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quõest-ce quõune organisation 

apprenante ?  

 

Les principes catalyseurs  
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Le  premier  principe  catalyseur  consiste  en  lôexistence de  
perspectives  et  visions  partagées  par  les  membres  de  
lôorganisation. Créatrice  de  sens,  la  vision  partagée  est  la  
résultante  des  visions  personnelles  ( Barnard  1968  cité  
par  Ouchi  1980 :  131 ) .  
Cette  vision  consiste  en  des  objectifs  collectifs  que  
lôorganisation et  les  individus  souhaiteraient  atteindre  :  
elle  peut  être  moteur  dôadh®sion et  dôengagement des  
salariés  mais  nécessite  une  coopération  active . Lôobjectif 
est  de  rendre  les  visions  personnelles  en  adéquation  avec  
la  vision  organisationnelle .  
Lôint®r°t est  de  fédérer  les  acteurs  autour  de  buts  
collectifs,  porteurs  de  sens  et  par  là  même  motivants  
voire  «  enthousiasmants  » . Impulsée  par  la  direction,  elle  
assure  une  cohésion  entre  les  salariés  et  une  cohérence  
entre  les  actions  individuelles  et  organisationnelles   
( Baumard  1995  :  49 )    
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Le  deuxième  principe  correspond  à la  mise  en  îuvre dôune 
structure  organisationnelle  facilitant  les  processus  
dôapprentissage ( Senge  1990 , Jones  et  Hendry  1992 ,  
Watkins  et  Marsick  1993 , West  1994 , Pedler  1997 ) .  
La  structure  organisationnelle  dôune entreprise  apprenante  se  
caractérise  par  une  double  flexibilité  ( Ortenbläd  2002 , 2004 ) .  
Une  flexibilité  dans  la  coordination  et  la  division  du  travail,  
facilitée  par  la  mise  en  place  dô®quipes et  dôun organigramme  
plat . Une  forme  structurelle  flexible  facilite  la  diffusion  des  
connaissances  et  les  possibilités  dôapprentissage au  sein  
dô®quipes formelles  ou  informelles . Une  flexibilité  dans  la  
gestion  du  pouvoir  et  les  prises  de  décision,  se  traduisant  par  
une  décentralisation  de  lôorganisation et  une  attribution  du  
pouvoir  aux  salariés  óempowerment ô ( Marquardt  et  Reynolds  
1994 , Garavan  1997 ) .  
La  répartition  du  pouvoir  de  lôentreprise apprenante  contraste  
avec  les  formes  organisationnelles  traditionnelles  :  le  
management  ne  répond  plus  aux  principes  de  contrôle  de  la  
hiérarchie  et  de  pouvoir  concentré . La  hiérarchie  est  remise  en  
cause  au  profit  de  lôattribution du  pouvoir  et  dôun management  
«  milieu - haut - bas  »  ( Nonaka  1997 ) . Ce management  place  le  
manager  intermédiaire  au  cîur de  lôorganisation et  le  pouvoir  
au  centre  de  la  ligne  hiérarchique .  
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Le  dernier  principe  de  lôentreprise apprenante  se  traduit  par  
un  renouvellement  du  rôle  de  la  hiérarchie  dans  
lôorganisation. La  décentralisation  du  pouvoir  suggérée  
précédemment  implique  une  modification  importante  des  
rapports  hiérarchiques .  
Lôentreprise apprenante  suppose  un  encadrement  différent  
des  individus  ainsi  quôune gestion  des  processus  
dôapprentissage. Le  manager  intermédiaire,  appelé  ingénieur  
de  la  connaissance  ( Nonaka  1995 ),  guide  et  soutient  
lôapprentissage. Son  rôle  consiste  à  assurer  lôad®quation 
entre  la  vision  organisationnelle  et  la  réalité  du  terrain  telle  
que  vécue  par  les  employés  de  la  base . De  nouvelles  
capacités  sont  requises  :  dôune part  encourager  les  visions  
personnelles,  la  communication  tout  en  étant  garant  de  la  
vision  partagée,  et  dôautre part  soutenir  les  collaborateurs  
dans  leur  réflexion  et  dans  leur  perception  des  problèmes  
( Senge  1990 ) .  
La  hiérarchie  a  ainsi  pour  rôle  de  favoriser  le  partage,  les  
échanges,  les  modifications  des  modèles  mentaux,  et  enfin  
encourager,  récompenser  et  offrir  des  opportunités  
dôapprentissage aux  membres  de  lôorganisation ( Garratt  
1990 ) .   
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Lôentreprise apprenante  peut  être  définie  de  la  
façon  suivante  :  un  mode  dôorganisation ouvert  
et  réactif  aux  changements  de  son  
environnement  grâce  à  ses  processus  internes,  
dynamiques  et  interactifs  dôapprentissages 
individuel  et  organisationnel,  soutenus  par  une  
vision  partagée,  un  encadrement  semi -
hiérarchique  et  une  structure  organisationnelle  
flexible  
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TypeService NomService 

Approche de 

Peter Senge 

Approche de 

Chris Argyris 

Approche 

dõIkujiro 

Nonaka 

3 modèles de définition  
de lôorganisation apprenante 
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TypeService NomService 

Approche de Peter 

Senge 

La pensée 

systémique 

Acquérir la 

maîtrise 

personnelle 

Clarifier et 

remettre en 

cause les 

modèles 

mentaux 

Construire une 

vision 

partagée 

Apprendre en 

équipe 
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Approche de 

Chris Argyris 

apprentissage  
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Approche de 

Chris Argyris 

Résultats 

Conséquences 

Actions 

Pratiques 

Comportements 

Simple boucle  

Recette 



textChapitre  

  
Management Industriel  Pôle 

Approche de 

Chris Argyris 

Résultats 

Conséquences 

Actions 

Pratiques 

Comportements 

Normes 

Cadres de 

référence 

Représentations  

Simple boucle  
Double boucle  

Recette 

selon moi 
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Approche de 

Chris Argyris 

Résultats 

Conséquences 

Actions 

Pratiques 

Comportements 

Normes 

Cadres de 

référence 

Représentations  

Processus et 

stratégie 

dõapprentissage 

Simple boucle  
Double boucle  

Triple boucle  

Recette 

selon moi 
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Lõapproche 

dõIkujiro Nonaka. 

apprentissage  
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Lõapproche 

dõIkujiro Nonaka. 

Connaissance 

explicite 

Connaissance 

tacite 
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TypeService NomService 

SOCIALISATION 

(dõindividu ¨ 

individu)  

EXTERNALISATION 

(de lõindividu au 

groupe et à 

lõorganisation) 

COMBINAISON  

(de groupe à 

groupe ou 

dõorganisation ¨ 

organisation)  

INTERIORISATION 

(de lõorganisation 

au groupe et à 

lõindividu) 

Partage des savoirs 

tacites par 

lõinteraction entre 

individus 

Codification des 

savoirs tacites 

individuels et 

enracinement dans 

la mémoire collective 

de lõorganisation 

Appropriation 

individuelle dõun 

savoir collectif 

explicite par la 

pratique répétée 

Combinaison de 

savoirs explicites 

localisés dans 

différents points de 

lõorganisation  

SAVOIR EXPLICITE  

SAVOIR EXPLICITE  

SAVOIR EXPLICITE  SAVOIR EXPLICITE  

SAVOIR TACITE  

SAVOIR TACITE  

SAVOIR TACITE  SAVOIR TACITE  Lõapproche 

dõIkujiro Nonaka. 
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Organisation 

apprenante de 

lõam®lioration 

continue  

Approche de Senge  

VISION  
SYSTEMIQUE  

Approche de Nonaka  

CONVERSION  
DES  

CONNAISSANCES  

Approche de Argyris  

BOUCLES  
DôAPPRENTISSAGE 
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Associer apprentissage et organisation  

S
T
R
A
T
E
G
I
E
 
D
õ
A
P
P
R
E
N
T
I
S
S
A
G
E
 

O
R

G
A

N
IS

A
T

IO
N

N
E

L 

Contenu du travail, 

de lõorganisation et 

des conditions 

managériales de 

lõam®lioration 

continue  

Travail réel de la 

résolution de 

problèmes 

Acquisition de 

compétences en 

résolution de 

problèmes 

individuelles et 

dõam®lioration 

continue collectif  

Changement 

dõorganisation 

de 

lõapprentissage 

Evaluation de 

lõapprentissage 

individuel, collectif 

et organisationnel  

Apprentissage par  

et dans le travail 

Retours dõexp®riences 

Retours dõexp®riences 

A 

B 

C 

D 
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Recommandation générale  

Stratégie  
dôapprentissage 

Réalités du terrain  
en résolution de problèmes  

et amélioration continue  

COHERENCE 

D®veloppement de lôorganisation apprenante 
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Les déterminants  recommandés pour  

une construction et lõ®mergence de 

lõapprentissage organisationnel de 

lõam®lioration continue  

 

Ou comment instrumenter un climat 

dõapprentissage ? 

 

 



textChapitre  

  
Management Industriel  Pôle 

21 

Questionnement VMAI = Visite 
Managériale pour 

lôApprentissage Individuel 

Indicateurs: qualité de la résolution de problèmes, 

niveau dõapprentissage individuel, performance de la 

zone améliorée 

But de la VMAI : Développer la maturité  des 

opérateurs pour  le développement  de leur capacité 

de résolution de problèmes en équipe 

Evaluation des maturités de résolution de 

problèmes de type irritants 

Evaluation des maturités de résolution de 

problèmes en lien direct avec le client interne ou les 

objectifs de lõentreprise 

Evaluation des maturités de résolution de 

problèmes de lõop®rateur (climat dõapprentissage) 

Capitalisation des expériences (connaissances et 

compétences) pour  le développement  individuel  
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¤ Fréquence : pas de standard, côest en fonction de lôavancement des  
actions de résolution de problèmes  
 

¤ Qui :  
V Manager (secteur) qui anime le questionnement  
V Leader (ilot) qui Co -anime ou anime directement le questionnement  
VOp®rateur qui a mis en place lôaction 
VService support (si int®gr® ¨ lôaction) 
V NB  : le Lean Manager assiste de temps en temps (de manière  
aléatoire) pour observation et faire des recommandations  
sur le questionnement  

Questionnement  
VMAI  
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Niveau de maturité de résolution de 

problèmes au niveau opérateur 

- Niveau « novice » : nõa pas été formé à la résolution de problèmes ou 

nõa pas encore résolu de problèmes 
 

- Niveau « connaissance » : est capable de résoudre un irritant  mais sans 

analyse factuelle de causes ou dõune proposition  fondée dõune idée 
 

- Niveau « compétence » : est capable de formaliser un problème de 

manière pragmatique,  de justifier les causes du problème 
 

- Niveau « expertise » : est capable de formaliser un problème de 

manière pragmatique,  de justifier les causes du problème, de mettre 

en place lõaction proposée de manière autonome  et responsable 
 

- Niveau « formateur  » : est capable de former, dõaider, dõ®pauler, de 

conseiller dõautres opérateurs à la résolution de problèmes 
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Manager de proximité  Opérateur  

« Jô®change avec mes op®rateurs  
sur leurs actions de résolution de problème  
afin de comprendre leur démarche et savoir  

sôils apprennent quelques choses » 

« jôexprime mes id®es  
et mes actions ¨ lôaide du  

questionnement  
du manager de proximité  

 et en profiter pour lui faire un  
retour dôexp®riences  

(les choses positives et  
celles quôil faudrait am®liorer » 
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- Evaluer la maturité de résolution de problèmes de 
lôop®rateur  

- Capitaliser les expériences (connaissances et 
compétences) pour le développement individuel  

QUOI ? 

POURQUOI ? 

COMMENT ? 

Routine 

Managériale 

dõapprentissage 

-  résolution de problèmes  
-  apprentissage reçu  
-  performance obtenue  

Capacité de résolution en autonomie  
et responsable de lôop®rateur 
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d e la résolution de problème  

-  Quel est le problème résolu ?  
-  Quelles sont les causes racines traitées ?  
-  Quelles actions ont été mises en place pour 
éradiquer le problème ?  

de lôapprentissage 

-  Comment avez -vous formalisé le problème sur le terrain ?  
-  Quelle a été votre démarche pour analyser le problème et pour 
extraire les causes potentielles au problème ?  
-  Quelles expériences avez -vous mis en place pour mettre en 
place les actions possibles ?  

de lôapprentissage de lôapprentissage 

-  Quôavez-vous appris lors de la formalisation et de lôanalyse du 
problème ?  
-  Quôavez-vous appris lors de la mise en place de lôaction propos®e ? 
-  Quôavez-vous appris sur lôam®lioration (au niveau du produit, du 
poste de travail, du secteur et des relations avec vos collègues) ?  

-  Pouvez vous partager cette action avec dôautres coll¯gues et leur 
expliquer votre démarche?  
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Mémoire  
organisationnelle  

des résolutions  
de problèmes  

dans les équipes  
de production  

(par secteur, ilot)  
 

VISIBLE  
A LôENTREE DE lôILOT 

Support visuel sur les retours dôexp®riences  
(connaissances et compétences) dans le traitement des  

irritants au niveau des opérateurs ( Kaizen TEIAN )  
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Cas concret dôune r®solution dôirritants  
par un opérateur  
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- 4 versions ont  été réalisées, communiquées et validées avec les opérateurs avant tests finaux 
 

- Ce nõest pas un outil  de contrôle  ni dõaudit 
 

- Il nõy a pas de contrôle  du remplissage de la VMAI 
 

- Cõest une approche qui concilie questionnement  formel et informel  
 

- Cõest un outil  dõ®valuation de la maturité  de résolution de problèmes pour  et avec les 

opérateurs (niveau novice, connaissance, compétence, expertise, formateur ) 
 

- Cõest une pratique managériale pour  valoriser les différents parcours des opérateurs en 

résolution des irritants 
 

- Cõest une technique  qui privilégie les discussions et échanges pour  identifier  les points 

positifs de progression du parcours de résolution de problèmes et les points de 

recommandations pour  de futurs formations ou accompagnements 
 

- Cõest un outil  pour  lõapprentissage de lõop®rateur et de capitalisation des expériences 
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Questionnement VMAC = 
Visite Managériale pour 
lôApprentissage Collectif 

Indicateurs: qualité du chantier mené, niveau 

dõapprentissage collectif, niveau de qualité du travail 

dõ®quipe, performance de la zone améliorée 

But de la VMAC : Développer la maturité  du 

travail dõ®quipe pour  développer lõam®lioration 

continue  à lõaide de chantiers 

Evaluation du climat dõapprentissage avant le 

chantier 

Evaluation du climat dõapprentissage du chantier 

mené (pendant)  

Evaluation de la maturité  du travail dõ®quipe 

(après le chantier), de lõapprentissage de 

lõam®lioration continue  

Capitalisation des expériences du leader ou 

superviseur en terme de connaissances & 

compétences en animation  de lõam®lioration 

continue  et du travail dõ®quipe 
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¤ Fréquence  :  pas  de standard,  côest en  fonction  de lôavancement des  chantiers  
dôam®lioration 
 

¤ Qui  :   
V Directeur  du  site  qui  anime  ou  Co-anime  le questionnement  
V Manager  (secteur)  qui  Co-anime  ou  anime  directement  le questionnement  
V Leader  (ilot)  qui  Co-anime  le questionnement  
V RH 
V Participants  qui  ont  travaillé  sur  le chantier  dôam®lioration (opérateurs,  

services  supports)  
V NB  : le Lean Manager assiste de temps en temps (de manière  
aléatoire) pour observation et faire des recommandations  
sur le questionnement  

M®t®o de lô®quipe  
à la fin du chantier  

Questionnement  
VMAC  
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Niveau de maturité en animation, capacité de 

formateur, travail et conduite dõ®quipe au niveau 

leader, superviseur et manager 
 

- Niveau « novice » : nõa pas encore animé de chantier dõam®lioration ou nõa pas 

été formé à lõanimation dõun chantier 
 

- Niveau « connaissance » : a déjà animé un chantier dõam®lioration mais sans 

prendre en compte les grilles « état dõesprit » et VMAC 
 

- Niveau « compétence » : a animé au moins un chantier dõam®lioration en 

prenant  en compte les grilles « état dõesprit » et VMAC de manière méthodique  

et a su utiliser ses grilles pour  progresser 
 

- Niveau « expertise » : utilise les grilles « état dõesprit », VMAC et VMAI de manière 

systématique et méthodique  pour  garantir  le succès du chantier dõam®lioration 

et prendre en compte les relations entre QVT et PO 
 

- Niveau « formateur  » : est capable de former dõautres superviseurs, managers ou 

leaders à lõanimation des chantiers dõam®lioration et en les aidant à mieux 

utiliser les grilles « état dõesprit », VMAC, VMAI pour  les faire progresser 
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Manager Intermédiaire  Manager de proximité  
ou leader du chantier  

Opérateurs  

? 

« Jô®change avec mon ®quipe 
sur leurs actions de chantiers  
dôam®lioration continue 

afin de comprendre leur démarche et savoir  
sôils apprennent quelques choses » 

« nous exprimons nos idées  
et nos actions ¨ lôaide du  

questionnement  
du manager et en profiter  

pour lui faire un retour dôexp®riences  
(les choses positives et  

celles quôil faudrait am®liorer » 
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QUOI ? 

POURQUOI ? 

COMMENT ? 

Animation  

Espace de discussion 

Retours constructifs 

Routine 

Managériale 

dõapprentissage 

-  chantier mené,  
-  apprentissage collectif,  
-  travail dô®quipe,  
-  performance obtenue  

maturité du travail dô®quipe pour 
d®velopper lôam®lioration continue 

-  Evaluer le climat social et dôapprentissage (avant, pendant et  
après) le chantier  
-  Evaluer le travail dô®quipe pour lôam®lioration continue 
-  Capitaliser les expériences du manager de proximité ou leader  
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Socialisation  Externalisation  Combinaison  Intériorisation  

-  Formes dôexp®riences  
partagées ?  
-  Echanges et  
interactions ?  

-  Réflexion  
collective ?  
-  Articulation  
des connaissances ?  -  Coordination et  

explication des  
connaissances ?  
-  Rôle des données  
 terrain ?  

-  Coordination  
mise en place  
des actions ?  
-  Enrichissement  
des connaissances ?  
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Cas concret de la capitalisation collective  
dôexp®riences et de comp®tences en r®solution  

de problèmes (niveau maintenance et production)  

Amélioration  
de la performance des  

interventions  
de maintenance  

Capitalisation des expériences de  
traitements des pannes par machines  

Amélioration des relations sociales  
entre maintenance et production   

et du travail dô®quipe au niveau maintenance 
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Cas concret de la capitalisation collective  
dôexp®riences et de comp®tences en r®solution  
de problèmes (relation entre industrialisation  

et production)  



textChapitre  

  
Management Industriel  Pôle 

38 

 

- 7 versions ont  été réalisées, communiquées et validées avec les superviseurs et animateurs de 

chantiers dõam®lioration avant tests finaux 
 

- Ce nõest pas un outil  de contrôle  ni dõaudit mais dõaide mémoire aux questionnements 
 

 

- Pas de contrôle  du remplissage de la VMAC 
 

 

- Cõest un outil  dõ®valuation de la maturité  dõanimation des chantiers dõam®lioration continue  des 

superviseurs 
 

 

- Cõest une approche qui concilie questionnement  formel et informel  
 

 

- Cõest un outil  de développement  des capacités de formateurs des superviseurs 
 

 

- Cõest une pratique  managériale pour  valoriser les différents parcours des superviseurs en animation, 

capacité de formateur,  travail et conduite  dõ®quipe (niveau novice, connaissance, compétence, 
expertise, formateur ) 

 

 

- Cõest une technique  qui privilégie les discussions et échanges pour  identifier  les points positifs de 

progression et les points de recommandations pour  un meilleur accompagnement  des leaders de 

zone et superviseurs 

Conseils importants 
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Animation  

Espace de discussion 

Retours constructifs 

Routine Managériale 

dõapprentissage 

Animation  

Espace de discussion 

Retours constructifs 

Routine Managériale 

dõapprentissage 

Routine managériale  
pour lôapprentissage individuel 

Routine managériale  
pour lôapprentissage collectif 
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Espace de discussions et dô®changes pour lôam®lioration 
continue de lôapprentissage individuel et collectif 

  

Pratiques de résolution  
de problèmes et  

dôam®lioration continue 

Niveau  
dôapprentissage  

individuel et collectif  

Identification de besoins  
en formation & accompagnement sur le terrain  

-  opérateurs  
-  managers de proximité  
-  manager intermédiaire  
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Qui ? : Entre managers et équipiers par zone  
Quand ? : tous les mois  

o Discussions  et  échanges  autour  des  corrélations  entre   
 pratiques  de  résolution  de  problèmes  et  du  climat   
 dôapprentissage suite  aux  évaluations  de  maturité   
 dôapprentissage individuel  et  collectif  (VMAI , VMAC)  

 
o Identification  de  besoins  en  formation  &  accompagnement   
 pour  les  équipiers  
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Apprentissage collectif  
(amélioration continue)  

Apprentissage individuel  
(résolution de problèmes)  

Retours  
dôexp®riences 

Retours  
dôexp®riences 

Maturité  

Apprentissage  
organisationnel  

Développement  
de lôorganisation  

apprenante de  
lôam®lioration continue 
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Recommandation  
 

Co-construction dôune vision + compréhension + 
analyse  de la maturité de lôapprentissage 
organisationnel [ MAOrg ] ( stratégie )  
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Evaluation globale ou locale de la 

maturité  de lõorganisation ou par secteur 

des pratiques dõExcellence 

opérationnelle  
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Evaluation globale de la maturité  de 

lõorganisation ou par secteur de 

lõapprentissage par lõam®lioration 

continue  

Å Apprendre  à sõam®liorer 

Å Favoriser le climat dõapprentissage de 

la résolution de problèmes 

Å Performance des équipes à 

apprendre à apprendre à sõam®liorer 
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Niveau de maturité  dõapprentissage 

organisationnel  (Inexistant, Insuffisant, 
Méthodique,  Systématique, Exemplaire) 

Quels sont les niveaux des pratiques et 

des outils de lõexcellence opérationnelle  ?   

 

o Inexistant  

o Insuffisant  

o Méthodique  

o Systématique  

o Exemplaire 
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o Lô®valuation de la maturité  de lôapprentissage organisationnel  ne doit   
pas  être  une  source  de contrôle  et  dôaudit mais  dô®tude des  progressions   
(pas  dôobjectif fixé)  
 

o Les programmes  dôaccompagnement et  de formations  doivent  être  en  
cohérence  avec  les retours  dôexp®riences issus  des  VMAI  et  VMAC  
 

o Côest une  approche  systémique  de  capitalisation  de la performance   
organisationnelle  de lôapprentissage de la résolution  de problèmes  et   
par  les  chantiers  dôam®lioration continue  

 

o Présence  indispensable  du  service  RH  pour  analyser  les raisons  des   
difficultés  de progression,  les régressions  et  les progressions  et  pour  
développer  des  axes  de progrès  en terme  de connaissances  et   
compétences  pour  les  individus  et  le collectif  (résolution  de problèmes   
et  amélioration  continue)  
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