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INTRODUCTION

L'apprentissage organisationne! est un concept de gestion & la mode, 1i est au coeur
des "nouveles analyses” stratégiques de Ventreprise (I'évolutionnisme - Nelson et Winter,
1990- le modéle Ressources Compétences -Bamey, Wernerfelt-); if constitue par ailleurs
une grille de lecture de la gestion des compétences en Gestion des Ressources Humaines.
En effet, les individus apprennent dans I'organisation, individuellement gt collectivement,
3 dtre, & faire, & dire, 4 répondre aux stimuli intemes et externes quiils interprétent. Ils
apprennent en renouvelant ou transformant leurs connaissances (Mazch, 1991) lors de la
résolution de problémes organisationnels (Simon, 1991). L'apprentissage organisationnel
traduit une conversion des savoirs (Nonaka, 1994) des individus, qui développent de cette
fagon (implicitement ou explicitement) leurs compétences collectives (Baumard, 1995).
Le champ d'investigation de l'apprentissage est donc trés large, couvre des objets divers et
prend racine dans des disciplines scientifiques radicalement différentes : éducation,
histoire... (Dodgson, 1993). De facfo, un nombre croissant de consultants en management
et de chercheurs en gestion (dans toutes les disciplines) proposent des modéles, des études
pour aider les organisations A devenir plus apprenantes et i faciliter apprentissage de
situations nouvelles, L'apprentissage organisationne! est ainsi trés souvent pergu comme
un "moyen”, un "outil" du management et de la direction, pour motiver et developper deg
compétences, pour initier des changements organisationnels parce que l'environnement
est turbulent, hostile et concurrentiel (Hamel et Prahalad, 1990).

L'apprentissage organisationnel n’est-il alors rien de plus gu'une mode en gestion ?
(Trépo, 1987). La réponse est positive si l'on regarde le nombre des publications
concernant ce sujet depuis 1990 Toutefois, nous répondrons par la négative
l'apprentissage m'est pas une mode si I'on considére quil est bien plus quun outil st qu'un
moyen du management. l'apprentissage organisatiomne! est un cadre d'analyse des
orpanisations, c'est une métaphore anthropomerphique, une image de l'organisation
{Morgan, 1991) la représentant comme un ensemble de compétences collectives et de
structures formelies (régles, techniques, technologies, mode de coordination) en
évolution. Selon le modele de Véquilibre ponctué de Tushman et Romanelli (1989),
'évoiution des organisations peut se réaliser selon trois modalités : le volontarisme, le
déterminisme et linertie. L'apprentissage organisationnel est & Ja fois motewr de
'évolution et contexte organisationnel, il est le facteur de structuration des organisations
(Giddens, 1987, Pettigrew, 1987) car il explique les changements organisationnels
volontaires ou subis, lents et longs ou rapides cui traversent les organisations. Le
changement est un apprentissage (Guilhon, 1998); par conséquent toutes les
"organisations apprennent” dés qu'elles changent et cela n'est pas nouveau...

L'objectif de cette commumication est de proposer un modéle de I'organisation
comme un systéme d'apprentissage organisationne! (partie I) que nous iilustrerons par la
présentation” historigue de deux entreprises sur la période 1984/1998, semblables sur
beaucoup de gnints mais dont l'évolution a ¢ radicalement différente : France Telecom
et Air France? {partie II).

ILe lecteur peut se repporier aux dossicrs spéciaux “apprentissage organisationnel”,
“connpaissances ¢t savoirs” des revues Organization Science, 1990, 1991; Revue Frangaise de
Gestion, 1994; Journal of Management Studies, 1993 et 1997, Business Horizon, 1998

2 Les donndes sur les enfreprises proviennent de situations vécues et d'entrevues réalisées par les
auteurs dans ces eatreprises, auprés de différents actewrs : direction et cadres chez France
Telecom. Direction, cadre, Personne] Naviguast Technique et Commercial chez Air France.
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Ces analyses permettent de déduire des implications du modéle sur le management
des ressources humaines.

L'APPRENTISSAGE DE L'ORGANISATION, QUEL MODELE ?

L'apprentissage organisationnel, état de Part

Les travaux sur l'apprentissage organisationnel sont nombreux, hétérogénes,
provenant de disciplines trés différentes, mais traduisent toujours des dctes d’apprentissage
a des niveaux divers (Easterby-Smith, 1997) : I'individu apprend (formation, cognition,
information sont au centre de sa capacité d'apprentissage), le groupe d'individus apprend
(apprentissage collectif par transformation des connaissances et des savoir-faire),
'organisation apprend (elle développe des modes de réponse identiques ou différents face
4 lenvironnement), l'ensemble des organisations apprend (apprentissage relationnel),
Bien que te découpage offre une certaine olarté sur les Heux d'apprentissage, Ia notion
d'apprentissage organisationnel reste une métaphore quil convient d'expliciter.
L'organisation apprend par les membres qui la composent : des collectifs dindividus
caractérisés par des compétences coilectives et des connaissances partagées (groupe de
travail, ateliers, fonctionnels etc.) sont engagés dans le méme processus de "production”
le long de routines organisationgelles. lis apprennent au travers des changements de
structures et de comportements quils créent ou qulils subissent en développant des
compétences collectives® qui vont reproduire les routines et les structures ou az contraire
qui vont les transformer.

L'apprentissage organisationnel constitue en quelque sorte un cadre d'analyse de
l'organisation et des dynamiques de changements qui la fraversent. Pourtant, les travaux
sur Papprentissage sont souvent “terriforialisés™ sur une partie de l'organisation et sont
focalises sur I'étude d'un processus spéeifique d'apprentissage. Le tableau n°1 met en
évidence les différents champs d'analyse de l'appreatissage organisationne! dans ia
littérature.

; TABLEAU N i
LES CHAMPS D'ANALYSE DE L'APPRENTISSAGE CRGANISATIONNEL.

L'apprentissage organisationnel renveie au champ ...
1 - des performances des organisations et de leur évolution (Fiol et Lyles, 1983;
Hamel et Prabalad, 1990; Dodgson, 1993)
2 - des processus de changement ( March, 1991; Mezias et Miner, 1995)
3 - du contexte du changement (Pettigrew, 1987)

4 - des connaissances et des compétences individuelles et collectives (Baumard,
1995; Reix, 1995; LeBoterf, 1997; Nonaka, 1994)

5 - des modes de réponse des organisations naissant d'un €cart entre une situation
vécue et une situation désirée (Argyris et Schin, 1987, March, 1991; Weick, 1995)
6 - de Iz prise et de ia circulation d'information (Huber, 1991),

7 - de l'accumulation des expériences (routines) ou des expérimentations (Bateson,
1977, Koenig, 1994)

8 - de l'organisation apprenante (Senge, 1990),

Source : A. Guilthon, Congrés de AIMS, 1998, Louvain.

Ces champs d'étude sont divers et prouvent toute la difficulté 4 théoriser, modéliser
le processus d'apprentissage de fagon claire et opérationnalisable. Toutefois, certains
points clés font lobjet dun consensus et permettent de définir l'apprentissage
organisationne! comme un processus de création et de remouvellement des
compétences cellectives, visant 4 conserver la cohérencentre l'organisation et
Penvironnement interprété par des acfeurs collectifs.

L'apprentissage organisationnel revét guatre caractéristiques fondamentales :

3 Une compétence collective est un ensemble de connaissances (apprises et formalisées) et de
saveirs (tacites et explicitesy engagé dans un pracessus de production, agissant dans une
oreanisation.



SRR S oHEMA NS ‘
LES CABRACTERISTIQUES DE L'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

es individus parlagent des
représerstalions a travers leurs
compétences ¢t leurs savoirs,
Lis construisent et fagonnen!
ces modiles b partir des
informations qu'ils regoivent
pour les zeproduire ou pour fes
ansformer,

Eapprentissage déterming les ragles
gai petvent le reprodgire ou e
ransformer pascequ'il est porté par des
compétences collectives,
L'apprenlissage implicite ou explicite
réside dans la capacité & changer de
siuctures et de comportements, pour
assurer fa cohérence dans
Vorganisation .

E'apprentissage est enracing dans ks
wormes, Thistoire, les lechnigues
slilisées.

Les individus développent des
COMpSLences pour CORCEVoir,
prescriee el fabriquer des
produitsfservices afin de se
positionner sur an marché

Fort de ce qui précéde, les organisations peuvent 8tre définies en fonction de la
capacité d'apprentissage de leurs membres. Ainsi, organisation est modélisée comme une
ensemble d'éléments stables et instables soumis au changement et dont le mécanisme
d'évolution est I'spprentissage.

L'organisation, espace d'apprentissage et logiques de changement

Quatre éléments clés constituent une orgarisation et leurs relations, sans causalité,
caractérisent un "systéme” cohérent (Pettigrew, 1987). Ces éléments sont les suivants :

* |'environnement percu par les acteurs collectifs est constitué des
"perceptions" cuont les membres de ['organisation de Fenvironmement dans lequel
T'organisation évolue. Ces perceptions s'exercent ca premier Heu sur I'environnement
direct, Cest-d-dire le secteur, ies concurrents, les marchés et les produits, les partenaires et
les refations noudes par l'entreprise avec ces derniers. En second liew, 'envirennement
indirect regroupe les environnements culturels et politiques, économiques et sociaux en
fonction desquels les acteurs collectifs cherchent & légitimer leurs actions, Les perceptions
sont caractérisées par des degrés d'hostilité, de menaces, de contraintes et d'opportunités,
de vuinérabilité; mais tous les actewrs collectifs ne développent pas les mémes
représentations & partir de ces perceptions; la direction, les syndicats, les opérationnels ou
les cadres agissent dans Porpanisation en fonction des régles, des objectifs et des routines
qui y sont développées, sans pour sutant avoir les mémes perceptions des enjeux de leurs
actions.

* les compétences collectives traduites en action (le systéme d'action collectif et
de coopération) sont Uensembie des connpaissances et des savoirs mis en action dans
Forganisation pour atteindre un objectif (Leboterf, 1997). La structure des compétences
collectives dans l'organisation traduit les interprétations dquivoques et muwitiples qui
domnent fieu & des choix d'organisation (Weick, 1979). Les collectifs, travaillant
ensemble sélectionnent et retiennient de Venvironnement extérieur ce qui leur convient
pour rationnaliser lewrs actions. Leurs compétences sont le contexte et le résultat de leurs
actions.

% Le positionnement produits/marché : le service ou le produit offert par
Porganisation est congu, décrit et fabriqué par des procédés et des compétences en
fonction des représentations qu'ont les membres de l'organisation. Ainsi, le changement
de positionnement (qualité, nouveaux produits, rationalisation des coiits etc.) a t'il Heu
lorsgue des acteurs collectifs n'ont plus les mémes représentations de l'environnement
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(Simon, 1991} c'est-d-dire qu'ils pergoivent ou qu'ils interprétent des informations de
nature a engendrer des modes de réponse nouveaux. Le posttionnement est un indicateur
(qui n'est pas forcément atteint d'ailleurs) des objectifs de la direction et de
I"intention stratégique.

* Les structures:ce sont les techniques et technologies wutilisées, les régles, les
procédures de gestion, les modes de sanctionfrétribution en management des RH, le
conttdle de gestion.

Les organisations vivent dans un environnement qui feur envoie le reflet de leur
positionnement relatif par rapport au marché et a la concurrence. Elles y sont
"compardes” sur fa base de certains indicateurs, d'une sorte de "réalité" : les parts de
marcheé, les résultats financiers et commerciaux etc.

Les moments d'apprentissage sont caractérisés par des changements entre ces
différents éiéments. Ce systdme organisationnel est cohérent: il évolue selon une logique
de changements. Les organisations ne réalisent pas des changements organisationnels de
nature "contradictoire” avec le systdme qui les créent. Les changements de structures et
de comportements, volontaires ou subis, sout décidés par des individus pour réduire I'écart
entre une situation vécue et une situation désirée. Les changements assurent le maintien
de la cohérence organisationnelle?. M. Porter parle de cohésion stratégique: il suggére que
les activitds de lenireprise -ici les compétences, les structures, les perceptions, le
positionnement-  s’interpénétrent et quil existe une concordance logique entre les
décisions stratégiques, la définition des objectifs, les moyens et les produits fabriqués, et
les capacités/compétences dans 'enireprise. Cette évidence a longtemps é&té supplantée
par les priorités du management qui ont eu tendance & considérer certaines activitds ou
certaines compétences centrales (core competencies -Hamel et Prahaiad-) comme étant
fondamentales au détriment d'une vision globale des activités, La cohérence peut 8tre
circonscrite par les relations entre les éléments clés présentés dans le schéma n°2.

48eloa ce principe, on conviendra que des changements décidés par certains et mis en oeuvie par
d'autres dans fes organisations prolongens la situation d'incohérence quils cherchent A retrouver,
el provoquent des ruptures dans les relations entre les éléments clés de l'organisation. Ces
situations ont donné lies & beaucoup de publications sur la préparation des changemeats (le DO
entre autre) - Dulour et Ouimet, 1997- Une illustzation de cette incohérence a été proposée dans
A Cudhon, 1994 &2 1906



SCHEMA 2. T
S ELEMENTS DE L'ORGANISATION.
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COHERENCE

L'organisation est ainsi représentée comme un ensemble d'individus qui interagissent
en échangeant des informations codées d'aprés des routines, des régles et des codes
spécifiques et partagés & l'intérieur de structures formetles. L'apprentissage organisationnel
apparait dans les organisations dés que la cohérence recherchée est menacée par des
rupteres brutales dans les relations entre les éléments clés. Les membres corrigent "ces
erreurs” pergues en modifiant 2 la marge les compétences collectives pour reproduire le
systéme ou en les transformant pour changer e systéme,

Moments, mécanismes et types d'apprentissage organisationnel.

L'organisation évolue parce que ses membres apprennent a changer en accumulant
des savoirs (exploitation chez March, 1991) ou apprennent en créant de nouveaux
savoirs (exploration chez March, 1991). Ce qui est, chez certains auteurs, évoqué comme
des non-apprentissages ou des désapprentissages (Starbuck), phase durant lagueile les
individus déconstruisent lewrs certitudes, doit éire plutdt considéré comme un
apprentissage transformateur qui casse les visions, les certitudes, les normes et les
objectifs , les routines. Les périodes de changement sont des périodes de moments
apprenants et les périodes de stabilité sont celles de Ia compréhension des mécanismes de
changement.

L'évolution des organisations se traduit par des périodes de changement dues & des
variations dans Jes relations entre les éléments de I'organisation présentés dans le schéma
n°2, changements qui prennent naiscance dans 'écart entre les résultats, les performances,
la bulle "réalité”, et les actions de l'organisation percues et représentées par les collectifs.

Le processus d'apprentissage intervient pendant ces changements et vise & déplacer
ou & transformer les compétences collectives dans Forganisation. Ces changements se
produisent dans la mesure ol les individus expriment en commun des problémes
organisationnels ou agissent dans un contexte qu'ils contribuent A transformer. Cela donne
Heu 4 ce que Nonaka {1994} a appelé la conversion des savoirs.
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Les relations entre les éléments de l'organisation changent lorsqu'un probléme
apparait dans T'environnement ou dans l'organisation, et que les individus le corrigent
selon la représentation® quiils en font et les routines développées dans I'organisation.

L'environnement est interprété par ies membres de lorganisation comme étant
contraignant ou porteur d'occasion selon la sélection quils opérent et le degré de
changement qu'ils sont préts & mettre en oeuvre (modes de réponses). L'organisation, via
ses membres émet une réponse qui consiste 4 maintenir le contexte dans son état parce
qu’ils ont codé ce qui « été appris dans le passé et qui est appliqué automatiquement pour
corriger les ertéurs pergues. Mais cette réponse peut aussi étre changée parce qu'il existe
des routines nouvelles créées par le contexte {(Weick, 1991}, La relation de 'organisation
et de l'environnement est donc caractérisée par un jeu de stimuli-réponses. Les stimuli
sont un ensemble d'informations laissant percevoir des erreurs qui vont 8tre interprétées
dans un contexte composé d'éléments invarianis, c'est-d-dirgplus difficilement soumis
au changement, ¢t d'éléments instables facilement transformables (Huber, 1991), Ces
derniers sont insérés dans les éléments stables.

Les éléments invariants constituent les régles, les routines, les structures physiques
et les procédures. En revanche, les éléments instables, "motew” du changement, sont
caratérisés par linformation, les savoirs, les connaissances et les compétences, Celles oi
englobent certains attributs (Boisot, 1997) : clest I'ensemble des conmaissances tacites
difficiles & imiter (Polianyi, 1958), contextualisé dans une organisation, qui regroupe les
expériences passées, des savoirs théoriques et pratiques, La compétence se crée parce que
les individus sont "mis en scéne" au sein des structures auxquelles ils donnent un sens,
L'apprentissage organisationne! se produit par la rencontre entre ces éiéments instables
€t les dléments invariants, laquelle engendre un besoin de corviger les erreurs pergues
{écart entre une situation vécue ef une situation désirde).

Le processus d'apprentissage organisationnel traduit une action de changement
(Argyris et Schon, 1978) créée par I'interpréfation des dysfonctionnements le long de
"trames nouvelles” ou de trames existantes (Huber, 1991} - c'est-d-dire sans modifier les
éléments invariants ou ay contraire en les redéfinissant-. Un déplacement de
compétences renforce la capacité des individus 3 réaliser les mémes objets, les mémes
migsions. En revanche, la transformation des compétences peut sensiblement changer
ces réalisations.

Les organisations conservent leur cohérence par les processus d'apprentissage
(reproducteur ou transformateur) en engendrant des changements organisationnels
adaptés & leur contexte, Chacune trouve son développement harmonieux 3 travers ce
qu'elle sait faire et ce qu'elle peut faire, 4 savoir en conservant une logique cohérente entre
les structures, les compétences et Jes choix réalisés A partir des interprétations de
I'environnement. Les réponses de l'organisations se traduisent par une recherche de
légitimité dans l'environnement par le positionnement des produits/marchés. Ces réponses
conduisent 4 deux situations extrémes d'apprentissage : la  repreduction par
déplacement marginal de compétences collectives, c'est-i-dire une réponse
identique. La tramsformation par changement de compétenailectives, ¢'est-
A-dire umne répomse transformée,

A lissue de cette présentation, nous pouvons proposer les hypothéses de recherche
suivantes :

H1: les organisations évoluent par apprentissage organisationnel,

H2 : il existe deux formes dapprentissage ocrganisatlonnel. Un apprentissage
reproducteur réalisé par des changements marginaux de compétences, Un apprentissage
transformateur réalisé par des changements radicaux de compétences,

H3 : Vapprentissage organisationnel est un processus de retour # la cohérence
organisationnelle,

5 Cf. Winograd et Flores, 1989, La représentation et Uipterprétation sinscrivent dans 'historicité
des modes de pensée qui détermine une pré-conception des interactions des individus.
L'interprétation constitue I'éiaboration du sens des situations dans action. La représentation
n'existe pas en dehors de action et de l'interprétation des situations. Elle existe au travers du
coupiage structurel qui fait que fes individus vont changer en partageant des modales et ils vont
évoluer au travers de teur reproduction. Cetle "théorie” de Ia connaissance différe des théories
classiques expliquant que la représentation est la somme des savoirs accumulés. Appliquée au
domaine organisationnel, cette approche “historique” se retrouve dans les travaux de Weick
(1995) et de Pettigrew {1998) sur le comexte de l'organisationnel. L'organisation est 2 la fois le
contexte et le produit des actions (interaction, systéme de couplage) ealreprises pour le ¥gitimer
et pour lut donner du sens.



Le modéle d'organisation proposé ainsi que les hypothéses qui le sous-tiennent ont
été illustrés par Ia comparaison historigue entre deux entreprises, shmilaives il y a vingt
ans et que tout oppose myourdhui. L'analyse de lew évolution, via les changements
organisationnels qulelles ont mis en oceuvre met en évidence les deux formes
d'apprentissage organisationnel. Cette comparaison est éiablie 2 partir des enfretiens
conduils auprés de quelques personnes clés ainsi que par des sources documentaires internes
¢t externes & ces enfreprises (Yin, 1989),

Les résultats de ceite comparaison, progosés dans la deuxitme partie de cette
communication sont synthétisés dans la matrice® située en annexe 1.

L'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL CHEZ AIR FRANCE ET FRANCE
TELECOM : ENTRE INCOHEHENCE ET CHANGEMENTS, QUELLES
MPLICATIONS POUR LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES 7

L'histoire et les formes d'apprentissage organisationnetf.

A. / L'histoire de France Telecom peut s'écrire, dans la durée en lettre d'or. En
revanche, I'histoire d'Air France est beaucoup plus cahotique voire dramatique.

Dépassons ces représentations de leurs deux histoires et analysons ces deux
entreprises en fonction des changements organisationnels et des apprentissa Deutsch
Telecom et SPRINT, les membres de Pentreprise ont su préparer les nouvelles alHances et
le déveioppement dlinternet en commun avec Jeur partenaires et ce toujours en informant
et en impliquant le personnel .En résumé, par deld les aléas de la politique et des
interfaces des gouvernements, depuis 1985, la direction générale de FT a, de fagon
continue et cohérente ,"fait avec" toutes les contraintes Iégislatives et politique et réussi &
convaincre les gouvernants & prendre le risque de mécontentet de volume tout en
conservant des rentes de situation, en adaptant & la marge les structures et les
compétences. Le management des Ressources Humaines restait centré sur Pembauche,
sefon des grifles de postes fixés, et sur la valorisation {principalement financiére) des
employés. A lintérieur de ces structures trés bureaucratiques, une séparation nette s'est
opérée entre décideurs (direction et cadres) et exécutants (opérationnels daus les agences
pour France Télecom ot Personnel Naviguant Commercial et Personnel au sol chez Air
France?), Ces deux entreprises fonctionnait selon une idée forte :

- Le service public chez FT.

~ Le fleuron et Vimage de Iz France chez AF.

Ces deux entreprises ont done consacré leur développement 3 une lente évolution
visant 3 maintenir et 3 Iégitimer des structures et des compétences sans anticiper les
changements radicaux ou les pressions qui pourraient apparaitre. La période "Delta LPS"
pour FT consacre fes meilleures années de I'entreprise et AF connait un déveioppement
croissant par la négociation bi-latérale d'un nombre important de lipnes vers de nouvelles
destinations. Pour ces entreprises, l'objectif n'est pas de gagner plus et beaucoup d’argent
mais de ne pas en perdre..,

La période de comparaison que nous avens retenue est celle qui va de 1984 i nos
jours, En effet, si I'évolution de ces deux entreprises était engagée sur des modes & priori
identiques, des différences fondamentales sont apparues lors de cette récente période.

1./ L'apprentissage transformatenr de FT et l'apprentissage. reproducteur d'AF : le
débat entre changement volontaire et changement subi,
La comparaison s'organise autour des grandes dates de changements

organisationnels, ayant développé ou reproduit l'appprentissage organisationnel de ces
entreprises. Chaque élément de l'crganisation (positionnement, compétences, structures,

§ La matrice descriptive des comparaisons enire AF et FT est présentée en anaexes. Celte
matrice confronse les éléments clés de l'organisation tels qu'ils sent proposés dans la premitre
pattie de cette conununication.

7 Les PNT (personnel naviguant {cchaique) ont toujours cu un statut formet et informel particuiter
dans les compagmies aériennes. ils assument des risques importants (prise en charge des
passagers, responsabilités techniques, juridiques et humaines). Longtemps, ils ont été représentés
comme upe "caste” d'élite, sorte d'intouchables au sens positif du terme.

8 Rattrapage A partir de 1973, du refard d'équipement,
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environnement pergu) est commenté de maniére 4 faire apparaitre les moments et les
lieux d'apprentissage.

Le contexte initial de comparaison est lannée 1984. A cette date, les deux
entreprises ont développé une idée force qui aurait dii/a changé leur évolution.

----- > Le management participatif et le projet d'entreprise initié pat Dondoux chez
FT

------ > Le désengagement de 1'dtat et la volonté de rentabilité de Friedman chez AF.

Dés 1985, 4 FT, Iidée centrale repose sur une réorganisation inferrie en Vue
d'atteindre une vision de Jong terme : gagner la guerre des télécommunications. Chez AF,
au confraire, il n'y a pas de réflexion explicitée sur les structures de l'organisation, mais
seulement une volenté de la direction de rendre la compagnie autonome {dans ses choix
financiers principalement).

Il apparait que les modes d'action qui suivent ces décisions sont fortement 1égitimés
par le contexte qui les crée. A partir de structures 4 peu prés équivalentes, on voit se
dessiner des modes d'action et de changement radicelement différents,

Avec une ambition, une équipe de direction "de la maison” (la confrérie des X),
une préparation concertée, FT réalise en 1985 le projet d'entreprise et le SG 85
(décentraiisation et DPO) qui correspond & une révolution tant sur le plan des structures
que celui des compétences {(compétences collectives traduites en systémes de
représentation, d'interprétation et d'action communs).

AF a réalisé ce méme type de révolution 8 ans plus tard, avec Marrivée de Christian
Blanc en 1993, alors que la compagaie éfait au bord de [a faillite.

Les changements organisationnels comparables dans leur ampleur 4 ces périodes ont
été prépards, contruits dans le cas de FT; ils démontrent une évolution harmonieuse et
concertée fondée sur les débats et la négociation entre les principaux partenaires: cadres,
dirigeants, partenaires sociaux... et le développement des représentations collectives?,
Pour ce qui est d'AF, ces mémes changements sont obligés, subis pour éviter fa sanction
cotlective (faiilite} et révélent une évolution cahotique, freinde par les divergences de
représentations et d'intéréts entre les catégories de personnel et entre la direction et le
personnet.

+ Dans l'entreprise des télécommunications, les changements ont toujours été
préparés 1 st Fon analyse les phases de changements dans 1a matrice, on s'apergoit quil y a
toujours une "intervention” de la direction sur les compétences collectives et Jes
interprétations, dome un travail préparatoire au changement qui touche la partie "soft"
avant l'intervention sur les structures (éléments stables difficiles & changer); les
investissements en formation management et accompagnement de conseils ont toujours
été supérieurs 4 1 milliard de francs par an depuis 1989,

—---> 1985 : le Projet d'Entreprise repose sur le développement d'un sentiment
d'appartenance, la mémoire collective, la formation et  I' interprétation de
Fegvironnement. Cela induit de nouvelles régles de management de ressources humaines
(tableaux d'honneurs, comparaison, meilieurs résuliats, évaluation annuelle chez les cadres

----- > 1988 : Le Grand Débat sur le service public. 11 faut se préparer 3 la
privatisation. Le débat prend la forme de réunions avec tous les acteurs de ['organisation,
les usagers et les clients et il est soumis ensuite & l'approbation de I'assembiée nationale, I1
§’agit de changement de statut, d’autonomis de développement et de la communication
interne, Cela induit & nouveau une réforme des régles internes et un éclatement de la
structure.

---> 1904 : Nouvelle Organisation et Nouveau Projet: il est soumis 4 nouveau au
débat inteme (sous la conduite de M. Chopin) ot fondé sur la communication. L'objectif
est le développement des compétences et des responsabilités. Cela va conduire 2 la
suppression de certains niveaux hiérarchiques et tout ce qui n'est pas stratégique & la DG
en est sorti.

----> 1995-1997 : La privatisation est un suceés interne. Malgré I'avis contraire des
syndicats, les salarids achétent 63% des actions de leur entreprise sprés les campagnes
d'information. La sttucture change et est ré-organisée en catégorie de clientéle par Michel
Bon.

? Les représentations et les interprétations collectives apparaisseat expiicitemens dans les
communiaguds de la direction aux diffsrentes couches eociales de l'entrenrise.



Ces grandes dates correspondent aux moments de changemenis les plus intenses
chez FT. Ce qui aurait dii étre une révolution a &t perqu et géré par les membres de
lorganisation comme une évolution ndcessaire demandée par cux mémes. Les
incohérences se situaient dans la différence entre fa situation véeue et la situation désirée
(besoin de changer causé par le changement de représentation coilective), car I'objectif
central de entreprise est toujours partagé par tous, méme §'il émane de la direction. Ceci
est peut étre en train de changer avec le Président M.Bon qui recrute quelques extérieurs
au sonmmet.

Réussie 3 I'heure actuelle, 1a vision stratégique de FT , a ét¢ de préparer la guerre des
télécommunications depuis 1984 en montant des systémes d'action collectifs cohérents et
on transformant les compétences individuelles et collectives (formation, infermation,
polyvalence etc.) Les compétences centrales (core competencies) de FT s'exercent sur le
potentiel technologique et les capacités de gestion de ['équipe dirigeante, I'apprentissage
organisationnel est de type transformateur. Les lieux dapprentissage se situent autant sur
le changement de représentation (information, négociation) que sur les changements de
compétences (formation) et de structures (réorganisation). Lentreprise est passée sans
heurts d'un positionnement monopolistique 4 une situation de marché dans laquelle elle
conserve malgré tout une place de leader. Les membres ont appris collectivement &
travers les changements ef & un retour systématique 4 la cohérence. Méme dans le
phénoméne des alliances avec Deutsch Telecom et SPRINT, les membres de 'entreprise
ont su préparer les nouveiles alliances et le développement d'internet en commun avec
leur partenaires et ce toujours en informant et en impliquant le personnell0.

Bn résumé, par deld les aléas de la politique et des interfaces des gouvernements,
depuis 1985, la direction générale de FT a, de fagon continue et cohérente ,"fait avec"
toutes les coniraintes législatives et politique et réussi & convaincre les gouvernants &
prendre le risque de mécontenter et "les postiers” et les "télécomiens™.

» Dans la compagnie aérienne, les situations dlincohérence se sont multiplides
jusquen 1993, H v a eu trois types dincohérence qui auraient dit appeler des changements
organisationnels :

# Différence entre les discours ef les actions, cest-&-dire affichage d'objectifs qui
n'ont jamais été atteints car les moyens nécessaires n'ont pu &tre mobilisés a cette fin.

* Différence permanente entre Jes résultats et le positionnement.

* Différences de représentation et dinterprétation entre les catégories de
personnels : maintien de plusieurs cultures corporatistes.

La situstion vécue confortait les intéréts particuliers des acteurs collectifs (séparés
en castes) alors que la situation désirde était fixée par I'équipe de direction et rarement
mise en ceuvre,

Les changements organisationnels, marginaux par rapport aux degrés d'incohérence
organisationnelle, ont été implantés dans les structures a partir de T'analyse des résultats de
la compagnie (baisse des cofit, hausse de productivité, abandon de lignes etc,) sans jamais
avojr ¢té préparés par le développement des compétences et des représentations. Les pics
de changements décidés ont &6 réalisés souvent quelques années aprés la décision, au
moment d'ailleurs od ils constifuaient une obfigation de survie (Hub de Roissy créé par Air
France et Yield Management).

Les déeisions de changements organisationnels les plus importtantes, c'est-d-dire des
changements qui finalement ont &8 initiés alors qu'ils contrariatent la structure, sont les
suivanges :

wen> 1985 @ changement de structure juridique. AF devient une entreprise
d'économie de marché et cela n'a entrainé avcun changement sur le plan des compétences
collectives et du postionnement.

e 1989 1 Volonté de créer le Hub et d'implanter le Yield Management, mais cela
n'est pas réalisé. En revanche, la compagnie cherche & alléper les structures et développe
la formation professionnelle mais ces changements ne permettent pas d'atteindre les
objectifs,

> 1992 : L'objectif est la réduction des colts meais les programmes
dinvestissement sont maintenus.

10 yoir Compte Rendu de ki communication de E. Guillawne, Directeur Juridique et Fiscal de
France Téiécom au Séminaire de la Direction des Transports Aériens sur le theme ” Les
altiances, un phénomane transitoire ou durable 7", Le 30 mars 1999, Paris.
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----> B, Attali développe le Plan de Retour & "Equilibre : actions sur les structures
sans préparation des competences coilectives. (notamment par des informations sur la
déréglementation et la privatisation). Les gréves annulent ces objectifs.

----> 1993 : changement de direction, référendum et débat. Pour a premiére fois,
c'est une période de préparation aux changements et de fondement d'une représentation et
dune interprétation collective par la ré-interprétation du passé, Cette préparation
accompagne des changements de structures et de résultats: décentralisation, création de
centre de résultats, autonomie, réduction des colits, nouvelles régle de gestion de
ressoutces lumaines, communication interne (proiets navigue-au-sol et pagsagers =
clients), '

Les changements sont négociés.

----> 1997 : [a fusion avec Afr Inter est mal pergue dpar le personnel de cette
compagnie.

----> 1997 : la direction change de nouveau.. Dos gréves ont leu & cause du projet
de B-Scale, de rémunération des pilotes. Le projet est finalement retiré et on assiste 4 un
retour aux régles de gestion de ressources humaines précédentes et aux anciens centres de
fignes. Privatisation partielle.

On g'apergoit donc quil faut attendre une crise de survie pour que les changements
décidés soient appliqués. Le retour & la cohérence a lisu en 1993 grice a l'action de C.
Blanc qui a lancé le développement d'une représentation collective facilitant
explicitation, la compréhension et Pacceptation des changements organisationnels par
les personnels. Le mode d'apprestissage organisationnel a éteé  essentiellement
reproducteur jusqu'en 1993, clest-a-dire fondé sur des changements visant & réduire les
incohérences par des déplacement marginaux de structures et de procédures, Les résultais
ont €té de plus en plus mauvais car la succession de ces changements de structures n'ont
pas modifié les compétences et le positionnentent. Les actions de changements ont donc
€16 initié sur des bases de compétences identiques, normalisées selon des régles de gestion
de ressources humaines qui satisfont 4 des intéréts particuliers (les 14 syndicats v trouvent
leur compte...) Les compétences nouvelles ont été apportées de Fextérieur (le Hub et le
Yield Management et un bon programme de fidélisation), seuls changements importants
réalisés 4 ce jour.

Les lieux d'apprentissage "forts” ont é1é territorialisés autour de quelques acteurs et
de queiques structures @ le Hub, le Yield, ie programme de fidélisation, la privatisation.

On peut donc penser que seules des poches d'apprentissage organisationnel
transformateur ont existé et quune forme de recomposition structurelle subsiste sur la
base de ce qui est connu et pratiqué depuis 1984,

Peut-on conclure que tout soit rose chez FT et noir chez AF ? On ne saurait étre s
catégorique méme si Jes faifs sont marquants, L'évolution de FT a été préparée et réussie
mais a occasionné souvent des poches de résistance dans le personnell® sans toutefois
entrainer des perturbations fortes on des blocages dans les services et auprés des usagers!2,
Les employés ont réagi en explicitant et en exprimant leurs requétes ce qui a permis au
débat de s'installer et de fournir des ré-interprétations collectives.

En revanche, les résistances sont beaucoup plus fortes et étenduss chez AF; on
reléve des poches d'apprentissage transformateur au milien d'un ocdan de résistants. Les
intéréts particuliers fondés sur des métiers et des cultures corporatistes dominent Iiniérét
coilectif et les situations d'incohérence organisationnelle ont été poussées & l'extréme,
Jusqu'au risque de sanction collective (faillite).

Powtant, les employés comprennent aujourdhui que I'exacerbation de la
concurrence actuelle dans fe transport aérien, les phénoménes dalliances globales et la
privatisation future de la compagnie deviennentt un enjeu d'apprentissage organisationnel
qu'il vaut mieux préparer que repousser,

Les principales différences entre ces deux entreprises, se situent donc sur leur mode
d'évolution et d'apprentissage dont les deux piliers sont :

* Les dirigeants et leur appartenance & l'entreprise,
* Les valeurs et les interprétations des entreprises.

La GRH au coeur du processus d'apprentissage.

! Le syndicat Sud trés radical et opposant a récupéré 50% des voix d’une CFDT coopérant avec
la direction en 1994-1995,
12 5719, des orévistes le 30 mars 1999 pour la plus erande mohilisation dessie § ane



Dans ['histoire de ces deux entreprises, analysée au travers des changements
organisationnefs qui ont été implantés, on s'aperqoit que les compétences cotlectives sont
le coeur du processus d'apprentissage organisationnel. Eles sont le contexte et le produit
de Mapprentissage, elles sont & la fois état et processus de changement. Les périodes de
changements réussis dans les deux entreprises sont celles qui ont été préparées et
négociées par le développement des représentations, des interprétations et donc des
compétences collectives. Cela repose exclusivement sur Fexplicitation des problémes et
des croyances et sur la communication interne,

Le management des ressources humaines constitue le vecteur privilégié de la
stratégie et des décideurs pour initier et négocier les changements organisationnels
nécessaires au maintien de la cobérence. Certains outils de GRH sont fondamentaux d'une
part pour préparer le contexte des compétences 4 changer et d’aulre part pour supporter
les procéessus de changement : la formation, ia rémunération, la valorisation font partie de
ces outiis,

Le passage d'une gestion de Pemploi 4 une gestion par les compétences s'avére éire
ie résuitat d'une maturation des régles de GRH vers lesquelles la plupart des entreprises
vont maintenant se diriger (Trépo et alii, 1997). La gestion par les compétence est
stratégique pour les entreprises qui modifient leurs avantages concurrentiels et préparent
les changements : en effet, Fanalyse des compétences collectives centrales de l'entreprise
permet de développer des lieux et des mements d'apprentissage "des poches” qui peuvent
ainsi “contaminer” l'ensemble de la structure et créer un besoin de changer de Vintérieur.
Les outils de ORH de soutien comme la formation “éducation et développement”, les
réunions d'imformation, des débats ainsi gue la confirentation des résultats de chaque il6t de
compétences collectives {vas de FT), et les rémunérations-primes correspondantes
permettent de créer une émulation et une volonté d'apprendre pour faire mieux et pour
anticiper plus vite que les autres dans l'entreprise et 4 l'extérieur de celle ci.

Pour les entreprises qui veulent optimiser leur avantage concurrenticl, la gestion des
compétences collectives, sur la base de la formation professionnelie et du développement
de la mobilité, mais surtouwt da développement de grille descriptive des processus de
Production, apparait comme uwn potenttel diapprentissage organisationnel important
puisque ces actions permettent de faire évoluer régulidrement et d'impliquer les acteurs
dans la vie de l'entreprise.

Ainsi, 'apergoit-on gue les compétences collectives et les outils de GRH de soutien
qu'elies impliquent, sont un factewr fondamental de réussite des changements car elles sont
au coeur de la capacité d'action collective des employés.

I} apparait aussi que les changements de structures réussis ont toujours €té prépards
et négociés grice & I'information et & la formation. Le débat qui peut s'instaurer pendant
ces périodes d'évolution des compétences, permet surtout de ré-interpréter les actions et
les décisions de la direction afin de fonder les bases d'une histoire et d'une culture
commune.

Les rétributions (rémunérations et primes) jouent un réle important dans la réussite
des changements. Rémunérer des compétences collectives se réalise par la valeur induite
pour le client interne et externe. Les résistances au changement sont réduites sl y a un
tisque de sanction collective, qui n'est pas une sanction directe de la hidrarchie mais une
sanction par le positionnement et les résultats. Les résistances ont continué chez AF par
le refus de changer jusqu'au risque extréme de faillite.

La direction des ressources humaines peut intervenir comme un élément
déclencheur de l'apprentissage organisationnel en favorisant le dialogue et le débat entre
les acteurs collectifs et la direction. Encore faut-il que les DRH soient engagés dans une
réflexion sur la gestion des compétences. Dans une optique d'évolution des entreprises, &
iong terme, le principal défi d'une direction des ressources humaines est probablement
celui de préparer les employés aux changements par le développement d'une culture et
dune identification collective aux objectifs de l'entreprise.

CONCLUSION

L'objectif de cette recherche est de proposer une grille de lecture de I'évolution des
organisations selon les modes d'apprentissage organisationnel qu'elles développent. Nous
avors montré que toutes les organisations étaient constituées dim ensemble d'éléments
stables et instables soumis aux changements et caractérisant des modes d'apprentissage
organisationnel, Notre vision de l'apprentissage n'est pas territorialisée sur un ou plusieurs
éléments constitutifs des organisations, comme cela apparait dans la littérature.
L'apprentissage crganisationnel est plutét le cadre d'analyse des organisations qui explique
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lear processus d'évolution par la succession des changements organisationnels qu'elles
engendrent. Les cas d'Air France et de France Télecom ont été comparés afin de
démontrer que des entreprises caractérisées par un ensemble d'éléments et de pressions
identiques peuvent évoluer de fagons différentes et opposées. Les facteurs explicatifs de
ces diffédrences se situent plus sur les éléments "soft” de l'organisation (compétences,
représentation, interprétation, style de gestion, objectifs, dirigeant, culture) que sur les
éléments stables (structures, techniques, régles), i

{i apparait que les compétences sont au coeur du processus de changement et
d'apprentissage et certains outils de GRH ont pu étre avancés comme étant dés movens de
développement et de préparation des changements organisationnels et de maintien de la
cohérence de l'évolution.
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