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Il n’est guère de publication dans le do-
maine de la recherche appliquée sur les
organisations qui renonce aujourd’hui à
faire référence à l’«organisation appre-
nante», nouveau paradigme du dévelop-
pement global et durable des organisations.
C’est la «gestion du changement» qui doit
en livrer la clé, c’est-à-dire fournir les outils
et les objectifs d’une organisation de l’ap-
prentissage orientée sur l’avenir.

Or, si l’on examine de plus près les con-
cepts proposés, il s’avère que l’apprentis-
sage par l’organisation est en général assi-
milé à des processus individuels d’appren-
tissage. Qui plus est, la confusion se pour-
suit avec l’application irréfléchie à des or-
ganisations de concepts individuels et
réflexifs tels que l’«apprentissage tout au
long de la vie» ou «apprentissage social»␣ (1).

Des exemples très simples montrent au
contraire qu’il faut distinguer sur le plan
analytique l’organisation en tant qu’unité
apprenante de son personnel, de ses mem-
bres. C’est ainsi que les salariés d’une en-
treprise peuvent apprendre, sans que les
savoirs nouvellement acquis aient néces-
sairement des répercussions positives sur
l’entreprise. Tel est le cas par exemple lors-
que l’acquisition de nouveaux savoirs est
l’occasion pour les salariés de changer
d’entreprise. D’un autre côté, les organi-
sations peuvent, en mettant en œuvre des
mesures stratégiques telles que le renforce-
ment de la division du travail, parvenir à
des gains de compétence, en même temps
que se produit une déqualification de leurs
membres.

Si l’on prend au mot l’«apprentissage par
l’organisation» et que l’on perçoit l’organi-
sation comme le sujet collectif de proces-
sus d’apprentissage, alors les acquis actuels
de la recherche donnent matière à désillu-
sion, car on n’observe jusqu’à présent que
des processus d’apprentissage «simples»␣ (2);
au lieu d’une compétence globale et d’un
apprentissage complexe, on observe dans

Les organisations peu-
vent-elles apprendre à
apprendre?

les organisations surtout l’acquisition et la
consolidation de savoirs portant sur les
règles: «Le résultat primaire de l’apprentis-
sage est le renforcement de la conformité
de l’action aux règles, et par conséquent
la probabilité de voir le processus de l’or-
ganisation s’articuler en catégories corres-
pondant à des règles formelles»␣ (3). Les
processus d’apprentissage étant, dans le
modèle rationnel orienté sur un but, gui-
dés par le principe de la minimal loca-
tion, les concepts récursifs et réflexifs tels
que l’«innovation» ou la «gestion du chan-
gement» restent par définition exclus, puis-
que d’une part ils sont en contradiction
logique avec l’impératif d’économie et que
d’autre part ils ne peuvent s’inscrire dans
le système de coordonnées des structures
des règles␣ (4).

Cette «cécité» vis-à-vis de nouvelles exi-
gences d’apprentissage demeure ration-
nelle, puisque précisément «dans des con-
ditions de grande incertitude […] l’appli-
cation “à la lettre” d’un ensemble prédéfini
de règles (fournit) en moyenne de
meilleurs résultats que l’expérimentation
au moyen de stratégies reposant sur des
informations nécessairement insuffisantes.
Le niveau maximal de rationalité pouvant
être atteint est celui de l’optimisation lo-
cale»␣ (5). Les organisations se comportent,
dans le cas où des structures d’apprentis-
sage simples sont maintenues, de manière
rationnelle également à un autre égard:
comme il existe entre l’organisation et son
environnement un écart de complexité
que l’on ne peut surmonter, les structu-
res d’apprentissage doivent être aména-
gées de telle sorte que, parallèlement aux
décisions, elles restent révocables␣ (6). Pa-
radoxalement, il semble que précisément
les structures d’apprentissage basées sur
le modèle de la rationalité orientée sur
un but garantissent cette réversibilité, en
maintenant en même temps, par des cy-
cles d’apprentissage relativement longs et
une vitesse d’apprentissage généralement
réduite, des marges de décision permet-

Randolph
Preisinger-

Kleine
P&W Projekt

Gesellschaft mbH,
Allemagne

L’organisation individuelle
empêtrée dans la logique de
minimisation des coûts est
incapable, tant qu’elle reste
isolée, de mener d’autre
stratégie d’apprentissage
qu’à court terme et donc de
viser autre chose que des
«optimums» partiels. Elle est
incapable d’apprendre à
apprendre. En revanche, la
participation à des réseaux
informels, générateurs
d’une surabondance d’in-
formations, limite les ris-
ques liés à l’investissement
individuel dans les proces-
sus d’apprentissage et per-
met de collectiviser les
avantages de l’innovation.
La participation à de tels ré-
seaux est alors le moyen
pour une organisation de
mener des stratégies de for-
mation, y compris parmi les
plus risquées, sans que cela
contredise le principe
d’efficience.

(1) Cf. par exemple: Meinolf, D. et al.
The Annotated Bibliography of
Organizational Learning. Berlin,
2000.

(2) Wiesenthal, H. Konventionelles
und unkonventionelles Organisations-
lernen. Literatur- und Ergänzungs-
vorschlag. Zeitschrift für Soziologie,
24e année, 1995, n°␣ 4, p.␣ 138.

(3) ibid.
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tant des modifications du système. En
même temps, les organisations structurées
selon des règles ne peuvent utiliser ces
redondances, puisqu’elles ont pour prin-
cipe de se conformer à ce système de rè-
gles qui leur interdit, sauf à se contredire
elles-mêmes, l’exploitation de compéten-
ces réflexives, c’est-à-dire un apprentis-
sage complexe.

Les organisations orientées sur l’appren-
tissage simple se trouvent confrontées à
deux problèmes fondamentaux: 1) dans le
cas de l’apprentissage simple les succès
matériels de l’apprentissage dépendent
uniquement de l’adéquation à la situation,
c’est-à-dire que les mobiles et les objectifs
de l’apprentissage sont déterminés par des
événements déclenchants dans l’environ-
nement de l’organisation et ne peuvent
donc être fixés par l’organisation elle-
même; 2) l’apprentissage simple devient
nécessairement tautologique dans des con-
ditions environnementales complexes,
puisqu’on ne peut réagir aux nouvelles
strates de problèmes qui surviennent, outre
par une rectification temporaire des cata-
logues de règles, que par une application
plus stricte des règles, même si les règles
à appliquer devaient s’avérer manifeste-
ment inadéquates.

Pour briser ce cercle vicieux, différents
concepts ont été débattus ces dernières
années␣ (7). Il s’agit tout d’abord du modèle
de «l’apprentissage complexe», qui désigne
des gains d’apprentissage par l’organisa-
tion grâce à une augmentation de la
variance du comportement, c’est-à-dire au
recours à la flexibilité et à l’indépendance
vis-à-vis de l’environnement. À la diffé-
rence du modèle de l’apprentissage sim-
ple, où l’apprentissage est conditionné
exclusivement par l’environnement, les
mobiles d’apprentissage reposent ici pré-
cisément sur des modifications auto-
générées du comportement. Dans la me-
sure où la contingence augmente dans la
relation entre l’organisation et l’environ-
nement, des modifications semblent pos-
sibles dans le système de savoir des orga-
nisations, leurs conditions opérationnelles,
normatives et cognitives. Dans le cas idéal,
les organisations acquièrent au cours de
processus complexes d’apprentissage de
«nouveaux savoirs» qui, sous la forme de
rapports de causalité admis et de varia-
bles contextuelles de la situation, peuvent
être actualisés dans l’interaction entre el-

les ou avec l’environnement par la com-
munication␣ (8).

Si l’on trouve fort bien des exemples em-
piriques de formes d’organisations à ap-
prentissage complexe, ces exemples mon-
trent toutefois que la constitution de struc-
tures d’apprentissage de ce type dépend
de facteurs très différents qui se soustraient
parfois à l’influence de l’organisation ou
de ses membres. C’est ainsi que les straté-
gies d’apprentissage actives et investiga-
trices en vue de l’acquisition de nouveaux
savoirs ne peuvent, dans un environne-
ment turbulent, être réalisées que par une
action prospective fondée sur des infor-
mations hautement sélectives, tandis que
les stratégies analytiques et constantes
d’augmentation du savoir requièrent des
environnements relativement stables. Par
comparaison avec le processus d’appren-
tissage simple, il importe par ailleurs de
s’attendre à des répercussions sur les con-
ditions régnant dans l’organisation elle-
même, notamment la réorganisation des
structures de compétences avec son co-
rollaire de réactions (négatives) de la part
de (groupes de) membres affectés.

Un «apprentissage complexe» permet dans
le cas idéal des gains qualitatifs en interpré-
tations de la réalité, mais pas encore la
constitution de stratégies réflexives d’ap-
prentissage dans le sens d’un apprentis-
sage en double boucle ou d’«attitudes et
stratégies cognitives» plus complexes␣ (9).

Si l’on considère le stade actuel de la dis-
cussion, on constate une nette réserve par
rapport à l’aptitude des organisations à l’ap-
prentissage réflexif. On ne trouve ni exem-
ples empiriques d’apprentissage de second
ordre de la part d’organisations, ni con-
ceptions analytiques théoriques de la ca-
pacité collective. En d’autres termes, les
organisations semblent ne pouvoir ni se
référer à leur propre processus d’appren-
tissage et évaluer la réussite ou l’échec des
expériences d’apprentissage, ni en tirer des
conséquences au niveau de l’action. On
peut presque dire que les organisations
sont «aveugles» vis-à-vis de leur propre
apprentissage. L’apprentissage réflexif
autodirigé demeure ainsi la prérogative du
niveau individuel des membres de l’orga-
nisation, le prix en étant toutefois qu’ils
peuvent appréhender les conditions
cognitives de leur propre apprentissage,
mais pas les paramètres d’apprentissage sur

(4) Il peut bien entendu se produire
ici aussi un changement organisa-
tionnel; l’apprentissage par l’organi-
sation se distingue toutefois de la sim-
ple «consolidation des acquis» par le
fait qu’il caractérise le «processus de
changement délibéré des variables
structurelles et cognitives de l’orga-
nisation». Wiesenthal, H. Neun Thesen
zur theoret ischen Konzipierung
tiefgreifenden Organisationslernens.
Contribution à l’atelier «Lernende Or-
ganisation: Wie ist Lernen in Organi-
sationen möglich? Was zeichnet eine
lernende Organisation aus?» du sémi-
naire de doctorat «Innovation von und
in Organisationen» de la Fondation
Hans-Böckler de l’université de la
Ruhr de Bochum (Prof. Dr. Heiner
Minssen) le 17 mai 2000.

(5) ibid.

(6) Sur le «concept de la rationalité res-
treinte», cf. March, J.G.; Olsen, J.P.
Ambiguity and Choice in Organiza-
tions. Bergen, 1976.

(7) Cf. aussi Meinolf, D.; Krebsbach-
Gnath, C. Organisationslernen –
Ansätze zum Veränderungsmanage-
ment in kleinen und mittleren Unter-
nehmen. In: Schmidt, Folker (dir.).
Methodische Probleme der empi-
rischen Erziehungswissenschaft ,
Hohengehren, Bal tmannswei ler :
Schneider Verlag, 1997, p.␣ 63-76.

(8) Sur les aspects de la gestion des
savoirs, cf. Pawlowsky, P. Wissens-
management in der lernenden Orga-
nisation. [Doctorat d’État]. Université
de Paderborn, 1994.

(9) Wiesenthal, H. op. cit., p.␣ 144.
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lesquels est basé l’ensemble du processus
de l’organisation.

Il n’en reste pas moins que l’on peut ob-
server dans la réalité de l’organisation des
cas d’apprentissage non linéaire et «en pro-
fondeur». Ils ne sont toutefois généralement
pas prévus, pas plus qu’ils ne sont perçus
de manière consciente. Les situations d’ex-
ception dans lesquelles l’organisation su-
bit à ses frontières des pertes partielles de
contrôle deviennent des mobiles potentiels
d’apprentissage susceptibles d’intégrer
d’éventuelles ambiguïtés attestant son iden-
tité. Il en est ainsi lorsque les organisa-
tions sont contraintes de réagir à des évé-
nements inattendus dans leur environne-
ment, par exemple en cas d’intrusion: in-
vasions (perte de contrôle au niveau de
ses membres), dissidences (perte de con-
trôle dues à des déviances au niveau de
l’interprétation de la réalité et des «réfé-
rences de rationalité») et intersections
(perte de contrôle au niveau des effets
d’interpénétration et de guidance de sys-
tèmes externes de savoirs). Non seulement
les possibilités ainsi décrites d’apprentis-
sage non conventionnel échappent à l’in-
fluence de l’organisation, mais celle-ci perd
même l’aptitude à définir elle-même les
objectifs et les contenus de l’apprentissage.

On peut donc constater fondamentalement
une structure bipolaire de l’apprentissage
par l’entreprise. En moyenne, les organi-
sations poursuivent des stratégies conven-
tionnelles, c’est-à-dire visant à la reproduc-
tion de savoirs portant sur des règles. À la
différence de l’amélioration qualitative et
globale des processus d’apprentissage,
l’apprentissage par les organisations est
dans la réalité guidé surtout par des prin-
cipes stochastiques d’optimisation locale.
Le faible nombre de constats empiriques
d’apprentissage complexe correspond,
d’une part, à ses conditions hautement
sélectives d’environnement relativement
stable et, d’autre part, à des dispositions
actives d’apprentissage, tandis qu’on ne
trouve aucun exemple empirique d’appren-
tissage réflexif ou d’apprentissage à partir
de processus antérieurs d’apprentissage. Si
les acquis de la recherche font état d’exem-
ples de sauts qualitatifs dans le comporte-
ment d’apprentissage des organisations, ces
sauts ne peuvent toutefois, paradoxale-
ment, être guidés par l’organisation elle-
même. Les mobiles tout comme les struc-
tures des programmes d’apprentissage

réflexif sont au contraire, dans un contexte
de crises existentielles de l’organisation,
«importés» de l’extérieur. Il semble ainsi
exclu, malgré toutes les assertions rhétori-
ques, que l’apprentissage autodirigé puisse
constituer une forme possible d’appren-
tissage par les organisations.

L’apprentissage par les
organisations au-delà
de l’anomie et de la
désinstitutionnalisation

On constate toutefois aussi des lacunes
systématiques du programme de recher-
che existant, qui seraient susceptibles de
donner lieu à de nouvelles réflexions
conceptuelles. Lorsqu’on se représente par
exemple une nouvelle fois le déroulement
de processus d’apprentissage non conven-
tionnels, il apparaît clairement qu’ils sont
interprétés comme des répercussions in-
directes de pertes de frontières, voire d’une
désinstitutionnalisation dans l’espace in-
terne de l’organisation. Cette interprétation
peut être insuffisante, un franchissement
des frontières n’impliquant pas nécessaire-
ment une perte de contrôle. C’est ainsi que
la recherche sur les réseaux montre que le
savoir peut dans les réseaux souples d’or-
ganisations être adapté sans mettre en péril
les paramètres de rationalité existant dans
les organisations.

L’association souple d’organisations génère
«un horizon d’information et un cadre d’in-
terprétation dans l’ensemble plus larges […]
la communication dans les réseaux sou-
ples mène, grâce à l’enrichissement résul-
tant des possibilités d’association, à une
structuration grossière et à une pondération
des informations – avec un regard
évaluateur sur les «connaissances»
utilisables […] mais, en raison du manque
de critères contraignants et «durs», à une
sélection au sens strict […] Dans un cer-
tain sens, l’association souple dépasse ainsi
les frontières de l’organisation, qui, sous
la forme de codes et canaux d’information
s’imposant à tous, renforcent certes
l’efficience de la communication interne à
l’organisation, mais aussi restreignent
inéluctablement de ce fait la latitude d’in-
terprétation et de comportement de ses
membres»␣ (10). La forme de l’association
souple dans les réseaux intermédiaires se
caractérise par l’aptitude à relier des orga-

(10) Grabher, G. Lob der Verschwen-
dung. Redundanz in der Regionalent-
wicklung: ein sozioökonomisches
Plädoyer. Berlin, 1994, p.␣ 77.
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nisations de formes différentes présentant
des routines et des rationalités d’action
hétérogènes. De ce fait, les potentiels de
développement et d’adaptation tant de
chaque organisation que de l’ensemble du
réseau subsistent d’une part, et d’autre part
les coopérations entre les organisations
ouvrent la possibilité de processus com-
plémentaires d’apprentissage d’organisa-
tions de types différents: «non seulement
l’association souple des réseaux autorise
jusqu’à un certain degré (défini par des
conventions locales) des routines d’action
différentes, mais en outre elle n’exige pas
un trop haut niveau de compatibilité
organisationnelle des organisations asso-
ciées dans le réseau»␣ (11).

À l’inverse du concept de l’irréversibilité
de l’apprentissage non conventionnel, on
considère ici qu’interviennent dans les re-
lations entre les organisations des redon-
dances cognitives qui sont en mesure, en
raison précisément de l’absence de carac-
tère contraignant des objectifs et contenus
d’apprentissage (priorités, calendriers,
etc.), de mettre à profit la perméabilité des
frontières des organisations aux «signaux
de faible puissance» et d’être ainsi des
mobiles d’apprentissage. En d’autres ter-
mes, les organisations se trouvent, par la
communication avec leur environnement
sur les mobiles possibles d’apprentissage,
mises en état d’instabilité productive, sans
que leur existence en soit déjà menacée
pour autant (12).

La possibilité de redondances est le résul-
tat de processus de différenciation des or-
ganisations, en l’occurrence de la consti-
tution de sémantiques spécifiques par les-
quelles l’organisation se rend disponible
en tant que contexte d’action et de com-
munication, c’est-à-dire peut s’autodécrire.
Cela autorise d’une part des opérations
délibérées, d’autre part des processus d’at-
tribution permettant de se différencier de
soi-même et de l’autre et d’être ainsi dis-
ponible en tant qu’unité relationnelle.
L’autodescription garantit que «le proces-
sus (à l’opposé de la ritualisation des pro-
cessus de communication) peut contrôler
aussi sa propre inexistence»␣ (13), c’est-à-dire
devient réflexif. «L’auto-observation est tout
d’abord un moment du processus propre
de traitement des informations. Au-delà de
ce rôle, elle permet l’autodescription en
déterminant sur quoi un système commu-
nique lorsqu’il communique sur soi-même.

L’auto-observation permet, impose peut-
être même la réflexion dans le sens d’une
thématisation de l’identité (par la différence
vis-à-vis de l’autre), en rendant disponible
en tant qu’unité relationnelle le domaine
qui s’auto-observe»␣ (14). Le comportement
systémique orienté sur la redondance cons-
titue dans cette perspective en même temps
une alternative à la variété.

La possibilité d’autodescription de l’orga-
nisation au moyen de sémantiques repose
toutefois essentiellement sur la production
de structures redondantes d’information et
de communication. Ce constat au premier
abord paradoxal (puisqu’il implique une
accumulation d’informations non utili-
sables) peut être interprété de telle sorte
que cet excédent est fonctionnellement
opportun, parce qu’il rend le système indé-
pendant de certaines relations et qu’il le
protège contre le risque de pertes. Cela
suffit déjà à générer l’impression d’objec-
tivité, de justesse normative ou cognitive,
et à en déduire une base sûre de compor-
tement. En même temps, la redondance
permet de plus facilement «opérer un tri
pour trouver ce qui a fait ses preuves dans
un grand nombre de communications», et
a en ce sens un effet structurant.

Cette structuration autorise à son tour des
processus de traitement de l’information
et donc d’observation et de description de
soi et des autres, puisqu’elle permet de
faire abstraction de la spécificité d’observa-
tions élémentaires. La variété sous la forme
de redondance d’informations constitue ici
une condition essentielle de la réversibilité
des autodescriptions: «l’essence de la capa-
cité d’action d’un système social consiste
à «se rendre disponible en tant qu’unité
relationnelle». Cela implique toutefois que
les autodescriptions, et donc aussi les dé-
marcations vis-à-vis du système et de l’en-
vironnement, s’adaptent aux contextes
d’action et aux systèmes de communica-
tion. La redondance fournit dans cette pers-
pective l’excédent de possibilités de combi-
naison d’informations dans lequel les auto-
descriptions peuvent se fondre sans cesse
pour reprendre alors forme dans un autre
système de communication. L’intelligence
d’action au niveau du système social im-
plique ainsi une capacité qui constitue la
base de l’intelligence et de la capacité d’ac-
tion au niveau individuel; c’est la capacité
de mise en forme réversible et donc la
capacité à «glisser» d’une idée à l’autre»␣ (15).

(11) Grabher, G., op. cit., 1994, p.␣ 74-
75.

(12) Cf. sur le sujet connexe de la ges-
tion du savoir: Pawlowsky, P.; Seifert,
M.; Reinhardt, R. Interorganisationales
Lern- und Wissensmanagement :
Ansätze für Klein- und Mittelstän-
dische Unternehmen. In: Pawlowsky
(dir.). Wissensmanagement – Erfah-
rungen und Perspektiven, Wiesbaden,
1998, p.␣ 225-254.

(13) Luhmann, Niklas Soziale Systeme.
Grundriß einer allgemeinen Theorie.
Francfort sur le Main, 1987, p.␣ 612.

(14) Luhmann, N., op. cit., p.␣ 234.

(15) Grabher, G., op. cit., 1994, p.␣ 24-
25.
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Toutefois, le recours aux redondances en
tant que ressource d’apprentissage mène
par définition à quitter le niveau de l’ap-
prentissage par l’organisation; l’acte qua-
siment solipsistique d’extension du savoir
et de la compétence fait place à des pro-
cessus collectifs et co-évolutifs d’appren-
tissage à un méso-niveau.

Des mobiles supplémentaires d’apprentis-
sage dans le cadre de la communication
avec l’environnement découlent par exem-
ple de redondances relationnelles dans le
contexte de l’association souple␣ (16) d’orga-
nisations, qui, au-delà de la possibilité qui
en résulte de coexistence de différentes
logiques d’action, rationalités et conditions
de rationalité existant dans un continuum
de concurrence et de coopération, assure
la «tolérance à l’ambiguïté». De là naissent
les avantages de la «densification de l’in-
formation»␣ (17), dont on connaît l’existence
dans les réseaux stratégiques. Le flou
constitutif de systèmes aux liens d’asso-
ciation souples, qui fait que les objectifs,
les priorités et les calendriers restent va-
gues et imprécis␣ (18), favorise justement la

concurrence des perspectives de dévelop-
pement et la perméabilité régionale aux
«signaux de faible puissance», représentant
pour ainsi dire une «production démesu-
rée d’itinéraires de développement»␣ (19).

On pourrait en outre, dans une perspec-
tive de l’organisation élargie à l’écologie,
en tenant compte aussi d’aspects relatifs
aux espaces fonctionnels, montrer à partir
d’exemples comme ceux des districts in-
dustriels que, dans le cas d’un processus
d’apprentissage partagé et opérant par
référenciation réciproque au niveau de l’or-
ganisation, du réseau d’organisations et de
la région␣ (20), les risques individuels d’in-
vestissement sont réduits au minimum␣ (21),
mais qu’en même temps il est possible de
collectiviser les avantages de l’innovation.
De ce fait disparaîtrait en même temps la
nécessité de l’optimisation locale des pro-
cessus d’apprentissage au niveau de l’or-
ganisation; dans l’espace interne de l’or-
ganisation pourraient être aussi envisagées
des stratégies d’apprentissage risquées,
sans que cela contredise le critère de l’ef-
ficacité␣ (22).
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