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Sommaire

Ce rapport de lecture s’attarde sur deux concepts, ’organisation apprenante et la
communaute de pratique comme dispositifs de la formation continue. La problématique
présente les raisons qui ont favorisé la réalisation de cet essai. De plus, les objectifs
genéraux y sont définis. Celui-ci est de définir et de connaitre les principes et les
caractéristiques de I’organisation apprenante et par la suite, ceux et celles des
communautcs de pratique. Enfin, le dernier objectif vise a explorer des facons qui

pourraient étre utilisées dans I’implantation d’une communauté de pratique.

Grace a des lectures et a des entretiens faits auprés de professionnels qui ont su mettre la
théorie en pratique, cet essai précise les caractéristiques, détaille les conditions idéales
qui assureront un succes et présente les avantages ainsi que les inconvénients tant de

I’organisation apprenante que de la communauté de pratique.

Pour y arriver, les éléments qui sous-tendent 1’organisation apprenante et la communauté
de pratique y ont été répertoriés en identifiant tout d’abord ce qu'on entend par
I’organisation du travail, soit les définitions ainsi que I’origine des concepts reliés & mon
essal, les théories et les modeles retenus en plus des caractéristiques ainsi que des
retombées sur ces organisations du travail. Par ailleurs, les conditions qui facilitent leur
mise en ceuvre ont été identifiées, notamment, les conditions qui concernent 1’aspect
organisationnel, matériel, humain. Enfin, les cadres d’application sont présentés, en y
démontrant, des pratiques exemplaires ainsi que les avantages et les limites de

Iimplantation de I'un ou l’autre des concepts a I’étude en vue de pouvoir

eventuellement créer une telle communauté de pratique.
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INTRODUCTION



Plusieurs transformations importantes secouent le monde du travail depuis quelques
années. Plus particulierement, I’arrivée de technologies favorise le développement d’une
societé et d’une économie axées sur le savoir (Secrétariat du Conseil du trésor, 20006).

Ce qui signifie que ces changements ont et auront une incidence notamment sur les
modes de travail, sur les moyens de communication ainsi que sur la vie, en général, tout
en chambardant la fagon dont la Fonction publique du Canada (FPC) sert le Canada et sa
population. Méme les chercheurs abondent dans le méme sens. Lors d’une conférence en
2009, Pierre Collerette indiquait que :

Depuis les années 1990, la plupart des organisations sont confrontées a des
changements nombreux et profonds. Cette tendance est bien installée et il ne
semble pas y avoir d'accalmie a I'horizon. En outre, ces changements
entrainent parfois une rupture avec les traditions, et viennent alors perturber
les habitudes. Comme il s'agit d'un phénoméne assez nouveau, on connait
mal les fagons d'y réagir efficacement et chaque organisation doit y aller de
ses propres expériences. Alors que certaines deviennent boulimiques du
changement, d'autres choisissent plutot de s'enfermer dans le statu quo. Il
semble toutefois que ces deux voies soient, autant l'une que l'autre,
inadaptées (Université du Québec en Outaouais, s.p.).

A T’instar de Collerette, les dirigeants de la FPC savent que les changements font partie
intégrante de leur quotidien au travail. Dans cette nouvelle ére du savoir, les
investissements les plus importants a réaliser sont ceux effectués auprés des employés
car le monde du travail est en mouvement. A titre d’exemple, on constate le roulement
dans le personnel et I’avancement dans les technologies. En d'autres mots, il importe
d'investir dans les gens afin de soutenir tant la créativité et que l'innovation de maniére a
demeurer compétitifs. En tant qu’institution, il faut que la FPC soit non seulement en
mesure d’attirer mais aussi capable de retenir le personnel qualifié dans ce contexte de

marché du travail en constant mouvement.

Pour y parvenir, elle doit étre reconnue pour son engagement soutenu
envers ses membres, leurs connaissances, leur savoir-faire, leur créativité,
leur diversité et leur dualité linguistique. En énongant une politique sur
["apprentissage continu, la FPC réaffirme son engagement envers ses
employés (Secrétariat du Conseil du Trésor, 2001, s.p.).



Puisque la formation continue constitue un enjeu de taille, la FPC s’est dotée d’outils lui
permettant de garantir que les fonctionnaires disposent du savoir, de I’efficacité et de la
créativité nécessaires a 1’accomplissement de leurs tiches. C’est a titre de formatrice
employée de la FPC et soucieuse de contribuer a la formation continue dans mon unité
que je m’intéresse vivement aux dispositifs susceptibles de favoriser la formation
continue a 'intérieur d’une unité de travail. De maniére a proposer éventuellement des
facons de faire utiles, je souhaite d’abord en savoir davantage sur les tenants et les
aboutissants des communautés de pratiques et des organisations apprenantes, soit les

objets de la collecte de données que je compte faire.

Ce travail comportei‘a principalement quatre chapitres. Le premier chapitre décrit
notamment mon contexte de travail et ce qui m’a poussé a explorer les avenues de
I’organisation apprenante et de la communauté de pratique. Du plus, on y trouvera les
objectifs que je me suis fixés dans ce travail. Pour ce qui est du deuxiéme, je fournirai
des définitions des principaux concepts a 1’étude qui offriront au lecteur, une meilleure
compréhension de ces concepts a 1’étude. C’est dans le troisiéme chapitre que
j’expliquerai comment je me suis prise pour y arriver, c¢’est-a-dire que je préciserai les
moyens utilisés. Enfin, j’essaierai de mettre en lumiére les résultats de ma recherche. Le

tout sera suivi d’une réflexion sur les apprentissages réalisés tout au long de cet essai.



CHAPITRE I
LA PROBLEMATIQUE



Afin de situer la problématique, il est important de fournir quelques explications sur
mon environnement de travail. De plus, elle traite aussi de la description du contexte de
travail ainsi que du probléme a partir desquels je ressens un malaise qui m’ameéne a
explorer davantage certains dispositifs de la formation continue. Mes besoins de

formation et les objectifs visés par cet essai y sont également présentés.
1.1. La description du contexte de travail

Depuis environ 5 ans, je fais partie de I’équipe de professeurs de frangais langue seconde
de I’Ecole des langues des Forces canadiennes (ELFC). Le personnel enseignant de ce
programme d’enseignement est constitué de civils qui assurent la formation linguistique
des militaires, sa clientéle. A I’instar de mes collégues de travail, je suis une employée
du gouvernement. Ce qui signifie que selon la définition de la convention collective, je
suis fonctionnaire en vertu de la Loi sur les relations de travail dans la fonction
publique. En tant que membre de la Fonction publique du Canada (FPC), j’ai la
possibilité de bénéficier d’activités de perfectionnement professionnel. Vu que la FPC se
décrit comme une organisation apprenante, les employés de I’ELFC sont assujettis aux
politiques de formation continue.

L'objectif de la présente politique est de contribuer a la constitution d'un
effectif compétent, bien formé et professionnel, de renforcer le leadership
organisationnel et d'adopter des pratiques de fine pointe en matiére de gestion
afin de favoriser l'innovation et I'amélioration continue de la performance.
(Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2006, paragraphe 5, aliéna 1,

S.p.).

De plus, le ministére de la Défense nationale (2004, s.p.), auquel j’appartiens, ajoute
dans ses directives internes qu’il :

[...] s’engage a créer une culture d’apprentissage qui croit aux six attributs
d’une organisation apprenante, tels que le précise le rapport intitulé La
Jonction publique : une organisation apprenante d’un océan a l’autre - Sur
la voie de [’avenir. Selon ce rapport, une organisation apprenante est une
organisation qui :

1. encourage I’apprentissage;



tire des lecons de I’expérience;

valorise les gens et la diversité;

traduit I’apprentissage en méthodes de gestion;
apprend pour mieux Servir;

évalue les processus d’apprentissage et leurs résultats.

% S s b I

Pour bien comprendre mon organisation, il me faut décrire briévement ce qu’est ’ELFC
ainsi que sa clientéle. L’Ecole des langues des Forces canadiennes, dont le quartier
général est situé a Gatineau, reléve de I’ Académie canadienne de la Défense (ACD), une
organisation centrale de formation et d’éducation des militaires. L’ELFC a pour mission
d’enseigner principalement les deux langues officielles du Canada et une trentaine
d’autres langues nécessaires pour mener a bien les opérations militaires partout dans le

monde.

Le quartier général de ’ELFC est dirigé par un officier militaire ayant le rang de
lieutenant-colonel. L’ELFC est pour sa part divisée en trois détachements situés a St-
Jean, Gatineau et Borden en Ontario. Quant a la Compagnie de Formation de la région
de la capitale nationale, situé a Gatineau, elle est dirigée par un major qui est
généralement secondé dans ses tdches par un capitaine dont la responsabilité principale

est la gestion de la section de frangais a laquelle j’appartiens.
1.2 La description du probleme

Peu aprés mon arrivée a I’Ecole, j’ai découvert que 1I’équipe professorale avait la
possibilité de se perfectionner. A cette époque, 1’école proposait, a son calendrier annuel
d’activités, deux journées pédagogiques, I’une en novembre et I’autre en février, ainsi
qu’une semaine de formation et de perfectionnement en juillet. De plus, une fois par
deux semaines, des rencontres d’équipe étaient organisées. Je rencontrais les membres
de ma propre équipe de travail ce qui me donnait 1’occasion de profiter de I’expérience

et de I’expertise de mes collegues.



Cependant, depuis les trois derniéres années, plusieurs changements sont survenus a
I’Ecole au niveau de la direction ce qui a eu pour effet de réduire les heures de travail
collectif, c’est-a-dire les deux demi-journées par mois. Comme le calendrier scolaire
change annuellement de fagon a respecter le nombre d’heures d’enseignement prescrit,
la semaine de formation en juillet se voit réguliérement amputée de quelques journées.
De plus, étant donné le calendrier de 1’année scolaire de I’ELFC, la formation doit donc
se restreindre a certains moments précis. Les gestionnaires invoquent souvent la
difficulté de libérer les professeurs de langue seconde alors qu’il y a des suppléants a
demeure. Toutefois, afin de respecter les directives concernant la formation continue, la
direction a décidé de suivre les prescriptions émises par les directives du ministére, ce

qui veut dire que depuis, les procédures de gestion des apprentissages sont maintenant

en place.

Ce processus de formation continue débute généralement au début de 1’exercice
financier par une rencontre avec le gestionnaire. Durant cette rencontre, employés et
gestionnaire font ensemble un bilan du rendement de 1’employé lors de 1’exercice
financier qui vient de se terminer. Par la suite, ils déterminent ensemble des objectifs de
travail et les moyens pour les atteindre, ce qui comprend également la formation

nécessaire. [.’employé doit alors compléter un plan d’apprentissage personnel qui est
ensuite soumis a un comité. C’est ce comité qui décide de la formation ou du
perfectionnement que recevra I’employé. Ce processus comporte néanmoins plusieurs
étapes administratives qui ne garantissent pas que les cours choisis, a I’intérieur de
’offre disponible, soient ceux qui seront suivis par le demandeur. Cette situation

provoque la plupart du temps de I’insatisfaction.

Il en ressort que la majorité des formations accordées portent sur la gestion de temps ou
du stress, le harcelement, etc. Les besoins de formation spécifiques a chacun ne
semblent pas pris en compte. Bien que ces formations offertes soient intéressantes, mes

besoins en perfectionnement sont d’autres natures. De plus, un montant est alloué a la



formation continue, c’est-a-dire, un budget de 1% de la masse salariale selon les
politiques du Ministere de la Défense nationale. En conséquence, pour satisfaire nos
besoins de formation, notre équipe de travail organisent bien souvent des sessions

spécifiques de formation afin de répondre a nos propres demandes.

Une derniere préoccupation s’ajoute. Mon é€quipe de travail est composée de plusieurs
membres qui prendront, dans un avenir rapproché, leur retraite. Ce qui veut dire que
nous risquons de perdre un savoir collectif considérable. Cette perte aura des
répercussions sur 1’intégration des nouveaux membres qui se joindront a I’équipe. Il y
aura en effet peu de personnes pour faciliter leur intégration et ainsi partager le savoir
collectif. De plus, en tant qu’organisation, il n’existe aucun moyen qui permet de garder

des traces des apprentissages faits collectivement.

Mais revenons a mes besoins réels de formation en tant qu’employé€? Des formations
me sont essentielles pour effectuer mon travail sans oublier les apprentissages
nécessaires a un avancement au plan de la carriere. En tant qu’andragogue, je suis
extrémement consciente de I’importance de la formation continue. Je comprends les
raisons qui amenent les gestionnaires a privilégier la formation des pairs par les pairs
mais 1l serait bon d’employer les dispositifs les plus efficaces afin d’en bénéficier au

maximum.

En ma qualité d’andragogue, je suis particulierement sensible a la reconnaissance des
connaissances de mes collegues. Présentement, nous n’avons aucun dispositif formel
mis en place pour bénéficier de ces connaissances. Selon moi, il serait possible qu’aprées
la création d’un dispositif, tel qu’une communauté de pratique, de gagner de nouveaux
savoirs et savoir-faire de la part de tous et de garder des traces de ce savoir collectif pour
éviter la perte engendré par le départ de mes collégues a la retraite. D’un point de vue
andragogique, je crois que la formation par les pairs offre plusieurs avantages. Par

ailleurs, ce regroupement en communauté de pratique serait-il la solution qui ferait en



sorte qu’il serait possible de combler tant les besoins de formation de ’employé que
ceux de ’organisation? En tant que formateurs, nous sommes habitués a former les
adultes. Pourrions-nous nous former les uns les autres? Ce type de formation

permettrait-il de répondre réellement aux besoins individuels et a ceux de 1’organisation?

Mon but est de mieux comprendre ce qu’est la communauté de pratique a I’intérieur de
I’organisation apprenante. Pour ce faire, j’ai établi mes besoins de formation qui ont

servi a émettre les objectifs de cet essai.

1.3 Le triptyque de mes besoins de formation

Afin de mieux définir mes besoins de formation, le tableau 1 propose un apergu des
acquis que je posséde et qui sont indiqués dans la section Ce qui est. De plus, ce tableau
met également en lumiére ce que je souhaite comme situation dans mon environnement
de travail. Ces renseignements sont inscrits dans la section Ce qui devrait étre. Enfin,
dans la section Cadre théorique, il y a les appuis théoriques que j’ai utilisés et sur

lesquels je me suis appuyée.

Tableau 1
Le triptyque de mes besoins de formation
Ce qui est Ce qui devrait étre Cadre théorique
1. Je fais partie d’une [l me serait bon de Organisation apprenante :

reconnaitre et comprendre
les principes et les
mécanismes de
I’organisation apprenante
ainsi que les composantes
de la culture
organisationnelle. Je
voudrais aussi développer
-Collegues de travail civils | des connaissances sur la

dont les intéréts etles | gestion des connaissances.
experiences sont tres varies.

organisation dont la culture
organisationnelle est unique
en son genre. Elle est
particuliére. En voici les
raisons :

12 manage (s.d.); Argyris
(1970); Argyris et Schén
(2002); Caillaud (s.d.);
Cazzadori (s.d.);
Commission de la Fonction
publique, (2003); Fernagu-
Oudet (2006); Le (s.d.), Le
Boterf (2004); Ministere de
la Défense nationale (2004.
2008, 2009); Ministere de

-Gestionnaires militaires et
superviseur immédiat civil
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Ce qui est

Ce qui devrait étre

Cadre théorique

-Nous devons employer un
curriculum bien précis et
suivre les normes prescrites
et structurées de maniére
militaire.

I’Ecologie et de I’Energie,
du développement durable
et de I’Aménagement du
territoire (2001); Rowley
(2000); Senge (1990);
Senge ef al. (1994, 1998);
Syre Consulting (1999);
Szylar (2006).

Culture organisationnelle:
Cossette (2004); Dolan et
al. (2007); Hofstede (1997);
Senge (1990); Livian
(2008).

Gestion des connaissances :

Cossette (2004); Dolan et

al. (2007); Hrimech (2000);
Morin et Aubé (2007); Ross
(2005); Weldy et al. (2007).

2. En tant qu’employée du
MDN, je ressens un malaise
en ce qui concerne le
perfectionnement que je
recois. Il ne comble pas
mes besoins de formation
mais répond plutdt aux
exigences
organisationnelles.

Puisque les gestionnaires
privilégient une formation
entre les pairs et sans coft,
1l me faut explorer et me
documenter sur les
différents dispositifs
existants qui pourraient étre
utilisées dans la mise sur
pied d’un dispositif de
formation entre les pairs en
milieu de travail tout en
tenant compte des limites

Communauté de pratique:

Benoit (2000); Chanal
(2000); Dorane (2005);
Ecole de la Fonction
publique du Canada (s.d.);
Hildreth et Kimble (2004);
Gomez-Dierks (2006);
Lave et Wenger (1991);
Ministere de la Défense
nationale (2008); Ministére
des services
gouvernementaux (2007);

de I’environnement de Vaast (2002); Wenger
travail. (1998); Wenger et al.
(2002).
3. Comme employée de la | Je devrai développer mes Cadre 1égislatif:

Fonction publique du
Canada, j’ai quelques
connaissances sur la
formation continue.

connaissances pour étre
mieux outillée afin de faire
des choix plus judicieux en
termes de formation

Conseil du trésor du
Canada (2005); Ministere
de la Défense nationale




1l

Ce qui est Ce qui devrait étre Cadre théorique

continue et, éventuellement | (2004).
faire face aux besoins de

ma clientéle. : .
a clientele Formation continue:

Emery ef al. (2004);
Secrétariat du Conseil du
Trésor du Canada (2006),

Ministére de la Défense,
DOAD 5031-0, 5031-50,
(2004).

La liste des ouvrages mentionnés dans ce tableau n’est pas exhaustive. La colonne
Cadre théorique contient les noms des principaux auteurs consultés qui, comme je le
susmentionnais, m’ont servi de guide dans le choix des thémes a explorer a I’occasion

de ma maitrise.

Cet essai prend la forme d’un rapport de lectures vu que mes besoins de formation sont
de ’ordre des connaissances. Il est également a noter que le but de cet essai est de mieux
connaitre le dispositif de communauté de pratique et non pas d’analyser les tenants et les
aboutissants de la mise sur pied d’une telle communauté dans le cadre d’une
organisation apprenante. Toutefois, si les circonstances me le permettaient dans un
avenir plus ou moins rapproché, je voudrais soumettre a ma direction le projet de mettre
sur pied une communauté de pratique. A ce moment-1a, j’aurais en ma possession tous
les outils pertinents et nécessaires qui seront utiles pour justifier la mise en place d’une

telle communauté.

La présentation de mes besoins de formation méne aux objectifs tant généraux que

spécifiques de cet essai de type rapport de lectures.
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1.4 Les objectifs généraux

A la fin de ma maitrise professionnelle en éducation, je serai en mesure de : 1) connaitre
la ou les définitions, les principes et les caractéristiques de 1’organisation apprenante; 2)
connaitre les caractéristiques des communautés de pratique; 3) explorer des fagons qui
pourraient €tre utilisées pour implanter une communauté de pratique en tenant compte

des limites de 1’environnement de travail.

1.4.1 Les objectifs spécifiques

Pour chacun des sujets étudiés, soit I’organisation apprenante et les communautés de

pratique, je vise a:

1) répertorier les définitions qui sous-tendent 1’organisation apprenante et la
communauté de pratique.

2) identifier les conditions qui facilitent la mise en ceuvre de 1’organisation apprenante
et de la communauté de pratique, notamment, les conditions qui concernent 1’aspect
organisationnel, matériel, humain.

3) distinguer les cadres d’application, en y démontrant, des exemples de pratiques

exemplaires de I’implantation de I’une ou I’autre.

Etant donné le mode de fonctionnement de mon organisation basé sur la ligne de
commandement, 11 m’est difficile de réaliser un stage ou d’initier un programme éducatif
et d’en faire le rapport dans le cadre de la maitrise. Par ailleurs, puisque mes besoins de
formation se situent surtout au niveau des savoirs, j’ai jugé plus opportun d’opter pour le
format rapport de lectures dans le but d’acquérir des connaissances sur 1’organisation
apprenante et les communautés de pratique. J’estime que mes travaux pourront
ultérieurement appuyer une proposition de formation par les pairs et pour les pairs selon
le modele des communautés de pratique que je soumettrai a mes employeurs. Il est a

noter que je souhaite seulement me préparer et développer mes connaissances.
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Le chapitre II présente donc les principaux éléments qui ont servi d’assise théorique a

cet essal.



CHAPITRE II
LE CADRE THEORIQUE
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Ce chapitre précise le cadre dans lequel il sera possible de mieux situer cet essai. Les
deux concepts principaux de cet essai : 1’organisation apprenante et la communauté de
pratique y sont définis ainsi que d’autres concepts-clés. En premier lieu, il sera question
de la formation continue des travailleurs ou sera précisé le cadre juridique dans lequel
évoluent les employés de ’ELFC. Ensuite, on trouvera le concept de I’organisation
apprenante qui sera suivi d’une partie portant sur la gestion des connaissances ou les

transferts des apprentissages. Le dernier concept étudié sera la communauté de pratique.

Afin de mieux cerner ces deux concepts quatre auteurs ont été particulierement retenus.
Tout d’abord, pour ce qui est de I’organisation apprenante, Senge ainsi que Argyris et
Schon, ont été les premiers auteurs consultés. Par ailleurs, concernant les communautés
de pratique, Wenger a été 1’auteur choisi. De plus, il a semblé normal de consulter
également d’autres documents importants disponibles, notamment auprés du Ministere
de la défense nationale dans le but de mieux définir les autres concepts-clés a la base de
cet essai. A titre d’exemples, les directives et les politiques internes se sont révélés
riches de renseignements indispensables. Puisqu’il s’agit d’un rapport de lectures,

d’autres sources seront aussi examinées afin d’avoir une meilleure perspective.

2.1 La formation continue des travailleurs

A partir du moment ou toute formation regue par les personnes ayant terminé leur
formation scolaire dans le but de: se trouver un emploi, celle-ci se définit comme étant la
formation continue. Pour Legendre (2005), la formation professionnelle continue se
définit comme étant toute « formation professionnelle axée sur [’acquisition,
I’approfondissement ou la mise a jour de connaissances ou de techniques et sur le
développement d’habiletés, et destinée aux personnes ayant déja quitté 1’école » (p.702).
Dans le contexte d’organisations apprenantes, celles-ci se dotent de programmes de
formation continue pour leur personnel afin de favoriser les apprentissages ainsi que les

moyens de s’assurer que les connaissances acquises puissent bénéficier a tous. On peut
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donc définir la formation continue comme étant également un « processus permanent
alliant formation, perfectionnement et apprentissage. Dés qu’une personne travaille dans
un environnement ou ces trois activités sont présentes et qu’elle y participe activement,
I’apprentissage continu devient réalité. » (Secrétariat du conseil du Trésor du Canada,
2006, p.7). Alors, pour bien comprendre ce concept, il est important de bien saisir les
différences entre formation, perfectionnement professionnel et apprentissage. Ainsi,
selon le Secrétariat du conseil du Trésor du Canada (2006), la formation est la « fagon
organisée et structurée de transférer les connaissances et le savoir-faire nécessaires pour
bien exécuter les fonctions d’un emploi ou d’une profession. Il s’agit d’un apprentissage
permanent et adaptif, et non un exercice 1solé » (p.7). Pour Legendre (2005), c’est un
« processus d’enseignement-apprentissage ayant comme objectif de permettre a un

individu d’acquérir les connaissances nécessaires pour satisfaire ses besoins et ceux de

’entreprise qui ’emploie » (p.684).

Quant au perfectionnement professionnel, c¢’est une « activité qui aide les employé€s a
progresser dans leur carriere et qui cadre avec les priorités ministérielles et les objectifs
d’amélioration continue du gouvernement. Ces activités comprennent des cours, des
programmes ou des activités d’apprentissage parrainées par un éventail de fournisseurs
de service... » (Secrétariat du conseil du Trésor, 2006 du Canada, p.8). Pour Legendre
(2005), c’est un « ensemble d’activités d’apprentissage susceptibles de permettre a

I’individu de s’adapter a I’évolution de sa tache » (p.1028).

L’ apprentissage « désigne 1’acquisition et 1’élaboration de nouvelles connaissances et de
nouvelles 1dées qui transforment la fagon dont une personne pergoit, comprend ou agit »
(Secrétariat du conseil du Trésor du Canada, 2006, p.7). Pour Legendre (2005),

’apprentissage est « I’action d’acquérir ou de perfectionner un métier, une technique ou

une profession » (p.88).
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2.1.1 Formation continue au sein de I’Ecole des langues des Forces canadiennes

Il a semblé important d’expliquer pour une meilleure compréhension, 1’environnement
législatif du ministére de la Défense parce que tous les programmes, les directives et les
politiques en présence doivent €tre pris en compte. Quelques textes de lois qui régissent
la Fonction publique (FP) et autres publications internes de la FP accessibles grace a
I’Intranet ont été recensés. Dans I’éventualité de proposer un dispositif de formation par
les pairs, il faut tenir compte des législations suivantes accessibles sur le site du Conseil

du Trésor du Canada (2005) :

1. Lo sur la gestion des finances publiques, alinéa 11(2)b);
2. Lot sur les relations de travail dans la fonction publique;
3. Loi sur les langues officielles;

4. Loi sur I’équité en matiere d’emploi.

De plus, le ministere de la Défense nationale posséde plusieurs directives et ordonnances
administratives, DOAD, dont une sur I’apprentissage continu et le perfectionnement du

personnel civil a prendre en compte. Ces documents sont essentiels avant de passer a

I’action.

Enfin, 1l existe de nombreuses brochures gouvernementales a 1’intention des
fonctionnaires fédéraux ainsi que des documents de travail et des rapports de groupe de
travail dont un particulierement pertinent a la conclusion d’une réunion d’un groupe de
travail tenu a Whitehorse en 2000 dans lequel on peut trouver des idées sur la maniére

d’aider la FP a devenir une organisation apprenante.
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2.2 L’organisation apprenante

[’organisation apprenante est un concept qui est né dans les années 70. Argyris (1970)
et Argyris et Schon (2002) furent les premiers a en parler. Vingt années plus tard, Senge
(1990) popularisa le concept.

Argyris et Schon (2002) définissent 1’organisation apprenante comme étant une
organisation capable de détecter des lacunes et de se donner des moyens pour les
combler. Pour eux, I’apprentissage est un processus permettant I’amélioration des
actions et des comportements grace aux savoirs ainsi qu’a la compréhension. Leur
modele met surtout ’accent sur les €léments suivants : la congruence, 1’efficacité, la

vérifiabilité et les valeurs. Ils décrivent trois types d’apprentissages dans les

organisations apprenantes : en simple boucle, en double boucle et en triple boucle.

Normes - B Actions || Resutats |
¢| Cadres de référence =l Comportements JERl Conséquences

Figure 1. Apprentissages en simple boucle

Source Moldoveanu, 2008, s.p., inspirée d’ Argyris et Schén

Comme le démontre la figure 1, les apprentissages en simple boucle se réalisent lorsque
les erreurs sont trouvées et corrigées. Les nouvelles connaissances acquises s’ajoutent
donc pour ainsi améliorer ou corriger des compétences ou des routines spécifiquement

désignées sans toutefois changer la nature fondamentale des activités de 1’organisation.
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Normes . . Actions - | Résultats o
| Cadres de référence i Comportements § # 9 | Conséquences §

Figure 2. Apprentissages en double boucle

Source Moldoveanu, 2008, s.p., inspirée d’ Argyris et Schon

Quand les apprentissages en simple boucle ne sont plus suffisants pour changer les
compétences de base, il est important de porter la réflexion a un niveau supérieur. Les
apprentissages en double boucle, tel que le décrit la figure 2, se produisent quand
I’organisation s’interroge et modifie ses politiques et ses procédures. Les apprentissages
réalisés géneérent de nouvelles connaissances qui augmenteront les aptitudes de

I’organisation et qui pourront élargir les objectifs de I’organisation.

Figure 3. Apprentissages en triple boucle

Source Moldoveanu, 2008, s.p., inspirée d’ Argyris et Schén

Les apprentissages en triple boucle, figure 3, portent surtout sur la conscience, sur le
processus réflexif qu’a 1’organisation concernant la fagon de construire ses cadres de
référence. Les apprentissages en triple boucle se produisent quand les organisations
apprennent comment réaliser les apprentissages en simple et double boucle. Les
organisations peuvent prévoir des dispositifs pour favoriser ces apprentissages en triple

boucle.
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Quant a Senge (1990), il propose un modéle explicatif des éléments de I’organisation
apprenante. Pour ce faire, il se base sur les travaux d’Argyris et de Schon (2002) afin de
conceptualiser son modele. Ce modele suppose notamment que [’organisation
apprenante est le résultat de forces que les théoriciens ont tendance, en général, a
considérer séparément. Senge (1990) estime que les organisations ou le personnel
apprend continuellement « comment apprendre ensemble » ont su intégrer et mettre en
pratique ce qu’il appelle «les cinq disciplines ». La figure 4 montre les cing

composantes appelées disciplines ainsi que la relation qui existe entre elles.

‘personnells

Vision | Ap

Figure 4. Eléments de I’organisation apprenante
selon Senge (1990), tiré¢ de 12 Manage (2009, s.p.).

La premiére discipline est la maitrise personnelle, soit la facon dont les personnes
envisagent leur travail de la méme maniere que le ferait un artiste envers son ceuvre
d’art. On y trouve également la deuxiéme discipline, les modéles mentaux qui
influencent comment les personnes comprennent le monde. Il s’agit de suppositions qui
influencent la perception de notre réalit¢ de travail. Pour ce qui est de la troisieme
discipline, la vision partagée sera véritablement partagée si les gens sont appelés a
réussir non pas parce qu’ils se sentent obligés mais plutot parce qu’ils veulent réussir. La
discipline suivante porte sur les apprentissages d’équipe. En apprenant ensemble, les

membres d’une équipe participent & un méme dialogue. A priori, ¢a les amene a partager
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les mémes certitudes. La cinquiéme discipline intégre les quatre premiéres. Elle les fixe
dans un ensemble théorique et pratique, c’est-a-dire dans un systéme. Cette derniere
discipline s’appelle la pensée systémique. Ensemble, les cinq disciplines s’entremélent

pour construire des organisations intelligentes, donc apprenantes.

Garvin (1993), définit I’organisation apprenante comme :

[...] une organisation capable de créer, acquérir et transférer de la
connaissance et de modifier son comportement pour refléter de nouvelles
connaissances. Elle doit développer cinq types d’activités :

La résolution de probléme en groupe

L’expérimentation

Tirer des legons des expériences

Apprendre avec les autres

Transférer les connaissances.

DB

2.2.1 La gestion des connaissances ou des transferts des apprentissages dans la Fonction

publique

La gestion des connaissances se définit comme une « gestion consciente, coordonnée et
opérationnelle de I’ensemble des informations, connaissances et savoir-faire des
membres d’une organisation au service de cette organisation » (Tisseyre, 1999, p.5). Les
pratiques de gestion des connaissances sont employées « par les organisations afin
d'identifier, de créer, de représenter, et de distribuer les connaissances en vue de leur
réutilisation, de la sensibilisation et de l'apprentissage dans toutes les organisations »
(Ministere de la Défense, 2008). Les techniques et les approches pour y arriver sont tres
variées et dans quelques cas, trés innovatrices. Cela va du simple partage de
renseignements entre collégues en passant par des techniques d’accompagnement un peu
plus complexes, comme le mentorat ou le coaching pour ne nommer que celles-la.
Toutefois, un élément important ressort des pratiques de gestions de connaissances.
C’est la production d'une documentation écrite sur les pratiques et sur les savoirs qui
permet dans un premier temps de conserver les connaissances et dans un second temps,

de les transmettre plus aisément car, pour certains, c’est parler de la mémoire



22

corporative ou collective. L’usage dont on fera de ces connaissances nouvellement

acquises aura assurément une influence sur les apprentissages réalisés subséquemment.

2.3 La communauté de pratique

Les communautés de pratique se définissent comme un regroupement de « gens qui
partagent une préoccupation, un ensemble de problémes ou une passion pour un sujet et
qui approfondissent leur compréhension et leur connaissance de ce domaine en

dialoguant sur une base continue » (Ministere de la Défense, 2008, s.p.).

Pour Wenger (2006), la communauté de pratique se caractérise par 11 éléments
structurants: 1. Code commun / langage commun; 2. Processus d'intégration; 3. Fluidité
et régénération; 4. Evolution; 5. Relations; 6. Identité de la communauté; 7. Narration; 8.
Dynamique de création des connaissances; 9. Réseau informel; 10. Non officiel /

volontaire; 11. Métier similaire.

Dorane (2005) a su présenter ces 11 criteres et fournir I’essentiel de ce qui caractérise
chacun de ces onze éléments de la communauté de pratique a I’intérieur d’un tableau. Le
tableau 2 a été reproduit tel quel, avec ses erreurs de grammaire, de syntaxe et de

conjugaison.
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Tableau 2

Caractéristiques structurantes d’une communauté de pratique

(Dorane, 2005, s.p.) reproduit tel quel, avec ses erreurs

de pratique

|Critéres structurants
Wd‘une communauté

Explications

Code commun /

langage commun

On appartient généralement a une communauté lorsque 1'on adopte le méme code et
Ique 'on parle le méme langage.

Le processus par lequel un nouveau venu dans le groupe devient graduellement un
membre établi de la communauté de pratique est basé sur une forme d'apprentissage.

g'rig:éegssgtsion Méme si un nouveau venu posséde déja un degré de connaissance du domaine, il y a
des caractéristiques spécifiques au groupe que le nouveau venu devra apprendre
lpendant qu'il contribue au sein de la communauté de pratique.

WC'est comment la communauté de pratique va permettre l'intégration des nouveaux

Fluidité et membres et facilité le départ des "anciens membres contributeurs".C'est aussi

régénération iIcomment la communauté de pratique va se régénérer pour assurer ses actions et
préserver la connaissance collective.

Une communauté doit son existence méme a 1'évolution parce qu'elle s'est

’ Wdéveloppée au fil du temps, qu'elle s'est transformée en une communauté de pratique

Evolution en raison de ses rapports entre membres et avec l'organisation qu'il I'héberge, en
fonction de la motivation et en fonction de la nature méme de la collaboration du
groupe.

Les rapports entre membres et les interactions qu'ils suscitent représentent la raison

Relati [d'étre d'une communauté de pratique. Les rapports qui se développent (sic) entre les

elations : )
membres sont capitaux et contribuent au développement de la confiance et de
I'identité.

Tdesitis de i La motivation interne et le développement Qes re!ations du groupe contribuent a un
sentiment d'appartenance, voire a créer une identité. les membres vont souvent

communauté ; . c
Jusqu'a donner un nom a la communauté.

Le récit des expériences dans leur contexte prend la forme d'histoires et, est repris par

Narration les animateurs comme moyen clé pour partager la connaissance aux autres membres

de la communauté de pratique.

Dynamique de
création des
connaissances

La notion de dynamisme est liée a la (re)distribution sociale de la connaissance a
travers le groupe. Les membres apprendront des choses différentes et & des rythmes
différents.

Réseau informel

[C'est souvent le cas dans une communauté, il n'y a aucune hiérarchie et le groupe n'a
pas d'obligation de livrables. Le groupe jongle avec des orientations informelles qu'il

s'est lui méme imposées (sic).

Non officiel /
volontaire

D'une part, I'entreprise ignore souvent la maniére dont ses collaborateurs travaillent
et collaborent. Dans beaucoup de cas une communauté de pratique n'est pas
formellement créée par une organisation. D'autre part, on constate que I'adhésion est
volontaire parce que la communauté est officieuse. Ceci n'exclut pas I'adhésion
volontaire d'un groupe ou d'une équipe officielle ;-)

Métier similaire

Dans beaucoup de cas une communauté de pratique sera formée autour d'un métier

particulier, dont le travail du groupe sera axé sur la pratique de ce métier.
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D’autres auteurs qui s’intéressent a 1’organisation apprenante et aux communautés de
pratique ont été également recensés jusqu’a présent. Ces ouvrages sélectionnés offrent
des explications claires et des stratégies d’implantation, par exemple, Blog Intellitoria
(2006), Bernades (2002), Cazzadori (s.d.) ainsi que Watkins et Marsick (1996) Un
examen des documents recensés (tableau 1) a contribué a définir les sections de la grille
de recension présentée au chapitre suivant : méthodologie. Les moyens techniques et
tous les autres dispositifs choisis pour mener a bien cet essai seront également explicités

dans le prochain chapitre.



CHAPITRE III
LA METHODOLOGIE
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Ce chapitre présente les trois moyens retenus pour atteindre les objectifs de ce rapport de
lectures. J’y détaille ma fagon de procéder ainsi que les moyens utilisés pour la collecte
des donnés dans les ouvrages et aupres d’experts. Il est également question de ceux
employés pour la création et de la tenue de mon journal de bord. Enfin, je m’attarde aux

limites de cet essai.

3.1 La collecte des données : les différents outils

Compte tenu du fait que je souhaite acquérir des connaissances sur les deux principaux
concepts a [’étude, c'est-a-dire 1’organisation apprenante et les communautés de
pratique, un essai de type rapport de lectures a été le plus approprié. De plus, j’ai
souhaité que ma recherche documentaire couvre avant tout le domaine de 1’éducation
ainsi que celui de la psychologie du travail. Comme je me suis intéressée au théme de
’organisation apprenante durant mon cours AND6193 : Développement et gestion de
I’éducation continue, j’ai dirigé ma recension vers les écrits de Senge (1990) et Argyris
et Schon (2002). Pour ce qui est de la communauté de pratique, je me suis en grande

partie servie des écrits de Wenger (1998).

Egalement, en accord avec Fortin (1996), j’ai essayé de suivre une démarche structurée
afin de recenser les €crits. En effet, Fortin suggere de :

préciser les buts de la recension;

reconnaitre et localiser les sources appropriées a mon théme de recherche;
déterminer les principaux outils de recherche documentaire;

répérer les mots clés qui vont guider mes recherches;

utiliser les bases de données bibliographiques informatisées;

constituer une liste de références reliées a mon domaine de recherche.

B g

Ma recherche documentaire a débuté a la bibliothéque de I’UQO. Au début, j’ai utilisé
Le Catalogue comme moteur de recherche principal. Ce dernier a été remplacé par Outil
de découverte. J’ai privilégié la recherche avancée plutot que la recherche simple. En

effet, la page de recherche avancée, me permettait d’employer plusieurs mots-clés en
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méme temps. De plus, je pouvais indiquer, a partir des limites en terme d’année de
publications, les plus récentes. J’ai utilisé les mots-clés reli€s a mon sujet : organisation
apprenante et learning organization, au singulier et au pluriel, apprentissage
organisationnel et organizational learning, apprentissage social, apprentissage pour ce
qui est de I’organisation apprenante. Les mots-clés suivants ont été choisis pour la
communauté de pratique : communauté d’apprentissage, communauté de pratique et
community of practice, encore une fois tant au singulier qu’au pluriel. Dans les moteurs
de recherche, je pouvais indiquer dans [’espace, organisation et dans [’autre,
organisationnel. Je me suis assurée que les recherches effectuées soient faites en
fonction du champ sujet. J’ai fait la méme chose avec les autres locutions
susmentionnées. Pour approfondir mes recherches, j’ai également utilisé les termes des
concepts-clés €numérés dans le cadre théorique comme transfert de connaissances,

gestion des connaissances, transferts des compétences pour ne nommer que ceux-la.

J’ai également effectué des recherches a partir des ressources €lectroniques mises a ma
disposition par la bibliotheque de ’UQO, principalement ERIC, EBSCO ainsi que
Dissertations and Theses Full Text, pour trouver des articles scientifiques pertinents. La
démarche employé€e pour ces outils électroniques est la méme que pour Le Catalogue et
Outil de découverte. Occasionnellement, j’ai employé le Catalogue de la bibliothéque de

la ville de Gatineau de la méme manicére.

J’ai effectué plusieurs lectures. J’ai fait des recherches autant dans des publications
traitant de psychologie du travail que d’éducation, car le sujet des organisations
apprenantes et des communautés de pratique intéresse autant les administrateurs que les
éducateurs. A la suite de ces lectures, j’ai colligé tous les renseignements jugés
importants dans une grille de lectures. Cela m’a facilité la tiche au moment ou j’ai di
faire des comparaisons et mettre en €vidence les éléments communs. Le tableau 3

présente un modele de grille que j’a1 utilisé.
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Tableau 3

Grille de lectures

Sources Eléments recueillis: Conditions Cadre

retenues et (organisation apprenante, facilitantes de d’applications

motifs communauté de pratique) mise en ceuvre -exemple de

(Auteur, année, | ce que les auteurs entendent | -Organisationnelle | pratiques

titre, etc.) par « organisation du (volonté, exemplaires

*Possibilité travail »? caractéristiques -avantages et

d’entretiens -définitions des concepts, des organisations: | limites de

avec des Histatiqus, aHigine SECieur, taille, I’implantation

experts e taches) d’un ou I’autre
-théories et modéles; -matérielle des concepts

-facteurs (ex. démotivation) | (budget, local)
ou variables qui prédisposent
(fusion, nouveaux produits);

-humaine

L . autres
-caractéristiques de gestion;

-retombées de ces
organisations du travail

-etc.

Ce tableau comporte quatre parties. Dans la section Sources retenues et motifs, j’y ai
indiqué les renseignements surtout nominatifs et utiles sur I’ouvrage comme tel. Il est
possible également d’ajouter les informations essentielles pour bien identifier les
intervenants interviewés dans le cadre de mes entretiens. Pour ce qui est de la section
Eléments recueillis, j’y a1 noté les données recueillies qui m’ont servi dans mon analyse.
Particuliérement, j’al mis en lumiére ce que les auteurs entendent par organisation du
travail, les définitions ainsi que 1’origine des concepts reliés a mon essai. Elle inclut
¢galement les théories et modeles retenus en plus des facteurs ou des variables qui les
caractérisent et les retombées sur ces organisations du travail. La troisieme section est
consacrée aux Conditions qui facilitent la mise en ceuvre de ces principes. Elles
touchent, entre autres I’aspect organisationnel, matériel et humain. Dans la derniére

section du tableau qui s’intitule Cadre d’applications, on y trouve des exemples de
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pratiques exemplaires ainsi que les avantages et limites de ’implantation de I’un ou de

I’autre des concepts. L’appendice 3 montre un extrait de collecte de ces informations

issues des lectures réalisées.

3.2 Les experts

Etant donné que les documents ne révélent que I’aspect théorique de chacun des
concepts, J’al décidé de m’entretenir avec des professionnels qui ont mis en pratique la
théorie. Les experts fournissent selon moi, des données sur les pratiques exemplaires qui
peuvent s’ajouter aux autres données tirés des lectures. C’est un contexte trés particulier
qui documente la pratique. Ces professionnels ont été choisis en fonction de deux

critéres.

Tout d’abord, ceux-ci posseédent une connaissance et une expertise dans les concepts sus
mentionnés. En effet, tous détiennent des diplomes universitaires de deuxiémes cycles
dans des domaines reliés a 1’éducation des adultes ou a la gestion de la formation
continue. Cette formation académique leur a permis de mettre en pratique les concepts
théoriques dans leur propre milieu de travail. Par ailleurs, comme ils ont développé des
projets concrets dans leur milieu de travail, ils ont acquis une expertise tangible.
Puisqu’ils détiennent un savoir et un savoir-faire sur les avantages et les défis la mise en
pratique des notions théoriques, je compte en profiter pour élargir mes horizons de
recherches. Ils seront en mesure de me diriger vers d’autres suggestions de références

qui me permettent d’approfondir mon travail.

De plus, les experts choisis travaillent a la Fonction publique du Canada (FPC) ou pour
les Forces canadiennes (FC). Puisque mon univers de travail touche ces deux mondes, il
est important que les professionnels rencontrés aient une bonne connaissance de la FPC
ou des FC au niveau des enjeux, des politiques et des obstacles que 1’on retrouve dans

ces deux univers. La plupart des experts rencontrés se situe dans un groupe de
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professionnel qu’on appelle les gestionnaires intermédiaires. Ces employés possedent

I’expérience de la réalité du fonctionnaire et développent leurs compétences au niveau

de la direction.

Afin de trouver des experts répondant a ces deux critéres, j’ai demandé a mes colleégues
de travail de m’orienter vers des personnes qu’ils connaissaient. Aprés un premier tri,
j’ai repéré quatre candidats. Malheureusement, étant donné les horaires bien remplis,
seulement trois candidats ont pu se libérer. J’ai donc mené des entretiens aupres de ces
personnes-clés. On trouve en annexe un questionnaire que j’ai préparé. Je me suis
inspirée du modéle de Mayer et Ouellet, (1991, cité dans le matériel pédagogique du
professeur Francine d’Ortun) pour le créer. En accord avec la décision du 11 février
2010 du Comité d’éthique de 1I’UQO, concernant les essais de maitrises
professionnelles : « Le cas de la rédaction d’essais dans le cadre de maitrises
professionnelles a été discuté et le Comité conclut qu’il n’est pas nécessaire d’obtenir un
certificat d’approbation éthique », aucune demande de certificat d’éthique n’a éte
demandée. 1l est important d’ajouter que la contribution de ces professionnels demeure
anonyme. Avec leur permission, les entretiens ont été enregistrés. La prise de notes s’est
avérée essentielle durant les entretiens. Pour ce faire, j’ai utilisé la méme grille de

lectures pour colliger les éléments recueillis lors de ces entretiens.

Apres avoir recueilli tous les renseignements les plus importants, j’avais en main toutes
les données essentielles a une éventuelle implantation d’une communauté de pratique.
Bien que cet essai traite des communautés de pratique dans les organisations
apprenantes, j’insiste sur le fait que ce présent travail est un rapport de lectures et n’est

aucunement un guide d’implantation d’une communauté de pratique dans mon milieu de

travail.
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3.3 Le journal de bord

Le journal de bord se définit comme étant un instrument de prise de conscience. Selon
Paré¢ (2003), le journal est d’abord et avant tout un instrument de croissance et
d’intégrité personnelle... Il permet d’accéder a ce qui semble avoir le plus de sens et étre
au centre de notre vie a un moment précis. La tenue d’un journal consiste en un rituel
quotidien qui exige que 1’auteur s’isole afin de mettre sur papier dans un premier temps,
les éléments de I’activité en cours, ensuite ce qui a été retenu ou appris et finalement, les

réflexions suscitées par ces apprentissages.

J’al donc utilisé le journal de bord afin de démontrer les nouveaux apprentissages
réalisés durant 1’essai. Ainsi, tous les renseignements qui y sont consignés m’ont servi
ultérieurement dans le but d’effectuer le bilan des nouveaux apprentissages réalisés. Le
tableau 4 offre un apercu d’une page de journal de bord a partir duquel j’ai essayé de
dégager les principaux apprentissages réalisés tout au long de cet exercice en plus de

formuler les possibilités de réinvestissement.

Tableau 4

Rubriques du journal de bord

1. [ Date

2. | Taches ou activités réalisées
(Etat de connaissance de la tache)

(S

Mes intentions, mes attentes

g

Difficultés rencontrées et /ou coups de coeur

5. | Stratégies employées (en cas de résolutions de
problémes)

6. | Ce que j’ai ressenti/mes impressions

=

De quoi ai-je pris conscience?

8. | Réinvestissements envisageables dans mon milieu de
travail

Le tableau 4 comporte huit rubriques. Les deux premiéres portent sur 1’identification de

la date et de la tache. C’est surtout dans cette derniére que j’indique mes connaissances
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et mes perceptions de la tdche. Ce que j’entends par tAche se sont tous les exercices
réalisés tels que les lectures a faire, les visites a la bibliothéque, les entrevues a réaliser,
les données a consigner et a analyser. Une section est consacrée a ce que j’attends de
cette tdche. Une autre porte sur les difficultés ou sur les coups de cceur reliés a la
réalisation de celle-ci. Il y a une section ou j’ai noté les stratégies employées au moment
de mes interventions. Une autre section offre un apercu des émotions vécues et des
impressions ressenties durant le déroulement de la tache. Les deux derniéres sections
sont, selon moi, les plus importantes puisque je mets en lumiére ce dont j’ai pris
conscience durant la réalisation des lectures et des entretiens ainsi que la fagon de
réinvestir ces nouvelles connaissances. Je me suis librement inspirée des documents
remis lors du cours EDU6083, Méthodologie de la recherche et développement
professionnel pour le créer. J’ai également vérifié les rubriques de Paré (2003) pour le

peaufiner et I’amener a ce qu’il est maintenant.

3.4 Les limites de 1’essai

Puisque je travaille pour une organisation publique d’envergure, j’ai privilégié une
recension d’ouvrages qui font référence & des conditions similaires aux miennes. Il a été
important de consulter les nombreuses ressources de mon ministére. En gros, il m’a fallu
favoriser tous les outils ministériels et gouvernementaux représentatifs a4 ma disposition :
ouvrages de la Fonction publique canadienne, renseignements et données de mon
ministere. Malheureusement, ce n’était pas suffisant. Alors, j’ai di aller chercher plus
loin. Jai favorisé les ouvrages américains ou européens dont les cultures d’entreprises et
d’organisations ressemblent a la mienne. Je sais que les deux principaux concepts a

I’étude ont alimenté et alimentent encore plusieurs travaux.

Comme les apprentissages que nous réalisons en équipe, c¢’est-a-dire, par les pairs et
pour les pairs n’est pas un sujet trés bien documenté au sein de notre organisation ainsi

qu’ailleurs dans la Fonction publique, je trouve important de garder des traces afin de
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pouvoir réinvestir les résultats ultérieurement, en accord avec les principes de

I’organisation apprenante.

Je crois que tout est en place pour passer au cceur méme de cet essai, la présentation des
résultats de la collecte de données, réalisée a travers la synthése des lectures. Le chapitre

IV en fait état.



CHAPITRE IV
LA SYNTHESE DES LECTURES ET DES ENTRETIENS
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Ce chapitre décrit la synthése des données recueillies concernant les deux principaux
concepts a 1’étude, c’est-a-dire I’organisation apprenante et les communautés de
pratiques. Il présente le contenu général des grilles de lectures colligées. Pour qu’il soit
plus facile de faire le paralléle, chaque concept est présenté¢ suivant une division
identique. Chacun des concepts est divisé en six parties. En premier lieu, /’origine et
définitions présentent les différentes définitions des auteurs d’une maniere
chronologique. Par la suite, il y a dans les caractéristiques les différentes composantes
qui déterminent les principaux concepts. Les conditions de réussite présentent les 1dées
qui apparaissaient les plus importantes chez les auteurs. Ces conditions seront suivies
d’exemples de pratiques exemplaires. Enfin, la derni¢ére section met en lumiere

comment certains experts ont su mettre en pratique la théorie dans ce qu’en pensent les

experts.
4.1 L’organisation apprenante

Une organisation qui oriente ses actions sur |’apprentissage, met en place tous les
¢léments essentiels pour mieux définir son avenir, voila ce qu’est I’organisation
apprenante. L’apprentissage est donc un « processus continu et créateur pour ses
membres et se développe, s’adapte et se transforme en réponse aux besoins et aux

aspirations des gens » (Dubois-Varin, 2001, p.13). En a-t-1l toujours été ainsi?
4.1.1 Les origines et définitions

Dans les années quarante-cinquante, Simon (cit€¢ dans Cazadorri, 2008) effectue des
recherches dans un champ d’activités se situant dans le domaine de la sociologie des
organisations. Son domaine d’étude porte surtout sur les organisations, plus précisément
sur la rationalité dans les prises de décisions. A cette époque, il fut un des premiers a
mentionner que les organisations devraient s’impliquer dans le processus

d’apprentissages en entreprises. Il « suggéra... de transposer la notion d’apprentissage
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aux organisations. Celles-ci (sic) sont susceptibles de construire, de stocker, d’utiliser et
de transmettre de I’information » (Cazzadorri, 2008, s.p.). Plus tard a la fin des années
soixante, il affirme que la notion d’organisation apprenante est lié a la perception de plus
en plus pénétrante ainsi qu’a la restructuration des problémes a I’intérieur d’une
organisation par les individus qui se répercute sur les €éléments structurels et sur les

résultats de I’organisation elle-méme.

Fernagu-Oudet (2006) et Cazzadorri (2008) attribuent la paternité du concept de
I’organisation apprenante a Argyris et Schon (2002). Durant les années soixante, Argyris
(1970) porte ses recherches sur I’influence des structures organisationnelles, de la
gestion du personnel et de la maniére dont le personnel répond et s’adapte a leur
organisations. Ses résultats I’ameénent a se pencher sur les changements organisationnels.
Il explore principalement le comportement des cadres. Bien que son travail 1’incite a
réfléchir sur le role du scientifique social, il continue toutefois ses recherches a propos
de I’organisation. Ainsi, en 1970, il se penche sur I’incompatibilité entre les besoins
individuels et les exigences de 1’organisation qui entrainent souvent frustrations et
échecs et sur ’adaptation de I’individu a 1’environnement. C’est en travaillant au
Massachussetts Institute of Technologies qu’il rencontre Schon, dont I’ceuvre porte sur
les pratiques réflexives en apprentissage ainsi que sur le changement qui est 1I’élément
principal et nécessaire dans le développement des systemes sociaux capables
d’apprendre et de s’adapter. En 1974, ils observent qu’il « existe trop de cas ou les
organisations en savent moins que leurs membres. I y a méme des cas ou les
organisations ne semblent pas pouvoir apprendre ce que les membres de 1’organisation
savent » (Cazzadorri, 2008, s.p.). De ces observations, Argyris et Schon (2002) mettent
sur pied la théorie professée : « ce que 1’on dit vouloir faire » et la théorie d’usage : ce
que I’on fait en réalité ». L’écart entre les deux est considéré comme « I’erreur ». Dans
un article scientifique paru en 1977, Argyris (1977) définit 1’organisation apprenante
comme étant « a process of detecting and correcting error. Error is for our purposes any

feature of knowledge or knowing that inhibits learning» (p.116). Pour que I’organisation
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puisse devenir plus efficace, elle doit apprendre de ses erreurs. C’est ainsi qu’il
développe sa théorie des apprentissages en «boucles ». Ce n’est qu’alors que
I’expression « learning organization » traduite plusieurs années plus tard en organisation

apprenante fait son apparition.

Selon Dolan et al. (2007), c’est Peter Senge qui aurait rendu populaire le concept dans
les années 1990. En effet, il définit les organisations apprenantes comme étant un
systeme dynamique en perpétuelle et en constante amélioration. Par ailleurs, selon Senge

(1990), les organisations apprenantes sont des :

[...] organizations where people continually expand their capacity to create
the results they truly desire, where new and expansive patterns of thinking
are nurtured, where collective aspiration is set free, and where people are
continually learning to see the whole together (p.3)

Avec les années, Fernagu-Oudet (2006) constate que « I’expression "organisation
apprenante” semble avoir évolué vers celle d’apprentissage » (p.73). Selon lui, les
auteurs ne s’entendent pas tout sur le moment a partir duquel la définition aurait changé
d’orientation. 11 affirme également que « pour certains auteurs, I’apprentissage
organisationnel constitue une solution quasi miraculeuse aux problémes de
fonctionnement dont souffrent les entreprises, d’autres n’y voient que 1’effet d’une mode

manageériale aussi superficielle qu’éphémére » (p. 73).

Pour Baxter et al. (2009), le concept d’apprentissage organisationnel adhére plutdt a
I’1dée que les organisations peuvent étre per¢ues comme un environnement social dans
lequel la culture organisationnelle ainsi que I’infrastructure de I’organisation soutiennent
les différents styles d’apprentissage de leurs employés. De plus, pour Fernagu-Oudet
(2006) « les organisations qu’elles soient qualifiantes ou apprenantes constituent dans
tous les cas une voie royale pour le développement des compétences » (p. 100). En plus
de s’appuyer sur la définition de 1’organisation apprenante d’Argyris et Schén (2002)
qui se base sur I’identification et la résolution de I’erreur, il est important que la

perception de I’apprentissage organisationnel favorise certains éléments, tels
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qu’apprendre en pratiquant et apprendre en dialoguant, ce qui pourrait impliquer la
création de communauté de pratique ou de communauté d’interprétation. Ce qui fait que
« the organisational learning refers to the divergent social learning practices that can
occur in the various levels of an organisation through the organisation’s infrastructural
support » (Baxter et al., 2009, p.31). Ainsi, I’apprentissage organisationnel se définir
comme étant « the process of change in individual and shared thought and action, which
is affected by and embedded in the institutions of the organizationy». (Baxter et al., 2009,
p.32).

Enfin, Le grand dictionnaire terminologique (Office de la langue francaise, s.d.) propose

le terme entreprise apprenante pour désigner une :

organisation ou sont établis des processus permanents de gestion des savoirs
dans le but de favoriser le développement et le transfert des connaissances
détenues collectivement en vue de constituer un réservoir de leviers
stratégiques dans lequel elle peut puiser pour créer de la valeur et s’ajuster
ainsi a la concurrence (p.19).

Voici ce qui conclut cette partie des définitions et origine de 1’organisation apprenante.

Dans la section suivante, il sera question des caractéristiques de |’organisation

apprenante.
4.1.2 Les caractéristiques de 1’organisation apprenante

Pour Argyris et Schon (2002), I’apprentissage organisationnel se définit comme étant la
capacité de déceler et de corriger les erreurs. Il est a noter que, dans le cadre théorique,

les différents types d’apprentissage en boucles y ont déja été présentés.

L’apprentissage en simple boucle engendre des changements d’ordre mineur. « Ce type
d’apprentissage porte donc seulement sur les symptomes et non pas sur le probléme »
(Dubois-Varin, 2001, p.18). Les nouvelles connaissances ainsi acquises s’ajoutent dans

le but d’améliorer ou de corriger tant les compétences ou certaines routines et pratiques
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spécifiquement désignées sans toutefois changer la nature ou la valeur fondamentale des
activités de I’entreprise. A titre d’exemple, une entreprise changerait de programmes
informatiques afin d’améliorer la productivité sans toutefois qu’il y ait de conséquences

au niveau du service a la clientéle.

Quand les apprentissages en simple boucle ne sont plus suffisants pour changer les
compétences de base, il est important de porter la réflexion a un niveau supérieur. Les
apprentissages en double boucle se produisent quand [’organisation s’interroge et
modifie ses politiques et ses procédures. Cette réflexion donne lieu a des changements
profonds, des changements de valeurs a partir desquelles des changements de
comportements peuvent survenir. Les apprentissages réalisés génerent de nouvelles
connaissances qui augmenteront les aptitudes de 1’organisation en cherchant des
solutions durables et qui pourront élargir les objectifs de 1’organisation. A I’instar
d’Argyris et Schon (2002), Dolan et al. (2007) définissent le développement
organisationnel comme une « stratégie d’intervention qui vise a transformer les
croyances, les attitudes, les valeurs, les structures et les pratiques pour rendre
I’organisation plus apte a s’adapter au changement » (p. 378). Pour eux, c’est une
démarche planifiée et gérée par la direction a long terme qui est généralement basée sur
la collaboration. Puisqu’il est souhaitable que I’organisation se transforme afin de
devenir plus efficace, il importe d’effectuer des changements qui touchent les valeurs et
la culture de I’entreprise. De cette maniere, le développement organisationnel répond a

un changement ainsi qu’a un besoin de flexibilité.

Pour arriver a effectuer un changement en profondeur, Senge (1990) propose une fagon
de faire composé€e de constituants qu’il appelle les disciplines. La premiere discipline est
’acquisition de la maitrise personnelle. Pour Dubois-Varin (2001) : « faire preuve de
maitrise personnelle signifie mettre a profit sa créativité et non réagir aux événements.
Une personne qui fait preuve de maitrise personnelle sait ce qu’elle veut dans la vie et

est capable d’atteindre ses buts » (p.14). Afin d’y parvenir, I’employé se doit d’avoir des
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objectifs personnels, de désirer approfondir sa capacité d’analyse en plus d’avoir une
vision de ce qui serait souhaité dans 1’organisation. Imaginons une bande élastique
passée autour des deux mains d’une personne. [.’une des mains reste immobile tandis
que ’autre se déplace dans une direction opposée pour I’éloigner de la premiere,
immobile. La bande élastique résiste et il faut appliquer une force plus grande pour
pouvoir séparer les deux mains. L’une des mains représente la vision, 1’autre la réalité.
Cette 1image est celle qu’emploie Senge (1990) pour mieux faire comprendre la tension
créatrice d’une personne qui génére la motivation essentielle permettant d’atteindre les

objectifs fixés.

Cet exercice incii:e a clarifier et remettre en cause les modéles mentaux, la deuxiéme
discipline de Senge (1990). Selon ce dernier, si la grande majorité des bonnes idées ne
sont pas mises en pratique, c’est parce qu’elles sont en contradiction avec les maniéres
d’agir et de penser qui sont profondément ancrées. « Our ‘mental models’ determine not
only how we make make of the world, but how we take action » (p.175). Pour arriver a
effectuer cette remise en cause, une des qualités requises est « la capacité de distinguer
un fait d’une généralisation ainsi que la théorie épousée de la théorie pratiquée’ »
(Dubois-Varin, 2001, p.15). En gros, ce dont il est question dans cette théorie, c’est de la
différence qui existe entre ce que 1’on souhaite voir se réaliser (la théorie professée) et ce
qui est (la théorie pratiquée). Senge (1990) affirme que pour arriver a ce que 1’on
souhaite, 1l faut dire tout haut ce que I’on pense tout bas. En disant ce que 1’on pense
vraiment, on évite de se cacher derriere des paroles qui ne reflétent aucunement sa
pensée profonde. De plus, il mentionne également qu’il faut avoir une ouverture d’esprit

face aux changements et aux divergences d’idées pour aller au-dela des limites

rencontrées dans les organisations.

' NDLR : Les termes théorie épousé et théorie pratiquée sont, selon moi, une traduction libre de I’anglais.
Dans les ouvrages frangais, on emploie les termes, la théorie professée et la théorie d’usage.
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La troisieéme discipline est la construction d’une vision partagée. Pour Senge (1990), une
vision partagée est essentielle a I’organisation. Selon lui, « a shared vision is not an
idea... It is, rather, a force in people’s hearts, a force of impressive power. It may be
inspired by an 1dea, but once it goes further — if it is compelling enough to acquire the
support of more than one person — then it is no longer an abstraction » (p.206). La vision
partagée est une responsabilité commune entre 1’individu et la direction. Il est important
que chaque employé ait une vision idéale par I’organisation. Dans I’organisation
apprenante, cette vision doit €tre partagée de tous. Pour ce qui est de la responsabilité de
la direction, Varin-Dubois (2001) indique que le leader doit pouvoir faire en sorte que
les visions personnelles se combinent pour créer une vision partagée du futur que tous
désirent créer. Elle ajoute qu’il faut « considérer la vision comme un processus continu »
(p-16). Ce processus ne peut survenir qu’en présence de situations ou sont véhiculées les

valeurs telles que I’écoute, la liberté et I’encouragement.

Pour Caillaud (s.d.), construire une vision partagée prend du temps, notamment pour que
les individus se défassent de pratiques qui ont longtemps marqué I’entreprise. A ’instar
de Caillaud, Fernagu-Oudet (2006) croit que la construction d’une vision commune et
partagée des enjeux d’une telle organisation est indispensable car elle repose tout
d’abord « sur la diffusion des valeurs communes, d’une certaine éthique du travail et des
conditions d’exécution; confiance réciproque, valeur reconnue de I’apprentissage, droit a
I’erreur, droit d’agir différemment » (p.77). De plus, il ajoute qu’elle se fonde également
sur I’aménagement de contextes de travail permettant ainsi de nouvelles méthodes de
gestion et la mise sur pied d’un climat favorable, propice et indispensable aux
apprentissages. Enfin, elle doit se baser :

[...] sur une réflexion autour de ce qui va favoriser les apprentissages car il
ne suffit pas de faire des erreurs ou de rencontrer des problémes pour
apprendre, faut-il encore introduire des activités réflexives en vue de
capitaliser et de transformer les pratiques au travers d’un certain nombre de
dispositifs (management de proximité, groupes de résolution de problémes,
cercle qualité, réunion de travail, etc.). La formation prend en définitive de
nouvelles configurations en prenant la forme de réflexions et de recherches
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collectives a propos du travail. Mais 1’apprentissage en double boucle ne va

pas de soi! (p.78)
Dans le méme ordre d’idée, la quatriéme discipline est 1’apprentissage en équipe. Dans
les organisations, « le travail en équipe permet d’acquérir et de combiner de nouvelles
connaissances » (Dubois-Varin, 2001, p. 16). L’objectif principal de cette discipline vise
a ce que les efforts individuels deviennent une orientation commune. Senge (1990)
affirme que c’est grace aux discussions et aux dialogues qu’il est possible de développer
cette orientation. D’aprés Beaulieu et Malo (2007), I’apprentissage collectif est vital
pour tirer parti de ’intelligence humaine. Ils prétendent que Senge (1990) a développé
une méthode de dialogue qui est en harmonie avec la théorie des dialogues de Bohm.
Selon ce dernier, pour avoir un véritable dialogue, il est primordial de réunir les trois

facteurs suivants...

- Tous les participants doivent mettre entre parenthéses leurs a priori, leurs
postulats, c’est-a-dire « videz vos bols ! »

- Chacun doit considérer les autres comme des alliés; étre en sécurité, sentir
que leur besoin d’autonomie est respecté.

- 11 doit exister un animateur, un leader du processus qui maintient le dialogue
autour des themes choisis. « Guidez le processus! »
Toutes les ressources sont déja dans 1’équipe. Partageons nos bons coups!
(Bohm, cité dans Beaulieu et Malo, 2007, p.44)

Pour Dubois-Varin (2001), I’apprentissage en équipe est un renforcement mutuel visant

la création de conditions optimales menant a la réalisation de métaapprentissages.

La cinquiéme discipline est la pensée systémique. Tel que décrit dans le cadre théorique,
cette discipline est en fait celle qui englobe les quatre autres. Dubois-Varin (2001)
indique que la cinquiéme discipline « consiste a comprendre |’interdépendance des
fonctions. Il faut étre capable de concevoir I’organisation comme un systeme » (p.17).
Pour Caillaud (s.d.), la cinquiéme discipline est un mode de pensée mieux adapté a la
complexité et a l’interdépendance dans laquelle nous vivons. Elle rend possible
’uniformisation des différentes manieres d’apprendre. Toutefois, ¢’est une voie qui peut

étre difficile a suivre pour atteindre la réussite puisqu’elle exige quelques conditions de
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base. La pensée systémique permet d’intégrer les disciplines susmentionnées, de les
combiner et d’éviter d’en faire des entités isolées. Elle permet ainsi de démontrer que le
résultat de cet ensemble est supérieur a la somme de ses composantes. Il est nécessaire
que les cinq disciplines évoluent en méme temps un peu a I’image d’une molécule
chimique. La molécule est composée de différents atomes ayant leurs propres
caractéristiques et comportements s’ils étaient seuls, mais réunis, ils forment un

ensemble unique qui fonctionne a sa propre manicre.

Selon Caillaud (s.d.), les cinq disciplines « n’auront de valeur que si elles résolvent
d’abord les problémes concrets rencontrés par les prototypes d’organisations
intelligentes » (p.21). Pour y parvenir, il est important d’avoir des conditions qui
facilitent la création des organisations apprenantes. Selon Senge (1990), il faut en
premier lieu une ouverture (openness) qui soit a la fois partiéipative et réflexive, une
ouverture qui encourage 1’ouverture d’esprit, une ouverture envers soi, une ouverture
envers les autres, une ouverture qui permet un dépassement. Il faut également le pouvoir
du terrain (localness), c’est-a-dire, comment atteindre un niveau de contrdle sans tout
vouloir contrdler. Un autre élément dont il faut tenir compte est I’emploi du temps d’un
manager (manager’s time), plus précisément comment il est possible de trouver le temps
nécessaire pour apprendre. Une autre condition mentionnée par Senge (1990) est la
conciliation entre vies familiale et professionnelle (ending the war between work and
family). Si des apprentissages doivent se faire pour I’organisation, ils doivent étre faits
durant les heures de travail. Enfin, la derniére condition dont il fait mention est ce qu’il
appelle la nouvelle mission du dirigeant. Dans une organisation apprenante, le réle du
dirigeant est plus créateur. Selon Caillaud (s.d.) il est « un guide et un pédagogue. Son
role consiste a batir des organisations qui fonctionnent, ou les gens comprennent de

mieux en mieux la complexité, précisent leur vision et améliorent leurs modeles

mentaux. Les dirigeants sont responsables de 1’apprentissage de 1’organisation » (p. 23).
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Les caractéristiques des organisations apprenantes étant précisées, c’est-a-dire qu’elles
détaillent les cinqg disciplines de Senge (1990), il est temps de passer aux conditions qui

permettront a de telles organisations de réussir.

4.1.3 Les conditions de réussite de I’organisation apprenante

Senge (1990) a dégagé quelques particularités essentielles a la réussite de I’organisation
apprenante. Plusieurs autres auteurs ont également mis en lumiére des spécificités
caractérisant les conditions favorables au succes de 1’organisation apprenante. Il est peu
facile de les dénombrer car il y en a plusieurs : certaines identiques a celles énumérées
par Senge (1990), d’autres qui difféerent. Apres les avoir comparées, il a €té ainsi
possible de dégager celles qui revenaient le plus souvent. De plus, il est a noter que la
majorité d’entre elles peut également s’envisager en fonction de deux perspectives :

celle de la direction et celle des individus.

Selon la majorité des auteurs, dont Dolan ef al. (2007), avant méme d’entreprendre
quelques activités que ce soit, il est extrémement essentiel d’avoir 1’aval de la direction.
Les cadres ont un rdle essentiel a jouer dans le succeés d’une organisation apprenante.
Sans le support de la direction, il est impensable de créer, de mettre sur pied ou de vivre
I’expérience de I’organisation apprenante. En effet, « les membres de la direction
encouragent et soutiennent le développement de leurs partenaires en recrutant des
fournisseurs qui assurent un renouvellement constant des apprentissages favorisant
I’amélioration de I’organisation » (p.434). C’est sans compter que ce sont habituellement

les gestionnaires qui gerent les budgets et qui délient les cordons de la bourse afin de

distribuer les argents selon les priorités.

Senge et al. (1994) mentionne que dans une entreprise tous les employés doivent

prendre part au développement de la culture de celle-ci. Toutefois, ils ajoutent que :
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[...] ’équipe de direction a une responsabilité particuliere. Les dirigeants ont
tellement d’influence que tout ce qu’ils font a un impact considérable sur le
champ de l’organisation. Chaque aspect de leurs interventions, chaque
conversation qu’ils tiennent et chaque décision qu’ils prennent révelent les
valeurs qu’ils considérent comme importantes pour 1’organisation. C’est
pourquoi une entreprise apprenante ne peut voir le jour sans I’engagement et
le leadership de la direction. (p.81)

Pour Rivard (2002), la mise sur pied d’une organisation apprenante « implique
généralement de revoir 1’organisation du travail, de décentraliser les responsabilités et
les pouvoirs de décisions, et de réexaminer les systemes de rémunération et de
réaffectation » (p.13). En d’autres mots, pour y arriver, les membres de la direction

doivent collaborer en prenant les décisions les plus susceptibles de permettre le succes

d’un tel exercice.

De plus, selon Senge et al. (1994), il va sans dire que «la tdche primordiale du
leadership est de créer un champ favorable a 1’apprentissage. Et c’est peut-étre le seul
moyen qu’a le leader de réellement influencer et inspirer les autres » (p.79). Pour ce qui

est du leadership, Senge et al. (1994) le définissent comme étant « la volonté d’étre
responsable du bien-étre d’une grande organisation en rendant service a ceux qui nous

entourent au lieu de les controler » (p.82).

Une fois le soutien de la direction acquis, il faut penser mettre sur pied des activités
d’apprentissage en fonction des besoins préalablement identifiés. Tel que mentionn€ par
Senge et al., (1994), pendant la réalisation de ces activités, les responsables devront
porter une attention particuliére quant au climat de confiance. Un des impératifs en
éducation, que ce soit en andragogie ou en pédagogie, ¢’est que I’apprenant apprend
mieux dans un climat de confiance. Marchand (1997) soutient que « 1I’apprentissage des
adultes est favorisé par un climat ou régne le confort physique, la confiance mutuelle, le
respect réciproque, le golt d’aider 1’autre, la liberté d’expression et 1’acceptation des
différences » (p.57). Ce qui signifie qu’établir un climat propice a I’apprentissage est

essentiel. Pour ce faire, il faut tenir compte de I’environnement physique, de
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I’environnement humain et interpersonnel et du climat de 1’organisation. Tous les
auteurs s’accordent pour dire qu’un climat de confiance favorisent le partage de
connaissances parce qu’aucune menace ne subsiste dans un tel climat. Selon Dolan et al.
(2007), pour favoriser 1’apprentissage organisationnel dans une entreprise, il faut que les
gestionnaires établissent un climat de confiance, encouragent et récompensent le partage
du savoir, fournissent les ressources nécessaires, mettent en place les technologies
appropriées et fassent la promotion du travail en équipe. Il est donc possible d’en
déduire que pour Dolan ef al. (2007), la création du climat de confiance est en partie la

responsabilité de la direction.

Sur un tout autre plan, le climat de confiance permet de meilleurs échanges, des
dialogues. « L’objectif du dialogue est d’ouvrir de nouvelles pistes en créant un
"contenant" ou "champ" d’enquéte : un cadre dans lequel les participants peuvent
prendre davantage conscience du contexte de leur expérience et des processus de pensee
et de sentiments qui ont présidé a sa création » (Senge et al., 1994, p.405). Le dialogue
permet aux participants de non seulement s’exprimer mais aussi de réfléchir aux non-
dits. « Grace a la pratique du dialogue, nous faisons attention aux espaces entre les mots,
pas seulement aux mots; au déroulement de 1’action, pas uniquement au résultat; au

timbre et au ton de la voix, pas uniquement a ce qui est dit » (Senge et al., 1994, p.4006).

Pour Beaulieu et Malo (2007), pour avoir un véritable dialogue d’apres les principes de
Bohm (cité dans Beaulieu et Malo, (2007), il faut allier les trois facteurs suivants :

- Tous les participants doivent mettre entre parentheses leurs a priori, leurs
postulats, ¢’est-a-dire « videz vos bols ! »

- Chacun doit considérer les autres comme des alliés; étre en sécurité, sentir
que leur besoin d’autonomie est respecté.

- 11 doit exister un animateur, un leader du processus qui maintient le
dialogue autour des thémes choisis. « Guidez le processus! » (p.44)

Il va sans dire qu’une fois 1’organisation apprenante en place, 1’individu devient aussi

responsable de maintenir le climat de confiance. Il se doit de prendre une part active
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dans 1’établissement et le maintien du climat favorable aux apprentissages mais il doit
aussi participer aux activités propos€es. Il doit s’engager. L’engagement est non
seulement un fait qui permet de se lier & une promesse, mais c’est aussi |’attitude d’un
individu de mettre son travail au service d’une cause. Cela implique une terminologie
trés variée qui pourrait lui €tre associée telle que protocole, rencontre, serment,

orientation, reconnaissance, relation, volontariat, une terminologie lourde de sens

(Beaulieu et Malo, 2007).

Pour Quinn-Mills et Friesen (1992), I’engagement doit se faire au nom du savoir. Tout
d’abord, savoir choisir et s’entourer de personnes qualifiées fait en sorte que les

individus contribuent au savoir de 1’organisation. En effet, selon eux,

[...] too often firms hire people expecting to train them in all they’ll need to
know. The firm acquires no learning at all in this transaction. It also
suggests to people hired in this way that nothing worth knowing exists
outside the firm. This is the antithesis of learning organisation; it teaches, it
does not learn. (p.147)

De plus, savoir signifie employer tous les dispositifs pertinents pour favoriser la
formation a I’interne. Selon Quinn-Mills et Friesen (1992), il est possible de retrouver
comme dispositifs, la recherche, discussions et séminaires. Ils ajoutent que « a firm
committed to learning will systematize what it learned by codifying it and making it
accessible to others, by embodying it in practices and procedures, and by publishing

much so that others outside the firm can critique its accuracy and value » (p.147).

Selon Senge, et al. (1999), I’engagement est la conséquence plus ou moins naturelle

d’une démarche composée de faits et de décisions :

Pour réussir, il faut créer des occasions répétées de petites actions que des
individus peuvent concevoir, lancer et appliquer eux-mémes. Tout d’abord
sur une petite échelle, puis en impliquant de plus en plus de personnes et
d’activités. Les participants devront €énoncer les objectifs qu’ils voudraient
atteindre, tester de nouveaux projets, apprendre de leurs échecs et de leurs
succes et se parler franchement et ouvertement des résultats. Ce qui devrait
amener un engagement par la participation et 1’action et aussi naturellement
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attirer de nouvelles personnes qui partagent les mémes valeurs et les mémes
aspirations. Ce type de processus de changement peut devenir un

mouvement perpétuel... ». (p.51).

Moscovici (1984, cité dans Dolan ef al, 2007) indique que I’engagement est une
composante de la constance de choix faits de maniere réguliére. Il soutient que « la
consistance est quant a elle pergue comme un indice de la certitude, comme 1’affirmation

de la décision de s’en tenir a un point de vue donné et le reflet de I’engagement dans un

choix cohérent » (p.328).

Par ailleurs, puisque I’individu s’engage a participer aux activités d’apprentissage de
I’organisation apprenante, il faut qu’il se montre ouvert aux nouvelles idées présentées.
L’ouverture d’esprit est une disposition permettant de mieux comprendre la réalité.
Senge (1990) affirme que pour renoncer a certains comportements de maniére a
progresser, il faut développer une ouverture d’esprit. Caillaud (s.d.,) résume en disant
que 'ouverture d’esprit, c’est « accepter de parler sincérement des problémes importants
(ouverture vers les autres) et remettre sans cesse en cause ses idées regues (ouverture
vers soi-méme) » (p.21). Cette ouverture envers soi est la plus difficile a réaliser parce
qu’elle requiert des compétences spécifiques, notamment la réflexion ainsi qu’un
examen et une analyse des sauts conceptuels suivis d’un dialogue... Selon Caillaud
(s.d.) s

[...] Pouverture vers les autres est souvent un remeéde anti-symptome car elle
masque la nécessaire (sic) solution de fond, I’ouverture envers soi. La
combinaison entre les deux types d’ouverture doit permettre 1’expression
ainsi que la remise en cause de ses propres idées et de celles des autres

(p.21).

Tout comme Senge (1990), Quinn-Mills et Friesen (1992) affirment que 1’organisation
apprenante possede une ouverture sur ce qui se passe dans le monde extérieur dans le but
de pouvoir demeurer plus alerte et conscient de ce qui s’y produit. Pour y arriver, il
existe autant de fagons de faire tout aussi variées les unes des autres qu’il y a de

différents types d’organisation. Par ailleurs, il est crucial d’avoir autant de variété car
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selon Harnois (1992, cité dans Stoyko, 2001), « I’ouverture d’esprit a I’égard de tous les
clients externes et internes est un des €léments clés de I’organisation apprenante »
(p.13). De plus, Quinn-Mills et Friesen (1992) estiment que les gestionnaires doivent
acquérir les connaissances nécessaires a propos des changements qui surviennent dans
I’organisation en participant a des sessions d’information et d’instruction ainsi qu’en
suivant formellement des cours tant au niveau des relations humaines qu’au niveau des
technologies. Ils insistent sur le fait que « an openness to the changing needs of
customers and suppliers is required » (p.147). Ce qui fait qu’il est donc essentiel que les
individus qui composent 1’organisation apprenante prennent « conscience,

individuellement et collectivement, de la nécessité d’adopter une démarche orientée vers

une vision commune » (Dolan et al., 2007, p.434).

Par conséquent, il y a de fortes possibilités que cette vision commune s’oriente vers des
mécanismes d’auto-renouvellement. L’organisation apprenante se développe dans un
environnement stimulant et ouvert. Elle a de la difficulté a évoluer dans un cadre tres

bureaucratique. Pour Quinn-Mills et Friesen (1992):

[...] a learning organization must have a mechanism for renewal within
itself. Departments and other units of firms fall into bureaucratic rigidity.
They cease to adapt; to learn. They become impediments to the success of
the firm. It is not just a matter of leadership or even of a few individuals
within them, it is the whole organization that is at fault. In many instances,
the individuals continue to have great potential — it is the system in which
they are imbedded which is at fault. In looking at organization like this, I’ve
sometimes been driven to wonder, ‘how can the whole be so much less than
the sum of the parts? A learning organization must be able to intervene in
such situations to renew and revitalize them... (p.147)

Pour Weldy et Van Haneghan (2007), ce sont les changements rapides dans le monde du
travail qui ont fait en sorte que les organisations aient ét¢ responsables de la création et
du maintien d’une main-d’ceuvre bien qualifiée en développant des programmes de
formation. Ce qui permet d’accroitre les transferts pour ainsi partager les compétences
acquises en milieu de travail. Ils ajoutent qu’il est nécessaire que « organizations adapt

or make changes based on continuously developing knowledge base in order to succeed



50

or even survive » (p.2). De plus, pour qu’une organisation devienne apprenante, « il
importe de promouvoir une culture qui considére les erreurs comme une source

d’apprentissage et non comme des actions a condamner et a punir » (Rivard, 2002,

p.13).

En résumé, I’organisation apprenante est vivante. Elle propose des objectifs et des
activités visant a les atteindre en mettant a contribution tous ses membres, peu importe
leur niveau hiérarchique car « I’adulte apprend plus facilement lorsqu’il connait le
contenu a apprendre et les moyens proposés pour y parvenir » (Marchand, 1997, p.56). Il
est difficile de penser a la réussite d’une organisation apprenante sans que ces conditions

de réussite ne soient toutes réunies.

La partie suivante sur les pratiques exemplaires sera consacrée a la présentation et a la
précision des retombées bénéfiques ainsi que des obstacles des organisations

apprenantes. De plus, quelques organisations seront citées comme étant exemplaires.

4.1.4 Les pratiques exemplaires : les avantages et les limites

Les auteurs consultés soulignent plusieurs avantages et limites de 1’organisation
apprenante. Toutefois, trois avantages principaux reviennent de maniére constante : le
changement dans le cadre d’un processus réflexif, les améliorations au niveau du travail
en tant que tel et celles au niveau de la communication. Pour ce qui est des limites, le
budget et le temps occupent le palmares de la liste des inconvénients liés a 1’organisation

apprenante. Il n’est pas non plus garanti que les efforts fournis dans la mise sur pied

d’une organisation apprenante se soldent par un succes.

Dolan er al. (2007) suggére que ’organisation apprenante favorise les changements.
Comme le mentionnaient Argyris et Schon (2002), la reconnaissance de I’erreur entraine

dans un premier temps des changements mineurs comme les comportements
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(apprentissage en simple boucle), des changements importants, au niveau des normes et
des valeurs (apprentissage en double boucle). Les changements peuvent se faire
é¢galement de manicre plus poussée en se questionnant sur le processus réflexif de
construction des normes (apprentissage en triple boucle). De plus, « les changements
significatifs et durables commencent par le progrés personnel, puis le virus se transmet a
I’équipe et ensuite au sein de 1’organisation » (Stoyko, 2001, p.37). Pour Fiol et Lyles
(1985), le changement « represents changing associations, frames of reference, and
programs begs a methodology that demands a more-in-depth look at functioning of the
organization » (p.811). De plus, pour Ulric, Jick & von Glinow, (s.d.), le changement se
fait aussi au niveau de la culture organisationnelle, « culture change refers to the extent
to which an organization asseses, modifies, and transforms its shared values, beliefs, and

mindsets. The change often begins with an executive’s call for a ‘cultural revolution’ »

(p.59).

« L’apprentissage est tres gratifiant pour I’individu. Pour les gestionnaires, 1’intérét est
clair : il s’agit d’un travail ou toutes parties prenantes sont gagnantes. C’est-a-dire que la
possibilité d’atteindre une performance extraordinaire est trés satisfaisante » (Dolan et
al., 2007, p.434). Etant donné que les membres de 1’équipe font des apprentissages
ensemble, 1’organisation apprenante a une incidence positive tant sur la qualité que sur
la productivité du travail. En effet, Dolan et al. (2007) soulignent qu’il y a
accroissement au niveau de la motivation et de la satisfaction chez les employés. Ce qui

signifie que des employés motivés et comblés accompliront leur travail de maniére plus

que satisfaisante.

Conséquemment, une amélioration des résultats du travail réalisé en équipe ainsi que la
résolution des conflits est remarquée car 1’organisation apprenante « améliore la
communication entre supérieurs et subordonnés » (Dolan, et al. 2007, p. 387). Quant a
Stoyko (2001) : « les équipes peuvent améliorer leur fagon d’apprendre en ayant recours

a un dialogue mutuellement enrichissant, a des conflits stimulants et a des techniques de
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remue-méninges » (p.37). Ainsi, cette participation active et communicative favorise
I’atteinte des objectifs fixés tout en rendant « I’employé responsable face a I’atteinte des
objectifs (Dolan et al. 2007, p.387). Par ailleurs, Beaulieu et Malo (2007) ajoutent que
« le premier avantage a travailler en équipe est que le métissage des idées et des
personnalités permet d’apprendre et d’innover ensemble » (p. 23). Selon eux, lorsque les

gens travaillent en équipe, ils mettent intentionnellement 1’accent sur les relations

interpersonnelles.

Dolan et al. (2007) citent plusieurs entreprises comme modeles d’organisations
apprenantes. Ils mentionnent, entre autres, des compagnies privées telles que Xerox, la
Banque Royale, Motorola, GE et Nokia. Ces organisations ont €té choisies « compte
tenu du fait que les membres de ces entreprises seraient en mesure d’intégrer beaucoup
plus facilement les nouveaux savoirs, et arriveraient a s’adapter particuliérement
rapidement aux changements » (p.228). Pour ce qui est des organisations publiques, il
est difficile de trouver une liste de pratiques aupres des ministéres et d’autres organismes
de la couronne. Toutefois, en mars 2003, le Comité des sous-ministres sur
I’apprentissage et le développement avec 1’aide du Centre canadien de gestion procédait
a une enquéte. A la lumiére de cette enquéte, les différents ministéres et organismes
fédéraux travaillent sérieusement a devenir des organisations apprenantes. .’abondance
des réponses obtenues lors de cette enquéte tend a démontrer qu’il n’existe pas de
formule uniforme et souligne également les écarts entre les différentes approches, en
fonction de différents facteurs, notamment, la taille de I’organisation, sa structure, son
mandat pour n’en nommer que quelques-uns. Grosso modo, les ministéres et organismes
fédéraux s’entendent tous sur les principes de base mais comme ils doivent composer
avec des contraintes différentes, on peut conclure que dans un premier temps, les
organisations n’exercent pas tous des pratiques identiques et dans un second temps, ne

peuvent pas adopter les mémes processus.
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Tout cela rend les organisations trés innovatrices. Bien que la plupart du temps, ce ne
soient que les aspects positifs qui sont soulignés, il ne faut cependant pas oublier que
I’innovation comporte un angle moins intéressant. Les apprentissages réalisés au sein de
I’organisation demandent du temps et de Pargent. Pour Fernagu-Oudet (2006) :

[...] 1l semble difficile d’imaginer que les individus et les collectifs qui
peuplent les organisations puissent apprendre en permanence. Apprendre est
processus long et coliteux pour les individus. Il y a sans doute 1) a repérer
des moments caractéristiques ou des moments forts d’apprentissage, de
transmission ou de développement professionnel tels que ’entrée dans une
entreprise, une prise de responsabilité, une mission ou une tiche nouvelle,
etc. 2) et a distinguer... "le travail a apprendre" et "le travail pour
apprendre". (p.99)

Par ailleurs, comme chacun posséde son propre style d’apprentissage, il faut comprendre
ces styles pour en tirer le maximum. Il faut considérer les approches employées parce
que « chaque apprenant a sa fagon unique d’apprendre » (Marchand, 1997, p.58). Ce qui
signifie que pour améliorer la facon dont nous apprenons en tant qu’individu, il est

important de développer certaines compétences particuliéres et tout cela exige du temps.

Pour sa part, Garvin (1993) mentionne que « a learning organizations are not built
overnight » (p.91). Selon lui, les entreprises qui ont réussi sont celles qui ont su
soigneusement implanter au sein de leur organisation, les attitudes favorables et le sens
de I’engagement chez leurs employés ainsi que les processus qui seront utiles a la
gestion. Toutefois, il est important de se poser la question quelle est la frontiére a établir
entre les savoirs privés et ceux qui auront a étre collectivisés? Malheureusement, les
auteurs demeurent presque muets quant a cette question. Pourtant, Fernagu-Oudet
(2006) fait des liens entre les différents styles de gestion pour offrir une réponse
acceptable a cette question. En effet, il déclare que :

[...] cette philosophie de management peut se heurter a certains obstacles,
parce qu’elle s’appuie sur la codification des connaissances et sur la
production d’une connaissance commune qui sera diffusée dans
Porganisation, elle n’est pas sans rappeler une certaine époque ou ’on
confisquait les savoirs ouvriers (I’époque du taylorisme) : 1’individu
abandonnent leurs savoirs au profit de [’organisation[...] Les résistances
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peuvent ctre nombreuses, la garantie de 1’emploi n’est plus et beaucoup
tentent de préserver leur zone de « pouvoir » pour conserver leur emploi ou
leur autonomie. Lorsque les hommes deviennent interchangeables, les
résistances peuvent étre nombreuses. .. (p.77).

Pour Dolan et al. (2007), il faut étre prudent. En effet, ils stipulent que I’organisation
apprenante impose des valeurs du haut de 1’organisation vers le bas. Ainsi dans plusieurs
cas, |’organisation apprenante aboutit 4 un échec dont il est difficile d’en mesurer les
véritables résultats. Ils prétendent que I’organisation apprenante « peut entrainer
I’invasion de I’entreprise dans la vie privée de 1’individu; peut produire des malaises

psychologiques » (p.387).

Ces lectures ont permis de découvrir les avantages et les limites de I’organisation
apprenante. Les questionnements sont réalistes. Il serait bon a cette étape-ci de cet essai,

de connaitre le point de vue des professionnels rencontrés.

4.1.5 Ce qu’en pensent les professionnels rencontrés

Les professionnels rencontrés travaillent a la Fonction publique du Canada (FPC) ou
pour les Forces canadiennes (FC). Puisque mon univers de travail touche ces deux
mondes, il était important que les professionnels rencontrés aient une bonne
connaissance de la FPC ou des FC au niveau des enjeux, des politiques et des obstacles
que I’on rencontre dans ces deux univers. Les experts rencontrés se situent dans le
groupe de professionnels souvent identifié comme étant les gestionnaires intermédiaires.
Ces employés possédent I’expérience de la réalité du fonctionnaire et développent leurs
competences au niveau de la direction. De plus, dans le cadre de leurs fonctions, certains
ont réalis¢ des projets en fonction des principes de I’organisation apprenante. Ils

détiennent un savoir ainsi qu’un savoir-faire qu’ils ont bien voulu partager avec moi.

Ces professionnels ont su définir ce qu’est ’organisation apprenante. Pour eux,

Iorganisation apprenante, c’est une organisation capable de mettre en place des
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processus dans le but de s’améliorer constamment. Pour y arriver, il faut planifier et
organiser la formation nécessaire pour le développement professionnel de I’employé. Ce
qui signifie trouver les meilleurs moyens pour favoriser la formation en fonction des
besoins des employés, voir a I’administration de la formation en mettant en place les
systemes pour guider les gestionnaires et le cas échéant, développer des controles de la
qualité. Par ailleurs, les professionnels s’entendent pour dire qu’il est important de
mesurer s’il y a eu apprentissage ou pas. Evidemment, afin de mener a bien les différents
projets de formation continue selon les principes de 1’organisation apprenante, il peut en

coliter plusieurs milliers de dollars par participant, par année, selon ces professionnels.

L’organisation apprenante bien que présente dans les organisations civiles depuis
environ 25 ans semble étre une pratique qui existe depuis toujours dans les Forces
canandiennes. Selon les professionnels militaires rencontrés, les exigences et la nature
du travail font en sorte que les militaires doivent s’adapter le plus rapidement possible.
Ainsi, les FC fournissent aux militaires 1’occasion d’actualiser leurs connaissances en
leur donnant des formations nécessaires. En général, plusieurs milliers de dollars sont
investis afin de répondre aux exigences du travail du coté militaire. Toutefois, du coté
civil, les budgets alloués a la formation varient. En période de vache grasse, les montants
investis per capita peuvent friser les milliers de dollars. En regle générale, 1 % de

I’enveloppe budgétaire est consacré par personne.

Puisque I’organisation apprenante doit se mettre en place, il est important de commencer
a petit pas et de prendre de 1’expansion tranquillement. Les professionnels civils
consultés, s’accordent pour dire qu’il ne faut pas que c¢a devienne trop gros, trop
administratif. La taille des activités de formation doit étre raisonnable, c’est-a-dire,
facile a gérer. Certaines activités peuvent étre tellement populaires qu’elles peuvent
devenir victimes de leur propre succés. Elles deviennent alors trop bureaucratiques, ce
qui fait en sorte qu’il faille la permission de plusieurs personnes pour qu’elles puissent

avoir lieu. Il est donc possible de développer un calendrier d’activités en fonction des



56

besoins de formation des employés et des disponibilités des intervenants. Certains

professionnels civils ont suggéré de réaliser une activité mensuelle.

Pour arriver a développer ainsi qu’a maintenir une organisation apprenante, tous les
professionnels rencontrés s’entendent pour dire qu’il faut étre organisé. L’approche
systémique semble étre privilégiée par les gestionnaires. Pour les Forces canadiennes, le
Systeme d’instruction individuelle et d’éducation des FC est le systéme de gestion
employ€ a I’intérieur du cadre de la formation professionnelle des militaires. Il constitue
une approche systémique a la formation, centrée sur le rendement en réponse aux
besoins opérationnels, et qui visent un rendement optimal en termes d’un meilleur
rapport colts-efficacité. Il s’articule sur deux formes de contrdle : la qualité et la
quantité. Le contréle de la qualité, qui s’applique principalement a 1’élaboration, a la
mise en ceuvre ainsi qu’au maintien des programmes a pour objet d’assurer que les
connaissances et les compétences acquises satisfassent aux exigences des fonctions et
taches dﬁ milieu opérationnel. Le contrdle de la quantité a trait 4 la gestion des cofits du
programme, a 1’optimisation de ’utilisation des centres de formation, a la planification
des cours, a la nomination de candidats et a 1’administration de la conduite des cours.
Cette approche permet de mesurer les succes tant individuels que ceux liés a la
formation. Chez les professionnels civils consultés, ¢a va encore plus loin. Le contrdle
de la qualité mesure également le niveau de satisfaction face a la formation regue.
L’équipe de gestion souligne également le travail des formateurs par des lettres de
remerciement ce qui incite les formateurs a continuer leur bon travail. Cette
reconnaissance a un effet entraineur. Les gens désirent s’impliquer sachant que leur

travail sera reconnu non seulement par les apprenants mais aussi par les gestionnaires.

Toutefois, les professionnels militaires et civils pergoivent la structure sous des angles
différents. D’un co6té, pour les militaires rencontrés, la structure signifie avoir une
approche systémique centrée sur les besoins de I’organisation. Si, en plus, la formation

permet de marier les besoins individuels, c’est tant mieux. De ’autre c6té, pour les
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professionnels civils rencontrés, I’approche est plutot axée sur les besoins de formation
de I’individu. Evidemment, comme les besoins de formation de I’individu ont été
préalablement discutés avec son gestionnaire et que, ce dernier approuve la dite
formation, les besoins organisationnels seront d’une certaine maniére comblés. Cette
pratique que les employés de la Fonction publique appellent le plan d’apprentissage
personnel favorise I’atteinte des objectifs personnels fixés pour une année financiére. De
plus, I'un des répondants, un professionnel civil rencontré, a également créé un plan

d’apprentissage pour son groupe.

Tant les professionnels civils que militaires s’accordent sur le role que doit jouer le
gestionnaire dans 1’organisation apprenante. Tel que indiqué ci-dessus, le gestionnaire
civil prend une part active dans la planification de la formation de ses employés d’autant
plus qu’il est responsable des budgets de formation. Chez les militaires, c’est a la
Direction des carriéres militaires de cibler les militaires les plus méritants pour leur
offrir la formation qui répondra aux besoins de I’organisation. Toutefois, bien que le
gestionnaire militaire soit moins impliqué dans le processus, la Direction des carriéres
militaires le consulte afin de ne pas mettre en péril les opérations du groupe auquel

appartient le militaire.

Dans le monde civil, pour qu’une organisation soit apprenante, il est important de gagner
la confiance des gestionnaires. Si le gestionnaire est convaincu des bienfaits de
I’organisation apprenante, les employés vont se lancer dans le projet. Il faut, selon les
professionnels rencontrés, des personnes motivées qui sont prétes a se porter volontaires
pour faire des présentations promotionnelles et mettre sur pied des activités
d’apprentissage. Il s’agit d’une grande mobilisation de personnes motivées car la mise
en place d’une organisation apprenante demande beaucoup d’énergie. Il importe d’étre
convaincu afin de pouvoir mieux vendre sa salade aux autres membres qui sont peut-étre

moins réceptifs a I’idée de 1’organisation apprenante.
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Pour les professionnels militaires, une des conditions de réussite essentielles est de
trouver un éequilibre entre la formation qui doit étre suivie et les besoins du travail. Les
militaires reconnaissent la valeur et I’importance de la formation. Toutefois, vu les
exigences des besoins opérationnels, il est important de valider les nouvelles
connaissances acquises en milieu de travail avant de pouvoir suivre la prochaine
formation. Selon eux, il n’est pas bon de former a outrance sans que I’apprenant ne

mette ses nouvelles qualifications en pratique.

Quelques professionnels interrogés ont bien voulu partager leur histoire a succes de la

mise sur pied d’activités afin de créer une organisation apprenante dans leur milieu de

travail.

1. Les 60 minutes d’apprentissage : cette activité avait pour but de mieux faire connaitre
le travail des participants. Ceux-ci devaient effectuer une présentation d’une durée de 60
minutes. La responsable du projet a insisté pour que cette heure de formation se fasse
durant les heures de travail. Au départ, seulement une dizaine de participants ont pris
part a cette activité. L’activité a tellement gagné en popularité que lorsque le répondant a
passé¢ le flambeau a un autre responsable plus d’une cinquantaine de personnes y

participait.

2. Colloque sur les modeles mentaux : cette activité avait pour but de faire comprendre
les différents modeles dans lesquels les personnes évoluent. Elle s’est déroulée a
I’extérieur du milieu de travail. A la fin, cette activité a permis une ouverture sur les
autres. Comme les employés ont tous participé, on a pu remarquer une plus grande
efficacité et une plus grande productivité au sein de 1I’équipe ce qui est important pour

progresser et se maintenir en vie en tant qu’organisation.

D’un autre coté, les professionnels ont également relevé un certain nombre de limites

qui empéchent [’organisation d’étre apprenante. A titre d’exemple, [I’urgence
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d’accomplir le travail peut prendre le dessus sur la formation des employés. De plus,
selon eux, il existe encore des préjugés concernant les activités d’apprentissage. Ils
affirment que certains employés et gestionnaires pensent encore que la meilleure
formation que I’on puisse avoir est celle offerte en classe. Enfin, tous s’accordent pour
dire qu’au-dela de ces préjugés et de ces limites, le nombre d’avantages surpassent celui

des limites et que I’organisation apprenante en vaut la peine.

4.1.6 La synthése

Le concept de I’organisation apprenante a vu le jour dans les années soixante-dix méme
s1 des travaux scientifiques portant sur les organisations avaient été faits auparavant. La
paternité de I’expression organisation apprenante est attribuée aux chercheurs Argyris et
Schon (2002). Leur travaux ont inspiré Senge (1990) qui a popularisé le concept au
debut des années quatre-vingt-dix. L’ organisation apprenante se définit comme étant une
organisation capable de mettre en place des processus afin de créer, d’acquérir et de

transférer des connaissances en vue de modifier son comportement en fonction de

nouvelles connaissances.

Les organisations apprenantes se caractérisent par leur capacité a détecter les erreurs et
par la suite a les corriger. Ce type de détection et de correction de 1’erreur se passe sur
trois niveaux qu’Argyris et Schon (2002) qualifient « d’apprentissage en boucle ».
L’ apprentissage en simple boucle correspond en réalité a des changements mineurs des
problémes décelés. Les pratiques de travail sont corrigées sans toutefois changer la
nature fondamentale des activités. Si les problémes deviennent récurrents, il faut alors se
pencher sur la nature de ceux-ci. Une réflexion portant sur les directives ou sur les
politiques génére en fait un apprentissage en double boucle. Il existe également un
apprentissage en triple boucle qui est un questionnement portant sur la construction de

ces mémes directives et politiques. Pour sa part, Senge (1990) propose un dispositif
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divisé en cinq disciplines : la maitrise personnelle, les modéles mentaux, la vision

partagée, les apprentissages d’équipe et la pensée systémique.

Plusieurs conditions doivent étre présentes afin que 1’organisation apprenante devienne
un succes. La formation continue suscite généralement quelques investissements. Par
ailleurs, il va sans dire que I’organisation apprenante peut impliquer la réorganisation du
travail. Il est donc essentiel d’avoir le soutien de 1’équipe de gestion. De plus, le succes
de I’organisation apprenante repose sur le climat de confiance qui favorise le partage de
connaissances et les dialogues sans qu’il y ait impression de menace. Cela dit, le climat
encourage l'implication et I’engagement des gens envers leur organisation. Pour y
parvenir, les participants doivent étre ouverts et flexibles aux idées nouvelles. Vu que les
organisations sont habituellement responsables du maintien d’une main-d’ceuvre
qualifiée et compétente, 1’organisation apprenante devra mettre en place des mécanismes
d’auto-renouvellement de maniére & se garder en vie. Enfin, I’organisation a I’obligation
de se doter d’objectifs réalistes et atteignables vu qu’autrement, les participants

perdraient leur motivation et leur intérét de faire partie d’une organisation apprenante.

Si les organisations sont devenues apprenantes, c’est qu’elles en retirent des avantages.
Le premier avantage est le changement permettant de s’adaptei‘ plus facilement et plus
rapidement aux besoins des marchés. De plus, le changement se fait ¢galement dans le
cadre d’un processus réflexif. Le deuxiéme avantage est I’amélioration au niveau du

travail ainsi que de la communication interne.

Pour ce qui est des limites, le budget et le temps occupent le palmarés de la liste des
inconvénients liés a 1’organisation apprenante. Il n’est pas non plus garanti que malgré
les efforts fournis et le soutien des gestions, que la mise sur pied d’une organisation
apprenante se solde par un succes. D’un point de vue andragogique, comme chacun
posscde son propre style d’apprentissage, il faut comprendre que certaines activités de

formation ne correspondent pas au style d’apprentissage de tous les participants, ce qui
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amene certains chercheurs a se questionner sur les limites entre les apprentissages
collectifs et ceux individuels. Toutefois, méme si tous reconnaissent la valeur de la
formation continue a I’intérieur de 1’organisation apprenante, il faut trouver un équilibre

entre la formation nécessaire et les tAches a réaliser.

Cette synthése a présenté un résumé des recherches effectuées sur I’organisation
apprenante. Cet essai porte également sur un autre concept, la communauté de pratique.
Afin de dresser un meilleur paralléle entre ces deux principaux concepts, les divisions de
la prochaine partie de 1’essai, concernant la communauté de pratique seront identiques a

celles traitant de I’organisation apprenante.

4.2 La communauté de pratique

Une communauté de pratique est un regroupement de personnes ayant des connaissances
semblables et des expériences différentes et qui partagent des intéréts communs. Le but
de leur rencontre est de trouver des solutions a des problémes (Langelier, 2005, Vaast,

2000, Wenger, 1998, 2006). De cette maniére, les participants peuvent partager leur
savoir, leur savoir-faire ou tout autre renseignement pertinent a la résolution de

probléme. Y a-t-il lors de ces partages de connaissances un transfert d’un participant a

un autre?

4.2.1 Les origines et définitions

D’abord présentée par Lave et Wenger (1991), la communauté de pratique se définit
comme ctant un processus d'apprentissage social qui se manifeste lorsque des personnes
ayant un centre d’intérét commun collaborent mutuellement. Ceux-ci, inspirés par des
etudes de cas portant sur des métiers traditionnels, ont ainsi mis au point ce concept. Au
début, « the origin and primary use of the concept has been in learning theory »

(Wenger, 2006, s.p.). Wenger (2006) précise que les « communities of practice are
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groups of people who share a concern or a passion for something they do and learn how
to do it better as they interact regularly » (s.p.). Avec les années, les scientifiques ont
employ¢ le concept de communauté de pratique pour d’autres usages. A ’instar de Lave
et Wenger (1991), Barab et al. (2004, cité dans Wubbels 2007) définissent la
communauté de pratique comme « a persistent sustained social network of individuals,
who share and develop an overlapping knowledge base, set of beliefs values, history,

and experiences focused on common practice and/or mutual enterprise » (p.226).

Bien que le terme «communauté de pratique» soit relativement récent, ce concept est
trés ancien et qu’il pourrait probablement remonter au temps des premiers grecs puisque
ceux-cl se rassemblaient et partageaient des intéréts communs. C’est du moins ce
qu’affirme Wenger (2006) « the phenomenon it refers to is age-old » (s.p.). Ce qui
différencie la communauté de pratique et les enseignements philosophiques, c’est qu’il
doit y avoir collaboration. Il est important que cette collaboration se déroule sur une
période de temps notable. Plus précisément « a community of practice is built on
collective learning over a period of time, which results in practices and social relations
that reflect the expertise of the community » (Hildreth et Kimble, 2004, p.27). A I’instar
de Lave et Wenger (1991), Vaast (2002) présente les communautés de pratique comme

étant :
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