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Résumé :

L’apprentissage individuel et collectif est un sujet d’intérét pour la communauté des
chercheurs s’intéressant a I'adaptation et au changement des organisations. Cependant,
force est de reconnaitre que l'articulation entre I'apprentissage individuel et collectif
pose encore des difficultés conceptuelles lorsque les chercheurs s’intéressent plus
spécifiquement aux capacités organisationnelles, notamment pour comprendre
comment ces dernieres évoluent dans le temps. Dans cet article, nous proposons un
cadre conceptuel centré sur l'apprentissage individuel et collectif d'une capacité
organisationnelle afin de proposer de nouvelles clés de lecture permettant de préciser
son role dans l'apprentissage d'une capacité. Plus spécifiquement, nous explicitons un
ensemble de facteurs qui se rapportent a l'un ou l'autre de ces deux types
apprentissages et s’avérer étre des catalyseurs ou des inhibiteurs de I'apprentissage
d’'une capacité organisationnelle. De plus, ce dernier est envisagé tout autant dans le
cadre d’une stratégie d’exploitation que d’exploration.
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1. Introduction

Selon I'approche basée sur les ressources et capacités organisationnelles, ci-apres ABR,
les entreprises sont constituées d'un stock de ressources et de capacités
organisationnelles qui permettent la formation et la mise en ceuvre de leur stratégie.
L’avantage concurrentiel va alors s’expliquer par le fait que les entreprises qui entrent
en concurrence entre elles sur un marché donné ne possedent pas toutes la méme
dotation en ressources et capacités organisationnelles. Il existe donc des différences plus
ou moins marquées entre ces entreprises qui s’expliquent sur le plan de leur dotation en
ressources et capacités organisationnelles. De plus, étant donné le caractere dynamique
de leur environnement concurrentiel, les entreprises sont poussées a adapter
continuellement leur dotation en ressources et capacités organisationnelles, de maniere
proactive ou réactive, si elles veulent maintenir ou acquérir un avantage concurrentiel
sur le long terme (Dierickx et Cool, 1989; Prahalad et Hamel, 1994, 1995; Teece et al.
1997 ; Teece, 1998). En conséquence, elles doivent continuellement acquérir, créer,
développer ou abandonner, avec facilité ou difficulté, une ou plusieurs ressources ou
capacités organisationnelles (Helfat et Peteraf, 2003).

by

Face a cet impératif d’adaptation de leur dotation en ressources et capacités
organisationnelles, les entreprises sont confrontées a la gestion de la création ou du
développement d’une ou plusieurs capacités organisationnelles. Or, il apparait que les
meécanismes sous-jacents a cette création ou développement sont encore largement
débattus dans la littérature en management stratégique (Jacobides, 2006). Certains
chercheurs s’intéressent aux capacités dynamiques (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece
et al,, 1997), d’autres, focalisent sur la gestion des ressources (Sirmon et al., 2007), ou
encore mettent 'emphase sur 'apprentissage (Indelgard, 2002 ; Dixon, 2007 ; Harrison
et al, 2002 ; Dimitriades, 2005, DeSurie, 1996 ; Gieskes, 2004 ; Chapman, 2004 ; Winter,
2000; Crossan, et Bedrow, 2003 ; Davies et Brady, 2002 ; Daghfous, 2004) pour aborder
ce questionnement. Dans cette derniere catégorie, nous remarquons que les chercheurs
puisent largement dans les travaux des pionniers de la recherche sur I'apprentissage
organisationnel ou individuel (Argyris et Schon, 1978; Fiol et Lyles, 1985; Levitt et
March, 1988; Simon, 1991 ; Argyris, 1994 ; Senge et al., 1999). Toutefois, a la lumieére de
leurs différents travaux, nous nous rendons compte que la relation entre 'apprentissage
individuel et collectif dans l'apprentissage des capacités organisationnelles reste tres
descriptive et quelque peu déconnectée de la recherche en management stratégique
(Crossan et Bedrow, 2003). En d’autres termes, il manque encore une description des
facteurs qui permettent de distinguer ce qui est du ressort de 'apprentissage individuel
ou de l'apprentissage collectif dans I'apprentissage d’'une capacité organisationnelle et
comment s’opere le passage d'un niveau a l'autre.

Dans cet article, notre objectif est la proposition d'un cadre conceptuel intégrateur qui
se base sur les travaux récents des chercheurs dans le domaine de I'apprentissage
individuel et collectif, des théories en management stratégique et de I'organisation, et de
I’étude des capacités organisationnelles et dynamiques. Ce cadre conceptuel distingue
I'apprentissage individuel et collectif dans I'apprentissage d'une capacité
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organisationnelle, ainsi qu’'un ensemble d’éléments ou facteurs qui vont jouer le rdle
d’inhibiteur ou de catalyseur dans ce processus. Il envisage également I'apprentissage
individuel et collectif dans le cadre du développement (amélioration) d’'une méme
capacité organisationnelle, et donc existante au sein de l'entreprise ou dans d’autres
entreprises, ou encore dans le cas de la création d'une nouvelle capacité.

L’article est organisé de la maniére suivante. Dans une premiére partie, a travers un état
de la connaissance nous discutons les concepts d’apprentissage, d’apprentissage
individuel et collectif, et d’apprentissage d'une capacité organisationnelle. Dans une
deuxiéeme partie, nous présentons en détail notre proposition de cadre conceptuel.
L’emphase est alors mise sur les conditions et les facteurs d’apprentissage individuel et
collectif que les gestionnaires ont besoin de réunir s’ils veulent gérer I'apprentissage
d’'une capacité organisationnelle. Enfin, dans une troisieme partie, nous discutons la
contribution de ce modele et nous concluons cet article par une discussion sur des
propositions et des voies de recherches futures.

2. Etat de la connaissance sur les concepts de capacité organisationnelle,
d’apprentissage individuel et collectif et d’apprentissage des capacités
organisationnelles

Dans cette premiére partie, nous réalisons tout d’abord un bref état de la connaissance
sur les concepts de capacité organisationnelle, d’apprentissage individuel et collectif, et
d’apprentissage des capacités organisationnelles, puis nous discutons par la suite les
limites constatées dans les écrits scientifiques qui abordent le concept d’apprentissage
des capacités organisationnelles.

Capacité organisationnelle

Bien qu'il existe plusieurs définitions du concept de capacité organisationnelle — voir
entre autres celles d’Amit et Schoemaker (1993), Collis (1994), Grant, (1991) et Zollo et
Winter, (2002), et la discussion menée par Helfat et Winter (2011) —, qui ne sont pas
pour autant similaire, dans cette recherche, nous utilisons la définition du concept de
capacité organisationnelle proposée par Renard et Soparnot (2010). Ces derniers
définissent ce concept de la maniere suivante : « Une CO est un savoir agir collectif
permettant et s’exprimant dans la réalisation d’activités coordonnées et accomplies par
des acteurs qui mobilisent des ressources personnelles et des ressources de support,
pour produire de maniére répétée des résultats attendus et évaluables » (p. 22).

D’apres cette définition, une premiere distinction peut étre constatée entre les
ressources et les capacités organisationnelles. En effet, les ressources, qu’elles soient
personnelles ou de support, sont mobilisées dans les activités par les acteurs. En
d’autres termes, nous comprenons qu’elles se situent a un niveau inférieur aux capacités
organisationnelles. Les ressources personnelles font référence a toutes les ressources
qui collent aux acteurs (savoir, savoir-faire, savoir-étre) ou pour lesquelles, ils
détiennent des droits de propriété. Les ressources de support font référence a
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I'ensemble des ressources qui appartiennent a une entreprise. Elle détient dessus des
droits de propriété. Dans un processus de prise de décision stratégique, par exemple que
ce soit dans une organisation publique ou une organisation privée, plusieurs activités
comme la réflexion stratégique, la définition de la valeur client, la définition de la valeur
organisationnelle, I'analyse de marché, etc... sont réalisées. Pour les réaliser, les
gestionnaires mobilisent leurs ressources personnelles et des ressources de support qui
peuvent étre matérielles ou immatérielles. Les ressources personnelles des
gestionnaires sont ici, et de maniere non exhaustive, leur expérience, leurs
connaissances, leurs compétences analytiques, d’'interprétation et leur savoir-faire par
rapport au domaine, produit et/ou au marché. Les ressources de support dans le
processus de prise de décision stratégique font référence a titre d’exemple aux données
historiques des ventes, aux informations sur les points de ventes, les clients, les bases de
données des marchés, ou encore les systemes analytiques ou les systemes d’aide a la
décision.

Egalement, & partir de cette définition, nous pouvons déduire que l'existence d’une
capacité organisationnelle repose sur un double fondement : d'une part, la présence de
ressources (personnelles/individuelles et de support) et d’acteurs; d’autre part, leur
mobilisation, pour réaliser des activités particulieres a un domaine spécifique et a un
moment donné. Les capacités organisationnelles émergent ainsi des activités
individuelles, apprises, stabilisées et coordonnées au fil du temps, pour réaliser les
extrants nécessaires a l'atteinte des objectifs de performance qui auront été
préalablement définis (Winter, 2000), méme si ce n’est pas toujours le cas. Pour faire
suite a 'exemple précédent, de ces activités de prise de décision résulte une capacité
stratégique qui serait renforcé au fur et a mesure des différentes prises de décisions
stratégiques (Chandler, 1992).

Nous ajoutons que nous comprenons le terme « organisationnelle » dans I'expression
capacité organisationnelle de la maniére suivante. Il exprime I'idée d’'une mise en ceuvre
collective des activités, c’est-a-dire que plusieurs acteurs sont impliqués dans la
réalisation d’'un ensemble d’activités coordonnées entre elles. Ces derniers peuvent
avoir des roles, des positions hiérarchiques et des compétences différentes. Cette mise
en ceuvre fait aussi émerger une structure organisante, planifiée ou émergente, qui
contraint et habilite le déroulement des activités par un effet de retour. De plus, la
réalisation continue des activités entraine la création de routines, c’est-a-dire des
patrons d’activités (Feldman et Pentland, 2003; Salvato et Rerup, 2011) qui se
constituent au fur et a mesure de leur répétition et de leur intégration dans le
comportement des acteurs les réalisant. Finalement, nous précisons que toute capacité
organisationnelle occupe un certain périmetre dans une entreprise. Ce périmetre peut
étre une unité de gestion qui fait sens pour celle-ci et donc qui aurait pu avoir été
préalablement définie (Winter, 2000). Par exemple, la capacité stratégique pourrait étre
davantage située au niveau de la haute direction et non partagée dans toute
'organisation.
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Apprentissage individuel et collectif

En psychologie, le concept d’apprentissage, selon une approche fonctionnelle, est défini
comme étant tout changement dans le comportement d'un étre humain qui provient de
son expérience (De Houwer et al, 2013). Dans les disciplines du comportement
organisationnel, de la théorie des organisations ou du management stratégique, les
chercheurs ont habituellement distingué et discuté deux familles d’apprentissage :
I'apprentissage individuel et 'apprentissage collectif de I'organisation. L’apprentissage
individuel serait lié a l'apprentissage des individus et l'apprentissage collectif de
'organisation, qui doit étre constaté sur le plan du changement, de I'adaptation ou du
désapprentissage de ses structures ou systemes, capacités d’action, base de
connaissances ou une combinaison de I'un ou l'autre de ces trois éléments (Fiol et Lyles,
1985). En d’autres termes, I'unité d’analyse considérée n’est pas la méme : 'individu
d’un coté, 'organisation de I'autre.

Notons également que certains enjeux relativement a cette distinction entre
apprentissage individuel et collectif tirent leur origine de conceptions ontologiques
différentes de l'organisation, selon que celle-ci est appréhendée sous l'angle de
I'individualisme méthodologique ou de I'holisme ou encore que l'on lui attribue des
propriétés habituellement dévolues aux étres humains, par exemple, étre doté d’une
mémoire. A titre d’exemple, pour Fiol et Lyles (1985), I'apprentissage collectif de
'organisation, s'il tire son origine de I'apprentissage individuel, ne s’y réduit pas. Il n’est
pas le résultat cumulatif des apprentissages individuels puisque I'organisation possede
des caractéristiques singulieres, notamment une mémoire qui est supérieure a la somme
des mémoires individuelles des individus qui la compose. A l'inverse, pour Simon
(1991), l'apprentissage collectif de I'organisation ne peut s’expliquer que par
I'apprentissage des acteurs que l'on retrouve dans une organisation, puisqu’il s’agit
essentiellement d’une caractéristique humaine. L’apprentissage collectif serait
davantage vu sous l'angle de la diffusion entre acteurs, groupes et dans I'’ensemble de
'organisation de nouvelles connaissances ou compétences. Il est important de noter que
cette premiere distinction a considérablement marqué l'organisation de plusieurs
champs disciplinaires s’étant intéressés a 'apprentissage individuel et collectif et qu’elle
est toujours marquante aujourd’hui chez les chercheurs.

Ajoutons a ce premier clivage un second qui porte sur la distinction a opérer entre
apprentissage dans les organisations et organisation apprenante bien que ces deux
concepts puissent étre parfois confondus par certains chercheurs (Tsang, 1997 ; Song et
al, 2009 ; Dimitriades et al., 2005, Rehman et al,, 2015). Pour Dimitriades et al. (2005),
I'apprentissage dans les organisations doit étre envisagé comme une perspective de
recherche qui se concentre sur 'observation et I'analyse des processus impliqués dans
I'apprentissage individuel et collectif. D'un point de vue empirique, pour Bingham et al.
(2015), il devrait résulter en un changement de comportement dans l'organisation.
L’organisation apprenante, quant a elle, est congue comme une approche de
management qui promeut une organisation capable d’adapter ses structures et ses

stratégies aux environnements changeants dans lesquels elle évolue. Armstrong et Foley
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(2003) définissent I'organisation apprenante comme une finalité, un objectif stratégique
ou comme le résultat désiré, et I'apprentissage organisationnel comme un des moyens le
plus approprié pour y parvenir. Nous précisons ici que dans cet article nous nous
intéressons a I'apprentissage dans les organisations et non a I'organisation apprenante.

Apprentissage des capacités organisationnelles

Plusieurs recherches ont discuté ou montré empiriquement le role qui est joué par
I'apprentissage dans I’évolution des capacités organisationnelles (« capacity-building »),
pour les faire passer d’'un niveau de performance a un autre (Zollo et Winter, 2002) ou
pour les faire progresser le long d’un cycle de vie (Helfat et Peteraf, 2003). Teece et al.
(1997) suggerent que l'apprentissage est une capacité organisationnelle stratégique
dans les entreprises qui assure le transfert des connaissances et des compétences, tant
dans l'exploitation des capacités organisationnelles connues et existantes que dans
I'exploration de nouvelles. Kim (1998), dans son étude de la transformation
technologique de Hyundai Motor Company, démontre que 'apprentissage de capacités
organisationnelles et technologiques ne permet pas uniquement le maintien ou
I'obtention d'un avantage concurrentiel, mais qu'’il est également utile a des entreprises
situées dans des pays en voie de développement qui désirent survivre sur un marché
donné ou se sortir d'une crise. Dimitriades (2005), dans son étude de la relation entre
gestion des connaissances, apprentissage organisationnel et création de capacités
organisationnelles, propose un modele conceptuel qui lie la gestion des connaissances a
I'apprentissage organisationnel, dans I'entreprise et entre entreprises, afin de créer des
capacités organisationnelles stratégiques. Ce modele conceptuel précise aussi ce qui doit
étre appris et la maniere d’en réaliser I'apprentissage. Dixon et al. (2007), quant a eux,
développent a partir de leur analyse comparative d’entreprises de I'industrie du pétrole
en Russie, un cadre conceptuel mettant en relation différents types d’apprentissage et de
développement de capacités organisationnelles. Leur étude démontre empiriquement
I'importance de l'apprentissage dans la création ou le développement des capacités
organisationnelles afin d’assurer la survie des entreprises sur leur marché et maintenir
leur avantage concurrentiel. Ce cadre conceptuel se compose de trois phases. La
premiere est une phase de désapprentissage des mécanismes managériaux rigides, la
seconde, d’apprentissage de capacités organisationnelles opérationnelles et la troisiéme,
I'apprentissage de nouvelles capacités organisationnelles d’exploration. Plus
récemment, Rehman et al, (2015) étudient le role médiateur de I'apprentissage
organisationnel dans les pratiques de gestion de la connaissance pour améliorer la
performance des capacités organisationnelles et concluent a limportance de
I'apprentissage organisationnel. Ces chercheurs en arrivent a la conclusion que
I'apprentissage organisationnel est en soi une capacité organisationnelle a apprendre.

Ce rapide tour d’horizon des écrits s’étant intéressés a l'apprentissage des capacités
organisationnelles permet de constater que la relation entre l'apprentissage et le
développement des capacités organisationnelles est avérée. En d’autres termes,
I'apprentissage joue un role clé dans la création et le développement des capacités
organisationnelles. Toutefois, nous remarquons que les chercheurs ne distinguent pas
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clairement I'apprentissage individuel de 'apprentissage collectif dans leurs études alors
que cette distinction est suggérée dans les écrits scientifiques (Campbell et Armstrong,
2013). Egalement, les chercheurs s'ils étudient 'apprentissage, ne s’intéressent pas pour
autant a la compréhension des éléments qui sont sous-jacents a l'apprentissage
individuel ou collectif et qui les fondent. Ces limitations dans les écrits nous permettent
de penser qu’il y a une contribution a apporter sur le plan de la distinction a faire dans
I'apprentissage d'une capacité organisationnelle, entre ce qui est de l'ordre de
I'apprentissage individuel et ce qui est de l'ordre de I'apprentissage collectif; et de
proposer des éléments, tels que des facteurs, des conditions ou des occasions qui
peuvent influencer positivement (catalyseur) ou négativement (inhibiteur)
I'apprentissage individuel et collectif.

3. Cadre conceptuel de 'apprentissage d’'une capacité organisationnelle

A partir des éléments exposés dans la section précédente, nous présentons un cadre
conceptuel permettant de saisir les dimensions de l'apprentissage d’une capacité
organisationnelle. La figure ci-dessous représente notre modele conceptuel. Nous en
analysons chaque dimension dans les développements qui suivent.

Figure 1 : Cadre conceptuel de I'apprentissage de la capacité organisationnelle

Apprentissage individuel et collectif dans le cadre d’une capacité organisationnelle Boite 3 : Apprentissage de la
capacité organisationnelle :
Boite 2 : Apprentissage collectif stratégie d’exploitation ou

d’exploration

Boite 1: Apprentissage individuel teurs
organisationnelle

# Facteurs reliés au climat de travail

# Facteurs reliés a la culture ’

# Facteurs psychosociaux
# Facteurs institutionnels
# Facteurs politiques

[ # Déterminants de la
’ performance de I’apprentissage

# Occasions et opportunités d’une capacité organisationnelle

d’apprentissage collectif

Perspective de la boite blanche Perspective de la boite noire

3.1. Construction du cadre conceptuel
Dans cette partie, nous précisons les modalités de construction du cadre conceptuel.

D’apres Miles et Huberman (2003) « [..] un cadre conceptuel décrit, sous une forme
graphique ou narrative, les principales dimensions a étudier, facteurs clés ou variables
clés, et les relations présumées entre elles. Un cadre peut prendre plusieurs formes et
formats. Il peut étre rudimentaire ou élaboré, basé sur la théorie ou sur le bon sens,
descriptif ou causal » (p.41). Dans notre étude, le cadre conceptuel construit représente
un réseau de concepts interreliés qui fournissent une grille de lecture compréhensive du
phénomene de I'apprentissage d’'une capacité organisationnelle.
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Pour construire ce cadre conceptuel, nous avons mobilisé 'approche préconisée par
Jarabeen (2009) qui propose de suivre sept étapes. La premiere consiste a sélectionner
les sources de données utilisées. Lors de cette étape nous avons sélectionné les
principaux textes de référence qui discutaient du concept d’apprentissage des capacités
organisationnelles, puis a partir de l'examen de leur bibliographie, nous avons
reconstruit progressivement le réseau des sources mobilisées en sélectionnant les plus
pertinentes a notre objet d’étude. Nous avons recommencé cette procédure une
deuxieme fois a partir des sources sélectionnées en premiere ronde. Ceci nous a permis
de constituer un premier échantillon d’articles. A la deuxiéme étape, nous avons réalisé
une lecture des articles sélectionnés et opéré un premier regroupement des concepts. A
la troisieme étape, la technique de la cartographie heuristique a été utilisée pour
construire une premiere construction des facteurs reliés a I'apprentissage individuel et
collectif. A la quatriéme étape, pour chacun des concepts, nous avons tenté d’en définir
leurs principaux attributs, c’est-a-dire. A la cinquiéme étape, nous avons opéré une
lecture critique de chacun des concepts, regroupé ceux qui pouvaient I'étre et réduit leur
nombre. A la sixiéme étape, nous avons réalisé une premiére itération du cadre
conceptuel. A la septiéme étape, nous avons fait validé le cadre conceptuel. La validation
a été effectué par plusieurs rondes de critiques entre les chercheurs de I'étude mais
aussi a 'externe, en proposant le texte a la communauté des chercheurs et en recevant
leur rétroaction.

3.2. Présentation générale du cadre conceptuel

Dans le cadre conceptuel (figure 1, ci-dessus), le concept de capacité organisationnelle
est considéré de maniere générique. En effet, sous ce vocable, nous englobons tous les
types de capacités organisationnelles (Dosi et al., 2001) qui ont pu étre étudiés par les
chercheurs tels que, a titre d’exemple, les capacités de gestion de projet (Brady et
Davies, 2004), les capacités technologiques (Loasby, 1998), les capacités de traduction,
stratégiques ou opérationnelles (Renard et Soparnot, 2010), les capacités dynamiques
(Teece et al.,, 1997). En conséquence, nous ne nous focalisons pas sur leurs différences
ou leurs spécificités fonctionnelles, mais sur ce qu’elles ont en commun : leur
apprentissage et les facteurs qui entrent en jeu dans celui-ci. Finalement, nous ne
traitons pas des conditions ou aux facteurs qui expliquent I'obtention ou le maintien
d’'un avantage concurrentiel ni des microfondations des capacités dynamiques (Teece et
al.,, 2007).

Dans le cadre conceptuel, le terme d’apprentissage d’'une capacité organisationnelle est
distingué de celui de création ou de développement des capacités organisationnelles que
I'on peut représenter par exemple sous la forme d'un cycle de vie (Helfat et Peteraf,
2003). Ce dernier terme se veut plus général et englobe la question de I'apprentissage
des capacités organisationnelles, mais ne s’y réduit pas. En effet, pour qu’il y ait création
et développement d’une capacité organisationnelle, il faut aussi que certaines décisions
soient prises par exemple, en ce qui concerne la stratégie de 'organisation (Eisenhardt
et Martin, 2010), la gestion de son portefolio de ressources — qui consiste a les
structurer, les connecter et les mettre en ceuvre (Sirmon et al. 2007) ou la définition des
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by

objectifs de performance attribués a un ensemble de capacités organisationnelles
(Winter, 2000). En d’autres termes, I'apprentissage est un aspect de la création ou du
développement d'une capacité organisationnelle, mais il ne s’y réduit pas, d’autres
éléments interviennent comme nous I'avons indiqué précédemment.

Nous définissons l'apprentissage d’'une capacité organisationnelle comme étant toute
modification observable de son comportement, entre deux moments au moins (entre
deux temps), qui se traduit par la modification des extrants qu’elle produit. En d’autres
termes, pour attester qu'il y a bel et bien apprentissage, nous devons constater que la
capacité organisationnelle produit des extrants différents. Ces derniers peuvent étre
exprimés, a titre d’exemple, en termes d’amélioration (ou de dégradation) de la
performance ou en termes de nouveaux extrants produits. Si nous prenons, comme
exemple de capacité stratégique, la capacité d’apprendre a développer des partenariats
stratégiques aupres des distributeurs se situant dans de nouveaux marchés, nous
pouvons dire que cette capacité connait un apprentissage dans le cas ou nous pouvons
constater au fil du temps que le ratio des partenariats gagnés par rapport au nombre
total de partenariats engagés s’améliore. Cela indiquerait que cette capacité est mieux
maitrisée par I'organisation et donc qu'un ensemble d’apprentissages a été réalisé.

Dans la suite du texte, nous nous concentrons uniquement sur la question de
I'apprentissage d’une capacité organisationnelle et nous distinguons deux dimensions :
la dimension interne et la dimension externe de l'apprentissage d'une capacité
organisationnelle. La dimension interne de I'apprentissage d’une capacité
organisationnelle '’envisage comme une boite transparente (blanche) ce qui permet de
caractériser un ensemble de facteurs qui se rapportent a 'apprentissage individuel
(boite 1) et a I'apprentissage collectif (boite 2), et qui peuvent, selon la maniere dont les
acteurs et une organisation vont les mobiliser, en freiner ou en favoriser I'apprentissage.
Plus précisément, nous nous focalisons sur les dynamiques internes qui sont a I'ceuvre
pour modifier la gamme opératoire des activités qui sont réalisées par les acteurs. Ces
modifications expriment une transformation de leurs compétences. En d’autres termes,
les acteurs ont appris a faire de nouvelles activités ou a mieux accomplir les activités
qu’ils réalisaient déja. Ils ont développé de nouveaux patrons d’interaction et de
nouvelles routines. Ceci va, in fine, expliquer pourquoi les résultats de la capacité
organisationnelle sont différents. La dimension interne permet également de distinguer
I'apprentissage individuel et I'apprentissage collectif et de comprendre les liens qui
s’établissent entre ces deux niveaux d’apprentissage. La dimension externe de
I'apprentissage d’'une capacité organisationnelle 'envisage comme une boite noire et
focalise sur le résultat de l'apprentissage (boite 3). Elle permet de s'intéresser au
contexte de l'apprentissage de la capacité organisationnelle, a savoir s'il s’agit
d’améliorer une capacité organisationnelle déja présente dans I'entreprise (ou dans
d’autres entreprises) ou encore d’en apprendre une nouvelle dans le contexte d’'une
méme stratégie ou d'une nouvelle stratégie.
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3.3. L’apprentissage individuel et collectif d’'une capacité organisationnelle
(boites 1 et 2). Perspective de la boite blanche.

Nous avons choisi d’employer I'expression d’apprentissage collectif pour exprimer la
diffusion de I'apprentissage individuel aux autres acteurs qui se retrouvent agir dans
une méme capacité organisationnelle. L’apprentissage collectif permet donc de
comprendre le phénomeéne de diffusion (et d’amplification) de 'apprentissage individuel
aux autres acteurs de la capacité organisationnelle. Nous rappelons ici que nous
postulons que tout apprentissage collectif tire son origine de I'apprentissage individuel
(Simon, 1991). De plus, tout apprentissage individuel est limité. Nous voulons exprimer
ici 'idée que tout acteur a une limite a son apprentissage et que celle-ci provient tout
autant de ses caractéristiques individuelles que du contexte organisationnel dans lequel
'acteur évolue (boites 1 et 2, du cadre conceptuel). En conséquence, si 'apprentissage
collectif tire son origine de 'apprentissage individuel, et que ce dernier est limité, alors
'apprentissage collectif sera limité a son tour. Egalement, le contexte organisationnel
entourant la capacité organisationnelle va aussi limiter I'apprentissage de la capacité
organisationnelle en raison du mécanisme de dépendance au sentier qui est un
déterminisme mou (David, 1985 ; Helfat et Peteraf, 2003 ; Teece et al., 1994).

3.3.1. Apprentissage individuel au sein d’'une capacité organisationnelle (Boite 1)

Dans cette sous-partie, nous nous intéressons a 'apprentissage individuel au sein d’une
capacité organisationnelle. La capacité organisationnelle est considérée comme étant
une unité d’analyse qui définit un ensemble d’acteurs qui I'expriment et la mettent en
ceuvre. Nous pouvons parler d’apprentissage individuel en nous référant au changement
dans les compétences d’un acteur qui réalise une ou plusieurs activités en mobilisant
une ou plusieurs ressources individuelles ou de support.

L’apprentissage individuel d’acteurs qui se retrouvent agir au sein d'une capacité
organisationnelle n’est pas systématique. La présence de certains facteurs est nécessaire
pour qu’il ait lieu. Nous présentons et discutons les facteurs qui peuvent étre des
facilitateurs ou des inhibiteurs de l'apprentissage individuel au sein d'une capacité
organisationnelle. Ces facteurs peuvent étre regroupés en trois catégories : les facteurs
psychosociaux, institutionnels, et politiques. Nous mentionnons également, que la
présentation d’exemples pour chacun de ces facteurs n’est pas exhaustive mais sert
surtout a les illustrer.

Les facteurs psychosociaux. Les facteurs psychosociaux portent sur la psychologie des
acteurs, leur interaction avec 'environnement organisationnel dans lequel ils travaillent
et les conséquences que ces interactions peuvent générer sur leur santé mentale ou
physique, et leur motivation au travail. Ces facteurs peuvent favoriser I'apprentissage
individuel ou au contraire le freiner. L'emphase est ici portée sur l'acteur. A titre
d’exemple, les besoins d’autoréalisation d’'un acteur vont s’exprimer par sa volonté de
mettre a jour ses connaissances et ses compétences. Ses besoins peuvent étre influencés
par l'appartenance a un groupe et par sa compréhension de ce qui est socialement
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considéré comme acceptable ou non (Antanocopoulo, 2005). Dans son étude de cas
portant sur un organisme public évoluant en mode organisation apprenante, Lawrence
(1998) identifie quatre éléments qui constituent des blocages personnels et
psychosociaux de 'apprentissage individuel. On retrouve ’hypothése inconsciente selon
laquelle la personne pense qu’elle « sait tout ce qu’elle doit savoir », la réticence a
abandonner des opinions ou des convictions qui lui sont cheres, la crainte d’'étre
incompétent temporairement jusqu’'a ce que 'on ait acquis la nouvelle compétence, le
refus d’abandonner ce qui a été jugé utile dans le passé, mais qui n’est plus d’aucune
utilité aujourd’hui.

Les facteurs institutionnels. L'apprentissage des individus est aussi influencé par les
normes et les regles qui dominent l'organisation (Pasquero, 2003) et qui ont été
construites au fil des interactions sociales. L’emphase est donc portée ici sur le poids de
I'organisation qui peut influencer le comportement des acteurs en leur imposant des
obligations ou la conscience d’'un comportement attendu. Ces normes et regles vont donc
aussi influencer 'apprentissage individuel en le favorisant ou au contraire en le freinant
selon les cas. A titre d’exemple, Cheramie et Simmering (2010) étudient les régles, les
normes, les standards de performance, ainsi que le systéme de récompenses et de
punition de 'organisation et leurs impacts sur I'apprentissage individuel. Leurs résultats
de recherche démontrent que I'apprentissage individuel va dépendre de la maniére dont
un acteur va se constituer un cadre mental intégrant ces différents facteurs
institutionnels, ce qui va lui permettre de comprendre les objectifs de 'organisation et
les raisons qu'il aurait a apprendre quelque chose de nouveau.

Les facteurs politiques. Les facteurs politiques renvoient aux enjeux reliés a
'organisation du pouvoir dans I'organisation, et aux luttes de pouvoir entre les acteurs
et 'organisation (Pasquero, 2003). L’emphase est ici portée sur la dimension stratégique
des acteurs qui peuvent se créer des espaces de liberté dans l'organisation ou au
contraire subir des contraintes d’autres acteurs ou de l'organisation elle-méme. En
conséquence, selon les situations, les facteurs politiques peuvent favoriser ou au
contraire freiner l'apprentissage individuel. D'un c6té, l'acteur peut adopter un
comportement stratégique afin de concilier ses priorités et objectifs personnels et les
priorités et les objectifs organisationnels (Lehesvirta, 2004). D’'un autre c6té, si I'acteur
peut user de sa liberté, 'organisation peut tenter aussi de l'infléchir en jouant sur le
tableau des récompenses ou des punitions et en créant des rapports de force pour
I'influencer. Dans ce cas, 'apprentissage individuel peut alors étre percu comme une
forme de controle de l'organisation sur l'acteur (Antonacopoulo, 2005). Lawrence
(1998) souligne bien les tensions qui existe entre 'organisation et l'acteur, reflete
clairement les inégalités de pouvoir et de contrdle, la diversité des perspectives et des
motifs de I'apprentissage individuel ; et particulierement, la tension qui existe entre les
priorités individuelles et celles de I'organisation.

En conclusion, nous retiendrons que l'apprentissage individuel dépend de trois
catégories de facteurs qui sont de nature psychosociologique, institutionnelle ou
politique. Ces facteurs vont interagir au sein d'une méme capacité organisationnelle,
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sans pour autant qu’il soit clairement possible de définir ceux qui sont les plus
importants. De plus, nous mettons I'’emphase sur le fait qu’'un des risques inhérents qui
est couru par une organisation est que cette derniere ne parvienne pas a canaliser
I'apprentissage individuel pour le diffuser au reste des acteurs mobilisés dans le
périmetre d’une capacité organisationnelle (Englehart, 2002). En d’autres termes, méme
s'il est largement reconnu que 'apprentissage d’'une capacité organisationnelle tire son
origine de l'apprentissage individuel (Mumford, 1992), ce dernier n’est pas une
condition suffisante. Il est nécessaire d’ajouter la condition de partage et de diffusion de
cet apprentissage individuel, donc de le rendre collectif. C’est ce que nous présentons

dans la sous-partie suivante.

3.3.2. Apprentissage collectif au sein d’'une capacité organisationnelle : diffusion
de I'apprentissage individuel (boite 2)

Dans cette sous-partie, nous traitons de l'apprentissage collectif au sein d’'une capacité
organisationnelle. L'apprentissage collectif définit le cas ou l'apprentissage individuel
est diffusé a d’autres acteurs accomplissant eux aussi des activités similaires ou
connexes dans le cadre du périmetre d'une méme capacité organisationnelle.
L’apprentissage collectif traduit donc cette idée de passage de savoirs et de savoir-faire,
codifiés ou non, d’'un acteur a d’autres acteurs, sans pour autant que cette diffusion ne
concerne 'organisation dans son ensemble (Simon, 1991), puisqu’il est circonscrit au
périmetre de la capacité organisationnelle a I'étude. Notre conception de I'apprentissage
collectif peut étre considérée comme étant manifeste. En effet, pour attester d'un
apprentissage organisationnel, il faut qu’il y ait des transformations observables dans la
production des extrants qui sont reliés a la capacité organisationnelle. Ceci laisse de
coté, la possibilité qu’il existe des apprentissages collectifs latents non directement
observables dans les extrants d’'une capacité organisationnelle.

Nous suggérons que pour supporter la diffusion de I'apprentissage individuel et en faire
un apprentissage collectif, il est aussi nécessaire que les acteurs acceptent de les
partager d'une part, mais que l'organisation mette en place des mécanismes facilitant
ces transferts de connaissances, d’autre part. Il est a noter que certains éléments
discutés dans cette partie peuvent avoir aussi été identifiés dans la partie précédente
portant sur I'apprentissage individuel, mais qu’ils vont porter ici plus spécifiquement
sur la question de la diffusion et du partage de I'apprentissage individuel. De plus, nous
tentons ici d’aller plus loin que la discussion sur I’expression ou la codification des
savoirs ou des savoir-faire comme moyens de favoriser 'apprentissage organisationnel
(Zollo et Winter, 2002).

Les facteurs de l'apprentissage collectif

L’apprentissage collectif n’est pas toujours facile a réaliser pour une organisation car
c'est un processus socio-relationnel complexe (Truran, 1998). En effet, plusieurs
obstacles peuvent entraver la possibilité de diffusion de 'apprentissage d'un acteur vers
d’autres acteurs. A partir de I'examen des écrits, nous avons identifié deux facteurs qui
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influencent 'apprentissage collectif. Ces deux facteurs sont la culture organisationnelle
et le climat de travail qui vont agir directement sur la confiance et I'intérét qu’auront les
individus a vouloir diffuser leurs connaissances.

Les facteurs reliés a la culture organisationnelle. La culture organisationnelle se
rapporte au partage des valeurs, des idéaux sociaux et des croyances entre les membres
d’'une méme organisation. En effet, la culture organisationnelle permet de favoriser le
processus d’apprentissage collectif. 11 s’agit en d’autres termes de reconnaitre la
nécessité d'une culture basée sur des valeurs d’ouverture, de transparence et de
coopération entre les membres de l'organisation et non d’affrontement ou de
compétition (Pool, 2000 ; Antanacopoulo, 2005, Lehersvirta, 2004 ; Prugsamatz, 2010).

Les facteurs reliés au climat de travail. La deuxieme dimension est relative au climat de
travail dans I'organisation. Ce dernier differe de la culture organisationnelle dans le sens
qu’il est exprimé par la perception de l'ambiance générale qui prévaut dans
I'organisation a un moment donné par les acteurs. Le climat de travail est plus versatile
et soumis a la contingence des événements, que la culture organisationnelle qui offre un
plus grand caractére de stabilité a travers le temps. A titre d’exemple, Augustson et al.
(2014) expliquent comment l'organisation de séminaires dans un centre de soin a
contribué a rapprocher le personnel de soins et les managers qui appartiennent a une
culture différente, ce qui a amélioré le climat de travail. Le climat de travail s’avere en
effet une dimension importante a méme de favoriser les interactions entre les acteurs et
par la méme participer a la diffusion des apprentissages individuels au niveau
organisationnel.

Les occasions et opportunités de l'apprentissage collectif. Méme si la culture
organisationnelle et le climat de travail sont favorables a I'apprentissage collectif, il est
aussi nécessaire que l'organisation génere des occasions et des opportunités a
I'apprentissage collectif. En effet, nous pensons que certains événements soutenant les
interactions sociales entre les acteurs, tels que par exemple des rencontres
quotidiennes, discussions informelles ou formelles, la mise en ceuvre de communautés
de pratiques, le travail en équipe, etc., vont étre des occasions et des opportunités de
diffusion des apprentissages individuels (Truran, 1998). En effet, 'apprentissage
collectif est supporté par des processus de socialisation (Simon, 1991; Nonaka et
Takeuchi, 1997). Certains chercheurs soutiennent d’ailleurs que l'apprentissage
individuel se produit tous les jours de maniére informelle a travers toutes les occasions
et opportunités d’'interagir entre acteurs. Toutefois, en s’intéressant aux mécanismes de
transfert des connaissances, il semble important de créer et de favoriser les occasions et
des opportunités d’interactions sociales entre les acteurs (Antoni, 2005). Wang (2003),
soutient a ce titre que le travail en équipe favorise I'apprentissage individuel et collectif.
Cependant, si les occasions et les opportunités d’interactions entre acteurs sont
importantes dans I'apprentissage collectif, les managers doivent toutefois étre capables
de les reconnaitre et d’en tirer avantage, ce qui n’est pas toujours le cas.
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En conclusion, nous retiendrons que l'apprentissage collectif porte 'emphase sur la
diffusion des apprentissages individuels entre les acteurs se trouvant agir au sein d’une
méme capacité organisationnelle. Deux facteurs vont étre des freins ou des catalyseurs
de l'apprentissage collectif : la culture organisationnelle et le climat organisationnel.
D’autre part, pour que cet apprentissage ait lieu, il faut qu'il y ait des occasions et des
opportunités d’apprentissage. Finalement, il est important de mentionner qu'’il existe un
effet de seuil pour que l'apprentissage collectif puisse modifier une capacité
organisationnelle. L’effet de seuil indique qu'il faut que I'apprentissage collectif touche
un certain nombre d’acteurs agissant au sein du périmetre d’'une méme capacité
organisationnelle et que ces derniers aient a leur tour réalisé un apprentissage
individuel pour que cela se traduise par un apprentissage de la capacité

organisationnelle (dimension externe). Dans la partie suivante, nous discutons

3.4. Gestion de l'apprentissage d’'une capacité organisationnelle (boite 3).
Perspective de la boite noire.

Dans cette partie, nous envisageons la capacité organisationnelle comme une boite noire
et nous nous focalisons sur le résultat des apprentissages individuels et collectifs (boite
3) qui devraient se traduire en des modifications de la gamme opératoire des activités
qui vont étre observables dans le périmeétre de la capacité organisationnelle. En d’autres
termes, la capacité organisationnelle devrait produire des extrants qui sont différents en
termes de performance. Cependant, I'organisation doit d’assurer que 'apprentissage de
la capacité organisationnelle est cohérent, c’est-a-dire qu'’il est aligné avec la stratégie de
I'organisation. En conséquence, cela nécessite de piloter la performance de la capacité
organisationnelle. En effet, tout en considérant que l'apprentissage d'une capacité
organisationnelle peut manifester un caractere émergent, il semble important que les
managers en aient une représentation et un certain contréle. Il existe donc des
déterminants de l'évaluation de la performance de l'apprentissage d’une capacité
organisationnelle. En effet, I'un des problemes auxquels les managers devront faire face
est le maintien d'une cohérence dans l'architecture des capacités organisationnelles afin
d’assurer la mise en ceuvre d’'une stratégie en particulier, que cela soit dans le cadre
d’une stratégie d’exploitation ou d’exploration.

Déterminants de I'évaluation de la performance d'une capacité organisationnelle.
Comme le souligne Winter (2000), le principe de satisfaction, tel qu’il a été mis de I'avant
par Simon (1987), devrait les guider dans les choix qu’ils auront a prendre quant a la
gestion de cet apprentissage. Ce principe de satisfaction s’exprime sous la forme de
plusieurs déterminants qui vont influencer les attentes de performance : les seuils de
succes, les ouvrages de référence, les plans, les objectifs, les besoins, les expériences
diverses et passées, les colits d’apprentissage et les aspirations (Winter, 2000). La
conduite de cet apprentissage se fait de maniére cyclique et itérative. A une série
d’essais-erreurs, font place des séquences d’analyse et de délibération sur les résultats
obtenus. A la fin de la période d’essai, il y a un examen des résultats obtenus en lien avec
les objectifs fixés préalablement. Sur la base de cette évaluation, les responsables
décident s’il est pertinent ou non de continuer I'apprentissage puis ils réalisent les
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différents ajustements qui s'imposent. Tant que les résultats souhaités ne sont pas
satisfaisants, le cycle se poursuit. Lorsque l'apprentissage de la capacité
organisationnelle s’acheve, ceci indique une cristallisation des apprentissages dans les
routines. Différents événements peuvent relancer a n'importe quel moment le besoin de
reprendre un cycle d’apprentissage de la capacité organisationnelle tels que des crises,
des pressions concurrentielles, I'’émergence d’'une nouvelle technologie transformant
I'ensemble d’un secteur ou de maniére générale, comme nous l'avons mentionné
précédemment des décisions qui sont prises en ce qui concerne la gestion du portfolio
de ressources de I'organisation (Sirmon, et al., 2007). Finalement, I'apprentissage de la
capacité organisationnelle n'implique pas toujours une amélioration positive de la
performance. Nous voulons porter ici I'emphase sur le fait que I'apprentissage pourrait
révéler des erreurs d’appréciation dans ce qu'il aurait fallu apprendre, ce qui se traduit
dans ce cas par une dégradation de la performance de la capacité organisationnelle.

3.5. Deux situations d’apprentissage d’'une capacité organisationnelle :
exploration et exploitation (boite 3)

Le cadre conceptuel distingue deux situations d’apprentissage d'une capacité
organisationnelle. Celles-ci renvoient a la mise en ceuvre d’une stratégie d’exploitation
ou d'une stratégie d’exploration. Une stratégie d’exploitation correspond au cas ou une
entreprise produit des biens ou des services sur des marchés donnés en mobilisant sa
dotation en ressources et capacités organisationnelles. Une stratégie d’exploration
correspond au cas ou une entreprise innove en ce qui concerne ses biens ou ses services
ce qui implique une modification substantielle de sa dotation en ressources et capacités
organisationnelles. Selon ces deux situations, la nature de I'apprentissage d’'une capacité
organisationnelle sera différente. En fait, si ces deux situations d’apprentissage reposent
sur les mémes éléments du modele conceptuel en ce qui concerne l'apprentissage
individuel ou collectif, ils s’en distinguent sur la difficulté qu’il y aura a réaliser cet
apprentissage et les risques que cela va faire courir a I'entreprise.

3.5.1. Apprentissage d’'une capacité organisationnelle dans le cadre d’une
stratégie d’exploitation

Dans cette premiere situation d’apprentissage, comme l’entreprise ne remet pas en
cause sa stratégie, elle va plutét chercher d'une part a améliorer ses capacités
organisationnelles existantes en exploitant « au mieux » sa dotation en ressources et
capacités organisationnelles. D’autre part, elle pourrait également faire I'acquisition de
nouvelles ressources ou choisir de développer de nouvelles capacités organisationnelles.
Cependant, 'ensemble de ces interventions ne remet pas en cause les convictions tenues
pour acquises de l'organisation, sa culture, ses structures, son paradigme, ses
connaissances, ses routines, sa mémoire organisationnelle, etc. bref ce qui la définit dans
son essence. Le cadre de l'apprentissage des capacités organisationnelles va donc
s’établir dans la continuité des routines organisationnelles établies et en exploitant le
répertoire de réponses déja disponibles dans le cadre de problémes rencontrés, traités

et stockés dans la mémoire organisationnelle. Selon Dodgson (1993), cet apprentissage
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ne va pas altérer la nature des activités fondamentales de I'entreprise (ses activités
primaires ou principales). Ce type d’apprentissage est appelé en simple boucle ou
encore de bas niveau (Argyris and Schon, 1978; Argyris, 1994 ; Fiol et Lyles, 1985;
Senge, 1990). Il porte davantage sur la résolution de problemes qui se manifestent sous
la forme d’erreurs ou de blocages. Dans cette situation, le principal défi a relever sera de
mieux exploiter la dotation en ressources et capacités organisationnelles de I’entreprise,
en reconfigurant des ressources d’'une maniere nouvelle ou en acquérant de nouvelles
ressources (Bloogdoog et Salisbury, 2001). Cet apprentissage peut mener a I'abandon de
certaines routines organisationnelles inefficaces ou obsolétes, et l'acquisition de
nouvelles compétences. Cependant, il ne remet pas en cause les structures existantes. Il
est intéressant de noter qu’au niveau de I'apprentissage individuel, certains membres
pourraient avoir acquis des compétences nouvelles, des connaissances potentiellement
innovatrices, mais l'entreprise serait incapable de transformer cet apprentissage
individuel en apprentissage collectif. Cet apprentissage individuel ne trouverait tout
simplement pas d’écho dans I'entreprise.

3.5.2. L'apprentissage d’'une capacité organisationnelle dans le cadre d’une
stratégie d’exploration.

Une stratégie d’exploration est nécessaire dans le cas d'un environnement concurrentiel
particulierement dynamique ou, par exemple, des innovations technologiques majeures
vont prendre place. L’entreprise va alors mettre en ceuvre une nouvelle stratégie et
devra composer avec des transformations plus importantes de sa dotation en ressources
et capacités organisationnelles, ce qui va impliquer des changements plus radicaux des
routines, des regles, de sa culture, de son paradigme, de sa mémoire organisationnelle et
de ses structures, etc.

L’apprentissage d’'une capacité organisationnelle nouvelle se fera souvent a partir de 0
en termes de connaissances, et impliquera un apprentissage en double boucle ou a haut
niveau (Argyris and Schon, 1978; Senge, 1990 ; Fiol et Lyles, 1985). En effet, ce type
d’apprentissage nécessite un changement de la base de connaissances de I’entreprise
ainsi que de ses compétences centrales et de ses routines (Dodgson, 1993), d'une part, et
impliquera aussi, au niveau des acteurs une remise en cause de leur propre base de
compétences et de connaissances, d’autre part. Ce type d’apprentissage est tres risqué et
peut se solder par un échec créant ainsi un climat de frustration et de résistance au
changement aupres des acteurs, ainsi que de la méfiance et un manque de confiance
dans les managers. En effet, dans ce cas, il faut s’assurer que les acteurs apprennent de
nouvelles compétences, donc que I'apprentissage se fasse individuellement d’une part,
et que l'entreprise puisse s’assurer de convertir cet apprentissage individuel en
apprentissage collectif, par le biais de I'établissement de nouvelles routines. Dans ce cas,
nous nous rendons rapidement compte que ce double effort est particulierement difficile
pour l'entreprise. En effet, il faut que la diffusion des connaissances se fasse au niveau
des acteurs et entre les acteurs. Notons également que les relations entre apprentissage
individuel et collectif sont multiples et complexes et buteront toujours, comme nous
I'avons précisé sur la capacité d’apprentissage limitée des acteurs.
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En conclusion, nous retiendrons que la mise en ceuvre d’une stratégie d’exploitation ou
d’exploration va avoir aussi des conséquences sur l'apprentissage d’une capacité
organisationnelle. De plus, nous avancons I'idée qu'une entreprise devrait alterner, au
cours de son existence, entre des phases ou l'apprentissage de la capacité
organisationnelle reposera sur un apprentissage en simple boucle, et des phases ou cet
apprentissage reposera un apprentissage en double boucle. Cette alternance dans ces
phases permettra de favoriser une « tension créatrice » (Demers, 1999).

4. Conclusion

Dans cet article, nous avons proposé un cadre conceptuel pour étudier I'apprentissage
d’'une capacité organisationnelle. Notre cadre conceptuel distingue l'apprentissage
individuel de Il'apprentissage collectif dans I'apprentissage d'une capacité
organisationnelle, ainsi qu'un ensemble d’éléments ou facteurs qui vont jouer le role
d’inhibiteur ou de catalyseur dans ce processus. A la lumiére de notre présentation, il
convient de retenir que 'apprentissage est complexe et qu'il repose essentiellement sur
les acteurs.

En ce qui concerne l'apprentissage individuel, nous avons mis en relief plusieurs
facteurs qui vont en étre des inhibiteurs ou des catalyseurs : les facteurs psychosociaux,
politiques, liés au contexte et institutionnels. En ce qui concerne I'apprentissage collectif,
nous avons montré que l'entreprise, afin de tirer avantage des apprentissages
individuels, devra créer un climat favorable pour les diffuser et les partager. Elle devra
créer les conditions nécessaires ainsi que des occasions et des opportunités
d’apprentissage. Finalement, nous avons montré que le contexte stratégique a aussi son
importance selon que cet apprentissage d’'une capacité organisationnelle prend place au
sein d’une stratégie d’exploration ou d’exploitation. Pour mettre en ceuvre l'une ou
I'autre de ces stratégies, I'entreprise devra soit faire appel a 'apprentissage en simple
boucle soit a 'apprentissage en double boucle.

Notre travail permet une contribution théorique principale située dans le champ de
I’ABR. En effet, alors que la littérature souligne le besoin de mieux comprendre les
relations entre les concepts de développement des capacités organisationnelles et
d’apprentissage, notre cadre conceptuel révele les relations entre l'apprentissage
individuel et collectif et le développement des capacités organisationnelles. Il montre
ainsi le réle primordial de l'apprentissage dans le développement des capacités
organisationnelles ainsi que les conditions positives ou négatives dans lesquelles ces
apprentissages peuvent ou non se produire. En d’autres termes, les capacités
organisationnelles ne peuvent se développer sans qu’il y ait apprentissage individuel et
collectif, et ce dernier ne se produit pas sans I'existence de conditions favorables. Dans le
prolongement, notre cadre conceptuel invite a considérer que le role de cet
apprentissage n’est pas de méme nature selon le type de développement des capacités
organisationnelles. En effet, s’il s’agit d’améliorer des capacités existantes (exploitation)
ou de développer des capacités nouvelles (exploration), I'apprentissage individuel et
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collectif a produire n’est pas équivalent. Il sera moins difficile au plan humain et
organisationnel en contexte d’exploitation qu'il ne le serait en situation d’exploration.

Ce cadre conceptuel bien qu'en étant a sa premiere itération, devra étre validé
empiriquement et enrichi des analyses venant du terrain. Nous avancons aussi I'idée que
ce cadre conceptuel pourrait donner lieu a l'identification d’actions managériales
associées a I'apprentissage d'une capacité organisationnelle et ainsi fournir des outils de
gestion permettant de rendre actionnable la gestion des capacités organisationnelles
dans les entreprises. En effet, Tsang (1997) souligne d’ailleurs que les recherches sur
I'apprentissage organisationnel ont largement échoué a générer des implications utiles
aux praticiens. Nous pensons que la mise en pratique par des outils de la gestion des
capacités organisationnelles offre des voies de recherche originales. Ce faisant, notre
cadre conceptuel comporte deux implications managériales majeures. Tout d’abord, il
invite les managers a réaliser un diagnostic de chacune des conditions de I'apprentissage
individuel et collectif (cf Figure 1). En effet, si ces conditions ne sont pas réunies,
I'apprentissage ne se produira pas et cela affectera le développement des capacités
organisationnelles et a terme la compétitivité et I'adaptabilité de la firme. Au contraire,
si elles le sont, I'entreprise pourra s’engager dans des projets ambitieux, du fait de son
aptitude a développer les capacités requises par les dits projets. Ce diagnostic doit
s’effectuer par le biais d’échanges avec les acteurs en charge des opérations
quotidiennes car ils sont les plus a mémes, de par leur proximité avec la réalité du
fonctionnement de I'entreprise, de constater et de résoudre les blocages
d’apprentissage. Ensuite, selon les résultats de ce diagnostic, les managers devront
s’engager dans un programme d’actions, ciblées sur certaines conditions ou plus
globales et définies avec I'ensemble des acteurs concernés, permettant de créer les
conditions requises par l'apprentissage individuel et collectif. IIs devront également
suivre l’évolution de chaque facteur pour ajuster le déploiement des actions
d’amélioration de I'apprentissage.
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