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compte leurs dimensions cognitives implicites. Il permet d’autre part, de considérer qu’au-
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Si une certaine forme de consensus semble émerger entre les prospectivistes sur la forte
connexité qui lie I"apprentissage organisationnel & leur discipline. a travers notamment la recherche
d’intégration entre réflexion (prospective) et action (stratégique), ta véritable nature de ce lien
demeure floue. En effet, outre la forte hétérogénéité des pratiques considérées, ces différents travaux
issus principalement de praticiens de la prospective, souffrent globalement d’un déficit d’analyse et de
compréhension de la notion complexe et ambigué d’apprentissage organisationnel. Notre travail, en se
centrant sur U'interprétation des pratiques de prospective a la lumiére des théories de I'apprentissage.
vise 4 éclairer ce lien opaque. Dans un premier temps, une structuration de la littérature portant sur
I'apprentissage organisationnel est proposée afin de construire un cadre théorique cohérent, un modéle
interprétatif & partir duquel les pratiques de prospectives vont pouvoir étre évaluges. Cette
confrontation s’opére ensuite & travers la réalisation d'une typologie fondée en partie sur une
démarche inductive reposant sur la recension des expériences du LIPSOR'. TI ressort de cette
typologie quatre profils de démarches prospectives ayant chacune des potentiels différents sur la

dynamique d’apprentissage.

1. L'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL : CONSTRUCTION D'UN CADRE
THEORIQUE COHERENT

L’apprentissage organisationnel constitue, aujourd’hui encore, une métaphore ambigug,
complexe et multidisciplinaire qui ne peut faire I"objet d’une théorie consensuelle [Dogson, 1993].
Cette ambiguité s’exprime 4 travers Phétérogénéité des définitions dont elle fait 'objet dans la
littérature, reflet d’approches théoriques et de visions de I'entreprise différentes. Afin de construire un
cadre théorique cohérent auquel les pratiques de prospective vont pouvolr étre interprétées nous
proposons d'organiser cette hétérogénéité en partant d'une définition large et générale de
I’apprentissage organisationnel : « processus de création de connaissances, de distribution de celles-ci

au sein de |'organisation et de leur inscription dans les pratiques ».

| Laboratoire d'Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation du Conservatoire National des Arts et Métiers
(Paris)
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1.1. La création de connaissance : apprentissage en simple boucle vs. Apprentissage en
double boucle

La notion de création de connaissances fonde la distinction classique et structurante entre
Fapprentissage en simple boucle {(approche comportementale) et apprentissage en double boucle
(approche cognitive) [Argyris et Schén, 1978, 1996]. Dans "apprentissage en simple boucle le sujet
agit pour corriger une erreur, mais sans changer fondamentalement ses représentations, ses « visions
du monde » Clest un apprentissage d’amélioration & I'intérieur de cadres preétablis, ou bien un
apprentissage fondé sur la répétition [Fiol et Lyles, 1985] qui procéde essentiellement par
essais/erreurs et repose sur la notion de routines organisationnelles [Levitt et March, 1988]. Fondée
sur I'adaptation 2 un contexte donné, cette forme d’apprentissage se heurte & ses propres limites
forsqu'il doit faire face & des situations nouvelles [Glynn, Lant et Miliken, 1994]. L’apprentissage en
double boucle implique, quant & lui, une modification des représentations (théories d’action) pour
corriger les erreurs détectées. Cette rétroaction jusqu’aux valeurs directrices correspond a une remise
en cause plus profonde qui améne 4 une révision des objectifs de base de I'organisation. Ce type
d’apprentissage mobilise ainsi face aux dysfonctionnements, non seulement de nouvelles stratégies
daction, mais implique plus profondément un changement dans le systéme de normes. de croyances
ou de régles de I'organisation [Ventriss et Luke, 1988]. C’est un apprentissage intentionnel [Fiol et
Lyles, 1985] et non routinier qui cherche 4 interroger les finalités et les missions de Pentreprise. Ii
concerne plutdt les hauts niveaux hiérarchiques [Duncan, 1974] et revét une dimension stratégique
[Dogson, 1993]. L’apprentissage en double boucle repose ainsi sur un processus de création de
connaissances qui se traduit par un enrichissement ou une modification des représentations du monde,
polentiellement source d’innovation et de créativité. En accord avec les travaux de Leroy et
Ramanantsoa [1996] et de Charreire [2003] nous considérons que ces deux formes d’apprentissage ne
doivent pas étre appréhendées de maniere dichotomique® mais comme deux forces complémentaires

qui alimentent symbiotiquement le processus d’apprentissage organisationnel dans la mesure ot « un
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changement seulement cognitif menace ['apprentissage d'inaccomplissement, d'ineffectivité. [...]. A
'opposé, s'il est seulement comportemental, le changement risque de devenir un automatisme non
compris » [ibid., p.93]. Comme le constate Easterby-Smith et al. [2006], cette posture fait I"objet d'un

consensus croissant.

2.2 L'organisation en tant que « communautés de communautes hétérogenes »
Le second terme de la définition, & savoir « la distribution des connaissances au sein ele

'organisation et leur inscription dans les pratigues» nous invite a visiter les perspectives
situationnistes de |’apprentissage [Lave, 1988 ; Brown et Duguid, 1991 ; Wenger, 1998] qui postulent
notamment que Ia dynamique d’apprentissage se joue & travers I’interaction entre les individus et leurs
environnements physiques et sociaux [Orlikowski, 2002]. Ces travaux identifient, au sein des
organisations, des communautés d’apprentissage hétérogénes [Cohendet et al., 2001 ; Cohendet et
Diani, 2003, Bogenrieder et Noteboom, 2004], c’est-a-dire des lieux privilégiés de création et de
diffusion de connaissances. Une distinction structurante est opérée entre les communautés définies et
contrdlées par des mécanismes hiérarchiques « classiques» (groupes fonctionnels et équipes
pluridisciplinaires) et les communautés davantage autonomes guant a leur mode de compeosition et
leur objectif (communautés de pratique et communautés épistémiques). Les communautés autonomes
sont considérées comme centrales en matiére d’apprentissage organisationnel dans la mesure ol elle
constituent ¢ the place where the most dramatic knowledge creation is likely to occur » [Cohendet et
al., 2001, p.307]. La communauté de pratique (CP) se compose de membres homogénes partageant la
méme pratique et qui poursuivent un objectif commun d’amélioration continue grice a une réfiexion
sur la pratique. Cette réflexion collective s’appuie essentiellement sur un processus de négociation de
sens’ [Wenger, 19981, sur la production d’un répertoire partagé de ressources ( routines, sensibilités.

artefacts, vocabulaires, styles,...) et sur I’échange « d’histoires de guerre » [Orr, 1990]. Ces

2 (est notamment le cas de certains cognitivistes qui considérent 'apprentissage en simple boucle comme un
apprentissage mineur, une simple adaptation alors que I'apprentissage véritable suppose des changements cognitifs. une
création de connaissances.

3 Wenger définit la négociation de sens comme I'attribution de significations 4 nos expériences ou 4 nos actions.
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communautés sont auto-organisées étant donné que leurs membres y adhérent volontairement, en
dehors de toute contrainte hiérarchigue, a la fois par passion pour la pratique et pour développer leurs
compétences individuelles®. Au sein des CPs, la connaissance est essentiellement le savoir-faire tacite
est socialement localisé (know how) [Brown et Duguid, 1991]. Les CPs constituent ainsi des lieux de
socialisation intense qui contribuent activement a la diffusion des connaissances et a leur inscription
dans tes pratiques. L’apport des CPs, en matiere d’apprentissage et de construction de compétences,
¢n font un objet d’attention croissante de la part des praticiens dont certains en ont méme fait le coeur
de feur stratégie de management de connaissances comme Skandia [Naphapiet, 2002] ou IBM
|Gongla et Rizzuto, 2001]. Les CPs constituent également un champ théorique en plein expansion
méme si certains interrogent leur pertinence’ [Vaast, 2002].

Pour Cowan et al. [2000], les communautés épistémiques (CE) rassemblent des groupes
d agents hétérogénes qui partagent un objectif cognitif commun de création de connaissances’ et une
structure commune permettant une compréhension partagée de celles-ci [Cohendet, Diani, 2003 ;
Cohendet et al,, 2001 ; Créplet et al., 2001], L’unité de la communauté est assurée par la création d'un
« codebook » permettant la synergie des variétés individuelles et |’existence d’une autorité
procédurale ¢’est-a-dire un ensemble de régles définissant les objectifs de la communauté et les
moyens 4 mettre en cuvre pour les atteindre et régissant les comportements collectifs au sein de la
communauté, L’apprentissage organisationnel, tel que nous I’appréhendons, va ainsi étre contingent
aux modes d’interaction entre CE orientée vers I"exploration de connaissances (double boucle) et CP
centrée sur 'exploitation de connaissances (simple boucle) [Noteboom, 2006]. Cohendet et al. {2003]

opérent a ce titre une distinction entre deux modes d’interaction différents. Dans le « mode 1 » les

communautés en charge de créer de nouvelles connaissances (CE) sont déconnectées des aclivités et

* Pour Brown et Duguid {[1991], les CPs, en étant centrées sur les pratiques réelles, suscitent I"échange de compétences
concréles et contribuent a ce titre 4 compenser les défatllances du travail preserit.

* Vaast [2002] indique notamment la difficulté dopérationnalisation du concept et met en exergue "ambiguité théorique
dont les iravaux fondateurs font I'objet.

" On retrowve au sein de a ligérature d'zutres termes pour désigner ces structures sociales dédiées a la création de
connaissances. Lvon et al. [1997] parient ainsi de communautés d’innovasion, Andriessen et al. [2004] de communautés
stratégigues et Sawnhey et Prandelli 2000} de communautés de création.
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des pratiques auxquelles ces connaissances sont desiinées. Ce sont ainsi des départements isolés qui
produisent et distribuent les connaissances aux départements qui les utilisent pour améliorer leurs
activités (CPs, groupes fonctionnels). Ces derniers peuvent, dans le cadre de leurs activités
quotidiennes, développer de nouvelles connaissances mais de maniére non intentionnelle a travers
notamment le « learning by using » ou le « learning by doing ». Le « mode 2 » repose essentiellement
sur Finteraction entre les deux communautés autonomes. Dans ce cadre, les communautés en charge
de créer des connaissances nouvelles (CE) et les communautés qui les utilisent (CP) sont couplées et
parviennent ainsi 2 gérer de maniére simultanée la production, la circulation des connaissances et a
faciliter leur inscription dans les pratiques. Nous considérons que les objectifs, le mode de
fonctionnement et les critéres d’appartenance des groupes de travail d’études prospectives
s'apparentent aux caractéristiques des CE. Les démarches prospectives collectives mobilisent, en
effet, des groupes de travail composés de représentants hétérogénes, généralement des spécialistes des
différents domaines de la problématique abordée (économique, technique, environnementale,
politique, sociologique, ...), Dans ce cadre les outils utilisés servent surtout a structurer la réflexion
collective en favorisant la création d’un langage commun et le processus de création de
connaissances’. La constitution de ce « codebook » facilite ainsi les interactions et les échanges de
connaissances entre les divers participants. Le réle d’autorité procédurale est généralement tenu pas le
« méthodologue® » qui encadre et accompagne la démarche. C’est en effet ce dernier qui, en accord
avec les commanditaires de la démarche, défini ['objectif cognitif a atteindre (généralement la
construction de scénarios permettant de dessiner des images contrastées du futur) et les movens pour y
parvenir (en proposant les méthodes de structuration de la réflexion). C’est également fui qui, a travers

sa fonction d’animation du groupe de travail, gére les comportements collectifs des différents

membres et qui mesure la contribution de chacun a I'objectif cognitif, en cherchant notamment a

7 Cf. notamment XXXX [2001] qui souligne que les méthodes prospectives, en faisant interagir les connaissances sacites et
explicites 4 travers les quatre modes de conversions de connaissances décrits par Nonaka et Takeuchi [19957] sont sources
de création de connaissances. Ces résultats théorigues sont du reste étaveés par un exercice d’observation participante
[XXXX, 2005].



éviter les «effets de leader» et la pression vers la « conformité® ». L'impact des démarches
prospectives sur ['apprentissage organisationnel nécessite dés lors de se pencher sur la maniére dont la

connaissance cree localement par la CE est valorisée au niveau organisationnel.

2. LES FONDEMENTS METHODCLOGIQUES DE LA TYPOLOGIE

2.1. Le champ d'application fondant Ia typologie : l]a communauté de pratique du LIPSOR
La construction de notre typologie se fonde sur une démarche empirico-inductive reposant

principalement sur les expériences de la communauté de pratique qui s’est développée au sein du
LIPSOR'®. Ce dernier constitue une plate-forme importante d’échanges et de réflexions d’acteurs
différents autour des pratiques prospectives. Il réunit ainsi son réseau de chercheurs, des cabinets de
conseil et d’anciens auditeurs devenus praticiens grice & la formation en prospective dispensée dans le
cadre des enseignements du Conservatoire''. La recension des expériences de cette communauté de
pratique est fondée sur les échanges fréquents que nous avons pu entretenir avec les praticiens en tant
que membres de celle-ci, sur des cas ayant fait I'objet de publications dans le cadre d’ouvrages ou
d"articles et sur nos propres expériences. Le choix de fonder notre analyse sur cefte communauté de
pratique permet dune part, de recénser un large champ d’expériences (théoriquement, 1’ensemble des
expériences des membres de la communauté de pratique) et d’autre part, une large base de réflexions
sur ces expériences, 'objet de la communauté étant précisément d’améliorer activité grice au
partage d’expériences. Ce choix méthodologique participe d’une volonté de disposer d’une vision
large et possédant une certaine représentativité des pratiques de prospective. L'utilisation d'une

approche comparative aurait limité le champ de 1'étude, notamment en raison des contraintes

* On peut Pappeler aussi prospectiviste. $'il s'agit d’un coltectif, on parlera d'équipe méthodologique ou de comité
technigue,

" La conformité correspond 4 un processus qui pousse I"individu & modifier son comportement ou son attitude afin de les
metire mieux en harmonie avee le comportement ou attitude du groupe [Moscovici, 1984].

" ILe LIPSOR revét en effet les caractéristiques d'une CP dans la mesure oil ses membres se rencontrent réguliérement
pour chercher & améliorer leur activitd 4 travers une réflexion sur leurs pratiques. Pour cela ils 'appuient sur un répertoire
purtagé consiruit au fil des années notamment autour des méthodes prospeciives et sur un engagement mutuel. La
purticipation des membres se fait de maniére votontaire par chacun afin d’améliorer ses compétences ce qui procure & cette
struclure sociale un caractére auto-organisé,

"' ILes activités de formation er d*enseignement du LIPSOR constituent ainsi un moyen de dynamiser le développement de
la communauté de pratigue en formant les nouveaux venus a la pratique et en facilitant ainsi leur insertion au sein de ia
communauté et leur acenliuration.



temporelles lides & ce type de démarche de recherche, 4 quelques études de cas et n’aurait. a ce titre.
pas été suffisamment représentative. Ensuite. construire notre analyse sur la base de la somme des
études prospectives ayant fait I objet d'une publication ne nous semblait pas davantage réalisable dans
la mesure ou la dimension confidentielle que revét ce type d’exercice rend difficile d’accéder a
suffisamment d’études pour constituer un échantillon représentatif. De plus. les informations
disponibles dans ce domaine sont marquées par d’importants biais du fait qu'elles sont généralement
utilisées comme un moyen de communication. Ces études présentent. enfin, dans {a plupart des cas
I’objectif, les résultats obtenus, parfois la méthode, mais ne laissent pas apparaitre les dimensions
cognitives des processus de décisions et d'actions qui les composent. Fonder notre typologie sur la
communauté de pratique du LIPSOR. nous permet ainsi d’avoir acces & une somme importante
d’expériences que la communauté a capitalisée durant plusieurs années et aux dimensions implicites
qui accompagnent ces pratiques. Le fait que nous nous appuyions sur cette communaute particuliére
concentre le champ d’analyse 4 la France et & un type spécifique de pratiques ceniré essentiellement
sur les applications contingentes de la méthode des scénarios. Afin de limiter ce biais nous nous
sommes également basés, de maniére complémentaire, sur des expériences dépassant le cadre de notre

communauté de pratique pour fonder et illustrer notre typologie (Group Planning de Shell. EDF. ...).

2.2. Description de la typologie

Notre typologie discrimine les démarches prospectives en fonction de deux dimensions
o : ; e : Diention'3 atte] . eritares
principales : leur impact stratégique” et le niveau de mobilisation™ atteint. Ces deux criteres

déterminés a priori a partir du fruit de I'expérience de la communauté renvoient parallélement aux

'* La réflexion prospective débouche-t-elle de maniére directe ou indirecte sur des actions stratégiques 7 Par actions
stratégiques nous entendons des actions difficilement réversibles, qui portent sur le long terme et qui impliquent un
changement de cadre organisationnel. Dans le cadre d’un processus de décision stratégique. la réflexion prospective
correspond & une phase exploratoire et les choix stratégiques a une phase normative, 4 ce titre ils ne peuvent élre
totalement confondus. Nous considérons toutefois qu'il existe un degré d’implication stratégique différent selon les
démarches. Certaines marquent une séparation nette entre la phase exploratoire et la phase normative et n’ont ainsi qu’'un
impact indirect sur les décisions stratégiques. D'autres, en revanche, sont plus directement « impliquantes », soit parce
qu'elies sont marquées par une forte volonté d’incitation a I"action, soit parce ces deux phases sont portées par les mémes
acteurs, en occurrence les décideurs.



problématiques principales de ["apprentissage organisationnel tel que nous 'appréhendons 4 I'issue de
la construction de notre cadre théorique, c’est-a-dire qu’ils impactent la forme plus ou moins accompli
d’apprentissage générée, le « profil » des communautés d’apprentissage mobilisées et la nature de
leurs interactions. Cette double discrimination aboutit & I'identification de quatre types de démarches"
: I"aide a la décision. Iorientation stratégique. la mobilisation et la conduite du changement (figure 1).
Ces différentes démarches sont analysées et comparées sur la base des critéres d’analyse suivants :
I"objectif poursuivi'®, les méthodes employées'®, les dispositifs mobilisés et leurs impacts en terme

d"apprentissage organisationnel'”,

Figure 1 : Typologie des démarches prospectives
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Chaque démarche fait également ’objet d’une description par un cas qui se veut davantage illustratif

gue représentatif. Cette typologie ne se veut ni totalement analytique ni totalement normative mais

" La réllexion prospective fait-lle appel a un faible nombre de participants en mobilisant uniquement un groupe de travail
restreint ou bien implique t-elle une large partie des membres de I'organisation dans le cadre de démarches hautement
participatives ?

" Les termes utilisés ont été choisis afin de qualifier des démarches prospectives et se distinguent, 2 ce titre, des champs
de recherche qu’ils peuvent évoguer

" Nous différencions ici I'objectif de la démarche et I’objectif de la réflexion. L'objectif de la réflexion correspond 4 fa
premiére étape de la démarche qui consiste 2ssentiellement a repérer le questionnement pertinent de la thématique étudiée.
L objectif de la démarche peut se confondre avec ceste premiére étape mais il est souvent plus large. En effer,
I"oreanisation qui meéne une réflexion prospective souhaite étre éclairée sur les futuribles de tel ou tel domaine mais
poursuil généralement en paraliéle d'autres objectifs comme la mobilisation du personnel, la cohésion de 1'équips de
direction, la préparation au changement stratégique et organisationnel, le partage de vision stratégique, etc.

" L akternative principale repose sur le fait d’avoir recours & des méthodes formelles faisant appel a des outils spécifiques
{analyse structurelle, Mactor. réseaux bayésiens, anatyse morphologique, ...} ou bien a des appreches intuitives,

" Molre astention se porte. dans un premier temps, sur la forme que revét la communauté €épistémique (en termes de
composition et de nombre de participants) contingente au dispositif mis en ceuvre. Ce dernier demeure t-il local en ne
mobilisant qu'un groupe de travail rescreint 7 Se traduit-il par un apprentissage en deuble beucle organisationne! en se
centrant sur la sphére dirigeante et les décisions stratégiques ? Touche t-il une large partie des membres de "organisation
dans le cadre d’une réflexion fortement mobilisatrice ? Nous analysons ensuite les liens gu’entretient la communauté
dpistémique avec les autres communaulés d’apprentissage (notamment avec les communautés de pratique) afin de
dérerminer si I'architecture cognitive de o démarche favorise ou non la distribution et I"inscription dans les pratiques des
connaissances crées (mode 1 vs. mode 2). Le dernier point concerne les formes d’apprentissage que développent les
membres de "organisation suite & la diffusion des connaissances créées par la communauté épistémique. S'agit-il
d’apprentissage 3 dominante comportementale {qui se traduit par exemple par I’adaptation & un nouveau cadre
oruanisationnet) 7 D’apprentissage 4 dominante cognitive (dans le cadre d'une réflexion faisant appel & une forte
mobilisation) ? Cu d”une interaction des deux dans le cadre d'un apprentissage « accompli » ?



interprétative. Pour répondre a la complexité et & Popacité des phénomenes étudiés (création de
connaissances, apprentissage), nous adoptons, a partir d'une posture constructiviste. une approche
quaiitative. Notre démarche de recherche vise. en effet, a expliquer, a représenter et & comprendre les
phénoménes d’apprentissage organisationnel dans un contexte particulier, celui des pratigues
prospectives. Les construits théoriques que nous élaborons a partir de ['analyse de la notion
d’apprentissage organisationnel n’ont pas vocation a faire émerger des hypothéses testables pour
ensuite les vérifier sur le terrain (déduction) mais constituent des modeles interprétatifs de la réalite.
Nous cherchons ainsi & construire, par la confrontation des théories établies et émergentes du champ
de |'apprentissage organisationnel aux pratiques prospectives, des représentations intelligibles et
plausibles afin de susciter le questionnement et de stimuler la réflexion. Notre démarche a pour
objectif « d’expliquer la réalité en élaborant une représentation par 'exercice de l'intelligence »
[Wacheux, 1996, p.43] et de comprendre les phénomeénes par la construction d’une conceptualisation
explicative du monde. Il s°agit ainsi d’aider les acteurs 4 prendre conscience des théories implicites de
l'action afin d’améliorer leurs pratiques en leur transmettant des propositions raisonnees, « une
actualisation des possibles ».

Dans ce cadre, nous considérons que chaque démarche. qualifiée au départ sur la base de
résultats observés empiriquement (en termes d’impact stratégique et de mobilisation), constitue
également une réponse & un objectif précis. Ce dernier constitue, en effet. 1'élément moteur qui va
configurer les autres déterminants de la démarche dans la mesure ot nous postulons que le résultat des
démarches est dépendant de I’adéquation entre I’objectif, le dispositif et la méthode. De plus I'impact
des démarches sur I'apprentissage organisationnel, tel que nous I'appréhendons a |'issue de ia
construction de notre cadre théorique, est 1ié aux dispositifs c’est-d-dire 4 la maniére dont est
concrétement mende la démarche en terme de rble et de composition des groupes d’individus
mobilisés dans la réflexion. Les dispositifs reposent sur un ensemble d’ « organes » qui vont étre ou

non activés en fonction de ’objectif de la démarche : le comité de pilotage. le comité technique, le
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groupe de travail principal. les groupes de travail secondaires. Les différents critéres d’analyse retenus
sont ainsi corrélés entre eux. Chaque démarche constitue ainsi un « idéal-type'® » augquel les praticiens
vont pouvoir se référer. En tentant de faire émerger les lignes directrices de la diversité des pratiques
prospectives. notre essai typologique constitue une simplification et non une reproduction du réel

t Desreumaux, 2005].

3. LES DEMARCHES D'AIDE A LA DECISION

3.1. Objectif, Dispositif et méthode
L utilisation des démarches de prospective en tant qu'outil d’aide a la décision représente, en

terme de volume, une majorité des cas recensés et constitue ainsi la vision « classique » des pratiques
de la prospective d’entreprise. Ces démarches sont caractéristiques des pratiques des grandes
enfreprises dans lesquelles la prospective est plus ou moins institutionnalisée et ol les résultats sont
utilisés pour alimenter les réflexions stratégiques des directions fonctionnelles et opérationnelles ou
pour orienter les politiques de recherche et développement (EDF. GDF, RATP,...). L objectif des

13

démarches daide a la décision consiste & générer de I'information sur les enjeux du futur afin
d"alimenter les réflexions stratégiques'® de 'organisation. Les résultats de la réflexion prospective
sont utilisés en tant qu'éléments d’aide & la décision au méme titre que d’autres outils (veille,
benchmarking, ...) et ne constituent ainsi qu'une des composantes prise en compte dans le processus
de déci-sion. Ce type de démarche mobilise généralement un groupe de travail principal composé
d’experts internes et externes encadrés éventuellement par un ou plusieurs experts méthodologiques
internes (dans le cas ol la compétence est présente dans ['organisation) et/ou externes (consultants).
Dans fa plupart des cas, le dispositif ne comprend pas de comité de pilotage, c’est-a-dire d’organe

ayant pour fonctions principales d’une part, d’orienter la réflexion et d’autre part, d assurer le transferl
) ] P

des résultats vers la stratégie. L’objectif est, en effet, de parvenir & générer de I’information pertinente

" L idéal-type est un concept weberien qui désigne des formes pures de 'entendement qui ne se retrouvent jamais telles
queiles dans la réalité mais dont la fonction heuristique facilite I"appréhension sensible de situations [Wacheux, 1996].
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pour aider a la décision, mais sans volonté marquée d’incitation a I'action. La réflexion prospective ne
se veut pas normative mais exploratoire et se distingue clairement du processus de décision en se
situant bien en amont de celui-ci. En ce qui concerne les aspects méthodologiques, les démarches
d’aide & la décision s’appuient généralement sur des outils formels afin de renforcer la pertinence des
tésultats et leur transparence en favorisant notamment la tracabilité des raisonnements. Cependant.
I"usage de ce type d’outils nécessite un effort pédagogique particulier pour faciliter "appropriation de
la démarche par les commanditaires et éviter ainsi I’effet « usine a gaz ».
3.2. Aide a la décision et apprentissage organisationnel

Le groupe de travail au centre des dispositifs encadrant les démarches d'aide a ia décision est
organisé en communauté épistémique tournée vers la création de connaissances. Mais. cette création
de connaissances qui se traduit notamment par une remise en cause de la part des participants de leurs
représentations demeure le plus souvent confinée & un niveau local. En effet, généralement les
résultats ne sont pas diffusés (ou de maniére trés ciblée : rapports, présentations) a ses membres et ne
débouchent pas directement sur des actions stratégiques. Les apprentissages individuets et collectifs.
qui §’opérent au niveau des acteurs de la réflexion prospective, ne parviennent pas ainsi a atleindre un
niveau ontologique supérieur [Nonaka et Takeuchi, 1995] et ne peuvent, dés lors. étre qualifiés
d’organisationnels. La communauté épistémique formée par le groupe de travail se retrouve dans ce
cas, isolée du reste de l’organisation et notamment des communautés en charge d’utiliser les
connaissances créées (groupes fonctionnels, communautés de pratique). On se situe ainsi dans une
architecture cognitive de «mode 1» ol la création et la diffusion de connaissances reposent
essenticllement sur la maniére dont les membres de la communauté épistémique rapatrient les
connaissances acquises dans le cadre de la réflexion prospective au sein de leurs groupes fonctionnels

d’origine. L'apprentissage organisationnel demeure 4 ce titre relativement marginal et local.

" Ce que nous désignons par « réflexion stratégique » ne désigne pas forcément des questions qui engagent 'ensemble de
Ientreprise ou sa « téte » mais simplement une division ou un département disposant d’une marge d’autononiic en maliére
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Encadré 1 : Les études prospectives menées par le groupe E51 (EDF R&D) ; des démarches
d'aide 2 la décision®
Le groupe E5| (EDF R&D) avait pour mission, de 1990 a 1998 de réaliser des études prospectives pour le compte

de clients internes. L'activité du groupe se centrait sur le développement marginai des usages de |'électricité dans
différents sectewrs (sidérurgie, emballage, peintures industrielles, raffinage pétrolier, transport, habitat, tertiaire,...). La
dizaine d'érudes prospectives conduites durant cette période relévent de démarches résolument orientées vers 'aide a la
déeision. Ces études élaient principalement destinées aux directions marketing et commerciales afin d’alimenter leurs
réflexions stratégiques. [i s’agissait ainsi généralement de fournir 4 ces derniéres une vision a long tferme d’un secteur
donné en focalisant I'analyse sur I"évolution de I’usage électrigue de ce secteur (consommation, applications). L'objectif
consistait ainsi d’une part, & affiner les pratiques commerciales grice a une meilleure connaissance du secteur et, d'autre
part, & orienter Ioffre par la propesition et [’évaluation d’actions de recherche et développement adaptées. En terme de
dispositif, ces démarches s’appuyaient systématiquement sur un groupe de travail restreint composé d’experts internes et
externes encadrés par un comité technique regroupant des experts méthodologiques internes (membres du groupe E31) et/
au exiernes (consultants). Elles n'étaient pas encadrées par un comité de pilotage clairement constitué mais par des pilotes
oceupunt des postes de responsables au sein des entités ayant commandité |"érude. D un point de vue méthodologique, ces
démarches s’appuient sur des méthodes formelles et mobilisent dans la plupart des cas une analyse struciurelle pour
construire une représentation globale et transverse du secteur et la construction de scénarios, soit & I'aide des ourils
proposés par les cabinets de conseil soit & I'aide d’outils développés en interne. En matiére de prolongement straiégique
des réflexions prospectives, les membres du groupe ES1 ont, au fur et & mesure des études, marqué leur volonté de mener
des demarches répondant aux préoccupations opérationnelles de leurs clients. Cependant, conscients de porter des
réflexions dans le cadre de pracessus d'aide 4 la décision, ces derniers cherchent essentiellement & fournir une information
la plus riche et pertinente pessible aux décideurs sans volonté d’intervenir sur leurs prérogatives, Les actions ainsi évaluées
dans le cadre de certaines études ne constituent en fait que des propositions soumises aux jugements des décideurs,
desfinées a éclairer leurs choix et ne se veulent nullement normatives. En matiére d’apprentissage organisationnel, les
démarches conduites par ES1 sont sources d'apprentissage en double boucle pour les membres des groupes de travail qui
ehrichissent leurs représentations & travers le processus de réflexion collective (XXX, 2003). Mais cette création de
connaissances ne fait pas I'objet d'une forte valorisation au sein de 'organisation et demeure de ce fait confinée a un
niveau tocal. Les résultats se concrétisent, en effet, principalement par la production d’un rapport dont la diffusion varie
d'un cas & l'autre, mais est souvent restreinte et leur impact stratégique n’est pas directement mesurable en termes

d'actions concrétes,

4. LES DEMARCHES D'ORIENTATION STRATEGIQUE

4.1. Objectif, Dispositif et méthode
L. objectif des démarches d’orientation stratégique est de contribuer aux processus de décision

stratégique en permettant aux dirigeants d’explorer ensemble les différents futuribles. La démarche

prospective, en limitant le cercle de réflexion a la sphére dirigeante vise ainsi 4 utiliser les vertus

de choix stratégiques.




cognitives de la réflexion prospective pour parvenir a un partage et/ou une remise en cause de la
vision stratégique. Elle contribue en ce sens a la mise en place d’actions stratégiques. L orientation
stratégique constitue, en effet. par rapport & ['aide & la décision, des démarches plus directement en
prise avec les décisions stratégiques dans la mesure ou la réflexion prospective et les actions
stratégiques sont, dans ce cadre, portées par les mémes acteurs. en |’occurrence les dirigeants de
I’organisation. Le dispositif mobilisé dans ce type de démarche comprend généralement un groupe de
travail restreint composé par les membres du comité de direction de ["organisation, assislés
éventuellement d’experts méthodalogiques internes et / ou externes. La mise en place d’un comité de
pilotage formel n’est pas requise étant donné que les décideurs sont aussi les initiateurs et les acteurs
de la réflexion. Ce rdle peut toutefois, dans certains cas, étre tenu par un pilote stratégique isolé. Un
comité technique, dans ce contexte, est souvent constitué afin de faciliter les travaux de groupe du
travail principal, ses membres disposant généralement de peu de temps de préparation a la réflexion. Il
a pour role de procéder en cas de nécessité a la collecte des informations externes {documentation,
audition d’experts préalable, ...), de proposer une architecture de la démarche et éventuellement le
recours a des outils, de préparer les travaux du groupe de travail principal et d’assurer, le plus souvent.
la restitution formelle des résultats. Concernant ’aspect méthodologique. 'usage d’outils formels
n'est pas indispensable dans la mesure ol le cercle de réflexion est restreint et que les résultats ne font
pas I'objet d’une diffusion hors de ce cercle. La réflexion coliective doit toutefois faire appel a une
structuration minimum (brainstorming) pour permettre l'interaction des différentes visions des
décideurs. L utilisation d’outils flexibles et légers peut parfois étre recommandée par le besoin de
pertinence des résultats et par les fortes contraintes de temps qui accompagnent souvent ce type
d’exercice. On retrouve ainsi en pratique aussi bien des démarches plutdt intuitives et non formelles

comme celles du Group Planning de Shell qui utilisent les scénarios comme un jeu (« scenarios

® analyse de I'aciivité du « groupe » est réalisée sur fa base des rapports internes des études prospectives conduites
durant une dizaine d’années {de 1990 4 1999) et d’eniretiens menés auprés des membres du groupe. L accés a ce terrain
particulier s’est déroulé dans le cadre d’un contrat Cifve.
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entertainment ») contribuant & I"apprentissage et a la pédagogie des responsables [de Geus, 1988 ;
schwartz, 1993], que des démarches structurées par des outils (AXA France).
4.2. Orientation stratégique et apprentissage organisationnel

La sphére dirigeante mobilisée dans le cadre des démarches d’orientation stratégique est
arganisée en communauté épistémique afin de mener 4 bien la réflexion prospective. Elle est ainsi
source de création de connaissances. Mais 4 la différence des démarches d’aide 4 la décision, cette
création de connaissances se traduit par un apprentissage en double boucle organisationnel dans la
mesure ol ["orientation stratégique constitue un questionnement des théories et des systémes de régles
existants. correspond 4 la définition de nouvelles missions pour 1’organisation, concerne les hauts
niveaux hiérarchiques et revét une dimension stratégique. Les démarches d’orientation stratégique, en
permettant 'extériorisation des futuribles des membres de la sphere dirigeante, contribuent ainsi a la
remise en cause et au partage de la vision stratégique qui s’exprimera lors des prises de décisions
ultérieures. Mais au-dela de I'impact sur la vision stratégique, ces démarches ont un impact plus direct
sur ta stratégie. dans la mesure ol les résultats de la réflexion prospective peuvent faire I’objet d’un
profongement sous forme d’actions stratégiques. Ce prolongement est plus ou moins formalisé selon
gque le mode de fonctionnement et les outils de structuration de la réflexion de la communauté
Epistémique sont maintenus ou dissous lors de [a phase de prise de décision. Dans le cas plus courant,
ot I"organisation. pour des raisons souvent liées a son mode de fonctionnement habituel, va décider de
dissoudre la communauté €pistémique pour élaborer sa prise de décision selon des modalités plus
« classiques » (Shell, AXA), I'impact de la réflexion prospective sur les actions stratégiques est alors
plus difficile a estimer parce qu'il s’inscrit dans un processus dynamique dont les effets ne sont pas
immédiatement mesurables. Dans le cas olt des actions stratégiques sont mises en ceuvre 4 ’issue de la
réflexion prospective, ces derniéres induisent une modification du cadre organisationnel, ¢’est-a-dire
de la structure et du mode de fonctionnement de "organisation. Le caractére le plus souvent

conlidentiel de ce type de démarche implique que les membres de ['organisation, regroupés au sein de



leurs groupes fonctionnels et de leurs communautés de pratigue. ne sont généralement pas impliques
dans 1a réflexion prospective ni avertis des résultats. Rien ne les incite. deés lors. 2 redéfinir leurs
théories d’action, leurs représentations du monde [Argyris, Schén, 1974]. lls dolvent ainsi se contenter
d’interpréter et de s’adapter au nouveau cadre organisationnel issu du changement stratégique. Cette
forme d'adaptation passive se traduit par un apprentissage a dominante comportemental (simple
boucle). Mais, dans la mesure ol cet apprentissage comportemental n'est pas en phase avec un
apprentissage cognitif (les membres n’ayant pas ét¢ mobilisés durant la réflexion prospective). on ne
parvient pas & atteindre une forme « accomplie » d’apprentissage organisationne! [Leroy.
Ramanantsoa, 1996]. Des blocages et des résistances 4 la nouvelle stratégie proposée par la hiérarchie
peuvent ainsi apparaitre par exemple par la mise en place de routines défensives [Argyris, 1993]. Ce
risque est d’autant plus grand que ce type de démarche se heurte au phénoméne « d'injonction
paradoxale » [Watzlawick, 1991] selon lequel on demande a des gens de changer de comportenients.
d'attitudes, alors que leur perception du contexte est restée la méme. Ainsi, rien n'assure que la
création de connaissances, traduite sous forme d’actions stratégiques trouve un prolongement dans les
routines et les pratiques organisationnelles. Et ce d’autant plus que l'on se retrouve dans une
architecture cognitive correspondant au mode 1, c’est-a-dire une configuration dans laquelle la
communauté en charge de créer des connaissances nouvelles (la communauté épistémigue composée
des dirigeants) est déconnectée des communautés chargées de les utiliser (les communautés de

pratique et les groupes fonctionnels).

4. LES DEMARCHES DE MOBILISATION

4.1. Objectif, dispositif et methode
Dans une acception élargie, il s’agit de toute démarche impliquant un grand nombre de personnes.

sans finalité stratégique directe et ayant pour objet une réflexion sur I’avenir de I’organisation. Elles
sont généralement utilisées dans un contexte de forts changements, afin de faire mieux comprendre

aux acteurs de I'organisation, les nouveaux enjeux issus des évolutions de "environnement. 1l s agit
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ainsi de faire naitre « une pensée prospective » par la mobilisation de Pintelligence collective afin de

préparer les mentalités aux changements qui attendent I’organisation dans le futur.

Encadré 2 : Le cas de planification par scénarios au sein d’AXA France®'

En 1994, sous I'impulsion de son directeur « Plan Budget Résultat », AXA France décidait de recourir & une démarche
prospective alin de préparer le plan 1996-2000. Alors quauparavant chaque fitiale établissait son plan sur la base de ses
propres hypotheéses d'évolution de "environnement posant ainsi des problémes d’hétérogénsité, ["objectitf de la démarche
consistait & coordonner {ensemble grice & une réflexion collective réalisée en amont du processus de planification. Au-
dela de cet abjectif « technique », la démarche devait contribuer a faire émerger une vision strarégique partapée entre les
directeurs des différentes filiales par I’identification en commun des menaces, des opportunités et des ruptures évenruelles,
Pour cela, il érait donc nécessaire d'identifier les futurs possibles et de repérer parmi ceux-ci, fes pius probables, en un mot
de construire des scénarios de lenvironnement d'AXA FRANCE. L'horizon choisi fut 20035. Etant donné I"objectif
strarégique de la démarche, le groupe de travail principal éait composé par les membres du comité de direction
comprenant les directeurs de filiales et des directeurs fonctionnels (PBR, informatique, RH). Afin de préparer et d'alléger
les travaux du groupe de travail, un comité technique a été¢ mobilisé. Ce dernier était constitué de |'initiateur de la
démarche {directeur PBR), d’un cadre de la direction PBR, d’une chargée de communication interne et de cansultants
méthodologiques. Le responsable de la branche AXA France tenait le role de pilote stratégique. Compte tenu des fortes
contraintes de lemps qui pesaient sur les membres du groupe de travail, la construction des scénarios d’envirannement n’a
Pas ¢té réalisée en suivant pas 4 pas I'ensemble des étapes de la méthode des scénarios [Gadet, 2001] mais en ayant
vecours & une sélection d’outils spécifiques (ateliers de prospective, analyse morphologique, Smic Prob-Expert). La
sélection de neuf scénarios représentasifs des futurs possibles d”’AXA France a ['horizon 2005 achéva la phase prospective
proprement dite. Le passage 4 la phase de planification a consisté & retenir le scénario le plus probable des probables
fappelé « scénario cenrral »} tout en intégrant les risques de ruptures correspondants aux alternatives envisagées dans les
autres scdnarios. Un référentiel commun utilisable par toutes les filiales dans le cadre de leur processus de planification a
Ainsi été construit a partir du scénario central et des hypothéses de ruptures.

Du point de vue de I'apprentissage organisationnel, fes membres du comité de direction organisé en communauté
épistémique sont orientés vers la création de connaissances. Cette derniére s’exprime tout d’abord & un niveau individuel, a
travers notamment la naissance dans Fesprit de chacun d’une « maturité prospective » qui se traduira le moment venu par
une meiileure prise en compte de Pincertitude dans les décisions stratégiques. D'un point de vue collectif, cette création de
connaissances s'exprime par I'émergence d'une vision stratégique partagée entre les différents membres du comité de
direction. Ce partage est facilité par 'usage d’outils formels qui favorisent I'expression des visions du futur de chacun.
Pour le pilote stratégique ta révélation de ces visions et I"émergence d'une forme de partage constituent les principaux
apports de la démarche dans la mesure ol cela contribue par la suite & zagner en efficacité lors des prises de décisions
stratégiques grice & une meilleure compréhension de certaines positions de principe et de certains désaccords fondés sur
des visions différenles de ['avenir. La création de connaissances s’exprime ensuite de maniére plus explicite & travers
I"¢laboration d’un cadre de référence commun. Les risques d'obstacles a la diffusion des connaissances inhérents aux
démarches d’orientation stratégique, liés notamment a leur dimension confidentielle, ont été limités par la mise en place
d’un dispositif compensatoire qui consistait, pour chaque filiale, & mettre en place un groupe de travail chargé d’adapter les
suénarios & leur propre contexte. Ce travail a ainsi facitité Pappropriation du nouveau cadre de référence et sa prise en
comple effective lors de la constitution du plan. Par contre, en ce qui concerne la mise en ceuvre effective du nouveaw plan
au sein des filiales (autrement dit I"inscription dans les pratiques de la connaissance crée), le dispositif compensatoire n'a
Pas permis de contourner les risques de résistances de la part des membres de ['organisation contraints de s’adapter au
changement de cadre organisationnel sans avoir participé & la réflexion préalable (apprentissage comportemental), Les
groupes de travail au sein de filiales ne comprenaient, en effet, que des personnes chargées de la conception du plan et nen
celles concernées par sa mise en ceuvre. Les communautés chargées de créer des connaissances nouvelles étaient ainsi
decenneciées des communautés chargées de les utiliser (mode 1).

Dans [a mesure our la démarche de mobilisation implique un nombre important de participants,
le dispositif chargé d’encadrer cette large réflexion est relativement lourd. 11 comprend ainsi

généralement plusieurs groupes de travail centré chacun sur un aspect particulier de la problématique
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abordée. Ces différents groupes sont coordonnés par un comité technique qui a notamment pour role
d'organiser les travaux des groupes, d’assurer la restitution collective des résultats de chaque groupe
dans le cadre de réunions pléniéres et d’en effectuer la synthése. Le recours a un comité de pilolage
n'est pas indispensable étant donné que 'on ne cherche pas a priori & prolonger fa réflexion sous
forme d’actions stratégiquesn. Concernant les aspects méthodologiques. le recours a des outils
formels n’est pas systématique en particulier dans les démarches de mobilisation utilisées comme
outils de miotivation ou de communication. Dans ce cas, I'importance de la qualité de la réflexion étant
souvent considérée comme secondaire, il est possible d’avoir recours 4 des outils d’animation
classiques pour structurer les travaux des groupes. A !inverse, dans le cas d’opérations de
mobilisation & visée « réflexives », 'usage d’outils formels est plus couramment renconiré afin de
parvenir & structurer ampleur de la réflexion collective qui accompagne ce type de démarche. Ce
recours dépend fortement des pratiques participatives pré-existantes dans l’cn‘ga.nisation23 .
5.2. Mobilisation et apprentissage organisationnel

Les différents groupes de travail mobilisés dans le cadre des démarches de mobilisation
forment ensemble une « méta-communauté épistémique » orientée vers la création de connaissances.
Cette large réflexion collective est ainsi source d’apprentissage a dominante cognitive (double boucle)
dans la mesure ot les membres de I"organisation sont amenés a redéfinir leurs théories daction et
leurs représentations. L'ampleur de la mobilisation implique que les représentants des groupes
fonctionnels et des communautés de pratique se tetrouvent impliqués dans la réflexion. et font ainsi
partie intégrante de la communauté épistémique. Cette interaction entre la communauté produisant les
connaissances et les comniunautés chargées de les utiliser (mode 2) facilite la gestion simultanée de la

production et de la circulation des connaissances. Elle contribue également 4 faciliter I'inscription de

3! LLa description de ce cas repose sur une recherche-action de R. Monti qui a fait, par |a suite, I'objet d’une publication
[Benassouli P., Monti R., 1995].

= es décideurs peuvent néanmoins se retrouver dans le comité technique en compagnie des experts méthodologiques.
afin d’observer la maniére dont cette farge consultation interne se déroule et de se tenir informé des résultais qui en
découlent.
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ces connaissances dans les pratiques, étant donné que les membres des communautés de pratique
mebilisés dans le cadre de la démarche prospective vont pouvoir nourrir leurs réflexions des
connaissances qu’ils ont contribué a créer. Ils peuvent ainsi étre amenéds & réviser leurs pratiques. Dans
cerlaing cas, la réflexion prospective va ainsi se prolonger dans ["action en rebouclant directement
avec les communautés de pratiquey. Mais ces cas demeurent exceptionnels, généralement les
démarches de mobilisation s’arrétent, en effet, au stade de la réflexion. Elles peuvent ainsi parfois étre
source de frustration pour les individus qui se sont réellement impliqués dans la réflexion et qui en
attendent des répercussions concrétes. Dans ce cas, le cadre organisationnel demeure inchangé et les
individus ne sont pas incités, de ce fait, & modifier leurs comportements. Les changements cognitifs

risquent ainsi de ne pas se traduire en action et de n’avoir alors que peu d’influence sur I’organisation.

6. LES DEMARCHES DE CONDUITE DU CHANGEMENT
8.1. Objectif, dispositif, méthode

L objectif des démarches de conduite du changement consiste & parvenir 4 élaborer des
résultats actionnables d’un point de vue stratégique en s’appuyant sur une réflexion prospective
mobilisant un nombre important d’acteurs de 1'organisation. On cherche ainsi en quelque sorte &
associer les objectifs des démarches d’orientation stratégique et de mobilisation, considérant qu’ils
sont complémentaires. Ces démarches correspondent, pour partie tout au moins, & ce qui est désigné
au sein de la littérature de « prospective stratégique » [Godet, 2001]. Pourtant, paradoxalement,
relativement peu d’exercices correspondent d’une fagon compléte & cette conception de la pratique
prospective, Ces approches de conduite du changement représentent davantage un « idéal-type » qui.

sl n'est pas toujours atteint, constitue une ligne directrice pour la conception et la conduite de

* QOn peur ainsi observer de fréquentes démarches prospectives de mobilisation, notamment au sein des sociétes
mulualistes (différentes caisses du Crédit Muiuel, MAAF Assurances, etc.), qui ne s’appuient pas sur ['utilisation d'ouils
de structuration de ta réfexion, et dont la qualité des résultats est remarquable.

“ Ainsi. dans le cas de MAAF Assurances, le projet d’enireprise « horizon 2005 » a été le fruit d’une démarche de
maobilisation impliquant prés de la moitié des salariés de I’organisation et a débouché sur le maintier des groupes de travail
qui ont par la suite, une fois la stratégie du groupe définie par la direction, exploré les pistes d'actions & mener. Cette
capacité de certaines organisations a passer, a I'issue d’opérations de mobilisation prospective, 4 une réflexion
participative sur fes actions, dépend 4 nos yeux, comme relevé plus haut, des pratiques participatives de I'organisation.
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nombre de démarches de prospective au sein des organisations. La mise en ceuvre d’une telle
démarche s’appuie généralement sur un dispositif que 'on peut qualifier de « complet» dans la
resure ol il mobilise I'ensemble des organes: comité de pilotage, groupes de travail et comité
technique. Le dispositif vise en effet 4 faciliter "appropriation par le haut et mobilise ainsi un comité
de pilotage chargé d’assurer le transfert des résultats vers la stratégie, et I'appropriation par le bas en
associant un maximum de personnes durant la réflexion dans le cadre de plusieurs groupes de travail.
Enfin un comité technique, composé notamment d’experts méthodologiques, se charge de la mise en
ceuvre de la réflexion prospective, coordonne les différents groupes de travail, et assure I'interface
entre le comité de pilotage et les groupes de travail. En ce qui concermne les aspects méthodologiques.

I’utilisation d’outils permet de gérer la forte mobilisation qui caractérise ces démarches et de produire

des résultats structurés pouvant étre intégrées dans les processus de décisions stratégiques.

6.2. Conduite du changement et apprentissage organisationnel

Du point de vue de 1’apprentissage organisationnel, les démarches de conduite du changement
permettent de croiser les effets des démarches d’orientation stratégique et de mobilisation et d'en
dégager les synergies. La création de connaissances issue de la « méta-communauté épistémique » que
forme ’ensemble des acteurs de la réflexion, se traduit par un apprentissage en double boucle
organisationnel. La réflexion revét, en effet, une dimension stratégique et implique les décideurs grace
notamment au réle du comité de pilotage. Les actions stratégiques engagées a ’issue de la réflexion
prospective entrainent une modification du cadre organisationnel 4 laquelle les individus vont devoir
s'adapter en développant des apprentissages comportementaux. L’adaptation des individus a la
stratégie nouvelle est d’autant plus facilitée qu’ils ont été mobilisés durant la réflexion et qu'ils ont
ainsi développé des apprentissages a dominantes cognitives (enrichissement de leurs représentations.
redéfinition de leurs théories d’action). On se retrouve ainsi dans une configuration d’apprentissage

accompli au sein de laquelle les changements comportementaux et cognitifs interagissent et limitent



ainsi les risques de blocage et de résistance face aux changements.

Encadré 3 : BASF Agriculture : Un processus dynamique de mobilisation®

Au milien des années 90, la Division produits pour I'agriculture de BASF souhaitait renforcer de facon durable ses
relations avec ses principaux clients de la distribution afin de pérenniser la mise en marché de ses produits. Son abjectif
visail plus particuliérement & nouer des contacts forts avec les directeurs généraux des sociétés de distribution afin
d*élargir fa nature de la relation commerciale qui traditionnellement n'impliquait que les directeurs d'achats. Une
démarche prospective est ainsi apparue comme un moyen original pour répondre a cet objectif de politique commerciale.
ie processus prospectif Ut lance en mars 1995 dans le cadre d’un séminaire qui rassemizlait 45 dirigeants de la distribution
et 13 cadres de BASF autour d'une réflexion commune sur I'avenir de la filiere de distribution agricole. Les résultats
produits durant le séminaire ont convaincu les participants de [’intérét de la démarche et de la nécessité d’approfondir
certains themes communs particulierement importants pour leur avenir (Demande, Offre, Concurrence). C'est ce qui a été
réalisé I'année suivante. Cette nouvelle phase de la démarche poursuit P'optique initiale de mobilisation en étant utilisée
avant tout pour préparer les esprits (en interne et au niveau des distributeurs) au changement souhaité (rapprochement
fourniyseur distributeurs). Le dispositif mis en place ne s’est pas appuyé sur un comité de pilotage dans la mesure ol
« I"appropriation par le haut » ne constituait pas initialement un enjeu majeur. La mobilisation autour de cetie réflexion
clant relativement importante (trois groupes de travail répartis sur les trois thémes retenus), un comité technique a été
constitué pour chaque théme retenu. Composé de deux distributeurs, d’un responsable BASF, d'un consultant en
prospective et d’un consultant spécialiste du secteur agricole, il avait pour mission de préparer les réunions. Ce travail
préparatoire servait de base aux membres des groupes de travail qui le validaient ou 1'amendaient avant d'approfondir
leurs réflexions dans le cadre d'échanges structurés par les méthodes de prospective, Une grande variété d'outils a été
utilisée sur les différents thémes afin de gérer P'impottance de la mobiiisation (30 participants) et la complexité des
problématiques abordées. L'ensemble des résultats des trois groupes de travail a été restitué dans le cadre d'un séminaire
tenu & Lisbonne au mois de mai 1996. Ce séminaire rassemblait les trente distributeurs ayant participé activement a la
démarche, Pencadrement de la Division Agriculture de BASF et une dizaine de distributeurs extérieurs a la réflexion qui
ont été invités A cette occasion. Cette présentation finale des résultats a permis [a validation des réfiexions menées
séparément tout au long de Pannée par les trois groupes et au directeur de [a Division Agriculture de BASF (B.
Lafourcade) de proposé aux dirigeants des sociétés de distributions présents sa nouvelle orientation commerciale qui
désormais « & ‘appuiera sur un résequ de distributeurs agréés selon les nouvelles réglementations en viguenr, sur son
engagenient de ne pas vendre direciement aux agriculteurs et sur la volonté de promowvoir et de favoriser le circuit de
disteibution le plus efficace powr la mise en marché de ses produits™ ». En matiere d’apprentissage organisationnel, la
démarche prospective menge 3 ['initiative de BASF a favorisé des apprentissages en double boucle de [a part des
participants 4 la réflexion (dirigeants de société de distribution et responsables BASF). Cette création de connaissances se
traduit par une nouvelle maniére d'appréhender la filigre de distribution agricole, ¢’est-d-dire comme une organisation qui,
compte tenu des évolutions 4 venir, nécessite une étroite collaboration entre distributeurs et fournisseurs autour d'enjeux
communs. Ce changement de représentation facilite ainsi le dessein commercial de BASF et ce dautant pius qu'il est
partagé par un nembre impartant de représentants des sociétés de distribution ayant participé & la réflexion. Ce changement
de perspective transparait €galement & travers la volonté des protagonistes de poursuivre « en filigre » la réflexion en
analysant plus en profendeur le théme de I'environnement qui est apparu tout au long de la démarche comme une source
potentielle de rupture pour ["avenir du secteur. Une réflexion sur « la filiére agricole et I"'environnement » [Chapuy, Manti,
|998] fut ainsi engagée |'année suivante, poursuivie ensuite par I"approfondissement du théeme de la « sécurité
alimentaire » [Chapuy, Godet, 1999]. Ce processus de réflexion prospective collective est a Pheure actuelle toujours en
cours au sein de la filiere.

La nouvelle stratégie sera ainsi mieux comprise et acceptée du fait que les membres de
["organisation ont activement contribué 4 son émergence. On retrouve ainsi les caractéristiques du
« triangle gree » de M. Godet [2001] qui lie réflexion prospective, stratégie et mobilisation. De plus,

la diffusion et Pinscription dans les praiiques des connaissances créées durant la démarche sont

** Ce cas s'appuie sur I'observation participante de R. Monti et sur I'article Monti R, Meunier F., Pacini V., « BASF
Agriculture et ses distributeurs : I'avenir en commun », TRP n°3, 1996.
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soutenues par 'architecture cognitive de mode 2 qui caractérise ces démarches liant dans un méme
processus les communautés €pistémiques, les communautés de pratique et les groupes fonctionnels.
Comme nous le notions plus haut peu de pratiques réelles respectent les contraintes drastiques
imposées par les démarches de conduite de changement. Les exercices prospectifs menés au sein de
I"Enseignement Catholique constituent & ce titre une exception notable. Mais faute de temps nous ne

les développeront pas ici.

Conclusion

L’analyse des démarches prospectives par le prisme de notre typologie. résumée dans la figure
2, met en exergue, en premier lieu I’étendue potentielle des champs d’action de ces processus réflexifs
au sein des organisations. En matiére d’apprentissage organisationnel, notre grille d’interprétation
souligne que les démarches de prospective sont toutes sources de création de connaissances dans la
mesure ou la réflexion collective mobilise au minimum un groupe de travail restreint organisé en
communauté épistémique. En revanche, en ce qui concerne /o diffusion ei !inscription dans les
pratiques de ces connaissances nouvelles, les démarches ont des effets inégaux et se différencient en
favorisant des formes plus ou moins « accomplies » d*apprentissage et des interactions plus ou moins
riches et fécondes entre communautés d’apprentissage hétéropenes. Notre analyse a également permis
d’indiquer que la mise en place de dispositifs appropriés pouvait, dans une cerlaine mesure.
compenser les limites des démarches les moins favorables au déploiement de ["apprentissage
organisationnel, mettant ainsi en exergue le lien indissociable qui unit I’apprentissage organisationnel
aux dispositifs. La typologie proposée fournit ainsi aux praticiens une grille d’analyse explicite les
aidant & concevoir et & mettre en oeuvre des démarches de prospectives adaptées aux objectifs des
organisations et ce non seulement sur un plan pratique lié aux dispositifs et aux méthodes mais aussi
au niveau des processus cognitifs sous-jacents qui accompagnent et qui structurent ces démarches, 11

apparaif ensuite qu’intrinséquement ce sont les démarches de conduite du changement qui sont

*® Déclaration de B. Lafourcade dans Monti R, Meunier F., Pacini V., Op. Cit.



potentiellement les plus « vertueuses » en matiére d’apprentissage organisationnel. Elles favorisent, en
effel. un apprentissage en double boucle organisationnel, une confrontation des changements
comportementaux et des changements cognitifs (apprentissage accompli) et 'interaction entre les
communautés chargés de produire les connaissances et celles qui les utilisent (mode 2). Elles jouent

ainsi sur I’ensemble des leviers de I’apprentissage organisationnel.

Figure 2 : Synthése de la typologie des démarches prospectives

Type ds cémarche  Alde & a décision . Grientation stratégique | Mobllisation | Genduite du changement
Objectii . Alimenter la réflexion | Pariage et/ ou remise en Préparerles |  Parvenir 4 des actions
: straiegigue ! cause de la vision asprits aux . siratégigues surla base
: stratégique. changemenis d’'une large réflexion ;
i possibles et collective
! :  souhaitables {
Dispositif | Groupe de travail | Groupe de travail restraint Plusieurs I Dispositif compiet
restreint composé | composeé des decideurs groupes de travail : comprenant un comité de
d'experts internes &t | assistés d'experts coordonnés par - pilotage, un comité fechnique
externes assistés methodologiques un comité el plusieurs groupes de :
d'experts technigue travail !
méihodelogiques i !
Outls | Formels |7 “Gimpies et flexibles Transparents |  Transparenls pour aire
' pour etre approprizhles
: appropriables !
Apprantissage Apprentissages locaux | Apprentissage 7" Apprentissage | Apprentissage en double
organisationnel isolés {participanis) i organisationnel er double cognitif boucle erganisationnal

|
: | :
" Separation entre CE et ; boucle : Interaction entre |  Apprentissage accompli ;
CPs “ Apprentissage ; CE et CPs . lnieraction entre CE et CPs ¢
j comportemental i !
- : Séparatian entre CE &t CPs | \
" Cas dlustratif ‘ T EDF T ’ AXA France i BASF Agriculture Enseignement Catholique )

i ! ;
i H b

Cependant, malgré teur riche potentiel cognitif, les' démarches de conduite du changement
demeurent en pratique largement minoritaires et somt méme parfois considérées comme des
abstractions théoriques difficilement applicables. La cause principale de cet usage marginal releve,
nous semble t-il, d'une forme de tradition héritée de la planification stratégique qui veut que les
cn.trep”rises focalisent leur attention davantage sur les résultats que sur les processus des démarches de
prbépective en appréhendant ces derniéres essenticllement comme des outils d’aide a la décision
stratégique. Cetle vision particuliére des entreprises rend problématique la promotion de processus
davantage participatifs qui mettent en jeu des dispositifs parfois lourds et complexes a gérer. Cette
difficulté est, de plus. accentuée par le fait que les praticiens manquent parfois d‘arguments

convaincants pour expliciter le bien-fondé de ces démarches. Les fondements cognitifs de ces



processus réflexifs particuliers, sources de leur légitimation. demeurent, en effet, essentiellement
tacites et ne sont pas & ce titre utilisés comme éléments de valorisation. Notre grille d’analyse. en étant
fondé sur des théories issues des sciences cognitives, fownit ainsi aux praticiens des arguments sur
lesquels ils peuvent s’appuyer pour promouvoir les démarches participatives et notamment les
démarches de conduite du changement en les appréhendant non plus comme des outils d’aide a la

décision stratégique mais comme des outils de management des connaissances particuliérement riches.

Pendant trop longtemps la prospective a été considérée comme une discipline difficilement classabie
dans les manuels des sciences du management, sans doute parce que frop empreinte de
I"épistémologie de la possession. Ce que laisse entrevoir cette contribution c'est qu'il est concevable
de rapprocher la prospective des méthodes empreintes de I'épistémologie de la pratique. Cet essai peut
ainsi étre interprété comme une tentative de restituer pleinement la prospective au sein des sciences de
gestion. Il reste naturellement un travail complémentaire 4 entreprendre afin de mettre en perspective
ce travail explorat.o.ire. Il serait notamment utile de mesurer de maniére plus fine les phénomenes
d’apprentissage dans le cadre de recherches empiriques approfondies. A ce titre 'approche adoptée
par Charreire [2003] powrait inspirée des prolongements possibles 4 nos travaux. En effet. en
cherchant & matérialiser [’apprentissage organisationnel, elle parvient 4 opérationnaliser le concept :
« processus par lequel les données anciennes (connaissances ou savoirs, pratigues, procéduies.
représentations) sont combindes avec de nouvelles données et mise en azuvre collectivement dans des
actions ou dans la préparation d’actions futures [...] 'apprentissage collectif devient organisationnel
si ef seulement s'il laisse des traces dans des lieux d'ancrage tangibles el intangibles de nivecan
organisationnel » [ibid, p.120]. Elle propose ainsi, au travers de deux recherches empiriques
qualitatives, un modéle d’apprentissage en cing phases partant de la découverte de ['objel
d’apprentissage jusqu’a l'encodage en passant par la mobilisation, P'expérimentation et la
légitimation. Ce modéle constitue une grille d’analyse pertinente pour précisez et compléter nos

travaux en éclairant davantage ['aval du processus. Il entre également en cohérence avec notre cadre



théorique dans la mesure ot il repose lui aussi sur une complémentarité entre approche
comportementale et cognitive de ['apprentissage. Toutefois pour une cohérence globale, il serait

indispensable d’introduire dans le modéle proposé par Charreire une dimension « communautaire ».
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