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RESUME

individuels,

ticulierement étudiés.

Pour répondre & des évolutions spécifiques du secteur, les cabinets de conseil en management sont aujourd hui
confrontés 4 la nécessité de développer la synergie et la mise en commun de compétences et savoir-faire essentiellement

Une recherche-action, menée pendant trois ans dans un grand cabinet de conseil a montré que cette gestion col-
lective des expertises individuelles s'inscrivait dans un processus d’apprentissage organisationnel.

Cette communication vise @ retracer et expliquer les principaux phénoménes observables de ce processus, au
nivequ individuel, collectif et organisationnel. Les liens entre apprentissage organisationnel et changement seraient par-

INTRODUCTION

Face & une complexité et une imprévisibilité
croissantes de lenvironnement, nombreux sont les
responsables d’entreprises qui partagent désormais la
conviction que la ressource principale de toute orga-
nisation est sa composante humaine et I'ensemble de
ses capacités de réflexion, d’action, d'imagination, de
réalisation, d'implication, d’adaptation,...

Le développement de cette richesse interne
passe bien évidemment par des actions traditionnelles
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de progrés centrées sur l'individu (formation, respon-
sabilisation, autonomie...). mais se pose également de
plus en plus & un niveau collectif, en réponse a de
nouveaux enjeux : cohérence, capitalisation et syner-
gie de compétences de plus en plus spécialisées et dis-
persées dans des réseaux internes et externes, formali-
sation de «compétences clés» porteuses d’avantages
concurrentiels pour l'entreprise (Schoetil, 1994), ou
encore apprentissage accéléré de savoir-faire dans la
conduite de processus de changements majeurs
(diversification, internationalisation, «re-enginee-
ring»,.. ).




Apprentissage organisationnel et dével

Le management des compétences indivi-
duelles et collectives ainsi que la maitrise de leur
développement dans le temps apparait donc comme
un domaine d'investissement prioritaire pour les
entreprises en cette fin de siécle (Louart, 1991)

Les réflexions sur l'apprentissage organisa-
tionnel se situent dans le cadre de ces problématiques.
Cependant, malgré I'importance des enjeux évoqués
précédemment, les travaux de recherche réalisés pré-
sentent un caract®re encore essentiellement théorigue
et la pertinence, la validité et I'utilité pour I'action des
concepts et modéles proposés demeurent incertaines
(Por, 1989 ; Shrivastava, 1983). L’ objectif de cet article
est de proposer une contribution qui retrace le dérou-
lement d'une véritable démarche d’apprentissage
organisationnel développée au sein d'une importante
société de services et que nous avons pu observer pen-
dant prés de 3 ans. Nous espérons contribuer par ce
témoignage a4 une meilleure connaissance pratique
dun tel processus, mais aussi des enjeux qu'il repré-
sente, de ses facteurs clés de succés ainsi que des vec-
teurs concrets par lesquels il se propage.

Le fait d’avoir pu suivre pendant une assez
longue période un tel processus nous permet
d’émettre des hypotheses empiriques sur les condi-
tions de naissance et de développement de structures
cognitives au niveau collectif, ainsi que sur leur évo-
lution dans le temps. A la lumiére de cette monogra-
phie, nous avancerons I'idée que, comme chez Uindi-
vidu, il existe des rythmes d’apprentissage collectif
propres & chaque organisation et modélisables sous
forme de dynamique d’évolution non linéaire Nous
verrons enfin en quoi l'apprentissage organisationnel
peut constituer une grille de lecture pertinente des
phénomeénes de changement organisationnel.

LE PROJET SUPPORT A ’OBSERVATION

L'expérience que nous proposons est issue
d’une recherche menée pendant prés de 3 ans dans
une grande société de service que nous appellerons le
cabinet X CONSULTANTS, un des leaders européens
du conseil en management et organisation.

Sans revenir sur les détails de nofre action sur
le terrain, nous étions en charge au sein de cette struc-
ture d'un projet de R&D interne, appelé «diagnostic
global». En substance, il s’agissait de concevoir, d’ex-
périmenter chez des clients et de diffuser auprés des
consultants une méthodologie originale et des outils
nouveaux (grilles d’entretiens, supports d’analyse,
cartes de simulation, ..} permettant d’améliorer la
phase de diagnostic généralement mise en ceuvre de
fagon systématique lors de toute nouvelle mission.
Cette étape était souvent jugée comme insuffisam-
ment riche par les clients. Un groupe de recherche
interne au cabinet a donc été constitué, avec pour
objectif d'imaginer et de créer de nouvelles méthodes

oppement de
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dans ce domaine. Officiellement, il s'agissait bien
d'une action somme toute classique d’'innovation et
de développement de «nouveau produit de conseil».
Or au-dela de cet objectif formel, nous voudrions
montrer que ce projet a généré une dynamique impli-
cite mais réelle d’apprentissage collectif que I'on peut
situer a 2 niveaux :

- un apprentissage «de premier niveau», a par-
tir d’une capitalisation et d'un maillage de compé-
tences existantes mais éparses et spécialisées, dont la
mise en synergie a permi de nourrir une innovation
méthodologique réellement multidisciplinaire,

- un apprentissage de «second niveau», ol
nous montrerons qu'au-dela d'une innovation ponc-
tuelle, ce projet, par la dynamique qu'il a installée, a
accéléré la courbe d’expérience de lentreprise en
matiére d’innovation. L'apprentissage ne porte plus
ici sur le contenu mais plus sur les savoir-faire mana-
gériaux liés & 'expérimentation et 2 l'intégration de
nouvelles démarches et modalités de travail.

LA PERTINENCE DU CONSEIL EN
MANAGEMENT COMME TERRAIN
D'ETUDE

En tant que société de prestation de services
intellectuels, la société X dispose d'un portefenille de
compétences de haut niveau mises a la disposition des
entreprises clientes. La performance de la firme
dépend donc directement de sa capacité & mobiliser
efficacement son «capital productif immatériel» et
donc & manager au mieux sa seule source réelle de
valeur ajoutée : la somme des compétences dont elle
dispose (Gadrey 1992).

Cette «matidre premiére» intangible présente
au moins 4 caractéristiques principales :

- elle est individualisée : en tant que prestation
de services intellectuels, le conseil repose avant tout
sur des compétences portées et médiatisées par des
individus et qui s’expriment comme une combinaison
unique et indivisible de savoirs techniques, de savoir-
faire opératoires et de savoir-étre comportementaux.
Dans un cabinet comme X CONSULTANTS qui
encourage au maximum l'autonomie et fait reposer la
qualité des prestations avant tout sur le professionna-
lisme des personnes, les compétences sont dornc exces-
sivement différenciées, en fonction de la formation
des consultants, de leurs caractéristiques person-
nelles, mais surtout de la richesse de leur histoire et de
la diversité des expériences et des sifuations aux-
quelles ils ont été confrontés.

- elle est disséminée : cette caractéristique
constitue le corollaire de la précédente. Par nature, la
prestation de conseil suit un processus de co-produc-
tion, qui implique une relation trés forte entre le
consultant et le systtme client. (Eiglier/Langeard
1989). La simultanéité de Voffre et de la demande
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nécessite de localiser et d’activer les compétences dis-
ponibles aux frontiéres de I'organisation, dans la zone
d’interface avec le client et en collaboration étroite
avec lul. Trés fréquemment, la prestation se déroule
au sein méme de l'entreprise cliente. La compétence
des consultants s’exerce donc en dehors du périmetre
du cabinet et se disperse dans la multitude des inter-
actions. On voit bien "ampleur que peut prendre le
phénoméne dans une structure de grande envergure,
capable de générer plusieurs centaines de missions en
paraliéle, dans plusieurs dixaines de pays dans le
monde... !

- elle est spécialisée : en effet, en réponse a des
demandes de plus en plus ciblées et exigeantes, mais
également face & des interlocuteurs de mieux en
mieux formés, les consultants doivent devenir de véri-
tables experts, porteurs de plus-value significative
pour Ventreprise. D'ailleurs, les cabinets inscrivent
cette spécialisation dans leur structure, en constituant
des pdles de compétences spécialisées, selon des cri-
teres fort différents : grandes fonctions de l’entreprise,
domaines de management, maitrise de méthodologies
ou d'outils, découpages sectoriels ou géographiques,
connaissances propres & un type spécifique d’organi-
sation,...

- elle est volatile : étant portées directement
par des personnes, ces compétences présentent une
grande sensibilité aux évolutions et aléas que peuvent
connaifre les individus au cours d'une carriére. Elles
sortent évidemment en temps réél du capital de res-
sources disponibles en cas de départ du consultant de
la société.

Or aujourd’hui, les cabinets de conseil font
face a un certain nombre d’enjeux lourds qui se situent
aux antipodes des caractéristiques structurelles qui
viennent d’étre présentées et qui les remettent en
cause de fagon brutale :

- enjeux de compétitivité : dans un contexte de
concurrence exacerbée et sous 'influence des cabinets
d’audit, les organismes de conseil renforcent leur pro-
fessionnalisme par la rationalisation et la standardisa-
tion de leurs pratiques internes et de leurs prestations
externes (certains parlent méme d'industrialisation du
conseil, Bounfour, 1989 ; Mayere, 1994). Cette stratégie
passe par une meilleure productivité (formaliser et
capitaliser les savoir-faire pour ne pas «réinventer»
des développements antérieurs qui aurajent été
«oubliés»), par une réactivité accrue (pouvoir localiser
et mobiliser rapidement les compétences utiles en
interne pour une mission donnée), et par une cohé-
rence plus forte de l'offre de conseil (donner une
«coloration commune» 3 des prestations médiatisées
par des individus et courrant le risque d’apparaitre
comime trop disparates auprés des clients).

- enjeux d’'élargissement croissant du contenu
des interventions : les cabinets de conseil en manage-
ment doivent &tre en mesure d’assurer des prestations
de plus en plus transversales et multi-disciplinaires,
nécessitant des approches plus globales que tech-
niques (problématiques du type pilotage du change-
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ment, management par projet, qualité totale, re-engi-
neering,...). La capacité & mailler en interne des expet-
tises différenciées et des profils complémentaires de
consultants (experts, facilitateurs, analystes,...), et a les
faire travailler ensemble devient, on le voit, une néces-
sité stratégique (Schein,1969).

- enjeux de pérennité : les cabinets de conseil
connaissent tous une fragilité chronique de leur «capi-
tal productif», d’une part dte au fort turn-over struc-
turel qui caractérise ce type de métier, mais aussi du
fait d'une obsolescence accélérée des connaissances,
techniques et outils dans le domaine du management
des entreprises. De fagon liée, se pose enfin la question
de la transmission du savoir-faire et de la formation
accélérée des jeunes consultants. Ce processus est
d’autant plus complexe que la part des savoir-faire et
savoir-étre dans la compétence globale des consul-
tants est importante.

Répondre a ces enjeux signifie pour les cabinets
la mise en ceuvre de véritables actions d'intégration et
de fructification collective de ces ressources encore trop
individualisées, spécialisées, disséminées et volatiles.

OBSERVATION D'UN APPRENTISSAGE
DE 1ER NIVEAU : LE DEVELOPPEMENT
DE L'INTELLIGENCE COLLECTIVE

Nous avons appelé «intelligence collective»
{(Picg, 1991) cette sorte de construction cognitive com-
mune de nature immatérielle, déja évoquée par
G. Bateson, qui a le premier introduit l'idée que tout
systéeme dynamique posséde une forme d'esprit indi-
visible. Le terme d'intelligence peut surprendre mais
il a été choisi en référence & deux propriétés fonda-
{rices :

- la capacité d'action : le savoir sans mise en
oeuvre sous formes d’actions appropriées dans un
contexte se réduit & de simples enregistrements de
données ou d'informations. «C’est dans le moule de
Faction que notre intelligence a été coulée», a écrit
Bergson.

- la capacité de compréhension (éthymologi-
quement, intelligere = comprendre), qui distingue
l'intelligence de I'instinct qui permet aux animaux de
réagir de facon certes appropriée mais sans avoir fait
preuve d’aptitude a raisonner.

La réflexion et l'action sont deux dimensions
au ceeur méme de la stratégie concurrentielle du cabi-
net X, qui a construit son positionnement distinctif sur
son engagement dans la mise en ceuvre et Vimplé-
mentation des préconisations, ainsi que dans I'accom-
pagnement du changement. Qualifier «d’intelligence
collective» le noyau dur de compétences communes
apparait donc comme une métaphore particulidre-
ment parlante et mobilisatrice en interne autant qu'un
message cohérant vis & vis de I'extérieur.
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Linnovation méthodologique dont nous
avons parlé a constitué une opportunité unique de
formalisation et de construction d’une base de compé-
tences collectives, dans le domaine du diagnostic,
nourrie par la diversité des expériences individuelles
et issue de leur mise en commun.

Son processus d’édification est schématisé de
facon globale ci-apres. Cette représentation met en
évidence les principaux mécanismes concrets généra-
teurs de la dynamique. Ils sont bien évidemment
contingents au cas observé mais la transposition a
d’autres contextes organisationnels parait aisément
envisageable.

Schéma 1 : vue d’ensemble du processus de
construction d'une intelligence collective

Développement

Formatisation

| métho \j: ogique
“Intelligence collective”
du cabinet
Capitalisation Capitalisation
des expériances Développement des échanges
das compiiences
"Compétences individuelles” Festilisation croisée
des consuliants
Feed back Expérimentation
» &
Besoins - Q Q
des clients Q Q Q Q Q

Le premier mécanisme est celui de Vexpéri-
mentation progressive au sein d’enreprises clientes.
En permanence, chaque nouveau développement
méthodologique ou sophistication apportée 2 la
démarche de diagnostic et & ses outils ont fait I'objet
de tests systématiques aupres de clients. Chaque test
était confié & des consultants intéressés par la décou-
verte de la démarche, le nombre de volontaires aug-
mentant régulierement. Outre le fait d’impliquer le
plus de personnes possible, ces expérimentations ont
permis de mieux connaitre comment de tels outils
pouvaient étre utilisés, quelle plus-value ils appor-
taient, quels aspects étaient privilégiés ou délaissés
par les consultants, en fonction de leur style ou de leur
domaine d’expertise. Les consultants étaient égale-
ment chargés de recueillir le feed-back des clients sur
une grille d’évaluation formalisée.
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La capitalisation de ces feed-back mais surtout
des pratiques des consultants s'est effectuée par des
interviews menées par les membres du groupe de
recherche ou méme parfois par observation directe en
situation. Cette démarche lourde de capitalisation a
constitué un systéme clé dans le processus et a mis en
évidence des éléments de savoir-faire trés précis, tou-
chant véritablement le coeur des pratiques de certains
consultants qui ont pu de ce fait étre mieux comprises,
voire modélisées.

Parallélement & ces nombreuses expérimenta-
tions s’est instaurée une dynamique d’échange et de
fertilisation croisée des expériences, sur la base du
volontariat, mais organisée et incitée par le groupe de
recherche. L'ampleur progressive de la mise en com-
mun des expériences s’est avérée étre sans précédent
dans I'histoire du cabinet X, de culture plutdt indivi-
dualiste et qui a toujours privilégié une approche du
conseil basée sur le savoir-faire individuel de chacun.
L'intérét et Uenthousiasme qu’ont pu éprouver les
consultants 3 échanger autour de la diversité de leurs
pratiques et & s’en enrichir a débouché sur la constitu-
tion dune sorte de réseau maillé informel des utilisa-
teurs de la démarche, progressivement affranchis du
soutien du groupe de recherche. Prés de 250 consul-
tants au total ont été au cours des 2 années plus ou
moins concernés et amenés & contribuer a cette mise
en commurn, par le biais des nombreux supports
d’échanges formels et informels montés a cet effet
(clubs d’échanges basés sur des témoignages de
clients et de consultants, diffusion de documents de
synthése des contrats significatifs, séance de confron-
tations méthodologiques entre utilisateurs issus de
domaines d’expertise différents, discussions ponc-
tuelles...). Chaque fois que cela a été possible, une
capitalisation portant sur le contenu de ces échanges a
été instaurée, par le biais de divers compte-rendus
structurés construits a cet effet.

L’ensemble de cetie winatiére premiére imma-
térielle» issue de la capitalisation des expérimenta-
tions et des échanges entre utilisateurs a été centralisé
au niveau du groupe de recherche et systématique-
ment transcrit sous une forme exploitable, diffusable
et archivable. Cette volonté acharnée de formalisation
dans un monde ott 'empirique et I'informel régnaient
en maifre 2 méme donné le jour & une maquéte de
type systéme expert d’aide au consultant, construite a
partir d’expériences liées a des missions référencées et
réguliérement mises a jour.

Le développement méthodologique, c'est-a-
dire la production et l'enrichissement réguliers de
concepts, regles méthodologiques et outils nouveaux
s’est appuyé en permanence sur cette formalisation et
s'est avéré d'autant plus riche qu‘il a intégré la diver-
sité des pratiques et des domaines d’expertise.



Apprentissa

Enfin, le développement et la transmission des
compétences lices a la nouvelle méthodologie et & ses
outils restent bien évidemment des éléments clés du
systéme. Nous parlons ici de toutes les actions orien-
tées vers l'acquisition par les consultants des savoirs,
savoir-faire et savoir-étre liés a l'utilisation des nou-
veaux outils, par le biais de nombreux dispositifs de
sensibilisation (séances d’'information par exemple),
de formation (transmission des concepts, montage
d’'études de cas...) et bien slir d’expérimentation per-
sonnelle sur contrat. Ce processus de formation a été
essentiellement généré par le groupe de projet en
charge du développement du produit, mais s’est éga-
lement appuyé sur la force du compagnonnage inter-
ne par démultiplication de la transmission des com-
pétences au sein du réseau d’utilisateurs.

Les mécanismes qui viennent d'étre décriis
ont formé les piliers d'un processus de transfert et
d’impression des compétences et expériences indivi-
duelles vers un niveau collectif qui génére en retour
un développement et un enrichissement des capacités
individuelles, dans le champ du diagnostic.

On peut dire qu'il existe désormais au sein de
X une sorte de savoir-faire commun en matiére de dia-
gnostic global, véritable «intelligence collective» dans
ce domaine, et dont 'entiére maitrise n’est pas direc-
tement rattachée a une personne ou une équipe, mais
peu ou prou partagée par un collectif de plusieurs
centaines d'individus. D'ailleurs, le projet «diagnostic
global» semble avoir été intégré dans une sorte de
pafrimoine commun : on a pour la premiére fois dans
le cabinet évoqué «l'existence d'une méthodologie
X»,0u encore «d’une compétence X en matiére de dia-
gnostic» médiatisée et soutenue par des éléments tan-
gibles (guides formalisés, concepts, méthodologies,
systéme-expert, réunions d'échanges,...) et intangibles
(une certaine pratique partagée laissant néanmoins
s’exprimer la richesse de la diversité de chacun) non
personnifiés.

L/intelligence du tout constitue une sorte
d’émergence complexe (Morin, 1977), qui est plus que
la simple somme ou juxtaposition des capacités indi-
viduelles et qui présente des propriétés singuliéres de
richesse, de stabilité et de pérennité que ne possédent
pas les individus considérés isolément. Concrétement,
cette structure cognitive collective reproduit l'en-
semble des savoirs, savoir-faire et savoir-étre des par-
ties (individus ou petites équipes), mais de maniére
compilée, sous l'impulsion des mécanismes simulta-
nés d’expérimentation, de formalisation, de capitalisa-
tion, de fertilisation croisée et de formation.

Réciproquement, chaque sous-systéme cogni-
tif de l'organisation (consultants ou petites équipes
homogeénes dans notre cas} va intégrer, 4 son niveay,
les éléments issus de la base de connaissances collec-
tives qu'il juge les plus pertinents pour I'exercice de
son activité,
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Ala fois «plus et moins» que la somme de ses
composants, cette structure cognitive & forme holo-
graphique n'apparait pas selon notre observation
comme un état structurel définitif et achevé mais
comme le fruit d'une construction permanente, le
résultat jamais stabilisé d'un processus par lequel les
compétences individuelles et collectives se co-
construisent et se renforcent mutuellement.

Or, au sein d'un «territoire social» {Dubar
1992), lieu d'affrontements de logiques et de finalités
divergentes, cette construction dialectique ne se pré-
sente pas comme un phénomeéne naturel, qui va de
soi. Cette dynamique nécessite la mise en place de dis-
positifs de pilotage, de soutien, de suivi et de renfor-
cements permanents dont nous allons briévement
souligner quelques caractéristiques clés issues de cette
expérience.

QUELQUES FACTEURS CLES
DE SUCCES DE LA DEMARCHE
MISE EN (EUVRE

L'engagement sans équivoque de la direction,
comme dans toute démarche de progrés collectif,
s’avere avoir été une condition clé dans le succes du
projet. Méme si les dirigeants ont, dans un premier
temps considéré le projet comme avant tout un dispo-
sitif d'innovation, ils se sont vite apercus de l'intérét
que présentait la dynamique enclenchée en matiére de
renforcement des compétences collectives et ont sou-
tenu sa démultiplication.

Un autre point concerne I"équipe projet, jouant
simultanément le r6le de groupe de pilotage mais
aussi de force d'appuis trés présente auprés des
consultants (notamment pour tout ce qui concernait la
promotion de I'outil, ia capitalisation des expériences,
'assistance aux utilisateurs, la formation,...). Ce grou-
pe de 6 personnes était pergu comme légitime pour
deux raisons principales : d’une part la présence a sa
téte du DGA de lenfreprise, leader charismatique
unanimement apprécié, d'autre part la qualité des
membres de I'équipe, dont la compétence et 'ouver-
ture éfaient suffisamment reconnues. Nous avions
nous-méme un réle de coordination et d’assistance au
pilotage au sein de cette équipe qui a facilité son fonc-
tionnement.

Une des questions les plus épineuses de l'ap-
prentissage collectif est celle de I'agrégation des com-
pétences individuelles (Senge, 1990). La réponse
empirique qui a été construite au cours de ce projet
s'exprime par le lancement et le développement paral-
leles des mécanismes d’expérimentation, de formali-
sation, de capitalisation, d’échange et de formation.
L'observation que nous avons effectuée nous conduit
a insister sur le fait qu'une construction cognitive col-
lective s’appuie sur l'indissociabilité de ses vecteurs
concrets de développement (quels qu'ils soient) et sur
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la nécessité de les concevoir et de les piloter de manig-
re conjointe et intégrée. Pour prendre un exemple clas-
sique, le recours massif 4 la formation (c’est & dire une
action concentrée sur une seule direction, celle de 'ac-
croissement des compétences individuelles) représen-
te, selon nous, un cas typique d’une approche limitée
car unidimensionnelle du probléme de l'apprentissa-
ge organisationnel dans l'entreprise.

Enfin, la qualité de la réalisation dépend aussi
de 'adaptation de la démarche d’action aux spécifici-
tés humaines et culturelles du contexte interne du
cabinet. Ainsi, c’est une approche incitative qui a été
choisie, basée sur une promotion forte de ’ensemble
des actions menées sur le projet afin de susciter 1'inté-
rét progressif d’un nombre croissant de consultants et
de miser sur 'effet d’exemple.

Pour conclure sur une note réaliste, il faut
néammoins admettre que ce projet s’est heurté a des
difficultés ponctuelles ou plus permanentes, qu'il
serait trop long d’analyser ici. Mentionnons néan-
moins rapidement trois problémes majeurs bien
connus mais que nous avons pu observer de pres :

~ réticence de certains consultants & communi-
quer autour de leur savoir-faire. La compétence étant
clairement un attribut essentiel du pouvoir dans ce
type de métier, on comprend bien que formaliser et
diffuser ses pratiques puisse étre pergu comme «une
mise 4 nue» de son professionnalisme, mais aussi
comme une perte de pouveir.

- extraction et représentation sous une forme
diffusable des compétences expertes. Ce probléme,
bien connu des cogniticiens et des tenants de V'intelli-
gence artificielle (Kim/Courtney, 1988} se pose de
facon accrue quand il sagit de formaliser et de capita-
liser des savoir-faire liés & une maniére propre a cha-
cun de mener une intervention de conseil. Pour
SIMON (1969), ces élément s’acquierent par constitu-
tion de pans d’expériences vécues qui se cristallisent
sous la forme d’automatismes inconscients, ce qui
rend difficile la compréhension de leur mise en oeuvre
et donc leur formalisation. Les nombreux supports &
une base de compétences partagées (documents
méthodologiques, rapports de mission, systeme infor-
matisé...) ont donc souffert de cette difficulté.

- la prise en compte du temps comme para-
metre difficilement maitrisable. Notre expérience a
montré qu'un processus d’apprentissage collectif de
ce type posséde une chronobiologie qui lui est propre.
La multiplication d’actions modestes mais connectées
visant & générer progressivement un intérét pour le
projet peut étre pergue comme une démarche lente et
pas assez rythmée. Nous pensons que le rythme d’ap-
prentissage propre a une organisation et a ses
membres doit &tre respecté et surtout pas forcé.
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VERS UN APPRENTISSAGE
DE «2: NIVEAU»

Nous souhaiterions montrer que l'expérience
que nous avons relatée précédemment nous semble
avoir initié un autre type d’apprentissage collectif,
illustrative de ce que Bateson appelle lerdeutero lear-
ning» et qui passe par une modification des structures
et mécanismes d’apprentissage.

Aprés plus de deux années d’engouement col-
lectif sur le projet «diagnostic global», nous avons pu
constater un brusque essouflement de la dynamique
et de l’ensemble des dispositifs de réflexion, d’expéri-
mentation, d’échange et de capitalisation mis en place.
Cet abandon coincide avec apparition simultanée de
nouveaux chantiers d'innovation, fécondés par les
idées et réalisations antérieures mais plus pointus et
mieux adaptés & un contexte extérieur en pleine évo-
lution. On a constaté que ces nouveaux projets
n’étaient plus pilotés par une équipe unique, mais que
plusieurs petits groupes s’étaient auto-constitués, au
sein méme des unités et des départements du cabinet.
Ainsi, il y a eu une espéce de dissémination des com-
pétences d’'innovation au sein de la structure existan-
te. Le savoir-faire de construction d’une intelligence
collective, limité dans un premier temps au seul
domaine du diagnostic, $’est démultiplié pour mieux
coller & de nouveaux besoins spécifiques.

Nous proposons, a la lumiére de cette expé-
rience, une modélisation originale qui représente
I'évolution de V'intelligence collective dans le temps
comme une construction par paliers successifs. Bati a
partir de deux étapes consécutives d’apprentissage
collectif identifiées pendant la durée de la recherche,
ce modéle vise & représenter la dynamique d’évolu-
tion d'une organisation sur une longue période
comme un processus d’assimilation/accommodation
au sens de PIAGET(1936). A partir de travaux portant
sur la formation progressive de capacités intellec-
tuelles de plus en plus riches au fil de la croissance
chez l'individu, 'approche constructiviste de PIAGET
explique le niveau cognitif & un moment donné a par-
tir de capacités antérieures. L'apprentissage chez
’homme s’effectuerait par intégration permanente de
nouvelles compétences dans son systéme cognitif et
par I'évolution inconsciente de ses schémas d’assimi-
lation, face & un contexte nouveau en rupfure ou trop
éloigné de ses références antérieures. Cette conception
de Vapprentissage par assimilation/accommodation
nous parait bien adaptée & notre cas et nous invite a
formuler 'hypothése suivante : le projet «diagnostic
global» ainsi que 'ensemble de la dynamique d'évo-
Iution des compétences qu’il a engendré peut étre
compris comme un stade d’apprentissage, une étape
d’un processus d’évolution cognitive au niveau de
organisation dans son ensemble dans lequel chaque
palier alimente et participe & 'émergence d"un niveau
supérieur.
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Schéma 2 : une dynamique d’apprentissage
par assimilation/accommodation
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CONCLUSION :
POUR UN APPROFONDISSEMENT
DES TRAVAUX SUR

L’APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Nous concluerons cet article par quelques
remarques gue nous suggére cette modélisation.

Ce processus ne semble pas constituer un
cycle, avec répétition d’étapes plus ou moins prévi-
sibles, mais bien une dynamique complexe & stades
non reproductifs. Il représente une évolution par stra-
tifications successives dans laquelle les projets, outils
et dispositifs de travail apparaissent comme tempo-
raires. Notre recherche a montré qu'ils n‘ont pas éé
abandonnés, mais bien assimilés, au sens de PIAGET
au sein d'une structure commune évolutive. Le passa-
ge d'un niveau cognitif & un autre (capacité de chaque
département du cabinet & conduire ses propres projets
d’innovation) s'apparente bien & un mécanisme d’ac-
commodation, c’est-a-dire d’incrémentation pour
mettre en oeuvre des schémas de réponse plus adap-
tés aux enjeux externes. Tout comme l"évolution de

Vintelligence chez 'enfant qui lui permet de mieux
comprendre et agir dans un environnement qu'il
découvre petit & petit, 'apprentissage organisationnel
peut étre un vecteur de maitrise de la complexité.

Une autre remarque fondamentale peut étre
discutée, liée au caractére ascensionnel de ce proces-
sus. Méme si le stade d’accommodation correspond
bien & une aptitude supérieure du cabinet & répondre
a la complexité, rien ne permet d’affirmer que cette
hypothése d’accroissement de l'intelligence organisa-
tionnelle puisse étre permanente dans le temps. On
peut donc penser qu’une organisation peut connaitre
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des phases de régression de son intelligence collective
(départs massifs, poids croissant de structures ou
regles qui sclérosent le maillage et les échanges, routi-
nisation des comportements,...). Le savoir collectif est
un capital vivant donc fragile, qui peut s’accroitre
mais également régresser ou vieillir.

5i I'on coud les paupiéres d'un chaton 2 sa
naissance et si quelques semaines plus tard on les
découd, on s’apergoit que l'animal ne peut plus voir,
bien que l'ensemble de ses facultés oculaires soient
intactes. Il est non seulement incapable de reconnaitre
les formes mais il est de plus hors d’état d’apprendre
a voir. C’est donc en voyant que le chaton apprend a
voir. Transposée au niveau organisationnel, cette édi-
fiante expérience (Gaudin, 1985) nous enseigne que
c’est en multipliant les efforts de développement de
son intelligence collective que l'entreprise pourra
acquérir une capacité «d’apprendre & apprendre».
Cette prise de conscience et sa mise en oeuvre consti-
tuent donc un acte de management stratégique, au
sens plein du terme, puisqu'il a comme enjeu de ne
pas rendre 'entreprise «aveugle», ¢’est-a-dire inapte &
tout jamais a générer des processus d»apprentissage.

Méme s'il ne faut pas faire de la vision cogni-
tiviste présentée ici un nouveau «one best way», le
modele de I'évolution d“une structure cognitive col-
lective par apprentissage organisationnel pourrait
constituer une grille de lecture intéressante pour
mieux comprendre la dynamique de changement et
d’évolution des comportements collectifs dans les
entreprises {Bouchiki, 1991).

Bien siir, les réflexions présentées dans cet
article sont tirées d'une étude empirique de type lon-
gitudinal qui en limite toute généralisation. De plus, le
statut d’observateur engagé dans 1'action pose la ques-
tion de la distanciation du chercheur par rapport au
phénomeéne observé. Malgré ces limites, il nous parais-
sait intéressant de contribuer, par 1’apport modeste de
cette expérience, a2 une meilleure compréhension des
phénomenes d’apprentissage au sein des entreprises.
Nous visons surtout, par le biais de ce témoignage, &
encourager la multiplication de travaux de ce type, qui
constituent, au dela de leur validation ponctuelle, une
superbe matiére premiére propice a générer des
réflexions fructueuses. «dans I'économie de Vintelli-
gence, seule I'épargne est ruineuse (Paul. VALERY).
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