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| ntroduction

On trouveradans le présent document un inventaire des « outils d’ gpprentissage
organisationnel » ou, autrement dit, des méthodes « opérationnaisaes » pour faciliter
I" apprentissage.

Bien que |’ on se soit efforcé de proposer des outils variés et représentatifs de ceux qui
exigent, le présent inventaire est loin d' ére complet. Les outils d’ apprentissage inclusici
sont ceux qui ont éé mis au point, ou qui sont en cours d' éaboration, au sein de

I’ Adminigtration publique fédérde et dans les grandes organisations du secteur privé.

L’ inventaire est organisé selon quatre grandes catégories:

1 Les outils diagnostiques sont congus pour évauer | gpprentissage qui alieu au
sein d' une organisation, dans le but de prescrire des mesures qui améiorent

I gpprentissage.

2. Les outils pédagogiques se basent sur des méthodes d’ enselgnement pour
développer |es capacités organisationnelles et mettre en commun savoir et idées.

3. Les outils de diffusion du savoir sont des tentatives systématiques d identification
et de diffuson du savoir et desidées, par des moyens organisationnels ou
technologiques.

4, Les outils de recherche et de dével oppement sont congus pour produire de
nouvelles découvertes grace a une enquéte organisée.

On se penchera successivement sur chacune de ces quatre catégories d' outils
d gpprentissage.

1. Outilsdiagnostiques

Pour promouvoir | gpprentissage au sein d’ une organisation, la premiére chose afare est
d évauer lastuation et les besoins en termes d’ gpprentissage. Ceci permet aux employés
et aux gestionnaires de déterminer les méthodes d’ apprentissage qui ont éé les plus
efficaces et |es agpects de I’ apprentissage qui doivent étre améliorés. || existe cing grands
outils diagnogtiques :

1 Les histoires d' apprentissage sont des chroniques des enseignementsttirés de
I expérience passte d' une organisation. Elles servent : @) a déerminer comment
I apprentissage alieu au sein d’ une organisation; on tient compte des réussites
comme des obstacles a |’ gpprentissage; b) a déerminer pourquoi il y aeu
apprentissage dans certaines circonstances, et ¢) a déerminer les changements
gu aentrainé I’ apprentissage. Cette méthode a éé initidement mise au point par
le centre d' apprentissage organisationnel du MIT (MIT’s Centre for



Organizationa Learning), la Soan Management School. Leur gpproche ressemble
beaucoup a une éude de cas traditionnelle, mais dle est axée plus spécifiquement
sur les activités o apprentissage. A titre d’ exemple d’ une histoire d’ apprentissage
au sein de lafonction publique du Canada, mentionnons « En dehors des sentiers
battus », I’ « histoire » de | organisation apprenante a Patrimoine canadien.

Les vérifications d’ apprenti ssage se basent sur des techniques comparables a
cdles des vérificaions et de la comptabilité pour déterminer la situaion en
matiere d’ apprentissage et de savoir au sein d’ une organisation. On procede le
plus souvent atroistypes d activités:

— Les vérifications sont des activités systématiques destinées a déerminer la
mesure dans laqudleil y aapprentissage, lesforces et les points faibles
des activités d’ gpprentissage et |es domaines dans lesquels des
amdiorations s imposent.

— L es techniques de comptabilisation du capita intellectud nécessitent la
créetion d'indicateurs (instruments de mesure) pour déterminer la quantité
et lanature du savoir détenu par une organisation. Ces indicateurs peuvent
comprendre des données comptables constatées et des données d’ enquéte
probabilistes.

— L’andlyse comparative et un ensemble d' activités destinées afaire
connaitre les éudes de cas sur les pratiques exemplaires. 1l S agit auss de
comparer systématiquement les caractéristiques et le rendement d’ une
organisation avec ceux d’ organisations comparables dont on estime
qu' eles savent particuliérement bien gpprendre.

Les plans d’ apprentissage individuel s sont des méthodes congues pour déterminer
de fagon systématique les besoins futurs d' un employé en matiére d’ gpprentissage
afin de préparer un programme d’ apprentissage adapté a cet employé. Bien que

les plans d’ gpprentissage puissent prendre plusieurs formes, ils comportent
générdement les déments suivants :

— Une évauation des besoins de I’ employé au chapitre de | apprentissage,
compte tenu de certains objectifs de rendement, de carriére ou personnels.
L’un des objets de I’ évaduation et d'identifier leslacunes a combler pour
gue cette personne ait les connai ssances nécessaires pour bien remplir ses
fonctions et son rle au sain de I’ organisation. Un autre aspect de
I’ éva uation des besoins et I’ éablissement d'un bilan des compétences.
L’ employé prépare un profil des compétences puis le compare aux
compétences requises pour atteindre les objectifs.

— Comme les gensn’ont aleur digposition qu’ un temps et des ressources
limités pour des activités de déve oppement structuré, il faut éablir des



priorités afin de déerminer qud est le meilleur programme
d apprentissage.

— Les diverses activités d apprentissage structuré correspondant a ces
priorités sont dors choises parmi diverses activités possibles.

— On auit ensuite les progres, on recuellle des commentaires et on évaue la
réussite du programme de fagon réguliére afin de progresser a un rythme
soutenu vers larédisation des objectifs fixés.

Les plans d’ apprentissage organisationnels sont des méthodes qui permettent de
prévoir les besoins futurs en matiere d’ apprentissage pour pouvoir éaborer des
stratégies qui permettront de répondre a ces besoins. Ces plans fonctionnent selon
des structures comparables a cdlles des plans d’ gpprentissage individuels, mais
I’'unité d' andyse est I équipe ou I’ organisation. Santé Canada, le ministére des
Affaresindiennes et du Nord canadien et I’ Agence canadienne de dével oppement
international ont dga préparé des plans d’ apprentissage organisationnels.

Les guides d' auto-éval uation de I’ apprentissage sont des manuels ou des trousses
d activités (sur support papier ou éectronique) congus pour guider les gens dans
I’évauation de leurs besoins et de leur style personnds en matiere

d apprentissage. Ces types de guides peuvent contenir :

— Desligtes et des questionnaires congus pour encourager les employésa
réfléchir sur lafagon dont ils apprennent ains que sur lesmesures a
prendre pour faire progresser leur dével oppement personnel ou
professonndl.

— Des exercices heurigtiques qui encouragent les utilisateurs a entreprendre
certaines activités qui, 9 eles sont bien faites, les aménent souvent afare
de nouvelles découvertes sur lafacon dont ils gpprennent.

— Des tests cognitifs congus pour déterminer le style personnel
d apprentissage de chacun, ¢’ ext-adire les fagons dont on préfere
apprendre ou comment on est prédigposé a gpprendre. |1 peut ére trés utile
de connaitre ces préférences pour déterminer le type d activités
d apprentissage susceptibles d améiorer |” gpprentissage de la personne en
question.

— Des consails sur les types de savair, de connaissances et de compétences
recherchés aing que des renseignements sur les fagons dont on peut
acquérir Ces connai Ssances.

A titre d’ exemple de guide d' auto-évauation de I apprentissage, mentionnons la
Trousse du leadership et de I’ apprentissage créée par le Réseau du leadership et
utilisée dans la fonction publique du Canada.



Outils pédagogiques

Depuis longtemps, | enseignement et considéré comme une composante importante de
tout programme d’ gpprentissage. Ces dernieres années, les types de relations enseignant-
gpprenant se sont multipliés du fait, entre autres, que les deux parties adaptent

I apprentissage a leur style respectif d’ enseignement et d’ gpprentissage. On digtingue
quatre grands types d’ outils pédagogiques :

1.

Instruction selon un programme d’ é&udes — Un programme d' éudes est misau
point pour communiquer al’ gpprenant, de fagon méthodique, un savoir, des
compétences, des connaissances et desvaeurs. Il faut pour celaidentifier et
mettre au point des techniques qui conviennent le mieux possblea

I’ ensaignement de certains types de matérid. Les méthodes pédagogiques axées
sur un programme d' éudes comprennent :

— des programmes de formation en sdle de classe, en cours d emploi ou

autonome (C' est-adire avec des plans de legons, mais des contacts
restreints avec un ingtructeur);

— des services de tutorat et de coaching qui, en plus de guider les gpprenants

dans leur apprentissage, les motivent et les consellent.

Cesinitiatives axées sur un programme d' éudes peuvent étre organisées dansle
cadre: @) d'un programme d’ orientation; b) d’un cours magistra; ) d'un
programme de perfectionnement composé de différents cours et activités, et d) de
programmes d’ enseignement a distance ou sur ordinateur.

Instruction au moyen d' exposés — L’ gpprentissage se fait auss lors d' activités
gpéciaes, comme des conférences et des ateliers de formation. La grande
différence entre ces deux types d’ activités est que les conférences ont
généralement un programme et des exposés bien structurés dors que les atdiers
ont tendance a étre souples et ouverts (on emploie souvent aleur sujet le terme de
forum ouvert). Les exposés présentés a des conférences ont en outre tendance a
étre orientés vers des formes plus passives d' apprentissage (la prise de notes par
exemple), dors que les atdiers nécessitent souvent une participation plus active
des personnes présentes.

Exercices d’ apprentissage — L es exercices en groupes (comme ceux organises
dans le cadre de cours en résidence) font faire aux participants des activités
congues pour leur enseigner certaines choses (exercices de jeu derole, par
exemple). Bien qu’ une grande partie de I’ gpprentissage se fasse par le biais des
interactions au sein du groupe, ces exercices sont guides et animeés par un
ingructeur.



Mentorat et formation en apprentissage — Le mentorat et laformation en
gpprentissage ont pour but de faciliter le transfert de I’ expertise et de I’ expérience
entre des gens qui en sont a des stades différents de leur carriere. Laformation en
gpprentissage et le plus souvent axée sur Iacquisition d' un savoir de base, dors
gue le mentorat consiste davantage en des relations moins structurées qui peuvent
avair lieu an'importe quelle é&ape de lacarriére.

Outils de diffusion du savoir

Au cours des dix dernieres années, on atenté a plusieurs reprises de procéder de fagon
sysématique al’identification, ala collecte et aladiffuson du savoir & desidées au sein
d une organisation. On espéretirer le mellleur parti possible du savoir détenu par une
organisation et promouvoir de nouvelles avenues de recherche.

1.

Cartographie des compétences — Pour cartographier les compétences all sein
d'une organisation (pour produire ce que |’ on gppelle des « cartes du savoir »), |l
faut identifier les spécidigtes des différents sujets et compétences au sein de

I’ organisation. L’ information recueillie est dors présentée de facon schématique
ou entrée dans une base de données pour permettre aux personnes intéressees de
trouver les compétences qu’ elles recherchent. Spéciadistes et non-spécidistes
pewvent dors entrer en contact pour mettre leur savoir en commun. Des employés
ayant des compétences ou des intéréts Smilaires peuvent auss se servir des cartes
du savoir pour se mettre en rgpport les uns avec les autres. Le Secrétariat du
Consail du Trésor est actuellement en train de préparer une carte du savoir.

Dépdts de savoir — Pour les formes de savoir qui se prétent ala codification au
sein des documents, les dépdts de savoir congtituent un moyen de rassembler ce
savoir pour le rendre plus ble. Les dépbts peuvent prendre laforme de
bibliothégques ou de bases de données éectroniques. Hewlett- Packard exploite
actuellement un dépdt dectronique pour entreposer les connai ssances techniques
importantes et les mettre ala disposition des personnes intéressées.

Centres d’ apprentissage et portails — Les organisations peuvent mettre sur pied
des centres congus pour offrir des services d' apprentissage, y compris des services
de consails et d’ encadrement, des dépbts de savoir et un forum d' échange d'idées.
Il peut S agir de centres réds ou virtuels. Les versgons éectroniques peuvent
€gdement comprendre des portails (portes qui permettent aux gens d' accéder a
des sources d’ information et de savoir) qui rendent les idées et les nouvelles plus
accessibles.

Outils se rapportant aux réseaux — Des employés ayant des intéréts, des
occupations ou des compétences semblables peuvent mettre sur pied des réseaux
au moyen d'un certain nombre d' outils. 1l S agit générdement de listes d' envoi et
de bulletins d’ information. Plus récemment, les listes de discussion par courrier



éectronique, les groupes de discussion en ligne, les sites Web spéciaisés et
d autres applications de réseaux éectroniques se sont rgoutés.

Ouitils de recherche et de développement

Larecherche est un aspect important de tout programme d’ gpprentissage. Les
organi sations gpprenantes ne se contentent pas de se servir des legons d§atirées de
I’ expérience, eles s emploient a créer de nouvelles legons. La plupart des outils
mentionnés ci- dessus comportent certains déments de recherche. Les outils suivants,
cependant, ont été concus expressément afin de produire un nouveau savoir e de
nouvelles idées pour des activités critiques associées a une mission au sein d'une
organisaion.

1 Séances de remue-méninges — Certaines organisations du secteur privé réservent
du temps spécifiquement pour les rencontres en personne afin que les gens
puissent former des groupes et produire de nouvellesidées. Ces séances sont
axées sur laproduction d'idées sdon un certain rythme et pendant une période
donnée pour éviter que les gens ne se déconcentrent pas ou ne perdent du temps.

2. Séances d' interrogatoire — Ces séances sont auss des rencontres en groupes au
cours desgud les des gens interrogent un spéciaiste sur son savoir. Elles
permettent de diffuser le savoir. Elles forcent auss les gens a réfléchir aux facons
dont leur savoir peut ére rendu plus convaincant.

3. Equipes d’ apprentissage — Une équipe d apprentissage, spéciale ou autonome, est
mise en place afin d entreprendre un projet congu pour aider une organisation a
atteindre ses buts. Ces équipes se rencontrent réguliérement pour planifier et
mettre en pratique leurs activités et rendre compte des progrées accomplis.

4, Boites a outils — Les organisations créent souvent de petits groupes autonomes
spécifiquement congus pour créer des idées et des produits de pointe. || S agit de
groupes de recherche et de développement auxquels on donne les ressources et la
marge de manacauvre nécessaires pour pouvoir faire des découvertes et des
inventions importantes. Ils ont pour mission de réfléchir aun probléme ou aun
ensemble de problémes selon des gpproches non conventionnelles.

5. Collecte de renseignements — L’ apprentissage organisationnel nécessite souvent
que I on collecte activement |le savoir et |'information provenant de diverses
sources en dehors de |’ organisation. Ces activités de collecte peuvent comprendre
des techniques et des technol ogies trés diverses congues pour identifier et acquérir
des idées qui ont une importance stratégique.



