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Introduction.  – L’Inventory  of  Organizational  Learning  Facilitators  (IOLF),  élaboré  par Barrette,  Lemyre,
Corneil,  et  Beauregard  (2012), est un  instrument  de  mesure  des  facilitateurs  de l’apprentissage  organi-
sationnel  (AO).  Le fait que  cette  échelle  ne  soit  disponible  qu’en  langue  anglaise  limite  son  emploi  dans
les  recherches  conduites  auprès  de  populations  francophones.
Objectif.  –  L’objectif  de cette  étude  est  donc  de  créer  une  version  en  langue  franç aise  de l’IOLF,  ci-
après  dénommée  inventaire  des  facilitateurs  de l’apprentissage  organisationnel  (IFAO)  et  d’en  vérifier
les propriétés  métrologiques  ainsi  que  la  validité  de  construit.
Méthodologie.  – Vérifiée  par  des  professionnels  de  la traduction,  la version  traduite  en  franç ais  et  la
version  originale  ont  été  administrées  à deux  échantillons  distincts  (respectivement  un  francophone  et
un  anglophone)  constitués  chacun  de  476  cadres  supérieurs  travaillant  au sein de  la fonction  publique
fédérale  canadienne.  Dans  le même  temps,  les  répondants  ont  complété  des  mesures  d’apprentissage
perç u aux  niveaux  individuel,  groupal  et organisationnel.
Résultats.  – La  comparaison  des  structures  factorielles,  des  niveaux  de  consistance  interne  des  sous-
échelles  ainsi  que  des  corrélations  entretenues  avec  les mesures  d’apprentissage  perç u a  permis  d’établir
la convergence  des  versions  franç aise  et  anglaise  de  l’IFAO.

© 2013  Elsevier  Masson  SAS.  Tous  droits  réservés.
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Corneil,  and  Beauregard  (2012)  is  a self-report  inventory  assessing  the  presence  of certain  facilitators  of
organizational  learning  within  an  organizational  environment.  However,  this  scale  is  in English,  limiting
its  applications  with  francophone  populations.
Objective.  – The  aim of the  study  was to  create  a  French  version  of the  Inventory  of Organizational  Learning
Facilitators  (IOLF).  Furthermore,  this  study  also  aimed  to  verify  the  metrological  qualities  as  well as  the
construct  validity  of  the French  version  of the  instrument.
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Method.  –  The  instrument  was  translated  and  verified  by expert  translators  then  administered  to  two  dis-
tinct  samples  (francophone  and  anglophone)  each  composed  of 476  executive’s  directors  working  for  the
federal  government’s  public  service.  The  respondents  also  completed  a three  level  of  perceived  learning
measures  (i.e.  individual,  group,  and  organizational).
Results.  – Analyses  of the  factor structure,  internal  consistency  and  the  pattern  of correlations  with  external
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variables  indicate  that  the

L’apprentissage organisationnel (AO) est devenu aujourd’hui
n concept largement étudié en gestion (Bapuji & Crossan, 2004 ;
arrette, Lemyre, Corneil, & Beauregard, 2012 ; Senge, 1990a ;
oon, Song, & Lim, 2009). Son importance provient du fait que

’intégration des savoirs (et aussi des apprentissages) individuels
t collectifs détermine fortement la capacité d’une organisation

 s’adapter aux changements de son environnement (Song &
hermack, 2008), ce qui conditionne sa survie. Malgré de nom-
reuses publications sur le sujet, nous en savons encore peu sur

’opérationnalisation du concept d’AO. En effet, en majorité, les
uteurs se sont consacrés à le décrire plutôt qu’à le mesurer et le
ester (Elkjaer, 2003 ; Weick & Westley, 1996).

. L’apprentissage organisationnel : à la fois processus et
ontexte

Les définitions de l’AO sont nombreuses. Certaines présentent
’AO comme  un processus (Argyris & Schon, 1978 ; Huber, 1991 ;
oenig, 1994 ; Nonaka, 1994, 1996), d’autres comme un contexte

DiBella, Nevis, & Gould, 1996 ; Easterby-Smith et al., 1998 ;
hrivastava, 1983) et quelques-unes comme  une combinaison
es deux (Elkjaer, 1999 ; Jensen, 2005). Malgré ces différences,

a plupart des auteurs conceptualisent l’AO comme  un processus
ynamique (comprenant de multiples niveaux) qui incorpore à la
ois des éléments cognitifs, comportementaux et sociaux (DeFillipi

 Ornstein, 2003 ; Rashman, Withers, & Hartley, 2009 ; Zollo &
inter, 2002).
Dans leurs travaux, Barrette et al. (2012) identifient trois

onceptions théoriques permettant de cerner les contours de l’AO :

la perspective cognitive/comportementale ;
la perspective du traitement de l’information et ;
la perspective de la construction sociale.

.1. Perspective cognitive/comportementale

Selon cette première perspective, l’AO est défini comme  la capa-
ité d’un individu (par extension, d’une organisation) à, d’une part,
emettre en question les principes sous-jacents à ses faç ons de
aire et, d’autre part, modifier ses comportements dans le sens
es résultats attendus. Cette définition fait directement référence

 l’apprentissage en double boucle (double-loop learning) au cours
uquel l’organisation remet en cause, lorsqu’une situation problé-
atique l’exige, à la fois les buts et les processus qui sous-tendent

on mode de fonctionnement (Argyris, 1957). Cet apprentissage se
istingue de l’apprentissage en boucle simple (single-loop learning)
u cours duquel l’organisation se contente de détecter et de corri-
er les écarts apparaissant entre les objectifs visés et les résultats
btenus. Les interventions s’inspirant de l’apprentissage en double-
oucle visent, ainsi, à la création et au maintien dans l’organisation
’un processus réflexif qui favorise l’AO. À titre d’exemple, nous

ouvons imaginer le fonctionnement d’une organisation où toute
ouvelle politique organisationnelle doit être approuvée à divers
chelons au sein de l’organisation avant d’être mise en application.
’apprentissage en double boucle consisterait alors à remettre en
ch  version  converges  with  the  English  one.
© 2013  Elsevier  Masson  SAS.  All rights  reserved.

question une telle faç on de procéder et à réfléchir collectivement à
la refonte du système d’approbation dans l’organisation.

1.2. Perspective du traitement de l’information

Selon cette deuxième perspective qui s’inspire des théories de
la gestion des connaissances et plus spécifiquement des modèles
de traitement de l’information (Alavi & Tiwana, 2003), l’AO est
défini comme  un processus rationnel cohérent qui suit des phases
déterminées. Huber (1991) en distingue quatre qui constituent cha-
cune une zone d’intervention possible pour faciliter l’AO au sein de
l’organisation :

• l’acquisition et la création d’informations/connaissances (e.g.
l’obtention de commentaires des clients sur l’appréciation d’un
nouveau produit lancé sur le marché) ;

• la dissémination des informations et des connaissances (e.g.
la diffusion en interne d’informations sur la performance de
l’entreprise) ;

• l’interprétation des informations pour les traduire en de nou-
velles connaissances (e.g. l’analyse en équipe des causes de
l’échec d’un projet) et enfin ;

• la mémoire organisationnelle (e.g le stockage de l’information
dans un système expert).

1.3. Perspective de la construction sociale

Selon cette troisième perspective qui s’inspire de
l’apprentissage social (Elkjaer, 1999), l’AO est défini comme
une activité essentiellement relationnelle (par opposition à un
processus de pensée individuel). La manière dont les individus
interagissent au sein de l’organisation détermine ainsi des facteurs
contextuels organisationnels qui peuvent être facilitateurs de
l’apprentissage collectif. Ancrés dans un paradigme constructi-
viste, les tenants de cette perspective soutiennent que les individus
apprennent par leur participation à des situations sociales qui
les amènent à développer et à partager leurs connaissances
(Nonaka, 1996). À titre d’exemple, nous pouvons évoquer le
mode d’organisation en équipes semi-autonomes de travail, qui
amène les membres à partager entre eux les informations et les
connaissances nécessaires au fonctionnement de l’équipe.

2. Les conditions facilitantes de l’apprentissage
organisationnel

Malgré leurs spécificités, les perspectives théoriques discutées
précédemment suggèrent toute l’existence de conditions permet-
tant de faciliter et d’accroître l’AO au sein de l’organisation. Dans
le but d’orienter les efforts et les interventions visant à favo-
riser la création, le partage, la conservation et l’interprétation
des informations et des connaissances détenues par les tra-
vailleurs, l’identification des conditions facilitantes de l’AO s’avère

donc essentielle pour les chercheurs et les autres spécialistes
s’intéressant au sujet (Bapuji & Crossan, 2004 ; Jensen, 2005).
Dans cette optique, l’influence exercée par certaines transfor-
mations du marché du travail (e.g. mondialisation des marchés,
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ieillissement des populations, développement accéléré des tech-
ologies) qui incitent les organisations à tendre vers l’déal-type de

’« organisation apprenante », est aujourd’hui reconnue. Les efforts
e recherche actuels se concentrent, quant à eux, principalement
ur l’identification des déterminants propres à l’environnement
nterne de l’organisation (Argote & Totorova, 2007). L’influence
ur l’AO de la culture organisationnelle qui se définit autour des
aleurs de l’organisation (e.g. ouverture aux idées et expériences
ouvelles) est ainsi abordée par plusieurs chercheurs (DiBella,
001 ; Yeung, Ulrich, Nason, & Van Glinow, 1999). D’autres auteurs
onsidèrent le positionnement stratégique et le choix des straté-
ies d’innovation technologique comme  des antécédents à l’AO
Lavis, 2011). Pour leur part, Finger et Brand (1999) suggèrent que
a prise en compte de certains arrangements structuraux (e.g. la
aille des unités/groupes de travail, la structure de l’organisation)
st essentielle à l’accroissement de la capacité d’apprentissage de
’organisation. Plusieurs auteurs soulignent aussi l’importance de
ertaines dimensions étroitement liées à l’environnement immé-
iat de travail (e.g. les comportements de soutien, le travail
’équipe, le style de leadership, le climat de travail, le type de
ommunication, les processus décisionnels, la présence de poli-
ique formelle de soutien à l’apprentissage) dans la construction
e l’AO (Bierly & Chakrabarti, 1996 ; Fiol & Lyles, 1985 ; Mikkelsen,
aksvik, & Ursin, 1998 ; Pisano, Bohmer, & Edmondson, 2001 ;
pencer, 2003). Enfin, certains recommandent l’adoption de pra-
iques de gestion suscitant la réflexion, telles que celles associées

 l’évaluation de la performance organisationnelle (López, Péon, &
rdas, 2005) ou celles relatives à l’acquisition de compétences nou-
elles à travers la sélection et la formation du personnel (DiBella,
001). D’autres s’intéressent plutôt, dans le processus de l’AO, à

a transformation des savoirs tacites en connaissances explicites
Jensen, 2005 ; Nonaka, 1994, 1996). Finalement, l’ensemble de
es travaux fait émerger plusieurs facilitateurs de l’AO issus d’une
ariété de représentations théoriques, lesquelles ont peu ou pas fait
’objet d’études empiriques.

.1. Description des facilitateurs de l’apprentissage
rganisationnel

Le modèle publié par Barrette et al. (2012) met  en évidence cinq
acilitateurs de l’AO :

l’acquisition et la transformation des connaissances ;
la culture d’apprentissage ;
le leadership axé sur l’apprentissage ;
le soutien organisationnel à l’apprentissage et ;
la gestion stratégique des connaissances et des apprentissages.

.1.1. L’acquisition et la transformation de connaissances
Ce premier facilitateur peut être qualifié de facteur de processus.

l regroupe l’essentiel des éléments proposés par Huber (1991) et
ixon (2000) et recouvre les aspects suivants :

l’acquisition d’informations et de nouvelles connaissances ;
l’interprétation et le partage de celles-ci entre les employés ;
la réflexion permettant d’évaluer les décisions et les résultats
obtenus ;
le stockage et l’extraction d’informations dans la mémoire de
l’entreprise.

Pris dans leur ensemble, ces divers éléments viennent souligner

’interdépendance existant entre les différentes phases du proces-
us d’AO et supportent, par la même  occasion, l’idée selon laquelle
es phases ne s’inscrivent pas nécessairement dans une logique
urement séquentielle, mais qu’elles s’influencent mutuellement.
hologie appliquée 63 (2013) 353–362 355

2.1.2. La culture d’apprentissage
L’importance et la pertinence de créer une culture favorisant

l’apprentissage ont été soulignées par de nombreux auteurs (Daft,
2001 ; Dixon, 1994, 2000 ; Lavis, 2011 ; Schein, 1996 ; Yeung et al.,
1999 ; Yoon, Song, & Lim, 2009). Pour Dixon (1994, 2000), la culture
représente un ensemble de symboles détenant des significations
sur le plan collectif, lesquels sont utilisés par les membres d’une
organisation pour interpréter, d’une part, leur réalité et, d’autre
part, leurs relations avec leur environnement, À titre d’image, il
est possible de se représenter la culture organisationnelle comme
un entrepôt contenant l’ensemble des informations/connaissances
qui orientent et régulent les comportements des membres de
l’organisation. De manière synthétique, ce deuxième facilitateur
mesurant la culture d’apprentissage regroupe les valeurs organisa-
tionnelles qui guident l’adoption d’attitudes et de comportements
favorables à l’AO :

• la tolérance aux erreurs ;
• la remise en question de règles établies ;
• l’ouverture à l’expérience et aux changements.

En sommes, ces valeurs encouragent de multiples faç ons le par-
tage des idées et l’entraide chez les membres de l’organisation.
Yeung et al. (1999) indiquent ainsi qu’une culture d’apprentissage
influence fortement l’AO en favorisant la création d’un milieu de
travail facilitant l’exploration, l’expérimentation, la tolérance à
l’ambiguïté, la rétroaction constructive et le libre partage d’idées.
La présence d’une culture centrée sur l’apprentissage favorise
également selon Senge (1990a,b) l’innovation par l’apprentissage
génératif, et ce, en permettant aux membres de l’organisation
d’étendre leurs capacités, d’anticiper les besoins du milieu et
d’améliorer la résolution des problèmes opérationnels.

2.1.3. Le leadership axé sur l’apprentissage
L’influence prépondérante du leadership sur l’AO est reconnue

par de nombreux auteurs (Dixon, 2000 ; Garvin, Edmondson, &
Gino, 2008 ; Goh & Richards, 1997 ; Lavis, 2011). La forme du lea-
dership joue même  un rôle crucial dans le développement de l’AO,
dans la mesure où, la responsabilité de créer et d’entretenir un
contexte favorable à l’apprentissage revient généralement au ges-
tionnaire. Alors que la culture d’apprentissage se situe à un niveau
macroscopique, le leadership axé sur l’apprentissage prend tout
son sens sur le terrain des opérations. Ellinger (1999), à l’instar de
Senge (1990b), rappelle que le leader peut influencer, du fait de son
rôle (e.g. enseignant, mentor, agent de changement), les apprentis-
sages que font ses subordonnés. Il influence aussi les liens entre
les apprentissages individuel et collectif en organisant le travail
d’équipe (Akdere, 2006 ; Garvin, Edmondson, & Gino, 2008 ; Lavis,
2011 ; Yeo, 2006). De manière concrète, ce troisième facilitateur
regroupe un ensemble de comportements de leadership favorisant
la création d’un contexte propice à l’apprentissage :

• la tolérance face à la prise de risque ;
• le dialogue et l’échange d’idées ;
• la présentation d’idées nouvelles aux employés.

2.1.4. Le soutien organisationnel à l’apprentissage
Le soutien organisationnel à l’apprentissage représente

l’ensemble des actions mis  en œuvre par l’organisation afin
d’appuyer l’apprentissage en milieu de travail (e.g. formation
en cours d’emploi, apprentissage à distance). Il s’agit, pour
l’organisation, de soutenir une démarche d’apprentissage continu

par un investissement conséquent de ressources matérielles,
financières et humaines (Lavis, 2011). Cela peut se traduire, par
exemple, par des offres de formation ou de coaching qui répondent
aux besoins immédiats (ou à plus long terme) des employés. Ce
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Traduit pour cette étude, l’instrument se compose de 29 items

évaluant cinq facilitateurs de l’AO :
56 M. Lauzier et al. / Revue européenne d

uatrième facilitateur regroupe donc un ensemble d’actions visant
 soutenir :

le transfert des connaissances dans le milieu de travail ;
la capacité de l’organisation à diagnostiquer les besoins de déve-
loppement ;
l’utilisation de moyens de formation et de développement adap-
tés qui favorisent l’apprentissage continu.

.1.5. La gestion stratégique des connaissances et des
pprentissages

Cette dimension fait référence à la communication interne
’informations clés sur les orientations de l’organisation (e.g.
ission, valeurs, vision, objectifs, résultats attendus). Ce facteur

mportant dans le processus de l’AO a fait l’objet de nombreuses
ublications (Goh & Richards, 1997 ; Jerez-Gomez, Cespedes-
orente, & Valle-Cabrera, 2005 ; Lavis, 2011 ; Yang, Watkins, &
arsik, 2004). L’idée développée est que les employés ont besoin

e comprendre comment leur travail contribue à la réalisation de
a mission de l’organisation et partant, d’identifier les écarts exis-
ants entre la situation actuelle et celle désirée. Cette nécessité
e se résume toutefois pas à une simple prise de conscience. Elle
equiert que l’information disséminée, discutée, puis intégrée aux
ifférents niveaux de l’organisation se transforme en connaissance.
a discussion de groupe dans un cadre d’ouverture à l’expérience,
e tolérance aux erreurs, d’acceptation de la diversité des points
e vue représente l’un des moyens pour favoriser cette intégration.
e cinquième facilitateur regroupe donc un ensemble de compor-
ements favorisant la gestion stratégique des connaissances et des
pprentissages :

une compréhension des buts de l’organisation ;
la cohérence entre les objectifs de la direction générale et les
moyens mis  en place pour les atteindre ;
une communication interne fluide entre les divers niveaux orga-
nisationnels.

. Objectifs de l’étude

Cette étude a deux objectifs :

créer une version en langue franç aise de l’échelle Inventory
of Organizational Learning Facilitators élaborée par Barrette
et al. (2012), ci-après dénommée inventaire des facilitateurs de
l’apprentissage organisationnel (IFAO) et en vérifier les propriétés
métrologiques et la validité de construit et ;
démontrer sa convergence avec la version originale en anglais.

Dans ce but, les deux versions du questionnaire ont été
dministrées chacune à un échantillon de cadres supérieurs (res-
ectivement francophones et anglophones) travaillant au sein de la
onction publique fédérale canadienne. Les répondants ont, dans le

ême  temps, complété des mesures de l’apprentissage perç u à plu-
ieurs niveaux (individuel, groupal et organisationnel). Le recours

 une telle méthodologie permet :

de comparer la structure factorielle et les schémas de corrélations

présentés par les deux groupes de répondants francophone et
anglophone et ;
de comparer les résultats de validation de l’échelle obtenus dans
cette étude avec ceux publiés par Barrette et al. (2012).
hologie appliquée 63 (2013) 353–362

4. Méthode

4.1. Adaptation francophone de l’inventaire des facilitateurs de
l’apprentissage organisationnel

La version en franç ais de l’IFAO a été élaborée par le biais de
la technique de traduction à rebours (back-translation). Deux per-
sonnes certifiées bilingues ayant le franç ais pour langue maternelle
ont tout d’abord traduit les items de l’anglais au franç ais. Dans un
second temps, ces versions franç aises ont été retraduites en anglais
par deux autres personnes certifiées bilingues ayant l’anglais pour
langue maternelle. Ainsi, deux versions préliminaires en franç ais et
deux versions préliminaires en anglais ont été obtenues et évaluées
en détail par un comité d’experts composé de cinq personnes (les
auteurs et une linguiste professionnelle).

4.2. Participants

L’échantillon à l’étude était composé d’une cohorte de
476 cadres supérieurs francophones et d’une cohorte de 476 cadres
supérieurs anglophones travaillant tous au sein de la fonction
publique fédérale canadienne2. À quelques nuances près, les répon-
dants accomplissaient le même  type de travail au sein de différents
ministères. L’échantillon francophone a réuni 204 (43 %) hommes
et 272 (57 %) femmes. L’âge moyen des apprenants de ce groupe
était de 49,62 ans (écart-type [ET] = 5,76) et leur expérience pro-
fessionnelle moyenne au sein de l’organisation de 22,50 années
(ET = 8,26). Interrogés sur leur formation initiale, 4 % (19) des répon-
dants francophones ont indiqué avoir complété des études de
niveau secondaire, 45 % (214) de niveau collégial et 51 % (243) de
niveau universitaire. L’échantillon anglophone, quant à lui, se com-
posait de 262 (55 %) hommes et de 214 (45 %) femmes. L’âge moyen
des apprenants de ce groupe était de 51 ans (ET = 6,08) et leur
expérience professionnelle moyenne de 23,12 années (ET = 8,60).
Interrogés sur leur formation initiale, 7 % (33) des répondants
anglophones ont indiqué avoir réalisé des études de niveau secon-
daire, 42 % (200) de niveau collégial et 51 % (243) de niveau
universitaire.

4.3. Procédures

La collecte des données pour cette étude s’est inscrite dans le
contexte de l’enquête nationale conduite par l’Association pro-
fessionnelle des cadres de la fonction publique fédérale (APEX)
afin d’évaluer l’état de santé des cadres supérieurs de la fonction
publique et d’identifier les paramètres organisationnels optimaux
pour la création d’une organisation apprenante. Le questionnaire a
été envoyé à l’ensemble des cadres supérieurs travaillant au sein de
la fonction publique fédérale canadienne. Les documents compre-
naient, en plus du questionnaire en version franç aise ou anglaise,
une lettre de présentation, un formulaire de consentement éclairé,
ainsi qu’une enveloppe-réponse préaffranchie adressée à une boîte
postale hors-gouvernement.

4.4. Mesures

4.4.1. Inventaire des facilitateurs de l’apprentissage
2 L’échantillon anglophone obtenu pour cette étude réunissait à l’origine un plus
grand nombre de répondants. Il a été choisi de le réduire afin de pouvoir tester
la  stabilité du modèle d’analyse entre deux groupes (francophone et anglophone)
d’effectifs équilibrés (Brown, 2006).
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l’acquisition et la transformation de connaissances (dix items) ;
le soutien organisationnel à l’apprentissage (six items) ;
la culture d’apprentissage (cinq items) ;
le leadership axé sur l’apprentissage (cinq items) et ;
la gestion stratégique des connaissances et apprentissages (trois
items).

Tous les items sont mesurés sur une échelle de type Likert à cinq
oints d’ancrage (de 1 = totalement en désaccord à 5 = totalement
n accord). Les énoncés des items de la version franç aise de l’IFAO
ont reproduits dans le Tableau 2.

.4.2. Indicateurs d’apprentissage perç u
Cet instrument se compose de 13 items évaluant l’apprentissage

erç u à trois niveaux de l’organisation :

au niveau individuel (cinq items. e.g. J’apprends régulièrement des
informations utiles pour mon  poste en provenance de l’extérieur de
ma direction générale) ;
au niveau groupal (quatre items. e.g. Dans mon  organisation, la
qualité des résultats produits par les équipes s’accroit continuelle-
ment) et ;
au niveau organisationnel (trois items. e.g. Mon organisation
s’adapte au changement suite aux pressions externes).

Tous les items sont mesurés sur une échelle de type Likert à cinq
oints d’ancrage (de 1 = totalement en désaccord à 5 = totalement
n accord).

. Résultats

.1. Gestion des données manquantes

L’analyse des tableaux de fréquences des différentes variables
’étude a révélé moins de 5 % de données manquantes. Malgré ce
aux faible, une approche bayésienne a été employée pour complé-
er le jeu de données avant de procéder aux analyses. Cette méthode
ondée sur une logique d’imputation multiple permet de calculer
ne valeur moyenne pour chacune des données manquantes.

.2. Analyses comparatives entre les deux échantillons

Les caractéristiques sociodémographiques des participants ont

té comparées entre les groupes francophone et anglophone afin de
érifier l’homogénéité sur le plan statistique des deux échantillons
’étude. La réalisation de tests t de comparaison de moyennes
ntre les groupes de langue (1 = franç ais ; 2 = anglais) ne révèle

ableau 1
tatistiques descriptives et coefficients alpha des facilitateurs de l’apprentissage organisa
escriptive statistics and Cronbach’s alpha for all dimensions of the Inventory of Organization

M ET

Échantillon francophone (n = 476)
Acquisition et transformation des connaissances 2,94 0,7
Culture d’apprentissage 3,25 0,8
Leadership axé sur les apprentissages 3,33 0,7
Soutien organisationnel à l’apprentissage 3,22 0,8
Gestion stratégique des connaissances et apprentissages 3,25 0,8

Échantillon anglophone (n = 476)
Acquisition et transformation des connaissances 2,91 0,7
Culture d’apprentissage 3,23 0,8
Leadership axé sur les apprentissages 3,15 0,8
Soutien organisationnel à l’apprentissage 3,36 0,7
Gestion stratégique des connaissances et apprentissages 3,23 0,8

 : moyenne ; ET : écart-type ; Sym : symétrie ; Ku : kurtose ; CV : coefficient de variabilité
hologie appliquée 63 (2013) 353–362 357

pas de différence significative de l’âge des participants (t = 5,23,
dl = 931 ; p > 0,05) ni du nombre d’années d’expérience au sein de
l’organisation (t = 1,33, dl = 936 ; p > 0,05). L’analyse des tableaux
de contingence établis entre les groupes de langue et le sexe des
participants (1 = femme  ; 2 = homme) ainsi qu’entre les groupes de
langue et le niveau de formation des participants (1 = études secon-
daires ; 2 = études collégiales ; 3 = premier cycle universitaire ou
supérieur) ne révèlent pas non plus de différence significative entre
les échantillons d’étude francophone et anglophone dans la répar-
tition des sexes (�2 = 0,44, p > 0,05 pour 1 ddl) ni dans la répartition
par niveaux de formation (�2 = 1,71, p > 0,05 pour 2 ddl). Ces résul-
tats d’analyses indiquent que la composition sociodémographique
des échantillons retenus pour cette étude est statistiquement
homogène.

5.3. Analyses préliminaires

Les coefficients d’asymétrie et d’aplatissement ont été calcu-
lés pour chacun des facteurs de l’IFAO sur les deux échantillons
d’étude francophone et anglophone. Nos résultats indiquent que
tous les facteurs se distribuent dans les limites de la normalité
(West, Finch, & Curran, 1995). Les degrés d’asymétrie observés
dans la version franç aise de l’instrument varient, suivant les fac-
teurs, entre −0,11 et −0,57 (ET = 0,11) et les degrés d’aplatissement
entre −0,16 et 0,51 (ET = 0,22). Les valeurs obtenues dans la ver-
sion anglaise sont tout à fait comparables : les degrés d’asymétrie
observés varient entre −0,11 et −0,61 (ET = 0,11) et les degrés
d’aplatissement entre −0,23 et 0,36 (ET = 0,22). Le Tableau 1 réca-
pitule les statistiques descriptives de chacun des facteurs de l’IFAO.

5.4. Structure factorielle de l’inventaire des facilitateurs de
l’apprentissage organisationnel

La structure factorielle de l’IFAO a été vérifiée par une analyse
factorielle confirmatoire utilisant une méthode d’estimation basée
sur la vraisemblance maximale (maximum likelihood) conduite
séparément sur chacune des versions franç aise et anglaise. Afin
d’évaluer l’adéquation aux données, le Chi2 associé à chaque
modèle estimé a été examiné par rapport aux degrés de liberté.
Cette statistique étant influencée par la taille de l’échantillon,
d’autres indices d’ajustement ont également été considérés : le
Goodness of Fit Index (GFI) comme  indice absolu, le Tucker Lewis
Index (TLI) et le Comparative Fit Index (CFI) comme indices incré-

mentaux ainsi que le Root-Mean-Square Error of Approximation
(RMSEA) comme  indice absolu de non-centralité. L’analyse facto-
rielle confirmatoire réalisée à partir des scores factoriels vérifie le
modèle proposé par Barrette et al. (2012).

tionnel (AO) pour chacun des échantillons.
al Learning Facilitators (IOLF) for each sample.

 Var Sym Kur CV Alpha

2 0,74 −0,11 −0,12 0,24 0,90
3 0,74 −0,49 0,28 0,26 0,90
5 0,79 −0,20 −0,16 0,22 0,91
8 0,77 −0,57 0,51 0,27 0,84
6 0,74 −0,42 0,08 0,26 0,79

0 0,49 −0,11 −0,23 0,24 0,90
6 0,76 −0,30 −0,17 0,21 0,88
0 0,64 −0,31 0,21 0,25 0,91
0 0,75 −0,61 0,36 0,27 0,83
7 0,73 −0,40 −0,14 0,27 0,79

.
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Tableau 2
Estimation des paramètres des structures factorielles pour chacun des échantillons.
Estimation of factorial structures parameters for each sample.

Francophones
(n = 476)

Anglophones
(n = 476)

Acquisition et transformation des connaissances. Dans mon organisation
1.  Il y a des structures horizontales qui favorisent les échanges entre services ou départements 0,63 0,61
2.  Les nouvelles idées sont diffusées rapidement à l’ensemble de l’organisation 0,76 0,75
3.  Il y a des systèmes qui permettent de diffuser de l’information dans un format facile à comprendre et accessible 0,68 0,64
4.  Les pratiques de travail qui sont utiles ailleurs sont partagées par les employés 0,74 0,68
5.  Les gestionnaires s’assurent que l’information est disséminée dans toute l’organisation 0,74 0,70
6.  Il y a un retour et une réflexion pour analyser les raisons qui expliquent qu’un projet a réussi ou a échoué 0,61 0,64
7.  Il y a un processus régulier d’évaluation (objectifs, activités, méthodes, ressources) 0,61 0,69
8.  On communique aux autres les leç ons apprises de nos actions passées 0,68 0,66
9.  On rend disponible l’information clé par l’intermédiaire de notre système d’information 0,73 0,69
10.  On donne accès à des rapports d’analyses permettant d’anticiper les changements 0,74 0,70

Soutien organisationnel à l’apprentissage. Dans mon organisation
11. Il y a du soutien concret (temps, ressources budgets, outils) pour encourager l’apprentissage ou la formation 0,76 0,72
12.  Si les employés ont besoin de formation elle leur sera donnée 0,72 0,66
13.  Il y a des moyens flexibles de formation (cyber-apprentissage, etc.) 0,71 0,64
14.  Il y a un accent sur le développement professionnel à long terme 0,80 0,79
15.  Nous avons accès à du coaching interne ou externe 0,50 0,50
16.  Nous avons la possibilité d’appliquer dans notre travail ce que nous avons appris lors de formation 0,70 0,72

Culture organisationnelle. Dans mon organisation
17. A une attitude générale d’ouverture face aux changements et à l’innovation 0,76 0,78
18.  Encourage le partage et l’entraide (partage de l’info, des idées) 0,81 0,77
19.  Accepte que les règles formelles soient remises en questions quant à leur utilité ou valeur 0,77 0,71
20.  Encourage les essais 0,82 0,80
21.  Perç oit le changement comme  une occasion à saisir et non comme une menace 0,78 0,76

Leadership axé sur l’apprentissage. Dans mon organisation
22. Les cadres supérieurs encouragent leurs subalternes à essayer de nouvelles faç ons de faire le travail 0,81 0,86
23.  Les cadres supérieurs sont ouverts aux dialogues et aux idées différentes des leurs 0,80 0,86
24.  Les cadres supérieurs nous exposent à des idées qui m’aident à questionner mes  faç ons de faire 0,81 0,78
25.  Les cadres supérieurs nous encouragent à voir les situations sous un angle différent 0,82 0,81
26.  Nous avons la possibilité d’entrer en contact avec de nouvelles faç ons de faire, de nouvelles valeurs ou de
nouvelles structures qui enrichissent notre apprentissage

0,77 0,76

Gestion stratégiques des connaissances et apprentissages. Dans mon organisation
27.  Il y a de la cohérence entre les objectifs de la haute gestion et les moyens mis  en place aux échelons plus basa 0,73 0,72
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Cho, Song, Yun, & Lee, 2013 ; DiBella et al., 1996 ; Fiol & Lyles,
1985 ; Nonaka, 1994, 1996 ; Yeung et al., 1999). Bien que cette
étude n’a pas pour objectif de présenter la validation de cet ins-
trument de mesure, dont les qualités psychométriques ont été
28.  Les décisions prisent par la direction sont bien communiquées aux employé
29.  Les objectifs stratégiques sont clairs 

a Par « haute gestion » pour entendons la direction (voire décideurs) de l’entrepri

L’examen des indices obtenus montre que les versions franç aise
�2 [361] = 853,63 ; GFI = 0,89 ; CFI = 0,94 ; TLI = 0,93 ; RMSEA = 0,05)
t anglaise (�2 [361] = 837,78 ; GFI = 0,89 ; CFI = 0,94 ; TLI = 0,93 ;
MSEA = 0,05) présentent un niveau d’ajustement satisfaisant et
rès similaire au modèle structurel testé. Par ailleurs, l’ajustement
’un modèle à cinq facteurs (premier-ordre) ou d’un modèle à
ix facteurs (cinq de premier-ordre et un de second-ordre) abou-
it sur les deux échantillons, à des valeurs d’indices presque
dentiques. La faible différence d’ajustement observée entre ces

odèles (��2 = 17,28 ; p > 0,05 ; �ddl = 4) montre que l’apport du
odèle comprenant un facteur de second ordre reste négligeable.

ela peut s’expliquer par le fait que les facteurs de premier ordre,
algré leur appartenance à un construit ayant un sens commun,

ossèdent leur signification propre. Il est alors possible d’envisager
’utilisation de ces échelles de faç on indépendante. Néanmoins, vu
e faible niveau de variation existant entre les modèles, il ne semble
as y avoir non plus de contre-indication à leur utilisation conjointe
t au calcul d’un score global de l’IFAO. Le choix de privilégier l’une
u l’autre des formes doit se faire en fonction des questions de
echerche (ou considérations pratiques), auxquelles les chercheurs
ou praticiens) tentent de répondre.

Le Tableau 2 présente les paramètres estimés pour le modèle
 cinq facteurs de premier-ordre, respectivement, sur les échan-
illons francophone et anglophone. Nous pouvons noter que les

oefficients de saturation des items sont tous supérieurs ou égaux

 0,50. Nous pouvons aussi observer une grande similitude entre
es deux versions de l’instrument pour les valeurs des coefficients
e saturation des items sur les différents facteurs.
0,81 0,81
0,73 0,72

e l’organisation.

5.5. Consistance interne

Afin d’évaluer la fiabilité de chacune des sous-échelles de l’IFAO
les coefficients alpha de Cronbach (˛) ont été calculés. Nos résultats
montrent que les niveaux de consistance interne sont très satisfai-
sants (Tableau 1)3 : les  ̨ varient entre 0,79 et 0,91 pour les versions
franç aise et anglaise de l’instrument.

5.5.1. Validité de la mesure d’apprentissage perç u
Cette échelle a été développée par Barrette et al. (2012) à par-

tir d’entretiens semi-structurés réalisés auprès de cadres exécutifs
travaillant au sein de fonction publique canadienne. Suite à cette
collecte d’information, des items ont été formulés et regroupés en
trois catégories sur la base de leur proximité de contenu. Finale-
ment, les trois construits retenus (apprentissage perç u au niveau
individuel, groupal et organisationnel) recouvrent les dimensions
théoriques suggérées par la littérature (Argyris & Schon, 1978 ;
3 Pour les deux échantillons, la variance expliquée et l’erreur de mesure associée
à  chacune des dimensions de l’IFAO ont également été calculées. Pour l’échantillon
francophone, le taux de variance expliquée varie entre 49 et 64 % et l’erreur de
mesure entre 0,36 et 0,51. Pour l’échantillon anglophone, le taux de variance expli-
quée varie entre 46 et 67 % et l’erreur de mesure entre 0,33 et 0,54.
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Tableau  3
Corrélations entre les variables d’étude sur chacun des échantillons.
Correlations for the related variables within each study sample.

1 2 3 4 5 6 7 8

1. Acquisition et transformation 1,00 0,15** 0,03 0,10* 0,11* 0,30** 0,13** 0,47**

2. Culture d’apprentissage 0,09* 1,00 0,16** 0,04 0,10* 0,08 0,25** 0,49**

3. Leadership axé sur les apprentissages −0,01 0,05 1,00 −0,03 0,01 0,11* 0,20** 0,26**

4. Soutien organisationnel à l’apprentissage 0,18** −0,04 0,03 1,00 0,10* 0,17** 0,22** 0,27**

5. Gestion stratégique des connaissances et apprentissages 0,18** −0,03 0,11* −0,11* 1,00 0,12* 0,10* 0,28**

6. Apprentissages perç us IND 0,26** 0,10* 0,09* 0,05 0,19** 1,00 0,06 0,06
7.  Apprentissages perç us GRP 0,14** 0,22** 0,15** 0,19** 0,02 0,02 1,00 0,06
8.  Apprentissages perç us ORG 0,53** 0,46** 0,26** 0,17** 0,21** 0,08 0,10* 1,00

Les corrélations observées pour l’échantillon francophone sont présentées en caractère régulier au-dessus de la diagonale et les corrélations observées pour l’échantillon
a indivi
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des connaissances qui a un effet identique sur les deux échan-
tillons, les autres effets observés présentent quelques variations
nglophone sont présentées en caractère italique au-dessous de la diagonale. IND : 

p < 0,05.
*p < 0,01.

réalablement évaluées avec soin, l’analyse factorielle confirma-
oire menée sur l’échantillon francophone montre un bon niveau
’ajustement de l’échelle aux données (GFI = 0,93 ; CFI = 0,92 ;
LI = 0,90 ; RMSEA = 0,07). Les mesures réalisées de la consistance
nterne des dimensions sont très satisfaisantes (  ̨ = 0,81 pour le
iveau individuel,  ̨ = 0,78 pour le niveau groupal et  ̨ = 0,85 pour

e niveau organisationnel) sur cet échantillon. L’analyse facto-
ielle confirmatoire menée sur l’échantillon anglophone montre de
ême  la bonne adéquation de l’échelle aux données (GFI = 0,95 ;

FI = 0,95 ; TLI = 0,94 ; RMSEA = 0,06). Les mesures de la consis-
ance interne des dimensions réalisées sur ce second échantillon
ont aussi très satisfaisantes (  ̨ = 0,83 pour le niveau individuel,

 = 0,80 pour le niveau groupal et  ̨ = 0,85 pour le niveau organi-
ationnel).

.6. Analyses corrélationnelles

Les corrélations entre les différentes variables de l’étude sont
résentées dans le Tableau 3, lequel adopte une présentation
omparée des deux échantillons à l’étude (Bobko, 2001). Les corré-
ations entre les facilitateurs de l’AO et les variables d’apprentissage
erç u obtenues sur l’échantillon francophone apparaissent au-
essus de la diagonale, celles obtenues sur l’échantillon anglophone
ous la diagonale.

Au niveau individuel d’abord, il est intéressant de noter que
a corrélation entre le facteur de soutien organisationnel et
’apprentissage perç u qui est significative sur l’échantillon franco-
hone (r = 0,17 ; p < 0,01) ne l’est pas sur l’échantillon anglophone
r = 0,05 ; p > 0,05)4.

Au niveau groupal ensuite, plusieurs constats intéressants
euvent être faits. Exception faite du facteur de gestion straté-
ique, tous les facilitateurs sont liés positivement à l’apprentissage
erç u. Deux facteurs se distinguent particulièrement : la culture
’apprentissage (francophone : r = 0,25 ; anglophone : r = 0,22) et le
outien organisationnel à l’apprentissage (francophone : r = 0,22 ;
nglophone : r = 0,19).

Au niveau organisationnel enfin, il est à noter que tous les liens
nissant les facilitateurs de l’AO et l’apprentissage perç u sont posi-
ifs (francophone : r = 0,27 à 0,49 ; anglophone : r = 0,17 à 0,53). Pour
es deux plus forts de ces liens le niveau de corrélation est très
table entre les échantillons, c’est le cas : du facteur d’acquisition

e connaissances (francophone : r = 0,47 ; anglophone : r = 0,53) et
u facteur de la culture d’apprentissage (francophone : r = 0,49 ;
nglophones : r = 0,46).

4 C’est la seule différence significative entre les échantillons mise en évidence
ar les analyses complémentaires réalisées sur l’ensemble des corrélations entre les
acilitateurs et l’apprentissage perç u.
duel ; GRP : groupal ; ORG : organisationnel.

5.7. Relations entre les facilitateurs de l’apprentissage
organisationnel et les indicateurs d’apprentissage perç u

D’après la littérature, nous nous attendons à ce que les diffé-
rentes dimensions de l’IFAO entretiennent des relations de nature
et d’intensité distinctes avec l’apprentissage perç u. Afin d’établir
le potentiel prédictif des facilitateurs de l’AO sur l’apprentissage
perç u au niveau individuel, groupal et organisationnel, des régres-
sions multiples ont été réalisées. Le Tableau 4 en présente les
résultats pour chacun des deux groupes d’études (francophone et
anglophone)5.

Les résultats des régressions montrent, aussi bien sur
l’échantillon francophone que sur l’échantillon anglophone, que
l’ensemble des facilitateurs a des effets significatifs sur les indi-
cateurs d’apprentissage perç u. Il est également à noter que le
potentiel prédictif de l’IFAO s’accroît avec le niveau d’apprentissage
considéré. En effet, la part de variance expliquée par les différents
facilitateurs est la plus faible au niveau individuel (francophone :
R2 = 0,12 ; anglophone : R2 = 0,10), progresse faiblement au niveau
groupal (francophones : R2 = 0,14 ; anglophones : R2 = 0,12) pour
augmenter très fortement au niveau organisationnel (franco-
phone : R2 = 0,51 ; anglophone : R2 = 0,56). Ce constat va dans le sens
des recommandations émises par Glick (1985) sur le fait qu’un ins-
trument visant la mesure d’un construit au niveau organisationnel
(comme  l’apprentissage organisationnel) doit permettre d’étudier
de faç on valide et fidèle les phénomènes se situant à un tel niveau.

5.7.1. Niveau individuel
L’apprentissage au niveau individuel fait référence aux connais-

sances acquises par l’individu relatives à son environnement
de travail (proximal et distal), ainsi qu’aux liens existant entre
ses activités professionnelles et celles des autres membres de
l’organisation. Pour ce niveau d’apprentissage, les résultats de
nos analyses montrent que seulement une part limitée de la
variance est expliquée par les facilitateurs de l’AO. Ce constat sug-
gère que d’autres facteurs interviennent dans la formation des
perceptions individuelles à l’égard des actions mises en œuvre
par leur organisation pour favoriser l’AO. En ce qui concerne les
effets des facilitateurs de l’AO, à l’exception du facteur acquisition
entre les deux échantillons à l’étude. Les participants francophones
semblent en effet plus sensibles que les anglophones au facteur

5 La comparaison des coefficients de régression standardisés obtenus a révélé
certaines différences significatives entre les deux échantillons à l’étude. Au niveau
individuel, concernant l’effet du facteur de soutien organisationnel et du facteur de
gestion stratégique des connaissances. Au niveau organisationnel, concernant l’effet
du facteur d’acquisition et de transformation des connaissances.
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Tableau 4
Régression des facilitateurs de l’inventaire des facilitateurs de l’apprentissage organisationnel (IFAO) sur les indicateurs d’apprentissage perç u pour chacun des échantillons.
Regression analysis of Inventory of Organizational Learning Facilitators’ (IOLF) dimensions on perceived learning indicators for each sample.

Francophones (n = 476) Anglophones (n = 476)

B SE ß R2 B SE ß R2

Niveau individuel
Acquisition et transformation 0,28 0,05 0,27** 0,23 0,05 0,23**

Soutien organisationnel 0,14 0,04 0,14** 0,06 0,05 0,06
Culture  d’apprentissage 0,02 0,05 0,02 0,08 0,05 0,08
Leadership 0,10 0,05 0,10* 0,07 0,04 0,07
Gestion  stratégique 0,08 0,05 0,07 0,16 0,05 0,15**

0,12** 0,10**

Niveau groupal
Acquisition et transformation 0,07 0,04 0,07 0,10 0,04 0,12*

Soutien organisationnel 0,20 0,04 0,20** 0,18 0,04 0,20**

Culture d’apprentissage 0,21 0,04 0,20** 0,19 0,04 0,21**

Leadership 0,17 0,04 0,17** 0,12 0,04 0,13**

Gestion stratégique 0,04 0,05 0,04 0,01 0,04 0,01
0,14** 0,12**

Niveau organisationnel
Acquisition et transformation 0,39 0,03 0,36** 0,46 0,03 0,47**

Soutien organisationnel 0,21 0,03 0,20** 0,19 0,03 0,19**

Culture d’apprentissage 0,41 0,04 0,38** 0,42 0,03 0,42**

Leadership 0,20 0,03 0,19** 0,21 0,03 0,22**

Gestion stratégique 0,20 0,04 0,18** 0,14 0,03 0,14**

0,51** 0,56**
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*p < 0,01.

u soutien organisationnel (  ̌ = 0,14) et au facteur du leadership
xé sur l’apprentissage (  ̌ = 0,10), alors que les participants anglo-
hones sont les seuls à réagir au facteur de gestion stratégique
es connaissances (  ̌ = 0,15). Ce dernier facteur fait référence à la
ualité et à l’efficacité des mécanismes de communication verti-
ale existant au sein de l’organisation. Nos résultats suggéreraient
onc que les messages stratégiques en matière d’apprentissage
n provenance de la direction générale de l’organisation ne sont
as perç us de la même  manière par les francophones et les
nglophones.

.7.2. Niveau groupal
L’apprentissage au niveau groupal fait référence aux chan-

ements intervenant dans les équipes de travail qui peuvent
odifier leur motivation à apprendre, les comportements

’expérimentation de nouvelles idées et la qualité du travail pro-
uit collectivement. En théorie, les actions prises par l’organisation
our favoriser l’AO devraient se traduire par un accroissement de

a capacité des équipes à apprendre de leurs expériences, à inno-
er et à s’améliorer de faç on continue. À cet égard, nos résultats
ndiquent que trois facilitateurs de l’AO expliquent un part de
’apprentissage perç u au niveau groupal et que leurs effets sont
imilaires entre les deux groupes d’étude. Il s’agit du facteur soutien
rganisationnel (francophone :  ̌ = 0,20 ; anglophone :  ̌ = 0,20), du
acteur culture d’apprentissage (francophone :  ̌ = 0,20 ; anglo-
hone :  ̌ = 0,21) et du facteur leadership axé sur l’apprentissage
francophone :  ̌ = 0,17 ; anglophone :  ̌ = 0,13).

.7.3. Niveau organisationnel
L’apprentissage au niveau organisationnel fait référence aux

hangements intervenant dans l’organisation (ou une partie impor-
ante de celle-ci) qui peuvent modifier, d’une part, sa capacité

 intervenir en vue d’améliorer son efficacité et, d’autre part, sa

apacité, à s’adapter aux changements. Compte tenu du fait que
es facilitateurs de l’AO décrivent des mécanismes d’intervention
ui cherchent à influencer l’organisation de la manière la plus
ollective possible, nous pouvons théoriquement nous attendre à
ce que leurs effets à ce niveau d’analyse soient plus nombreux
et plus élevés. Nos résultats indiquent que tous les facilitateurs
ont un effet positif significatif sur l’apprentissage perç u au niveau
organisationnel et particulièrement deux d’entre eux : le facteur
acquisition et transformation des connaissances (francophone :

 ̌ = 0,36 ; anglophone :  ̌ = 0,47) et le facteur culture d’apprentissage
(francophone :  ̌ = 0,41 ; anglophone :  ̌ = 0,42). Il est également à
noter que les effets sur l’apprentissage perç u du facteur du leader-
ship axé sur l’apprentissage (francophone :  ̌ = 0,19 ; anglophone :

 ̌ = 0,22) et du facteur de la gestion stratégique des connais-
sances (francophone :  ̌ = 0,18 ; anglophone :  ̌ = 0,14) sont, au
niveau organisationnel, plus élevés que pour les autres niveaux
d’analyse.

6. Discussion

Les résultats de cette étude montrent une bonne validité de
construit de la version en langue franç aise de l’instrument et de
bons niveaux de consistance interne de ses dimensions. Par ailleurs,
ces résultats confirment la structure factorielle d’un modèle à cinq
facteurs décrite par Barrette et al. (2012). L’analyse du réseau
nomologique entre les facilitateurs de l’AO et les indicateurs de
l’apprentissage perç u (à un niveau individuel, groupal et organi-
sationnel) a permis d’établir la validité prédictive de l’IFAO. Les
résultats obtenus indiquent en effet qu’une part importante de
la variance de l’apprentissage perç u peut être expliquée par les
dimensions de l’IFAO.

Le facteur d’acquisition et de transformation des connaissances
est le facilitateur qui a le plus d’impact sur l’apprentissage au niveau
individuel. Son effet est également marqué sur l’apprentissage
au niveau organisationnel. Le constat de cette double influence
s’inscrit en accord avec la conception théorique du traitement

de l’information (Huber, 1991) qui, d’une part, considère que
l’acquisition et la transformation des connaissances représente une
zone d’intervention clé pour favoriser l’AO et qui, d’autre part, pré-
dit que la mise en œuvre d’actions les formalisant (e.g. réflexion
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ystématique en équipe sur les projets qui ont échoué) accroît non
eulement les connaissances des individus mais également la capa-
ité globale d’apprentissage de l’organisation.

Il est particulièrement intéressant de noter que d’après nos
ésultats, ce facteur d’acquisition et de transformation des connais-
ances affecte peu l’apprentissage par équipe. Il apparaît donc
ue, si ce facilitateur représente une condition nécessaire à un
pprentissage au niveau groupal (Argote & Totorova, 2007), cette
ondition n’est pas suffisante, plusieurs autres facilitateurs que
ous avons testés semblent favoriser d’avantage les activités rela-
ionnelles. C’est le cas du soutien organisationnel (e.g. accessibilité
e la formation), de l’établissement d’une culture d’apprentissage
e.g. encouragement au partage et à l’entraide) et d’un leader-
hip axé sur l’apprentissage (e.g. ouverture du leader au dialogue).
es types d’actions participent à motiver les équipes de tra-
ail et à permettre à leurs membres de mieux partager leurs
onnaissances.

Bien que tous les facilitateurs aient un effet positif significatif
ur l’apprentissage au niveau organisationnel, ce sont le facteur
e culture d’apprentissage et le facteur d’acquisition et de trans-
ormation des connaissances qui expliquent la plus large part
e la variance à ce niveau d’analyse. La culture d’apprentissage
st, comparativement aux autres facteurs discutés précédemment,
e facteur contextuel le plus important. Une organisation avec
ne culture d’apprentissage bien implantée (i.e. qui considère

’apprentissage comme  une valeur importante) établit en effet
n climat propice à l’appréciation du travail et à la réflexion.
otre résultat qui montre un effet marqué de ce facilitateur
onfirme la pensée de plusieurs auteurs (Lavis, 2011 ; Schein, 1993 ;
eung et al., 1999) quant à l’impact déterminant de la culture
’apprentissage sur l’AO. Pour sa part, l’acquisition et la transfor-
ation des connaissances est un facteur de processus, qui reflète

a chaîne d’actions mises en œuvre dans l’organisation pour acqué-
ir, diffuser, interpréter et garder en mémoire les informations et
es connaissances. L’influence conjointe et dominante de la culture
’apprentissage et de l’acquisition/transformation des connais-
ances sur l’apprentissage organisationnel suggère que ces deux
acilitateurs représentent des conditions essentielles au dévelop-
ement d’une organisation « apprenante ».

D’un point de vue scientifique, cette étude fournit aux cher-
heurs un instrument de mesure qui peut être utilisé de manière
alide auprès de populations francophones. Le fait que les dif-
érentes dimensions de l’échelle représentent des construits
ndépendants (i.e. qui ont leur signification propre tout en apparte-
ant à un construit commun) s’avère un atout pour son utilisation
ans de futures recherches. Cela permet en effet de considérer tout
u une partie seulement des facteurs sans compromettre la validité
e la mesure. L’utilisation d’un score global demeure néanmoins
rès pertinente pour les travaux de recherche qui visent à mettre
n relation un indice synthétique de l’AO avec des indicateurs de
erformance organisationnelle.

D’un point de vue pratique, l’IFAO peut être employé comme
util de diagnostic par les organisations désireuses d’identifier les
ones possibles d’intervention en matière d’AO. En procédant à des
valuations régulières au moyen d’un tel instrument, il est ainsi
ossible de suivre l’évolution des initiatives de changement orga-
isationnel et des capacités d’apprentissage de l’organisation, et
e, tout en détectant les zones d’amélioration. L’instrument per-
et  également de vérifier le degré d’intégration du processus d’AO

u sein du cadre de travail et d’y intervenir de faç on ciblée.

.1. Limites de l’étude
Le développement de tout instrument de mesure comporte des
imites. Par souci d’élaborer un instrument court et parcimonieux, il
st nécessaire d’en réduire le nombre d’items entraînant du même
hologie appliquée 63 (2013) 353–362 361

coup la possibilité d’erreurs de spécification. Cette limite est inhé-
rente à tout instrument de mesure, mais est minimisée dans notre
recherche par l’identification d’items spécifiques au secteur public
et par une évaluation systématique de chaque item quant à son lien
théorique avec le niveau d’analyse visé, soit le niveau organisation-
nel.

Nous avons également suivi les recommandations de Glick
(1985) qui recommande d’utiliser les répondants comme des infor-
mateurs clés (key informants)  en posant des questions qui les
invitent à se prononcer sur la présence (ou l’absence) d’un attri-
but au sein de l’organisation (e.g. Mon organisation a une attitude
générale d’ouverture face aux changements et à l’innovation), plu-
tôt que de leur demander comment ils vivent (voire appréhendent
psychologiquement) une situation (e.g. Je suis encouragé, dans cette
organisation, à adopter une attitude générale d’ouverture face au
changement). Tous les items de l’IFAO, ainsi que ceux de l’échelle
mesurant notre variable dépendante (l’apprentissage perç u), res-
pectent une telle formulation.

Une autre limite concerne l’évaluation de l’apprentissage perç u
utilisée pour évaluer le réseau nomologique de l’IFAO. En effet, le
recueil simultané par le même  questionnaire d’enquête de la per-
ception des répondants sur l’apprentissage et de leurs jugements
sur les facilitateurs pose la question d’un potentiel biais de variance
commune.

Le développement d’un instrument de mesure valide est un pro-
cessus continu. Malgré les bons indices de validité de construit de
l’IFAO notamment de validité de convergence, la différentiation
des cinq facilitateurs identifiés nous paraît nécessiter une explo-
ration plus fine. Nous estimons également que d’autres études
sont nécessaires afin de confirmer la validité de l’instrument
auprès de différentes cultures et différents types d’organisations.
Il serait souhaitable en outre d’évaluer l’impact des facilitateurs
de l’AO sur des mesures objectives de la performance (comme des
mesures d’amélioration ou d’innovation), et pas uniquement sur
des mesures perceptuelles. Compte tenu de ces limites, la générali-
sation à d’autres secteurs d’activité (e.g. le secteur privé) et d’autres
cultures, des résultats obtenus dans cette étude doit se faire avec
précaution.

6.2. Pistes de recherche future

L’IFAO permet d’identifier des facteurs et d’évaluer leur effet
facilitateur sur le développement d’une organisation apprenante
(e.g. acquisition de nouvelles connaissances, établissement d’une
culture d’apprentissage, meilleure gestion des connaissances
acquises, etc.). Bien que cette échelle ait été développée spéci-
fiquement pour le secteur public, il semble que les dimensions
identifiées puissent aussi être pertinentes pour les entreprises pri-
vées. En effet, le développement d’une organisation apprenante
est un défi lancé autant aux organisations publiques que privées
(Finger & Brand, 1999). Malgré les différences reconnues entre
ces deux secteurs d’activité, l’idée d’étudier la faç on avec laquelle
les entreprises mettent en place des conditions facilitantes de
l’AO représente une piste de recherche prometteuse. Par ailleurs,
considérant que l’AO est d’abord et avant tout un construit orga-
nisationnel, les futures recherches devront s’efforcer d’en évaluer
les qualités par l’analyse multi-niveaux (Glick, 1985), et ce, afin de
poursuivre les travaux de validation entamés dans cette étude.
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