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Résumé:

Lalogique de coopérationproposeun nouveaumodéle de percepliondelorganisation
qui dcarte les présupposés sceptiques de lalogique de coordination sur les liens entre
les individus et les organisations. Ces derniéres ne sont plus congues comme des
ensembles ordonnés par des régles encadrant ’action de leurs membres afindelimiter
les risques de comportements frauduleux. Au contraire, l'organisation apprenante se
caractérisepar une altérité quotidiennementvérifiée dans les rapports interpersonnels
qui permet la création d’espaces de coopération. Les frontiéres internes et externes
5'atténuent. Les relations se mulliplient avec des partenaires extérieurs et les appren-
tissages croisés entre ses sous-parties sont favorisés. Si cette approche est séduisante,
sondegréd’exigence concretaboutit dune mise enplace partielle qui paradoxalement
approfonditla logigue de coordination et questionne Uexistence méme de Uorganisa-
tion. En effet, cette application limitée transforme la coopération réelle, ¢ est-a-dire
celle qui laisse la possibilité de dire non, en adhésion passive a des orientations non
négociables. Deuxiemement, par le regard clément porié sur Uaction d’autrui et en
Javorisant les rapprochements intra et inter-entreprises, lalogique apprenante remet
en cause la possibilité méme du contréle de la performance. Pour ces différentes
raisons, il nous apparaft que la substitution de la logique de coopération a celle de
coordination ne conduitpas dune amélioration de laperformance de lenireprise, bien
au contraire. Cependant, les excés de scepticisme des présupposés de la logigue de
coordination peuvent étre corrigées par une appiication raisonnée de I’ approche
coopérative, cest-a-dire définie ici comme un complément et non un substitut & la
logique de coordination.

Introduction

Lenombre etladiversité des travaux sur I’ apprentissage organisationnel etl’ entreprise
apprenanterendent difficiles]’ émergenced’ une définition homogéne decesobjets d” études.
Les différentes revues de littérature montrent que les perspectives de recherches divergent
sensiblement enintégrant des objets de recherches hétérogénes eten contradiction. Dans un
article qui fait référence sur le sujet, Huber reléve plus de dix interprétations différentes de
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I’ apprentissage organisationnel. Moingeon et Ramananstoamontrérent récemment que les
niveaux d’apprentissage (individuel ou organisationnel), comme la portée de I’ analyse,
(descriptive ou prescripiive) sur ces sujets entrainent des perspectives de recherche trés
différentes.

Au-delade cette premiére impression de confusion, ces approches soulignent toutes que
lasurvie del organisation demande le dépassement dela simple coordination des activités,
& est-a-dire 1a struchuration du contexte & action, afind’ assurerune cohérence des décisions
prises, pour obtenir la coopération de I"ensemble de ses membres, définie comme un
engagement personnel continu dans la réalisation de la performance de I’ entreprise. Sice
passage d’une logique 2 I"autre peut sembler au premier regard comme porteur de plus
grandes potentialités de performance pour!’ organisation en répondant plus sirement aux
besoins de considération etd’ autonomie des salariés quenelefaitlalogique de coordination,
une analyse plus fonillée des deux approches améne Anuancer le propos tantles limites asa
mise en ceuvre semblent importantes. Fn effet, les approches exclusivement fondées surla
coopération ne pouvant dtre menées jusqu’ aleur terme au sein d’ un contexte aussi finalisé
que celui de 1 entreprise, efles conduisent 2 des adaptations partielles qui, tout en semblant
écarter la coordination, ne contribuent qu’ 3 I’ approfondissement de ses aspects les plus
critiquables. Elfes débouchentsur une vision del entreprise toutaussi trompeuse, voire plus
critiquable sur un plan éthique, que ne peut !’ tre une approche sarestimant les différences
d intéréts entre individus d' une méme structure,

Ainsi, autant la substitution d’ une logique 21’ autre peut engendrer des inconvénients
majeurs pourune entreprise, autantlacomplémentarité des approchesnous apparaitféconde.
La logique de coopération compiéte la coordination en limitant son scepticisme sur les
rapports entre les individus etles organisations. Cette perspective suppose une double prise
de conscience. Premi¢rement, il convient de relativiser le discours vantantles capacités de
levier de changement des outils préfabriqués issus des modifications permanentes du
management participatif sensée répondre an manque d’engagement, 2 ia passivité des
membres des organisations. Cette position débouche sur une plus grande modestie dans 1a
mise en place de la coopération. Deuxidémerment, les dirigeants doivent accepterune remise
en cause partielle de la mise en oeuvre de la coordination, ¢’ est-a-dire un renoncement au
mythe de!’ entreprise transparente par la création de vastes zones d ombre oll leur pouvoir
de contrdle 1’ est plus efficient.

1. La logique de coordination : un scepticisme profond
sur les rapports entre les organisations et les
individus qui les composent

Si la logique apprenante connait un grand sombre de développements, les analyses
fondées sur une compréhension de I organisation comme un tout coordonné se sont
nettement sophistiquées depuis les apports de Fayol et Taylor sur la question. En effet,
nombreuses sont les analyses qui prennent comme point de départ 1a prépondérance dela
recherche de la satisfaction des intéréts particuliers sur celle du collectif au sein des
organisations. Néanmoins, leur visibilité est moins grande que les premiéres car if est
toujours plus difficile, etnettement moins original, de débuter une analyse enposantlanature
conflictuelle et schismatique de tout construit humain. De plus, une large partie de cet
ensemble tend & apparaitre comme répondant au modéle coopératif, méme si une analyse
plus poussée montre clairement le contraire. Pourse garantir contreles tendances centripétes
des différentes sous-parties qui tendenta se comporter en véritable systéme autopome sans
prendre en comipte les conséquences de cette perspective pour Iensemble de la structure
&’ une part, et d autre part, pour se prémunir contre des comportements franduleux de
«passager clandestin» mis en évidence par Qlson, lalogique de coordination propose deus
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voies radicalement différentes.

' Premiéredirection, tenter de renforcer les liens entre les parties de I’ organisation par des
incitations 4la négociation transversale entre scus-ensembles, La contractualisation interne,
la transversalité, les structures-projet, éiablissent des régles de fonctionnement interne qui
bousculent les répartitions classiques entre fonctions ou métiers pour leur préférer des
groupes pluridisciplinaires évoluant selon I état d’ avancement de leur mission, dont la
cohésion est maintenve parun chef de projet. Sil’ approfondissement de cette logigue projet
conduit & des réductions significatives dans I’ élaboration d’ un projet automobile, source
d’ avantages concurrentiels, comme !’ a montré Midler, on peut 8" interroger avec Rousseau
et Warnotte sur les spécificités du contexte et les conséquences d’une telle logique A long
terme pour I entreprise.

AT heure actuelle les structures projet s” inscrivent dans des organisations ol les métiers
sont encore prédominants. Cette situation, loin de constituer un danger pour le projet, Iui
fournitunréservoirde techniciens etd’ ingénieurs spéeialisés qui 8 insérent momentanément
dans les différentes étapes de la démarche. A plus long terme, comme le monire I’ exemple
de Chrysler, I entreprise risque de ne plus disposer de cetie main-d’ oeuvre spécialisée qui
constiteele coenr deson savoir-faire. Elle auraété absorbée parles différents projets qui, s7ils
augmententla transversalité des compétences des techniciens etingénieurs leur font perdre
leur expertise technique. I autre part, méme si 1 utilisation du terme de contratmobilise le
champ sémantique de la justice, garantie par I intervention d un tiers extérieur a larelation
(e juge),Jaréalité organisationnelle serévéle peuconformedce schéma. I exemple &’ EDF-
GDF montre que lamise en place de contrats internes de gestion ne contraint qu’ une partie:
la direction régionale. Le pouvoir discrétionnaire de la direction nationale n’ est nullement
contrdlé par un tiers extérieur a la relation. Concrétement, Bernivin conclut que cette
évolution renforce 1a logique de coordination en réduisant les marges de manoeuvre des
acteurs dans leur mise en mouvement des régles.

Deuxigéme direction, accepter les schismes au sein de 1 organisation voire méme les
encourager. L entreprise devientune somme de projets indépendants disposant de moyens
autonomes. La coordination est présente en termes de résultats financiers sur lesquels
5" engagent les entrepreneurs internes. 1" apport de chacun 4 la réalisation des objectifs se
mesure & la valeur ajoutée qu' il est susceptible d’ engendrer. L. organisation en tant que tout
structuréorienté vers laréalisation d’ objectifs dans un environnement désordonné estremise
en cause. La perspective estinversée. C est ! environnement, et plus particuliérement les
clients, qui organisent]’ entreprise. Les analyses surle rémgeenering de Hammer et Champy,
les approches de Handy surl’ employabilité s” inscrivent dans cette perspective.

Au-delades problémes macro-économiques que peuventengendrer de telles lectures de
la réalité sociale, Ia nature et la profondeur de I'implication des individus daps les
organisations se trouvent questionnées. Comment concilier une implication dépassant la
dimension calculatoire pour devenir affective avec un risque tout aussi important de rupture
du lien contractuel pour cause de diminution de la contribution 4 la valeur ajoutée de
I’entreprise ? De plus, il est loin d' étre évident que les entreprises investissent dans la
formation 4 employés dont elles postulent qu' a tout moment ils penvent se porter sur le
marché de I"emploi. Paradoxalement cette deuxiéme approche powrrait conduire & un
tassement des compétences maitrisées par I’ organisation tout en recherchant I’ inverse.
Malgré les efforts de cette premiére grille de lecture pour apparaitre comine consensuelle,
les fondements critiques desonanalyse surles rapports entreles organisations etlesindividus
qui les composent empéchent un rapprochement réel avec une analyse fondée sur la
valorisation de la coopération. Cette derniére apparait comme une conséguence d une
coordination efficace, ¢’est-2-dire une mise sous conirdle quasi totale des rapports
interpersonnels.
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2. La logique de coopération : une valorisation de
Paltérité dans les rapports interpersonnels au sein de
I’organisation

Fondant leur approche sur les différents niveaux d’ apprentissage, en simple et double
boucle, des auteurs comme Senge, Nonaka, Garvin ou Argyris et Schon montrent qu’ il est
possible de créer des organisations oi «... I inspiration collective est libre, et oti les oens
apprerment continuellement3 apprendre ensemble». Unsens commun a1’ actionémerge, qui
faitdisparaitre ' écart entre le discours surl’ action («espoused theory») etla réalité concréte
de cette derniére («theory in use»). L écart entre travail prescrit et travail réel, maintes fois
mis enévidence parles sociologues et les gestionnaires comme une caractéristique premiére
des organisations du travail taylorienpe disparait. La communiondes membres del’ organi-
sation antour &’ une vision partagée de I entreprise fait que chacun devient transparent pour
autrui. Senge souligne que parle dialogue (confrontation des différentes opinions ayant pour
but la détermination &’ une solution acceptée par tous) et la discussion (échange de propos
non finalisés sur la perception propre a chacun de son activité), les individus entrent en
conversation. Leurs modéles mentaux se transforment. ls prennent conscience de leuxs
possibilités & action encommun. I yadiminutiondelapeur del’ échecet deladévalorisation
qui I accompagne, et valorisation de I’ appartenance 4 une équipe apprenante.

Retrouvanticilesanalysesde Belbinsurletravaild’ équipeet!’ existencedeprédispositions
psychologiques pour un nombre Hmité de 16les chez chaque individu, chacun se positionne
dans songroupe. Il aune claire visionde ce quel’ onattend delui. Il sait ceque ses partenaires
peuventlui apporter. Chaque personne développe les capacités pour lesquelles elle dispose
naturellement & avantages. Dans le méme temps, au cours des interactions avec les autres
membres del équipe, elle tend apalier sesinsuffisances dans les autres dimensions du travail
de groupe, tout en sachant qu’ elle ne pourra jamais tenir I’ ensembie des rbles possibles.
Ainsi, |’ organisation apprenante, regroupement & équipes apprenantes pour les entreprises
de taille importante, ou équipe apprenante a part entiére pour les firmes de taille plus réduite,
permet la réalisation d’une réelle coopération entre des individus par digparition de
1 ambiguité (quelle soit de rdle ou de tache) et du conflit de rble en imposant une vision
clémente de I’ action & autrui. Chacun de ses membres a conscience de la nécessaire
imperfection desrapports humains. Il sait que ferapportde forces,quelquesoitsaforme, peut
réapparaitre daps les relations interpersonnelles. Néanmoins, il existe une différence
importante entre «avoir conscience de» et «contribuer a mettre en place».

Chaque membre 4’ une organisationapprenante faitle constatdanssavie professionneile
quotidienne du partage &’ une volonté commune d' étre ensemble dans? altérité, ¢ est-a-dire
dans le respect de I’action d’ autrui qui se manifeste par un postulat de confiance, de
bienveillance Jorsque I’ erreur &’ un collaborateur vient entraver son propre travail. On
retrouveici le concept développé par Williamson de «Personal trust» que I auteur iimite au
contexte des relations familiales etamoureuses. L empathiel’ emporte spontanément sur la
nature calculatoire des relations humnaines. Argyis souligne quelaclé de votite de¥ édifice
«organisation apprenante» réside en cette vérification empirique quotidienne qui doit
répondre 2 la nature prédictive del étre himnain, 3 cette volonté de mettre en mouvement les
valeurs auxquelles il croit.

Autant la logique de coordination pose des limites, intensifie les découpages de
I’ organisation pour réduire les possibilités de comportements individualistes mettant en
danger les intéréts de la structure, autant les approches inspirées par «I’ organisation
apprenante» se définissent enrupture avecl’idée méme de frontiére tant surun plan externe
quinterne. En effet, cette dynamique de consensualité intégre pleinement les rapports entre
firmes. Boisot et Mack montrent que les phases essentielles de laconstitution d un avantage
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concurrentiel dans un cadre technologique ne sont pas celles delarésolution de problémes
etdeladiffusion mais celles del’ absorption et dela veille. C’ estau cours de ces deux étapes
qu'il y a dépassement des connaissances théorigues par un apport de pratiques tacites
résultant de I’ entrainement et de I’ habitude. Les individus comme les collectifs de travail
restituent dans des procédures codifiées I ensemble des savoirs tacites qui font leur
spécificité pour permettre A1 organisationd’ accroitre ses capacités d’ apprendre Aapprendre.

Contrairement & I’ approche classique de la gestion de |’ innovation, qui prone une
relation restreinte avec I environnement pour les actifs spécifiques et large pour les savoirs
banalisés, |’ entreprise apprenante est largement ouverte tant sur ses partenaires gue sur la
concurrence. Elle a conscience delaréception, propre  chaque contexte, des connaissances
théonques, ce qui 1a conduit & penser qu’elle retirera plus d’ avantages 4 maintenir des
relabons avec I extérieur qut’ 2 chercher A limiter fa banalisation de ses savoirs. Le theme de
la « Boundan less compagny» développé par Hirschhorm et Gilmore, I'importance accordée
au theme de laconfiance dans les rapports inter-firmes traduisent ce rejet de lafrontitre qui
est pensé comine une coupure, anerupture de dynamique. Lacoopération estcongue comme
une dynamique de mise en mouvement des régles posées qui combleles lacunes, réoriente
les imperfectons des régles de coordination. Larégle estpergue comme un élément qui doit
étre dépassé par sa pratique dans I’ action.

Sur un plan interne, la coopération se manifeste par ce que Lebraty qualifie de logique
managériale. 1l 5" agit «d’ oser refuser la fatalité du cadre donné et, donc, Stre apte en

imaginer un autre et trouver les movens de le réaliser». Il y a rejet de I épuisement des
raffinements des régles posées postulant une stabilité de la réalité de I’ entreprise pour une

mise enrelief du caractére discontinu, instable del’ organisation. Moisdon montrequ’il s” agit
d’une véritable nipture dans «... Jes mécanismes fondamentaux de la pensée gestionnaire,
fondés sur la structuration, P instrumentation, la prévisibilité» qui «... suppose un véritable
arrachement & soi-méme. 3 son outiflage mental, ce qui 0’ est enrien évident». Le coeur de
la dynamique de I’ entreprise passe de régles stractarées et structurantes i des individus
développant des comportements managériaux de ansgression des contraintes, d’ aménage-
ments continus de leurs interactions.

Il convient de noter qu’ il B est mullement question ici de proposer une extension & une
certaine lecture du management et du leadership, proposée par des autenrs comme Bennis
et Nanus. Fn effet, | ensemble des membres del’ entreprise ne se trouve pas doté soudain de
pouvoirs démurgiques lui permettant d’ outrepasser les contraintes pesant sur hui. Plus
prosaiquement, I’ entreprise déréglemente sa structure inteme, comme ses relations avec
I extérienr, afind’ éliminer les rentes de sitiation pouvant entraver les apprentissages croisés
entre les différentes parties de I’ organisation.

Cette évolution permetla création de zones & autonomie ot automaticité des compor-
tements dictée par la logique de coordination est amendée au profit d’ articulations phus
souples, moins directement appréhendables par le systéme de contrdle. La conceptionetla
réalisation desactions sontmoins prescrites. Néanmoins, I’ organisationne se transforme pas
en un ensemnble anarchique ol le personnel aurait la possibilité d’ entreprendre librement
selon ses objectifs personnels ou ceux des différents services. Des axes stratégiques, des
priorités demeurent fixées par la direction qui oriente I”action de chacun. I n’y a qu un
affaiblissement de F influence de la coordination. Cette derniére est remise er cause au
nivean micro social des rapports interpersomnels of la logique de coopération permet une
plus grande création de valeur par I’ autonomie des personpes. Iln’ y a donc pas négation de
la coordination par la coopération mais complémentarité des deux conceptions dans une
recherche de développement dela performance. Cependant, des auteurs comme Hatchuel
soulignent I’ instabilité de I’équilibre. En effet, 2 tout moment la coordination peut
instrumentaliser la coopération par la mise en place de structures de type centre de profit qui
émiettent I’ organisation, créent des baronnies et limitent les apprentissages transversaux.
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3. Les limites d’une substitution de la coopération a la
coordination : consensualité dirigée peut rimer avec
régression de la coopération et remise en cause de la
performance

A lalecture des caractéristiques de I’ entreprise apprenante, le paralléle avecla fable des
abeilles de Bernard de Mandeyville ol I’ auteur congoit la prospérité collective comme le
résultatde laliberté d’ entreprendre accordée i 1" ensemble des individus constituantle corps
social est évident. L organisation ne peutque voir sa performance augmenter tantil apparait
que tout est congu pour permettre I établissement d' une logique du gagnant-gagnant entre
I' entreprise et ses salariés en accroissant les possibilités ' une participation harmonieuse de
chacun au succds du projet collectif. Or, comme le rappelle Le Goff., cette représentation
propose uneimage policée de T entreprise olt tout conflit, toute différence sont écartés. Tous
les membres de I’ organisation, quelque soitleur position, dirigeants ou dirigés sont réunis
dans undiscours sur la participation fondée sur une éthique de laresponsabilité personnelle.
Cette perspective estloin de réaliser un consensus. Deux ensembles de critiques émergent:
le premier doute delaplace et dela nature réelle de fa coopérationdans lalo giqueapprenante
tandis quele second s interroge sur le contrile. En effet, certains auteurs ne voient pas dans
les logiques apprenantes une transformation du contréle en orientation, un passage dela
méfiance et de la surveillance 3 la concertation et 2 la confiance. La méme dynamique
resteraita ]’ oeuvre mais prendrait une forme différente pour répondre al’ essoufflementdes
constructions coordinatrices. Pire, il y aurait au contraire régression de la coopération au
traversles politiques de participation dont découlent les logiques apprenantes. Ces derniéres
mettraient un terme aux espaces de coopération réelle, mis en exergue par Reynaud qui
structurentasabasel’ organisationtaylorienne. Il y auraitapprofondissementdelarégulation
de contrdle au détriment de la régulation autonome.

Linhart et Borzeix montrent que, contrairement une analyse rétrospectivement biaisée
parune volonté d instaurer des structures participatives, il existeauscindu modéle taylorien
un espace informel qui permet au systéme formel de fonctionner. Le décalage entre travail
prescritet travail réel est assuré par des savoirs pratiques, tacites que développent Ies actenrs.
Cette connaissance pratique o’ est pas reconnue par I organisation fonctionnant selon vn
modzle de coordination, méme si efle constitue une preuve d implication des salariés dans
I’ entreprise, ]’ indice d' un sentient d' appartenance.

AT opposé, lalogiqueapprenante tente de s’ approprier cette connaissance pratique. Afin
delimiter! entropie que pourraitengendrerlalibéralisationdes flux de connaissances en son
sein, il est essentiel pour I organisation apprenante de mettre sous contrdle I ensemble des
conpaissances tant individuelles que collectives. Mayére souligne qu’un mouvement
& instramentalisation des savoirs peut enrésulter. Certaines structures sont touchées parune
frénésie de projets de bases de données qui formaliserait]’ ensemble de leurs savours etde
leurs compétences dans Ie but &' en faciliter la conservation etla fluidité.

C’ estici qu'une premiére interrogation peut étre soulevée. En effet, comme le met en
avant Delamotte, cette dimension tacite de la connaissance est par nature conflictuelle. Ii
s agit &’ une attitude complexe oit la personne exprime 2 la fois son attachement 2 la
réalisation de sa tache de travail parle développement de savoirs efficients dans sa pratique,
touten affirmantunrecul critique Al égard dusystéme productif anquel elle collabore. Alors
que le savoir tacite défini par I’ organisation apprenante est consensuel et peut faire 1" objet
& un transfert 21 ensemble des membres de I’ organisation, ce savoir pratique est paradoxal,
car marquant alafois ladistance et]’ attachement du salarié a1’ entreprise. Il semble difficile
a formaliser sans subir d’ altération. Les tentatives de formalisation peuvent aboutir & sa
disparition. L inhart comme Martin montrent qu’ en promouvant le code au détriment de
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I occuite, en voulant rendre transparent les manifestations de la coopération, on prend le
risque de les dépaturer ou de les faire disparaitre 4 un double niveau.

Premiérement, la disparition de ladimension de contestation de ce type de savoir remet
en cause une affirmation de soi fondée sur la mise en place d’un recul critique par rapport
asoninvestissementdans i’ organisation. En tentant d englober encore plus avantla pratique
professionnelle de ses membres, I organisation prend le risque d’ obtenir une participation
motle ol la disparition de la distinction entre savoirs propres, spécifiques a I’ individu, et
savoirs collectivement distribués aménent les individus & ne plus se penser comme des
acteurs. Ces derpiers peuvent ressentirune fragilisation deleur position dans I’ entreprise. A
cela peut venir §” ajouter un sentiment de méfiance ¥ égard de I’ entreprise qui se refuse &
les traiter en partenaires et cherche au contraire & 8” approprier leurs actifs spécifiques, pour
reprendre une terminologie économique. Or, Ia passivité, I éloignement des salariés ne
peuventque remettre en cause la compétitivité recherchée par ces démarches apprenantes.

Deuxiémement, il estloind’ étreévidentquel’ ensemble des salariéspuisse intégrer cette
démarche de formalisation de sa connaissance pratique. Beaucoup peuvent éprouver des
difficultés et entrer en résistance. Or, autantlalogique de coordination en posant des limites,
des frontiéres entre les différents groupes dans I'organisation peut s’ accommoder de
I existence d’ une opposition en son sein, autantla logique apprenante hu donne une toute
autre dimension. Dans cette approche, I’ absence de participation 4 la dynamigue définie
comme commune ne pewt pas éire comprise uniquement comine la manifestation de lanon-
satisfaction d" unintérét particutier. La réaction intégre une forte composante affective. La
personne se met en dehors du groupe, donc elle ne peut que Ini étre hostile. La logique
apprenante est intégrative et supporte peu le recul critique. Elle est censée aller en
s" approfondissant, ce qui ne peut qu’ élargir le fossé entre ceux y adhérant et les antres.

On peut se demander s’ il o’ existe pas un paradoxe daps cetie recherche del’ augmenta-
ton de la créativité de I’ organisation, e développement de sa capacité 3 «apprendre
apprendre» toutenrefusant!’ existence de singularité, d’ lots de contestation partielle enson
sein. I yadisparitiond’ un élément qui nous apparait discriminant pour définirune entreprise
§” appuyantsurune logique apprenante, de coopération: la possibilité de ne pas coopérer. La
coopération est prédéterminée par cette démarche. Or, en reprenant la théorie de I agir
communicationne] de Habermas, on peut se demander si 1 on ne pourrait pas analyser
I’ organisation apprenante comme un simulacre de communication en ce sens oliil 8" agirait
d un processus pré finalisé de rationalisation de I action qui interdirait un questionnement
de son fondement économique. L’ organisation apprenante ne serait qu’ une manifestation
sophistiquée de 1" agir stratégique onienté vers le succés sans souci éthique des moyens
cherchant & se faire passer pour une tentative de mise en place de !’ agir communicationnet
qui repose sur larecherche d’ vne entente entre les parties. En poursuivant ce cheminement,
on peut étre amené A faire le constat de la proximité de lalogique apprenante avec celle de
coordination. Elleapparait comme un prolongement de Ia volonté de formalisation, demise
sous controle delasituation de organisation. En cernant le savoir pratique pour faciliter sa
dispersionensonsein, I organisation apprenante nefaitqueretrouverles principes taylotiens
d appropriation des savoirs ouvriers parle burcan des méthodes pouren extraire fes €léments
les plus dynamiques afin d’ augmenter sa productivité.

Au-delade cette gestion du consensus, certains auteurs s" interrogent sur fa possibilité
méme de ce transfert de connaissances grice aux différents projets de base de données.
Baumard souligne que I’ établissement de régles du «bien apprendre» détache la connais-
sance de son contexte de production. Son utilisation se révéle délicate et peu porteuse de
résultats financiers 4 la grande surprise des organisations qui confondent connaissances et
informations interprétées. II y a substitution delalogique de boite 4 outil ayant pour origine
Ies services d'un consultant externe par celle tout avssi étrangére i la situation 4’ une
conpaissance stockéeal intérieur de I entreprise. Onne peut pas assimiler une connaissance
Sans en partager, aumoins en partie, le contexte de création. Sans quoi, onen fera un usage
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instrumentzl abstrait qui a toute les chances de ne pas fournir les résultats escomptés.

Ce premier ensemble de critiques montre que !’ organisation apprenante p’aboutitpasa
Ja coopération. Elle débouche au contraire sur une rermise en cause des rares espaces
subsistant dans la structure et conduit paradoxalement 2 un renforcement dela coordination
tant décriée. Un second groupe met en lumiére une limite qui peut remetire, 2 terme,
beaucoup plus durement I’ existence méme de ce type d’ approche: la possibilité méme de
contrdle de la performance.

Quelle que soitlalogique dominante en oeuvre dans une entreprise, les différentes grilles
d analyses économiques, gestionnaires ou sociologiques ont intégré les apports de la
systémique qui définissent une organisation comme un espace ordonné en vue & upe fin
engendrant de la négentropie pour survivre 4 un environnement entropique. Afin de se
maintenir en vie, I organisation doit veiller a créer phus de valeur qu’ elle o’ en consomme.
Toute lalégitimité des fonctions de contrdle repose sur cet élément essentiel de lavie ' une
organisation. Par nature, ces fonctions ont pour but de rappeler le prncipe de réalité a
I'ensemble des membres de 1a structure, et en tout premier lieu aux dirigeants.

A un moment o un autre, comme le rappelle Ramananstoa, des cadres d’ actions sont
posés qui créent nécessairernent des gagnants et des perdants dans’action collective. Le
pouvoir de I'explication o’est pas sans bornes. Atteindre un but suppose & écarter un
ensemble de possibles que des membres de I’ organisation définissaient comme leurs
objectifs propres. Si le contrdle de gestion comme la planification stratégique, sous
I'influence du modéle de coopération, tentent de se repositionner dans un réle de conseil
auprés des dimensions opérationnelles, le changement ne peut &tre, par nature, que de pure
forme. Quels qu’ en soientles tenmes, une organisation ne peut pas survivre sansl’ existence
& une fonction de contrdle qui veille au maintien d’ un déséquilibre négentropique. Or, la
logique apprenante remet en cause & un double niveanla possibilit€ du contrdle.

Premiérement, surun plan technique, la coopération valorise une lecture transversale de
I organisation qui romptavecialogique verticale classique ducontrSle. Les rapprochements
& entreprises mettent au coeur dela création de fa valeur et del avantage concurrentiel, les
capacités de pro-activité des firmes, ¢’ est-2-dire leurrapidité aassimiler plus rapidement que
laconcurrence des compétences discriminantes. Or, comme |’ a montré Lorino, toute cette
partie, qui peut représenter de 70% 2 90% du coiit total &’ un projetreste invisible au contrble
de gestion. Sa contribution a la visnalisation de la stratégie en termes de cofits pour la
directionestdoncinsignifiante. Ainsi,mémesi Sengesoulignequeladémarched émietternent
des problémes dontest porteurle contréle de gestion classique fait perdre aux managers leurs
sens intime du rattachement de leurs actions 3 un ensembie plus large, il demeure que la
question de la pertinence du contrble n’est pas résolue par la Jogique apprenante.

1a denxiéme limite est plus profonde. En portant un regard ciément sur I’ action de tout
membre de 1a structure a priori, en développant le partage &’ une méme vision de laréalité
de I entreprise, I’ organisation apprenante dépasse le simple lien contractuel unissant les
salariés avecleur entreprise. Les relations interpersonaels sont plus intenses, phus affectives
car elles supposent le partage ¢’ une méme appartenance au monde dans la création et
I’ assimilation de laconnaissance. Dans untel contexte, il devient pius délicat de rentrer dans
une quelconque approche de vérification des résultats des membres de I’ organisation. En
effet, au-dela delarhétorique consensuelle, toute approche de contrdle suspecte, Aunniveau
plus ou moins important, la personne contrdlée de ne pas remplir ses obligations a1 égard
deT’ entreprise. Il yaintroduction d’ un doute, si minime soit-il qui esten totale contradiction
avecles fondements de I’ organisation apprenante. Néanmoins, méme dans ce type d entre-
prise, lacontrainte du contrdle s’ impose, etaveclui, lanécessaire partition del organisation
qui réintroduit le concept de froptiére.

Loin de " opposer 2 la logique de coordination, bien qu’ elles se définissent en rupture
avecceite derniére, les approches en termes de coopération peuventse révéler,aprésanalyse,
en étre un approfondissement des présupposés les plus sceptiques. Sur le long terme leur
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crédibilité s"en trouve affectée et, ce qui est plus grave, " échec de leur tentative de
substitution de paradigme peut dégraderlaperception de la coordination parmi le personnel.
Cette dernidre n” apparalt plus comme la nécessaire conséquence ¢ une articulation des
actions individuelles voulue ou subie par I’ organisation, mais comme |’ expression d un
rapport de forces masqué créant des gagnants et des perdants. La méfiance peut venir
remplacer Ia pradence au sein des organisations ayant expérimenté une logique de coopé-
ration calculatoire.

4. Conclusion

On pentregretier les fondements exagérément sceptiques de lalogique de coordination
qui accentue la régulation de contrdle quand on les compare 2 la clémence a1’ égard &’ autrul
qui fonde T’ approche coopérative. Cependant, si I’ on adopte une analyse ne valorisant que
I'un des deux modéles, il nous semble que la prudence des membres des organisations
coordonnées dans leurs rapports interpersommels est porteuse de plus larges espoirs de
constitution d” avantages concurrentiels que le consensus proné par les logiques de coopé-
ration.

Laréapparition du contrdle, fa valgarsation des compétences faisant la singulasité des
salariés kypothéquent grandement cetteapproche. Le consensus serévélefragile ctexigeant.
1 doit &tre retrouvé quotidiennement par Jes membres de 1’ organisation sous peine de voir
réapparaitre le doute latent sur ! imperfection des relations humaines dans unchampfinalisé
et contraint, renforcé par un sentiment de tromperie, de manipulation. Chaque individu doit
étre capable de se décentrer, ¢ est-a-dire de regarderavtni daps son inréductible singularité
qui peut le conduire 3 ne pas partager le méme intérét 21 investissement personnel dans le
travail au sein de F organisation. Autrui 1’ est pas nécessairement une ressource pour la
réalisation de mes objectifs. [l peut étre vain de chercher un argument pour obtenir son
consentement. Lareconnaissance de son autonomie, I' impossibilité dele transformer enun
outil de ma réalisation personnelle doit se réaliser dans tous les contextes d’ action. Cehant
niveau d’ exigence nous apparait difficilement accessible dans I espace finalisé des organi-
sations.

De plus, cette approche apprenante ne s’ inscrit pas dans un champ vierge de toute
histoire, de toute influence. Les membres del’ organisation ont un passé tant professionnel
que personnel qui, sans déterminer leur refation & autrui, les guide, les oriente. On ne peut
que pardager la surprise de Moisan sur les modifications décrites par Midler et Charue dans
les ateliers de carrosserie de Renault ofi, dans une période trés bréve, tous les acteurs qui
Jjusqu’ici régulaient leurs rapports selon une dynamique de coordination typiquement
taylorienne ontcomprislaphilosophie delalogique apprenante etontfait disparaitre toutleur
vécu de prudence dans les relations interpersonnelles.

1. ensemble de ces obstacles peut mener les salariés 2 une passivité accrue, voire méme
aun sentiment de défiance T égard de ] entreprise ou bien alors, comme 8" en faisait)’ écho
récemment Argyris, i une hypocrisie et un cynisme exacerbés: adoption au niveau du
discours des présupposés de I’ orgamisation apprenante et mise en place dans la vie
professionnelle concréte d' un matérialisme effréné. Loin d évaluer la qualité d une appro-
che A ses meilleures illustrations, qui peuvent étre rares, il convient de la juger sur ses
conséquences les plus difficiles. AT anne de ce principe, il nous semble que le management
de la performance proposé par les analyses se rattachant au théme de I’ organisation
apprenante par son haut nivean d’ exigence dans sa réalisation concréte conduit a des
constructions partielles qui ne font qu’ accentuer les limites de lalogigue de coordination,
voireles aggraver en leur donnant un caractére manipulatoire qui n’ existe pas dans lemodéle
de base. _ :

En revanche, une complémentarité des deux approches, fondée sur une reconnaissance
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de la primauté de la logique de coordipation peut permettre une extension du domaine de
I’ argumentable comme le décrivent Chatzis, De Coninck et Zarifian. Des espaces de
coopération insérés dans une logique de coordination, fixant des objectifs nonnégociables
dans leurs finalités économigues, engendrent une organisation oil la coopération dans les
rapports interpersonnels et la coordination au nivean global se complétent. 1" utilisation
manipulatoire delacoopération est écartée et les conséquences de I’ exces de scepticisme de
la coordination sont lintitées.
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