de succes a respecter pour en faire
un outil d'apprentissage permanent.

Continuity Management, Hamilton Beazley, Jeremiah Boenisch et
David Harden, éd. John Wiley & Sons, 2002.

Continuity Management nous alerte sur un impératif de plus en
LY dza& ONALFydd ! dzyS SLRIjdzS
spectaculaire, a la veille de départs massifs a la retraite, il est
fondamental de préserver le savoir a la suite du départ des
salariés. Les auteurs proposent une démarche de collecte
systématique des savoirs stratégiques, et précisent les conditions
RS NBdzaaAdS RQdzyS

Learning in Action, David A. Garvin, éd. Harvard Business School
Press, 2000.
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Action met en lumiére le principal obstacle : les managers
manquent de directives pratiques sur la facon de mettre en
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méthodes, ainsi que de précieux conseils concrets pour placer
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The Knowing-Doing Gap, Jeffrey Pfeffer et Robert I. Sutton, éd.
Harvard Business School Press, 1999.
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besoins de progrés sont souvent connues les études

documentant les « meilleures pratiques » sont nombreuses et
facilement accessibles. Le probléeme est ailleurs : il est dans la
YA&aS Sy dzdzd NBehg @aKaBalysé Wsdlgsthcisstiui
freinent le passage de la théorie a la pratique, de la connaissance
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Organizational Learning Capability, Arthur K. Yeung, David O.
Ulrich, Stephen W. Nason et Mary Ann Von Glinow,
éd. Oxford University Press, 1999.

Beaucoup de dirigeants sont séduits par I'idée "d'organisation
apprenante". Mais sont simultanément perplexes : comment

Yy Bas de Qublicité pour le site.
ous le considérons comme trés utile
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Bibliographie extraite du site Manageris

passer de I'idée a la pratique ? S'agit-il de mener des programmes

de changement ? Faut-il plutét s'attacher a faire évoluer la

cultureK hdz 6ASY | @Fyid G2dzi YS
o H’_ﬁlta% Fleyp[})cgsgjs ? bouvrﬁge r@uﬁagdﬂ@l 5°iu r clair. En

s'appuyant sur |'étude de 400 entreprises, les auteurs mettent en
d;e management qui permettent a
sdcces. Et nous proposent une
approche pragmatique pour développer la réactivité et la
capacité d'innovation de I'organisation.
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Cet ouvrage est un classique sur le sujet de lI'organisation

apprenante. L'auteur préconise le développement de 5

disciplines pour conduire ['organisation et chacun de ses

membres a progresser et se développer :

- la pensée systémique, qui aide a appréhender la réalité dans
toute sa complexité ;

- la maitrise personnelle, qui combine une perception lucide de
la réalité a la connaissance claire de ses aspirations
personnelles ;

- lavision partagée, qui donne la motivation de progresser vers
ces aspirations communes ;

- la maitrise des modéles mentaux, qui vise a améliorer les
représentations que l'on a du fonctionnement de
I'environnement ; } . Lo
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Overcoming Organizational Defenses, Chris Argyris, éd. Allyn and

Bacon, 1993.

Cet_ouvrage examine les freins psychologiques personnels a

montre pourquoi les individus ont

naturellement tendance a adopter des comportements contre-
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confrontés a des situations jugées menacantes (erreurs, remises
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Cet ouvrage fait suite a Overcoming Organizational Defenses, en
relatant une intervention de l'auteur visant a renforcer la

équipe dirigeante. Il nous expose en détail la méthodologie

f Q2 NBbted/ dn fillu st dh 24¢/ Bmbreux exemples concrets.

Wellsprings of Knowledge, Dorothy Leonard-Barton, éd. Harvard
Business School Press, 1995.

[ Séu leddapandeSaux R QlgahsS fnd 3ré\411|séh5n233(n d'encourager la créativité et la

création de savoir. Selon l'auteur, |'organisation apprenante se

reconnaft aux caractéristiques suivantes :

- une organisation du personnel en équipes de projet

- une culture d'entreprise qui encourage |'expérimentation
et tolére |'échec
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concurrents, etc.
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