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1. De nouvelles conditions à réunir pour réussir ! 
aŀƴŀƎŜǊΣ ŎΩŜǎǘ ŎƘŀƴƎŜǊ ς /ƘŀƴƎŜǊΣ ŎΩŜǎǘ ŀǇǇǊŜƴŘǊŜ 
 

 
 
Le concept d'une organisation apprenante est devenu 
populaire car les organisations veulent accroitre leur 
capacité à s'adapter au changement. 9ǘ ƭŀ Ŏƛǘŀǘƛƻƴ ŘΩArie 
de Geus nous en donne très simplement la raison 
principale : "La capacité à apprendre plus rapidement que 
ses concurrents pourra devenir l'unique avantage 
compétitif."  
 

Dans un monde en constante évolution, les organisations 
ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜǎ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƭΩŜǎǘ ǇŀǊ ƴŀǘǳǊŜ 
ƭϥŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜΦ ±ƻƛƭŁ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝǎǘ ǳƴŜ 
des clés de la performance dans un monde complexe.  La 
cible se déplace graduellement de l'apprentissage 
individuel à l'apprentissage de l'organisation. 
 
Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ŎƻƴŎŜǾƻƛǊ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǉǳƛ ǎƻƛŜƴǘ ŎŀǇŀōƭŜǎ 
ŘΩŀǇǇǊŜƴŘǊŜ Ŝǘ ŘΩŀƧǳǎǘŜǊ ƭŜǳǊ ŀŎǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ŦŜǊŀƛǘ ǳƴ 
ŎŜǊǾŜŀǳΣ aŀƛǎ ƭŀ ŦƛƴŀƭƛǘŞ ǊŜǎǘŜ ƭŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜ 
ǘŜǊǊŀƛƴΦ Lƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƘŀōƛƭŜǘŞ Ł ŎǊŞŜǊ ŘŜ 
nouveaux savoirs maƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭΩƘŀōƛƭŜǘŞ Ł ƭŜǎ 
ǘǊŀƴǎƳŜǘǘǊŜ Ŝǘ Ł ƭŜǎ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ 
individuel, collectif et organisationnel. 
 
Attention ! Créer une organisation apprenante est 
seulement la moitié de la solution au problème auquel 
l'organisation doit faire face (Prahalad et Hamel, 1994). 
Également importante est la création d'une organisation 
désapprenante qui signifie essentiellement que 
l'organisation doit oublier une partie de son passé.  

 

2. Quelques définitions  
- 1978 : Chris Argyris et Donald Schön ont défini 

l'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 l'apprentissage de 
tous ses membres et qui se transforme continuellement  

- 1990 : Parmi les définitions que Peter Senge donne de 
ƭΩh!Σ Ŝƴ ǾƻƛŎƛ ŘŜǳȄ :  

¶ [Ωh! Ŝǎǘ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ƴŜ ŎŜǎǎŜ ŘΩŀŎŎǊƻƛǘǊŜ ǎŀ 
capacité à créer son futur. 

¶ Les OA comme des organisations où les gens 
développent de façon continue leurs capacités à créer 
les résultats qu'ils souhaitent, où de nouveaux 
modèles de pensée émergent, où les aspirations 
collectives sont libérées et où les gens apprennent en 
permanence à apprendre ensemble » 

- 1993 : Garvin définit une OA comme une 
organisation qui a une compétence pour créer,  
acquérir et transférer de la  
connaissance et pour modifier  
son comportement en  
fonction de ses nouvelles  
connaissances et visions »  
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3. Bénéfices principaux ŘΩǳƴŜ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ !ǇǇǊŜƴŀƴǘŜ 
Nous vous proposons une matrice simple pour identifier quelques bénéfices principaux parmi 
ƭŜǎ ƴƻƳōǊŜǳȄ ōŞƴŞŦƛŎŜǎ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǎƻŎƛƻ-économique marqué 
ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ŘŜ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞΣ ŘΩŀŎŎŞƭŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜΦ ! ŘŞŦŀǳǘ ŘΩêtre exhaustif dans 
une newsletter, nous présentons 3 bénéfices par catégories. 
 

 

 
Implication - Motivation 

 
Résultats ς Processus 

 
Coût - Rentabilité 

 
Individuel 

- Adaptation et évolution 
inscrite dans le « contrat » 
entreprise/individu 

- Renforcement croisé de la 
motivation interne et externe 

- Adhésion aux valeurs de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
 

- Créativité et Innovation plus 
forte 

- Réduction des écarts entre 
objectifs et résultats 

- Amélioration individuelle des 
modes de travail 

 

- Formation plus forte sans 
coût de formation 
supplémentaire 

- Baisse des coûts de 
recrutement 

- Réduction des coûts liés aux 
départs des compétences 

 

Collectif 

- Impact positif sur les relations 
sociales 

- Diminution des risques 
psychosociaux 

- Plus forts sentiments de 
solidarité et responsabilité 

- Meilleure définition et 
planification des objectifs et 
des moyens 

- Meilleure identification et 
ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ 
des savoirs 

- Véritable formalisation des 
compétences collectives 

 

- Efficience accrue 
- Baisse des coûts liés aux 

transferts technologiques 
- Baisse des coûts liés aux 

conséquences des risques 
psychosociaux (arrêts 
maladies, absentéisme, 
présentéisme, 
ŘŞǎƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩŞǉǳƛǇŜ Χύ 

 

 
Organisationnel 

- Vision partagée 
- Renforcement de la cohésion 

par la  ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ  
- Dynamique du changement 

inscrite dans les « gènes » de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

 

- 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 coûts liés aux 
dysfonctionnements 

- Valorisation financière 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 
ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀƛŘŜ ǇǊƛƳƻǊŘƛŀƭŜ ǇƻǳǊ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊ ǳƴŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ h! ƻǳ ǘƻǳǘ ǎƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ƛƴƛǘƛŜǊ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ 
pour faire évolueǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǾŜǊǎ ǳƴŜ organisation apprenante ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƭƭǳǎǘǊŜ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ŜȄŜƳǇƭŜǎ Ŏƛ-dessous. 
 
Cartographier les compétences des seniors qui partent à 
la retraite  
- Contexte : pas de trace des savoir-clés dont certains sont 

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

 
Faire évoluer la conduite des projets des managers 
Contexte : une PME éclatée territorialement entre 3 sites 
et des responsables de projets ƴŜ ŘƛǎǇƻǎŀƴǘ Ǉŀǎ ŘΩƻǳǘƛƭǎ 
collaboratifs et de suivi  
- Objectif Υ ƳƻŘƛŦƛŜǊ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ tout au long 

du processus de conduite de projet 
- Méthode : introduire des outils collaboratifs en temps 
ǊŞŜƭ Ŝǘ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀŎŎŞŘŜǊ Ŝƴ 

ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ǎǳƛǾǊŜ ƭŜǎ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ 
et de consolider les bonnes idées et les bonnes pratiques 

 
Modifier les schémas mentaux des managers 
- Contexte : entreprise familiale qui grandit et souhaite 

évoluer vers un fonctionnement moins « familial » 
- Objectif Υ CŀƛǊŜ ŞǾƻƭǳŜǊ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

pratiques de managers vers plus de formalisation 

- Méthode : agir sur le système en 
entrant par la porte de 
lΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀƴƴǳŜƭ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴΦ 
Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŞǾƻƭǳŜǊ ƭŜǎ 
modèles mentaux sur 
ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ  
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5. Trois types d'organisation apprenante selon Argyris et Schön 

 
- Apprentissage en simple boucle : la société poursuit ses 
buts et objectifs tout en analysant ses erreurs et en les 
corrigeant. 
- Apprentissage en double boucle : en plus de 
ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝƴ ǎƛƳǇƭŜ ōƻǳŎƭŜΣ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ƳƻŘƛŦie ses 
process, ses normes ainsi que ses objectifs et sa stratégie. 
5ŀƴǎ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ Ŏŀǎ ƻƴ ǘƛǊŜ ǇŀǊǘƛ ŘŜ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ǇƻǳǊ 
améliorer la manière dont on atteint des buts inchangés, 
Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜŎƻƴŘ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ŀƳŝƴŜ Ł ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ ƭŀ 
stratégie et les foƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 
- Deutéro apprentissage Υ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ 
ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǇǇǊŜƴŘ Ł ǊŞŀƭƛǎŜǊ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŦƻǊƳŜǎ 

ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜǎ Ŏƛ-ŘŜǎǎǳǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ŘŜ ǇǊŞǇŀǊŜǊ ƭŜ 
ǘŜǊǊŀƛƴ Ł ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝƴ Ŧŀƛǎŀƴǘ ƴŀƛǘǊŜ ƭŀ ŎƻƴǎŎƛence de 
ǎŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Ŝǘ Ŝƴ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ 
ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ 
 
Dans le premier cas on est face à une simple 
ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ Řǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ 
deux autres on est face à une logique de transformation 
profondŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŎŀǊ ƻƴ ǎΩŀǘǘŀǉǳŜ ŀǳ άǇƻǳǊǉǳƻƛέ 
Ŝǘ ŀǳ άŎƻƳƳŜƴǘέ Řǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŎŜ ǉǳƛ ŀƳŝƴŜ Ł 
ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ άōŀǎƛŎǎέ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǎŜǎ ŎǊƻȅŀƴŎŜǎ 
profondes, voire son identité. 

 
 

6. [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǎŜƭƻƴ DŀǊǾƛƴ 
Garvin estime que pour devenir apprenante l'organisation doit développer cinq activités 
 

 

7. [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘŜ tŜǘŜǊ {9bD9 
Depuis notre plus tendre enfance, on nous apprend à fractionner les problèmes, à diviser le 

monde en sous-ensembles afin de gérer plus facilement les tâches complexes. Nous devenons incapables 
de faire le lien entre le tout et ses sous-ensembles. Pour créer des organisations intelligentes, il faut 
ŀōŀƴŘƻƴƴŜǊ ƭΩƛƭƭǳǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ƳƻƴŘŜ Ŧŀƛǘ ŘŜ ŦƻǊŎŜǎ séparées, sans lien entre elles et apprendre à réfléchir de 
manière plus  systémique. 

 
 vǳŀƴŘ ǳƴŜ ƛŘŞŜ ǇŀǎǎŜ Řǳ ǎǘŀŘŜ ŘΩƛƴǾŜƴǘƛƻƴ Ł ŎŜƭǳƛ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

des ingénieurs consiste à combiner ensemble plusieurs technologies de base, 
ŎƘŀŎǳƴŜ Şǘŀƴǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ Řǳ ǎǳŎŎŝǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜΦ /Ŝ ŎƻƴŎŜǇǘ Řƻƛǘ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜǊ ŀǳȄ 
ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴǘŜǎΦ Lƭ ǎǳŦŦƛǘ ŘŜ ǊŜƳǇƭŀŎŜǊ ƭŜǎ 
technologies de base par les cinq disciplines suivantes :  
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Les 5 disciplines 
  

Il est vital que les cinq 
disciplines se développent ensemble.  

  La pensée systémique est la cinquième 
discipline, et peut-être la plus 
ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜ ŎŀǊ ŜƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ  

les 4 autres disciplines et de les combiner en un 
ensemble de théories et de pratiques. 

 

 
 

1. La pensée systémique : cadre conceptuel,  
ensemble ŘŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ Ŝǘ ŘΩƻǳǘƛƭǎΣ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ 
ŘŜǇǳƛǎ ǳƴŜ ŎƛƴǉǳŀƴǘŀƛƴŜ ŘΩŀƴƴŞŜǎ ǇƻǳǊ 
comprendre les phénomènes dans leur intégralité. 

2. La maîtrise personnelle : discipline qui consiste à 
approfondir et clarifier notre approche des choses, 
à concentrer notre énergie, développer notre 
patience, et voir objectivement la réalité. 

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

4. La vision partagée : partager une vision commune 
ŘŜ ƭΩŀǾŜƴƛǊ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŘŞǎƛǊƻƴǎ ŎǊŞŜǊΦ 

5. [ΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝƴ ŞǉǳƛǇŜ : les équipes capables 
ŘΩŀǇǇǊŜƴŘǊŜ ŀǘǘŜƛƎƴŜƴǘ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ 
résultats sans précédents, mais donnent 
égaƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ Ł ƭŜǳǊǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ǎŜ 
ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ŎƻƳƳŜ ƧŀƳŀƛǎ ƛƭǎ ƴΩŀǳǊŀƛŜƴǘ Ǉǳ ƭŜ ŦŀƛǊŜ 
individuellement. 

 

8. Actualités SIGNOS 
SIGNOS se diversifie et propose des formations dans de nouveaux domaines. Les formateurs-consultants utilisent tous les 
ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǇŞŘŀƎƻƎƛŜ ǾƛǎǳŜƭƭŜ ōŀǎŞǎ ǎǳǊ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ƴŀǘǳǊŜƭ Řǳ ŎŜǊǾŜŀǳ 
 
Pour en savoir plus 
Carolina VINCENZONI ς Directrice de SIGNOS ς carolina.vincenzoni@signos.fr  
Patrick NEVEU ς Directeur SIGNOS ς patrick.neveu@signos.fr  
 

9. Calendrier SIGNOS
Petits Déjeuners RHF Υ ŘŞŎƻǳǾǊƛǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
de SIGNOS pour les Ressources Humaines et la Formation 
Paris : mardi 12 juillet de 8h30 à 10h00 

Atelier découverte MindMapping et Management  
Paris : mardi 12 juillet de 10h30 à 12h30 
Annecy : vendredi 15 janvier 2010 de 9h00 à 11h00 

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

 
MindMapping 1 ς 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 ς 11/02/10 ς 04/03/10 
Session AMM1T2 : 18/03/10 ς 25/03/10 ς 08/04/10 

 

MindMapping 2 ς Efficacité Managériale  
Paris 
Session PMM2T0 : 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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10. Bibliographie extraite du site Manageris 
 

 
Lƭ ƴŜ ǎΩƎƛǘ pas de publicité pour le site. 

 Nous le considérons comme très utile 
ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǎȅƴǘƘŝǎŜǎ όǇŀȅŀƴǘŜǎ Ŝǘ Χ ŎƘŝǊŜǎύ 
mais de très bonne qualité. 

  Vous pourrez aussi y ǘǊƻǳǾŜǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜǎ. 
 
The Sixth Sense, Kees van der Heijden, Ron Bradfield, George 
Burt, George Cairns et George Wright. Editions Wiley, 2002. 
tǊŞǾƻƛǊ ƭϥŀǾŜƴƛǊΧ ƭŜ ǊşǾŜ ŘŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŝƎŜǎ Η The Sixth Sense 
montre qu'en matière d'anticipation, les entreprises font 
pourtant preuve de bien piètres compétences. Elles ont tendance 
à tomber dans différents pièges : conservatisme, conformisme, 
appel excessif à la logique, etc. Les auteurs suggèrent de 
s'appuyer sur la méthode des scénarios, développée à l'origine 
dans un contexte de stratégie militaire. Celle-ci permet non pas 
de prévoir l'avenir, mais d'apprendre à raisonner dans un 
environnement incertain et à se préparer à diverses éventualités. 
Ils présentent les facteurs clés de succès à 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 
Ǉƭǳǎ ŎǊƛŀƴǘΦ ! ǳƴŜ ŞǇƻǉǳŜ ƻǴ ƭŜ ǘǳǊƴƻǾŜǊ ǎΩŜǎǘ ŀŎŎǊǳ ŘŜ Ŧŀœƻƴ 
spectaculaire, à la veille de départs massifs à la retraite, il est 
fondamental de préserver le savoir à la suite du départ des 
salariés. Les auteurs proposent une démarche de collecte 
systématique des savoirs stratégiques, et précisent les conditions 
ŘŜ ǊŞǳǎǎƛǘŜ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜΦ 
 
Learning in Action, David A. Garvin, éd. Harvard Business School 
Press, 2000.  
[Ŝǎ ƳŞǊƛǘŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǇǇǊŜƴŀƴǘŜ ǎƻƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 
ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǊŜŎƻƴƴǳǎΦ ¢ƻǳǘ ƳŀƴŀƎŜǊ ǎŀƛǘ ǉǳΩŀŎǉǳŞǊƛǊ ŘŜǎ 
connŀƛǎǎŀƴŎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜΣ Ŝǘ ƭŜǎ ǘǊŀƴǎŦŞǊŜǊ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 
ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ŝǎǘ ƭŀ ŎƭŞ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳǇŞǘƛǘƛǾƛǘŞΦ tƻǳǊǘŀƴǘΣ ǘǊŝǎ ǇŜǳ 
ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎŀǾŜƴǘ ǘǊŀŘǳƛǊŜ ŎŜ ƳƻŘŝƭŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŦŀƛǘǎΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ 
Action met en lumière le principal obstacle : les managers 
manquent de directives pratiques sur la façon de mettre en 
ǆǳǾǊŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ƴƻǳǎ ŦƻǳǊƴƛǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ƻǳǘƛƭǎ Ŝǘ 
méthodes, ainsi que de précieux conseils concrets pour placer 
ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 
 
The Knowing-Doing Gap, Jeffrey Pfeffer et Robert I. Sutton, éd. 
Harvard Business School Press, 1999.  
[Ŝǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜƴǘ ǊŀǊŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ǳƴ 
ƳŀƴǉǳŜ ŘΩƛŘŞŜǎΦ [Ŝǎ ǇƛǎǘŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ou les réponses aux 
besoins de progrès sont souvent connues  : les études 
documentant les « meilleures pratiques » sont nombreuses et 
facilement accessibles. Le problème est ailleurs : il est dans la 
ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΦ ¢ƘŜ YƴƻǿƛƴƎ-Doing Gap analyse les obstacles qui 
freinent le passage de la théorie à la pratique, de la connaissance 
Ł ƭΩŀŎǘƛƻƴΦ 9ǘ ƴƻǳǎ ŦƻǳǊƴƛǘ ŘŜ ǇǊŞŎƛŜǳǎŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ŀƛŘŜǊ 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜǊ ƭŜǎ ōƻƴƴŜǎ ƛŘŞŜǎ Ŝƴ ǇǊƻƎǊŝǎ ǘŀƴƎƛōƭŜǎΦ 
 
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 l'idée "d'organisation 
apprenante". Mais sont simultanément perplexes : comment  
 
 

 
passer de l'idée à la pratique ? S'agit-il de mener des programmes 
de changement ? Faut-il plutôt s'attacher à faire évoluer la 
culture Κ hǳ ōƛŜƴ ŀǾŀƴǘ ǘƻǳǘ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ 
pilotage des processus ? Cet ouvrage nous aide à y voir clair. En 
s'appuyant sur l'étude de 400 entreprises, les auteurs mettent en 
avant les pratiques concrètes de management qui permettent à 
l'entreprise d'évoluer avec succès. Et nous proposent une 
approche pragmatique pour développer la réactivité et la 
capacité d'innovation de l'organisation. 
 
La cinquième discipline , Peter Senge,éd. First, 1991.  
Cet ouvrage est un classique sur le sujet de l'organisation 
apprenante. L'auteur préconise le développement de 5 
disciplines pour conduire l'organisation et chacun de ses 
membres à progresser et se développer :  
- la pensée systémique, qui aide à appréhender la réalité dans 

toute sa complexité ;  
- la maîtrise personnelle, qui combine une perception lucide de 

la réalité à la connaissance claire de ses aspirations 
personnelles ;  

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

- la maîtrise des modèles mentaux, qui vise à améliorer les 
représentations que l'on a du fonctionnement de 
l'environnement ;  

- l'apprentissage en équipe. 
 

Overcoming Organizational Defenses, Chris Argyris, éd. Allyn and 
Bacon, 1993.  
Cet ouvrage examine les freins psychologiques personnels à 
l'apprentissage. Il montre pourquoi les individus ont 
naturellement tendance à adopter des comportements contre-
ǇǊƻŘǳŎǘƛŦǎ όŘƛǎǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴΣ ŘŞƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴΣ ŜǘŎΦύΣ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ 
confrontés à des situations jugées menaçantes (erreurs, remises 
Ŝƴ ŎŀǳǎŜΣ ŜǘŎΦύΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǇƻǳǊ ǎǳǊƳƻƴter 
ces attitudes de défense et aider chacun à faire évoluer son 
comportement de façon plus productive. 
 
Knowledge for Action, Chris Argyris,éd. Jossey-Bass, 1993.  
Cet ouvrage fait suite à Overcoming Organizational Defenses, en 
relatant une intervention de l'auteur visant à renforcer la 
capacité d'apprentissage et l'ouverture au changement d'une 
équipe dirigeante. Il nous expose en détail la méthodologie 
adoptée, en l'illustrant de nombreux exemples concrets. 
 
Wellsprings of Knowledge, Dorothy Leonard-Barton, éd. Harvard 
Business School Press, 1995. 
Cet ouvrage décrit les structures et la culture à mettre en place 
dans une organisation afin d'encourager la créativité et la 
création de savoir. Selon l'auteur, l'organisation apprenante se 
reconnaît aux caractéristiques suivantes :  
- une organisation du personnel en équipes de projet  
- une culture d'entreprise qui encourage l'expérimentation  

et tolère l'échec  
- une entreprise ouverte sur le monde  

extérieur : laboratoires, universités,  
concurrents, etc.  
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