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RESUME : 
Pour mettre en œuvre le changement, l’organisation doit développer sa capacité à 
se transformer. Notre recherche explore une approche trans-organisationnelle, 
articulée autour du concept de l’apprentissage interactionnel (Daraut, 2004). La 
conceptualisation de cette notion peut contribuer à éclairer de manière innovante le 
déploiement des stratégies de la gestion des coûts. 
 

  



   

 
L’APPRENTISSAGE SE CONSTRUIT DANS LES INTERACTIONS 
Le cadre théorique de notre recherche est celui de la théorie socio-économique des 
organisations (Savall, 1975, 1989 ; Savall & Zardet, 1995, 2004). Cette théorie 
démontre que la transformation émerge du processus d’interactions entre les 
structures et les comportements. 
 
La transformation permet de réaliser le changement prescrit pour autant que l’on 
met en œuvre des compétences et un dispositif d’intervention ou de management 
que nous proposons d’appeler « stratégie de transformations ». Ce dispositif doit 
être implanté dans le management courant de l’organisation. Il permet d’établir le 
diagnostic des Coûts et des Performances Cachés et de mettre en œuvre un 
processus de changement pour les transformer en valeur ajoutée.  
 
Nous avons expérimenté la méthode de conduite du changement1 proposée par 
Savall & Zardet dans trois organisations. Notre recherche a observé que le thème 
de l’apprentissage interactionnel restait un angle mort de la recherche en Sciences 
de Gestion. Nous avons étudié la pertinence de ce concept pour montrer que celui-
ci peut-être un point d’ancrage de la stratégie de développement de la capacité 
d’apprentissage de la transformation. 
 
L’apprentissage interactionnel peut-être défini comme l’apprentissage fondé sur 
les interactions. On le trouve pour la première fois proposé dans une thèse de 
Sciences Economiques soutenu par S.Daraut (2004, P.222). C.Argyris et D.Schön 
(1978), et de nombreux auteurs après eux, ont distingué l’apprentissage individuel 
et l’apprentissage organisationnel. Paradoxalement, S.Daraut doute que l’on puisse 
définir une dimension collective de l’apprentissage. Elle préfère se situer dans la 
perspective d’un processus  de socialisation des individus. La Théorie Socio-
Economique des Organisations montre que le processus de la transformation peut-
être conduit au niveau collectif en activant les processus de l’interactivité 
cognitive2 et de l’intersubjectivité contradictoire3 (Savall & Zardet, 2004). Nous 
introduisons le concept de l’individuation psychique et collective (Simondon, 
20054), car le processus de la transformation est un processus d’individuation. Les 
individus mobilisent des dispositions hic et nunc qui les cimentent dans le collectif 
et plus généralement dans la relation au milieu associé, en fonction de 
circonstances influentes. Nous définissons ces dispositions comme des dispositions 
hodologiques. Elles sont en quelque sorte l’expression des schèmes5 structuraux et 
fonctionnels émergeant du processus de la transformation. Selon la théorie de 

                                                 
1  Dénommée « Intervention Socio-Economique », elle consiste à engager une action simultanée de 

transformation des structures et des comportements pour améliorer la performance socio-économique 
globale. 

2  Il s’agit d’un processus de production de connaissances par itérations successives permettant d’en 
accroître la valeur scientifique.  

3  Le processus de l’interactivité cognitive permet de transformer contradictoirement de la connaissance 
individuelle en connaissance partagée collectivement. 

4  L’individuation psychique et collective peut-être définie comme le processus antérieur à la formation 
des structures mentales de l’individu et du collectif. Il succède au processus de l’individuation vitale. 
C’est un processus de résolution de problèmes.  

5  Le schème est la structure d’un processus. Les schèmes sont des  ensembles organisés de 
mouvements ou d'opérations ayant pour objet la réalisation d’un but. 

  



   

l’individuation, la transformation naît d’un processus de création de structures 
nouvelles, appelé processus de transduction6. 
 
Dans ce papier, nous proposons d’examiner cette problématique du point aveugle 
de la transformation. Nous formulons l’hypothèse que l’apprentissage 
interactionnel fonde le processus des interactions transformatives. Nous 
envisagerons l’élaboration de ce concept dans la première partie et nous 
montrerons en seconde partie que ce concept conduit à envisager une approche 
endogène de la transformation. Nous conclurons sur la définition du modèle 
endogène de la transformation. 
 
UNE CONCEPTION TRANS-ORGANISATIONNELLE DE L’APPRENTISSAGE 
Le concept de l’individuation psychique et collective induit l’hypothèse que la 
découverte des propriétés cachées de l’objet impose l’observation aux différents 
niveaux d’échelle. Cette observation permet de découvrir les lois de la 
transformation. Les recherches réalisées à l’Institut de Socio-économie des 
Entreprises et des Organisations, réalisées dans le cadre épistémologique de la 
contingence générique (Savall et Zardet, 1995, P.32-357), ont permis d’identifier 
des règles de fonctionnement, invariables et réplicables, communes aux 
organisations, quel que soit le niveau d’observation, micro, méso, macro. Ces 
règles décrivent une ontogenèse de la transformation de l’organisation. Elles 
permettent d’observer ce processus car elles font corps au corpus théorique. 
 
C.G Jung (1995) a appelé le processus de la révélation du caché « indivi duation » 
parce que ce concept définit le rapport entre l’individu et le collectif. Pour cet 
auteur, la transformation se réalise dans une instance trans-individuelle qui est le 
subconscient. Celle-ci établit la relation dans le rapport à l’autre, entre les 
différentes instances psychiques et révèle le processus de l’individualisation. 
 
L’individuation psychique et collective chez G.Simondon intègre la dimension 
trans-organisationnelle. Pour cet auteur, l’individuation est l’opération qui se 
réalise à l’interface de l’intériorité et de l’extériorité, dans la relation au milieu 
associé. L’individuation advient dans cette relation définie par le processus des 
circonstances qui influencent la transformation sur les différents plans, 
énergétique, physique, biologique, mental, social. Cette opération réalise le 
processus d’équilibration énergétique. C’est pourquoi elle est définie comme une 
opération de transduction. Elle dessine la trajectoire qui donne forme à 
l’individualisation, et par extension à l’organisation. Cette trajectoire n’est pas une 
incertitude car elle est le processus endogène d’équilibration des énergies de la 
transformation et de résolution de problèmes. Cette résolution réalise donc le 
changement collectif, si l’on active le processus de l’interactivité cognitive, sous 
réserve que ce processus soit enveloppé par le processus de l’intersubjectivité 
contradictoire. 

                                                 
6  La transduction est la transformation d’une forme d’énergie en une autre, permettant la réalisation des 

opérations endogènes de la transformation. Cette transformation intervient à chaque stade 
métabolique dans l’échelle des structures, de l’infra au macro. Elle réalise la propagation 
l’information d’un domaine d’activité à un autre.  

7  Le cadre épistémologique de la contingence générique permet d’identifier des invariants, des 
régularités et des règles génériques, constitutives d’un corps de connaissances génériques. 

  



   

 
Ces concepts permettent d’observer le processus de la transformation selon deux 
perspectives, celle de l’intégration et celle de la différenciation. Leur translation 
définit en fait deux perspectives d’un processus unique, l’une orienté vers 
l’intériorité, l’autre vers l’extériorité. Elle est consécutive de l’isomorphisme 
organisationnel caché8 (Savall & Zardet, 2004), l’une opérant simultanément dans 
le processus trans-individuel et dans le processus trans-organisationnel, l’autre 
opérant simultanément dans le processus inter-individuel et dans le processus inter-
organisationnel. On retrouve la distinction que fait la Théorie Socio-Economique 
des Organisations entre les infrastructures et les superstructures. Dans les 
infrastructures plus particulièrement, les interactions caractérisent les propriétés 
dispositionnelles des structures9. Ces dispositions sont des potentialités. Ces 
dispositions sont de même nature que les opérations de transformation à savoir, 
énergétique, physique, biologique, mentale, sociale. Nous les définissons comme 
des dispositions hodologiques10. 
 
Cette proposition théorique de conceptualisation permet de positionner le concept 
de l’apprentissage interactionnel dans le centre de gravité du processus de la 
transformation pour une application opératoire en Sciences de Gestion. 
 
Quelques auteurs ont travaillé à l’émergence d’un courant théorique de la 
transformation, sans toutefois distinguer les notions de changement et de 
transformation. C’est le cas de C.Argyris (2003, P.46) qui souligne les limites de la 
théorie de la transformation de Laurence & Lorsch (1973). On peut aussi citer les 
travaux de l’Ecole de Palo-Alto, dans le périmètre de la communication inter-
personnelle. D’un point de vue théorique, les dirigeants ne sauraient pas toujours 
très bien pourquoi ils réussissent ou échouent dans la mise en œuvre d’un 
changement. C.Argyris souligne notamment que les méthodes mises en œuvre dans 
les séminaires de dynamique de groupe (Training-Group) ont plus contribué à 
accentuer la différenciation que l’intégration. Cet auteur retient néanmoins des 
recherches de Laurence & Lorsch que les organisations efficaces présenteraient un 
juste équilibre entre différenciation et intégration. Le point précis d’équilibre 
varierait en fonction des demandes de l’environnement. Il serait nettement 
influencé par les orientations cognitives et émotionnelles. Ces demandes sont 
exprimées à la croisée des stratégies internes et externes. 
 
L’absence d’accord des auteurs sur la définition de l’apprentissage organisationnel 
rend cette notion difficile à appréhender (Argyris, 2003, P.295). L’apprentissage 
organisationnel émergerait dans le lien entre l’apprentissage individuel et collectif, 
c’est-à-dire dans l’interaction entre les individus. Il implique que cette interaction 
réalise la transformation des structures mentales. 

                                                 
8  Cette notion permet d’identifier la production des phénomènes humains quel que soit le niveau 

d’observation, micro, méso, macro.  
9  Les comportements stables sont considérés comme des composantes de la structure dans la Théorie 

Socio-Economique des Organisations. 
10  La notion de disposition renvoie à la notion de capacité. Nous l’empruntons à C.S Pierce. Toutefois, 

notre définition du concept de la transformation ne s’inscrit pas dans l’hypothèse de l’émergence 
évolutionniste, mais dans la notion de transduction (G.Simondon) qui organise dans le même 
processus la disparition des structures antérieures et l’incorporation de l’information dans les 
structures nouvelles.  

  



   

 
Les travaux de C.Argyris privilégient la transformation au niveau des individus, 
sans négliger toutefois l’organisation. Ceux-ci doivent prendre conscience de leur 
manière de raisonner. Pour C.Argyris, il s’agit en effet de transformer les théories 
d’action11 des individus pour rendre les entreprises apprenantes. L’intervention 
consiste à mettre en œuvre des programmes de rééducation au changement destiné 
à ré-activer le processus d’apprentissage en double boucle. Il souligne les 
difficultés de cette transformation, d’une part la volonté et la capacité des 
dirigeants à déployer le modèle d’intervention dans toute l’organisation, y compris 
dans le champ des relations externes, d’autre part que les progrès réalisés selon ses 
observations le sont essentiellement au sommet stratégique (C.Argyris, 2003, 
P.251-252). 
 
Au cours des Interventions Socio-Economiques réalisées pour cette recherche, 
nous avons observé que le processus d’apprentissage est largement inhibé. Les 
pratiques structurées peuvent même contribuer à la réversion du développement 
des organisations et générer les propriétés de leur propre impuissance. Sans doute 
la réserve de C.Argyris souligne-t-elle qu’il faudrait renforcer l’apprentissage 
interactionnel. L’apprentissage est généralement inhibé dans le champ de 
l’interaction entre les acteurs, soit du fait de leur comportement, mais plus 
généralement du fait du style et des méthodes du management ou de la 
gouvernance. La régression du processus s’observe notamment lorsque les acteurs 
ont des difficultés à mobiliser par eux-mêmes des dispositions méta-cognitives, 
c’est-à-dire des dispositions déterminant la capacité à prendre conscience de ses 
processus intellectuels. Il apparaît notamment que les acteurs privilégient un 
processus d’apprentissage empirique intégrant la résolution de leurs problèmes en 
fonction de leur sensibilité ou de leurs affects. Les individus ont toujours une 
capacité d’apprentissage qui se révèle en fonction de leurs exigences propres. Ce 
qui fait le plus souvent défaut, c’est finalement la carence d’une politique de 
développement synchronisé de la capacité d’apprentissage interactionnel. 
 
Dans le cadre du diagnostic socio-économique, les grilles de convergences et 
spécificités permettent d’analyser les points sur lesquels l’effort d’intégration n’est 
pas synchronisé. Dans le Cas B1 par exemple, une entreprise de vente de fruits et 
légumes sur le Min de Rungis, les commerciaux réalisent un processus permanent 
d’adaptation réalisant l’équilibre de l’offre et de la demande. Ils sont soumis à une 
pression concurrentielle très forte. Cette adaptation est réalisée quotidiennement. 
Elle se traduit par des résultats pour l’entreprise dont le chiffre d’affaires progresse 
chaque année et réalise un très bon résultat net dans un marché des fruits et 
légumes plutôt morose. Le chiffre d’affaires a progressé au taux moyen de + 22 % 
entre 1999 et 2003. Le résultat net a progressé quant à lui au taux moyen de + 45 % 
sur cette même période. La rémunération brute moyenne des chefs de rayon a été 
de 90 K€ en 2003. Pourtant dans cette entreprise, le niveau des coûts et 
                                                 
11  Chris Argyris distingue les théories professées et les théories d’action. Parmi les théories d’action, il 

distingue les théories effectivement affichées par les individus et les théories d’usage c’est-à-dire les 
théories qu’ils utilisent en réalité. Les théories d’usage désignent les processus mis en œuvre pour 
éviter les embarras, les menaces et dissimuler l’esquive. Elles sont implicitement intériorisées. 
C.Argyris explique que les erreurs peuvent ainsi persister car elles son dissimulées et la dissimulation 
l’est elle-même. L’organisation développe alors des routines défensives limitant l’apprentissage. Les 
activités d’évitement et de dissimulation s’y trouvent stimulées et auto-entretenues.  

  



   

performances cachés12 est très élevé. Le montant total des coûts cachés a été 
évalué à 1 648 K€. Le ratio est de 70 K€ par personne et par an. 48 % des coûts 
cachés sont évalués à la rubrique « non-production ». 30 % sont évalués à la 
rubrique « non-création de potentiel ». Le diagnostic socio-économique montre que 
ces coûts cachés sont largement expliqués par un déficit chronique de 
communication, de concertation et de coordination.  
 
Dans cette entreprise, nous avons étudié le problème de la capacité d’apprentissage 
non pas d’une manière générale mais, en observant les domaines dans lesquels il 
convenait de la renforcer. La grille de convergences et de spécificités nous montre 
qu’il fallait intervenir en amont dans la transformation des modalités du 
fonctionnement. Bien que la direction investisse massivement en formation, le 
changement restait velléitaire. Le projet socio-économique dans cette entreprise a 
consisté à ré-intégrer le déploiement de la stratégie dans le projet de transformation 
des modalités du fonctionnement. L’axe a été de re-travailler sur la combinaison 
des compétences et des comportements pour améliorer les compétences 
comportementales13 et orienter le processus de la transformation. 
 
Toutefois, la connaissance (collective) n’est pas une entité organisationnelle. Dans 
une approche constructiviste, la connaissance est co-construite dans l’interaction 
entre les individus selon un principe d’interactivité cognitive. La stratégie de 
transformations doit permettre de développer cette dimension socio-cognitive de 
l’apprentissage interactionnel. On voit dans la grille de convergences et 
spécificités du Cas B1 qu’elle est largement négligée, lorsque l’un des chefs de 
rayon dit par exemple « on n’a pas besoin de se parler, on se comprend ». C’était 
le point à travailler dans le Cas B1 où l’organisation par rayons spécialisés et la 
compétition interne ne favorisaient pas la transversalité.  

                                                 
12  Les coûts cachés sont des coûts induit par les dysfonctionnements organisationnels, qui ne sont pas 

répertoriés dans les systèmes d’information de gestion. L’ISEOR a mis au point une méthode 
qualimétrique permettant des évaluer. 

13 Les compétences comportementales sont les compétences et les comportements efficients.  

  



   

 
EXTRAIT DE LA GRILLE DE CONVERGENCES ET SPECIFICITES (CAS B1) 

SPECIFICITES  
DOMAINES 

 
CONVERGENCES DIRECTION ENCADREMENT 

Conditions de travail Locaux non fonctionnels Amélioration envisageable Le directeur commercial n’a pas de bureau 
individuel 

Organisation du travail Déficit d’organisation personnelle 
 
Déficit de régulation de la charge de travail 
 
Manque de rigueur dans l’application des règles 
et des procédures 
 
Le directeur commercial ne joue pas son rôle au 
niveau du management des hommes 
 

Difficultés à faire évoluer la gestion du 
temps 
 
Les chefs de rayon organisent mal leur 
emploi du temps 
 
L’entreprise a investi dans les moyens 

La direction recrute sans nous consulter 
 
« Les dysfonctionnements, ça fait partie de la 
vie de l’entreprise. C’est plus efficace 
d’assurer nous-mêmes la régulation ». 
 
Le responsable qualité n’est pas assez 
compréhensif 
 
La définition des responsabilités n’est pas 
suffisamment précise 
 

Gestion du temps Déficit général de la gestion du temps Certains collaborateurs ne savent pas 
définir les priorités dans le travail 
 

« On est d’abord là pour acheter et vendre » 

Communication-
coordination-concertation 

Déficit général d’écoute, de méthodes et de 
dispositifs 

Déficit de management au niveau du 
directeur commercial 

Difficultés de coordination entre les services 
« C’est D … (Le PDG) qui s’occupe du 
management » 
« On n’a pas besoin de se parler, on se 
comprend » 

Formation intégrée L’entreprise a beaucoup investi en formation 
 
 
Des besoins restent à satisfaire dans le domaine 
du développement personnel 

L’entreprise a beaucoup investi en 
formation, mais les personnes 
n’appliquent pas 
 
Les cadres n’utilisent pas leurs 
compétences 

Le bien-fondé du changement n’est pas bien 
compris 
 
La formation et l’accompagnement des 
nouveaux collaborateurs ne sont pas 
organisés 

Mise en œuvre stratégique Carence de direction commerciale 
 
Les chefs de rayons passent trop de temps l’après 
midi à contrôler les souches et à corriger les 
erreurs 
 
Méthode de management de la direction par les 
résultats 

La direction ne s’appuie pas sur 
l’encadrement 
Les commerciaux ne s’investissent pas 
dans l’analyse des résultats commerciaux 
 
« Certains aspects de ma méthode 
peuvent être un  frein » 
 

« On est passif ou on ne nous fait pas 
participer » 
 
 
 
La force de vente ne va pas chercher le client 
La direction nous donne les moyens 

  



   

UNE CONCEPTION ENDOGENE DE LA TRANSFORMATION 
Il convenait donc de rechercher une approche trans-organisationnelle. Toutefois, si 
le principe de la contingence générique permet d’identifier des lois de 
transformations, chaque entreprise est mue par un processus qui lui est propre. 
Dans le Cas B1, malgré la formation dispensée, la plupart des cadres occupant les 
postes clés étaient autodidactes. Ces personnes ne mobilisent pas ou peu de 
connaissances théoriques. Dans ce contexte, il s’agissait de mobiliser des 
connaissances et des savoirs empiriques, et de s’orienter vers la création de savoirs 
actionnables (C.Argyris & D.Schön, 1993, 2003 ; M.J.Avenier & C.Schmitt, 
2004). Pour C.Argyris, le savoir actionnable est un savoir légitime pouvant être 
mis en action dans la pratique courante. Cette recherche a conduit à réfléchir sur 
une notion plus large qui est celle de disposition. Il apparaissait que les cadres 
étaient capables de révéler des compétences dès lors que celles-ci étaient activées 
par des occurrences de transformation. Il fallait cependant synchroniser et piloter le 
processus des interactions. Cette synchronisation a été proposée avec 
l’expérimentation des outils socio-économiques de mise en œuvre du projet de 
transformation des modalités du fonctionnement. Cette démarche fut engagée en 
activant progressivement le processus de l’apprentissage interactionnel. Les 
commerciaux devaient se projeter dans le milieu des clients, car dans le même 
temps, le projet comportait d’expérimenter une nouvelle gamme qualitative de 
produits. Une organisation ne peut pas être réduite à son milieu propre. C’est 
pourquoi nous avons choisi une approche trans-organisationnelle. Le tout à 
transformer se trouve ainsi piloter dans le plan trans-organisationnel. La relation 
au milieu, fondée sur le concept d’individuation collective, introduit cette notion 
d’échelle dans le rapport de l’organisation à son environnement. Il y a le même 
rapport fonctionnel entre l’organisation et son environnement, qu’entre ses parties 
et l’organisation elle-même. Ainsi, se trouve reconsidérée la question des 
frontières. 
 
Nous avons en effet observé les modalités de la représentation de l’organisation. 
Traditionnellement, cette représentation est enfermée dans les frontières de 
l’organisation. Dans le cadre de notre recherche, l’unité d’analyse a été 
l’organisation et son milieu associé. Cette perspective a permis de déplacer le 
processus interactif de l’apprentissage en associant les clients expérimentant la 
nouvelle gamme de produit dans le processus de la transformation. 
  
Dans leur ouvrage « Le management sans frontières », C.A Bartlett & S.Ghoshal 
(1991, P.39) soulignaient que le développement de la capacité organisationnelle 
supposait le développement des multiples procédés d’apprentissage. Leur analyse 
restait cependant descriptive. Elle reposait en particulier sur le rôle de l’innovation. 
Ils proposaient le concept de l’innovation reliée (Ibid, P.176) pour intégrer et 
synchroniser les processus de l’apprentissage et de la coopération. Mais, il est 
étonnant que dans le modèle de développement des coordinations, ces auteurs 
mettent au centre de la physiologie de l’organisation les flux d’informations plutôt 
que les relations, en faisant prévaloir l’importance des relations informelles (Ibid, 
P.288), simplement parce l’observation relevait l’importance que les managers 
dans les grands groupes internationaux accordaient au traitement d’une information 
abondante. Les dirigeants de ces grandes organisations craignaient en effet que des 
transformations radicales ne viennent détruire les relations qui avaient jusque-là 
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maintenue la cohésion organisationnelle. Dans un groupe comme Unilever, la 
transformation a duré une quinzaine d’années (Ibid, P.242). En fait, nous semble-t-
il, les dirigeants considéraient la part du travail invisible qui assure la solidarité 
entre les unités organisationnelles. C’est le travail humain qui permet de s’adapter 
à la réalité qui résiste lorsque l’on tente de développer la part formalisée et 
prescrite. Cependant, le modèle II du processus du changement en émergence 
(Ibid, P.294) que ces auteurs proposent est pertinent. Il pourrait être révisé en 
introduisant les boucles de rétroaction entre les différentes séquences. Ce sont en 
effet ces effets de rétroaction qui caractérisent un système de transformation 
(R.Boudon, 1979, P.220). 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
 
Ce modèle renvoie à une représentation endogène du changement. Nous 
soulignons qu’en introduisant des boucles de rétroaction entre les différentes 
séquences, nous le considérons comme un modèle de transformations. 
 
 

LE PROCESSUS DU CHANGEMENT EN EMERGENCE 
(Source Bartlett & Ghoshal, « Le management sans frontières », 1991, P. 294) 

Le changement des attitudes et des mentalités individuelles (La psychologie) 

 

 

Le changement des relations et des processus inter-personnels (La physiologie) 

 

Le changement des structures et des responsabilités formelles (L’anatomie) 
 

L’apprentissage est un corrélatif de l’individuation. Il représente la projection d’un 
processus relationnel de transformation interactive. Mais, le concept de 
l’apprentissage n’en rend pas compte car il ne se fonde pas dans une théorie de la 
transformation. C’est aussi le cas pour le concept de l’adaptation. Notre recherche 
souhaite introduire cette perspective.  
 
G.Simondon (2005, P.210) exprimait ses réserves sur l’approche de K.Lewin, 
lequel empruntant à la théorie de la forme faisait du champ de forces un champ 
dans lequel les forces émergents du milieu et convergents vers l’individu entraient 
en conflit et s’opposaient au mouvement de l’individu vers un but. Or, l’être opère 
des individuations successives qui concourent à la transformation (Ibid, P.210), 
vers un but qui est précisément celui de l’individu, lequel intègre plus ou moins 
parfaitement le but assigné dans le milieu. Il est possible d’envisager un 
changement de perspective, de considérer que les forces en présences, agissant de 
manière ago-antagoniste14, contribuent à l’individuation. Dès lors, nous 
privilégierons les notions de circonstance et d’assuétude à celle de contingence, ce 
qui redéfinit le concept de l’adaptation dans la relation au milieu. 
 
Le champ de forces peut décrire une pluralité de parcours de transformation. Cette 
pluralité recèle l’énergie de transformation. Mais, c’est l’interaction, décrivant une 
suite de passages à l’acte qui va définir la relation au milieu et la solution apportée 
                                                 
14 Le principe ago-antagoniste considère que les forces agonistes et les forces antagonistes ne 

s’opposent  que d’un point de vue sémantique. Elles forment un système et sont régies par le 
processus d’équilibration. 
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par chaque individu. Cette solution qui se résout dans le processus de 
l’apprentissage interactionnel est la manifestation de la transformation, c’est-à-
dire le changement. Ce concept est le noyau dur de la fonction de pilotage de la 
transformation. Ce changement de perspective réhabilite une approche 
lamarckienne de l’évolution. 
 
L’approche darwinienne ne considère que le rapport de luttes-concours entre les 
organisations. Cette doctrine consacre les rapports concurrentiels d’apprentissage 
au détriment des rapports de coopération et d’intégration, en réduisant les relations 
agonistes à leur nature antagoniste. Cette approche a conduit les chercheurs à 
privilégier une conception darwinienne de la théorie évolutionniste du changement. 
J.B Lamarck considérait quant à lui deux autres points de vue, qui sont celui de la 
complexification croissante et celui de l’adaptation au milieu. Cette adaptation, 
décrite par les modifications de comportements et de structures, était consécutive à 
l’influence du milieu. Par conséquent, pour concevoir la notion de l’apprentissage 
interactionnel, il apparaît judicieux de rééquilibrer les contributions faisant 
référence aux apports de ces deux auteurs fondamentaux. 
 
La thèse de Bartlett et Ghoshal fait l’impasse sur la question du régime de 
l’information. L’information y est réduite au statut de matériau. Dans leur 
l’argumentation, la question de la prise de forme est renvoyée aux relations 
informelles. Cette thèse entraîne d’inscrire le pilotage du système d’informations 
dans un contrôle toujours plus étendu des flux d’informations. Or, l’information 
n’est pas seulement une substance, mais aussi une signification. La transformation 
du travail humain dans une perspective qui réduit sa signification accroît l’écart 
entre le prescrit et le réel. Dès lors que le processus de traitement de l’information 
ne traite plus qu’un reliquat de l’information. La grille de convergences et 
spécificités du Cas B1 montre que cet écart génère de la dissonance, laquelle 
contribue à restreindre l’apprentissage interactionnel. Une signification différente 
peut surgir de la disparition de la forme significative (G.Simondon, 2005, P.35), 
consécutif à une transformation de la signification de l’information. Cette 
disparition génère des dysfonctionnements, des coûts et des performances cachés. 
Dans le Cas B1, cette perte de connaissance significative s’est traduite par une 
perte de 800 K€ de chiffre d’affaires sur un rayon, représentant 20 % du chiffre 
d’affaires de ce rayon. 
 
La dissonance cognitive entraîne en effet une perte de potentiel énergétique de 
transformations. Ce phénomène induit la duplicité de la transformation et du 
changement. La transformation opère un parcours dans le champ des possibles qui 
n’est pas le parcours recherché par les prescripteurs du changement. Par 
conséquent, elle restreint l’apprentissage interactionnel nécessaire à la réalisation 
du changement prescrit. Le phénomène de duplicité est interprété comme de la 
résistance au changement. Le processus de l’interactivité cognitive permet de 
conserver les propriétés vivantes de l’information. En élaborant le concept du 
SIOFHIS (Système d’Informations Opérationnelles et Fonctionnelles 
Humainement Intégrées et Stimulantes), Véronique Zardet avait analysé ce 
problème dans sa thèse de doctorat en 1986. 
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La théorie du milieu nous aide à repenser la question des frontières de 
l’organisation, du rapport entre le dedans et le dehors, pour comprendre que 
l’intégration des stratégies est régie dans l’échelle du processus de la 
transformation. Elle permet de concevoir cette approche trans-organisationnelle, 
intégrant les propriétés de l’information au confluent du milieu intérieur et du 
milieu extérieur. Cette perspective converge avec l’approche de la théorie de 
contrats, sur laquelle repose également la théorie socio-économique des 
organisations. Pour Eric Brousseau (1997, P.37), toute taxonomie est discutable. 
Les hypothèses analytiques de l’économie des contrats « ont permis un 
dépassement de la question des frontières en procédant à une identification des 
composantes des mécanismes de coordination qui a été le préalable à une analyse 
de leurs propriétés ». Mais, là où certains voient dans le contrat un dispositif 
contingent, nous y voyons l’emprise des structures, le cas échéant à transformer. 
Cependant, l’auteur souligne la limite des contrats pour analyser la spécificité de 
l’inter-organisationnel (Ibid, P.45), renvoyant à la question de la définition de la 
firme. Selon l’approche théorique, la firme est définie selon une conception 
explicite ou implicite de ses frontières (P.Garrouste, Ibid, P.1), assimilée à une 
forme. Mais, il n’y aurait pas de différence de nature dans les mécanismes entre ce 
qui se passe à l’intérieur de la firme ou à l’extérieur (Brousseau, Ibid, P.54). Notre 
approche converge également avec l’approche ethnométhodologique. Nous 
considérons en effet que les acteurs réalisent un travail d’accommodation de leurs 
activités in situ (Eymard-Duvernay, Ibid, P.82). Un contrat ne se définit pas par ses 
seules règles. 
 
L’individuation n’est accomplie définitivement qu’au terme de l’onto-genèse, 
c’est-à-dire au terme du développement de l’individu. Celle-ci a une contrepartie, 
en ce sens que la modification du milieu extérieur peut entraîner que certains 
problèmes ne soient pas résolus, du fait de la différenciation et de la spécialisation. 
Selon G.Simondon (2005, P.215), l’entropie du système augmente au fur et à 
mesure des transductions successives car des résultats sans potentiels s’accumulent 
et ne peuvent engendrer de nouvelles structures. Il s’agit d’un processus de 
vieillissement qui amplifierait les itérations infructueuses, réduisant la capacité de 
renouvellement. Cette observation faîte dans le domaine de l’individuation du 
vivant peut-elle concernait les organisations ? L’hypothèse de l’entropie historique 
chez Savall et Zardet (1995, P. 193) permet de le penser. L’entropie historique 
serait consécutive, d’une part à la dégradation du fonctionnement résultant des 
dysfonctionnements et de leur régulation, d’autre part de ce vieillissement qui 
restreint la capacité d’apprentissage et d’adaptation. Aussi, convient-il de l’intégrer 
lorsque l’on intervient dans les organisations. L’apprentissage interactionnel 
reposerait en effet sur un bon équilibre des processus d’intégration et de 
différenciation. On peut y voir là une explication à la difficulté de faire fonctionner 
ensemble des unités trop spécialisées au sein d’un ensemble organisationnel. 
 
CONCLUSION 
Le développement de la capacité d’apprentissage de la transformation est appelé à 
constituer un champ de recherche à part entière. Notre recherche propose le 
concept de l’apprentissage interactionnel. Elle explore une approche trans-
organisationnelle. 
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Nous avons cherché à modéliser le processus de la transformation en considérant 
deux niveaux inséparables d’interactions, l’un entre les structures et les 
comportements, l’autre entre des dispositions définies comme des dispositions 
hodologiques et des phénomènes intervenant dans la relation au milieu associé que 
nous définissons comme des circonstances influentes. Cette perspective permet de 
proposer un modèle endogène de la transformation socio-économique. 
 
 

Intervention Socio-Economique permet de mettre en œuvre une stratégie de 

’activation du processus de l’apprentissage dans les interactions permet de 

MODELE ENDOGENE DE LA TRANSFORMATION SOCIO-ECONOMIQUE

InteractionStructures Comporteme

Orthofonctionnem
Dysfonctionneme

Circonstance
Influentes

Dispositions
Hodologique

Interaction

Processus d'Individuatio
Psychique et Collective

Capacitˇ d'Apprentissag

Capacitˇ de Transformat

Performance & Compˇtitivi
Socio-Economique

Univers Hodologique

 
  
L’
transformation des Coûts et Performances Cachés en valeur ajoutée pour 
l’organisation. Notre recherche montre que cette intervention active le processus de 
l’apprentissage interactionnel. C’est pourquoi nous nos sommes attachés à mieux 
définir cette notion. 
 
L
développer la capacité de l’organisation à se transformer. Nous avons souligné en 
introduction que l’enjeu était l’amélioration durable de la performance socio-
économique globale. Cette amélioration ne trouvera pas seulement sa source dans 
la généralisation de normes. Leur mise en œuvre requiert de développer la capacité 
de l’organisation à se transformer. 
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