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The interest of devices for organizational learning to be resilient in

a rapid change context in agri-food systems.
Examples from dairy farming and cheese cooperative

Martine Napoléone
INRA S@D — UMR Selmet — 2 place Viala — 34 000 Montpellier - mail : martine.napoleone@inra.fr

Abstract : From principles and concepts of innovation and organizational learning, we will analyse in this communication the
interest to implement strategic steering devices allowing the actors to adapt in the course of action to evolving context of agri
food systems. This include changes in markets, consumers habits, concernment of society about livestock farming practices,
environmental changes. To adapt and take advantage of these changes, the players in the agri-food sectors and farmers have
to reshape accordingly their organizations. Being resilient in the face of a situation of change is a real problem that requires both
the flexibility to change and robustness to define rules that fit the organization. Here, we will focus on the interest to set up a
device and tools, such as the logs, allowing the actors to follow changes to analyze and think an evolution of their organization
accordingly. We wiil take as examples questions about foraging autonomy at farm level on one hand and on the other hand the
management of saisonality of deliveries for a dairy cooperative.
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L’intérét de dispositifs d’apprentissage organisationnels pour s’adapter a un contexte de
changement. Exemples en élevage laitier et en coopérative laitiere

Résumé : En partant des principes et des concepts de I'innovation et de I'apprentissage organisationnel, nous montrons dans
cette communication l'intérét de mettre en place des dispositifs de pilotage stratégique permettant aux acteurs de s’adapter
chemin faisant a un contexte agri alimentaire en évolution (mutations des marchés, des attentes des consommateurs, de la
société sur les fagons de produire, de I'environnement,...). Pour s’adapter — et tirer parti - de ces changements, les éleveurs et
les filieres doivent pouvoir faire évoluer leur organisation : avoir une lecture des changements de situation, raisonner la fagon
d’adapter en conséquences les régles et le fonctionnement du systéme, établir de nouvelles normes et valeurs au sein de
'organisation. Nous mettrons ici I'accent sur I'intérét des concepts d’apprentissage organisationnel et d’objets intermédiaire
pour mettre en place un dispositif et des outils permettant aux acteurs de suivre les changements de les analyser et de penser
en cohérence une évolution de leur organisation. Nous prendrons deux exemples. L'un concerne I'autonomie fourragére en
élevage. L’autre la gestion de la saisonnalité de la collecte laitiere d’'une coopérative.

Mots-clés : Innovation — flexibilité - systémes d’élevage - apprentissage organisationnel

Avant propos : Dans cette session portant sur le « cadre conceptuel et pratique de l'innovation » je voudrais
porter un regard de zootechnicienne, sur l'intérét de mobiliser certains concepts et outils de sciences de gestion pour
raisonner et accompagner les changements de pratiques et des systéemes d’élevage.

| -Un contexte de changement

Le secteur agricole fait 'objet de profondes et rapides mutations. Citons les mutations dans les marchés, avec la
mondialisation croissante des échanges, I'évolution des attentes des consommateurs et la multiplication des
circuits de proximité, linterrogation de la société sur les fagons de produire, ou encore les mutations de
I'environnement qui impactent la disponibilité des ressources. Les éleveurs et les acteurs du monde agricole sont
dans une situation d’incertitude quant a I'avenir. Dans ce contexte, I'objectif a atteindre n’est pas donné. Il peut
évoluer d’une période sur l'autre, d’'un contexte a I'autre. Pour renforcer leur durabilité I'élevage et ses filieres
doivent étre en mesure de suivre ces transformations afin d’ajuster au mieux leurs objectifs, leur stratégie, leurs
itinéraires techniques et leurs pratiques. Cela appelle a de nouvelles postures de la part des acteurs des chaines
de valeur (Cheriet F., 2016), comme de I'encadrement de I'agriculture (chercheurs ou conseillers). L’objectif de ce
texte est de mettre en discussion l'intérét, pour le zootechnicien, de mobiliser certains concepts de sciences de
gestion pour accompagner au mieux les changements des systémes d’élevage. Aprés avoir rappelé les
distinctions entre invention et innovation, nous présentons les concepts d’apprentissage organisationnel, d’objet
intermédiaire et de dispositif. Nous prendrons deux exemples. L'un concerne des changements de conduite du
calendrier de paturage pour amélioration 'autonomie fourragere d’'un élevage. L’autre concerne la gestion de la
saisonnalité de la collecte laitiére d’'une coopérative.

Invention et innovation

L’invention est une découverte. Elle peut étre due au hasard ou étre le produit d’'un cheminement créatif. Elle peut
étre un produit, une méthode, un procédé. Pour devenir une innovation, I'invention doit s’insérer durablement
dans le fonctionnement d’'un systeme. Un aliment nouveau peut étre une invention. Pour passer au stade de
linnovation il devra étre réapproprié par I'éleveur qui va I'essayer, observer le résultat en tirer ses conclusions,
modifier en conséquence ses facons de faire et ses regles de conduite. Ce n’est qu’avec la mise en place de
nouvelles combinaisons productives, cohérentes au regard des ressources de I'exploitation et de la stratégie de
I'éleveur que l'invention sera une innovation. On peut cependant voir un certain paradoxe entre le fait d’établir de
nouvelles regles pour intégrer I'innovation dans le processus de changement et le fait qu’a I'extréme ces regles
verrouillent I'organisation la rendant ainsi hermétique a des évolutions futures. Si nous partons du principe qu'une
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exploitation - ou une entreprise — pour étre durable doit pouvoir évoluer au bon moment, il faut pouvoir lier
organisation et innovation, c’est & dire s’apercevoir d’'un changement, en tirer parti, de maniere a permettre a
l'organisation de s’adapter a une situation en évolution. Dans cet objectif nous soulignons I'intérét de trois
concepts de sciences de gestion.

Trois concepts utiles a I'innovation

La notion d’apprentissage organisationnel
L’apprentissage organisationnel est processus Apprentissage en double boucle

d’acquisition et d’élaboration de connaissance a partir de Pratiques
. P val —) . m===)  Résultat
action (Argeris, 1995). Les auteurs définissent deux alears BE0on suats

, . ; 3 R Apprentissage en
types d’apprentissage : i) en simple boucle, dans lequel il simple boucle
y a un ajustement de pratique pour améliorer une

opération, ou pour agir sur un résultat, sans changer de
normes, de valeur, de stratégie ; ii) en double boucle dans
lequel I'acteur modifie ses valeurs et ajuste en conséquence ses pratiques. Dans les deux cas, il y a itération
entre l'action et l'analyse de cette action. L’acteur ajuste chemin faisant ses pratiques (simple boucle) ou ses
valeurs et ses pratiques (double boucle) a partir du moment ou il peut tirer des enseignements de ses actions, les
mettre en lien avec un résultat. A partir de cette notion nous pouvons, en tant que zootechniciens, accompagner
les transformations des pratiques ou des systémes d’élevage en travaillant avec I'éleveur sur la fagon de prendre
du recul sur ses pratiques et de suivre les évolutions pour en tirer des enseignements.

Figure 1 : Apprentissage en simple et double bouche

La notion d’objet intermédiaire pour accompagner un processus reéflexif

Vinck (1999), Jeantet (1998) montrent le role d’objets intermédiaires dans les processus de conception innovante
(Meynard et al, 2006). Ce sont des « objets produits ou utilisés au cours du processus de conception, traces et
support de l'action de concevoir». De type croquis, images ou écrits, ces objets sont peu chargés
intellectuellement pour faciliter l'investigation empirique. lls sont facilement intelligibles pour étre manipulés,
modifiés. lIs ont un lien direct avec les activités. lls ont des sens multiples et peuvent appartenir a plusieurs
métiers. lls peuvent étre mobilisés a diverses étapes du processus d’innovation et peuvent donc avoir diverses
fonctions : formalisation, traduction, médiation, ... Un dessin du territoire ou d’allotement, une courbe de collecte
peuvent étre utilisés comme des objets intermédiaires.

La notion de dispositif

Le dispositif est un ensemble de lieux, d’outils, de groupes de travail, de moment de réflexion, organisés dans le
temps de maniére a faciliter et a gérer l'analyse de I'action, I'évolution des fagons de voir ou encore des
coordinations. Le dispositif est congu pour ménager des itérations de l'action — ou d’'une représentation de
I'action- vers I'analyse de la situation. Le dispositif doit étre congu de maniere a faciliter le cheminement des
acteurs d’'une situation pergue par eux comme insatisfaisante vers l'identification de pistes d’action. Des objets
intermédiaires peuvent étre mobilisés a diverses étapes du dispositif. Ce cheminement doit renforcer la capacité
des acteurs a maitriser des transformations de leur systeme d’élevage, c’est-a-dire un processus d’innovation a
partir d’une suite d’ajustements pas a pas.

Situation - Action
Situations Situations
@\4 @/’ Objets intermédiaires

Analyse — Analyse —

Analyse

> dispositif N
Figure 1 : Des pratiques comme objet intermédiaire pour accompagner la réflexion ?

En quoi ces concepts peuvent-ils concerner le zootechnicien ?

Les chercheurs zootechniciens ou le conseiller d’élevage peut avoir un role particulier dans I'accompagnement du
processus d’innovation que ce soit a I'échelle d’'une pratique (ex introduction d'un nouvel aliment), de
I'exploitation (ex : évolution de la conduite du troupeau), ou d’'une coopérative (ex laiterie). Il peut aider I'acteur a
la formalisation de la situation et des pratiques, en lien avec les résultats, a l'identification de ce qui pose
probléme, a l'imagination de pistes d’action. Il peut aider a la mise en place d’un dispositif sur le temps long
permettant a I'acteur d’apprendre chemin faisant de ses actions et d’en tirer des enseignements. Cependant,
rappelons que pour tirer des enseignements, I'acteur doit lui-méme faire ce cheminement de l'action vers
I'analyse de I'action vers l'identification de nouvelles reégles. Lui proposer une analyse clé en main conduirait a la
difficulté rencontrée dans maints travaux de recherche : celle de la faible « adoption » des innovations. Comme
les travaux des gestionnaires cités ci avant ou ceux d’anthropologues (Darré, 1994), I'indiquent : on n’adopte pas
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une innovation sans se la réapproprier dans un cheminement réflexif qui doit étre réalisé par 'acteur lui-méme.
Ce processus réflexif peut étre accompagné par un chercheur ou un conseiller. Les démarches de modélisation
d’accompagnement (Bousquel et al, 2002), ou encore des démarches comme celle du « Rami fourrager » (Martin
et al, 2012) encourageant une réflexion collective sur I'adaptation de la gestion du territoire, rejoignent ces
principes. Nous développons ci-aprés deux exemples: celui de I'accompagnement de I'éleveur dans des
changements de pratiques en vue d’améliorer 'autonomie fourragére et celui de la gestion de la saisonnalité de
la collecte laitiére d’'une entreprise.

Exemple en élevage : raisonner I'utilisation du paturage pour améliorer 'autonomie fourragére

Pour des questions de réduction des charges d’alimentation ou d’ancrage au terroir I'augmentation de
I'autonomie fourragére est un enjeu important pour les éleveurs, que ce soit en situation intensive ou pastorale.
Une des piste d’action pour réduire les intrants consiste a mieux valoriser le territoire disponible, pour la
production de foin et le paturage. Cela implique souvent des réorganisations de I'utilisation du territoire : i) choix
d’affectation des surfaces a la fauche ou a la pature, ii) choix des espéces implantées sur les surfaces cultivables
et des rotations, iii) facon de combiner les ressources paturées dans le calendrier de péaturage pour valoriser la
diversité des espaces. Pour accompagner I'éleveur dans I'ajustement chemin faisant de sa conduite du troupeau
un dispositif peut étre mis en place. En suivant les principes de I'apprentissage organisationnel, la démarche de
terrain peut reposer sur 3 étapes co-construites avec I'éleveur :

- représenter les pratiques sur des supports graphiques:

- établir un diagnostic, identifier les points clés et les points problématiques, estimer les risques.

- Imaginer des pistes d’action, tester un nouveau mode d’organisation pour réduire ces risques (ex : des

réorganisations de paturage, compatibles avec le fonctionnement de I'élevage)...

Il s’agit d’abord de comprendre la fagon dont I'éleveur structure son territoire. Dans I'exemple de la figure 2,
I'éleveur constitue des entités d’utilisation, qu’il dénomme de fagon précise. Ces unités d’utilisation, sont définies
par 'usage de I'éleveur. Elles ne correspondent pas forcément a des caractéristiques agronomiques, ni a des
parcelles cadastrales. Leurs périodes d’utilisation peuvent étre représentées sur un calendrier de paturage.

Un territoire

a fagon de le structurer Le calendrier de paturage : une

représentation de I’utilisation du territoire

Pres | |

Pres I H
I |

Estive I I

Mois 3 4 5 6 7 8 9

Figure 2 : De la description du territoire au calendrier de paturage

A partir de cette base calendaire, le paturage peut étre mis en relation avec les pratiques de conduite
(reproduction, alimentation, pathologie...), ou avec I'évolution de la production du troupeau. Ainsi par exemple le
lait trait, indicateur de I'éleveur, peut étre représenté (figure 3). Mis en regard du calendrier de péaturage ou
d’?l_imentatio_n, il constitue ‘une aide aL,J diagr_wst_ic techniqye pour identifierhles _ o Lait troupeau
périodes qui posent probléme. Des réorganisations de paturage peuvent étre v,/“W M
envisagées. D’année en année, I'éleveur renforce ses connaissances sur son qﬂ W,
élevage et ses parcelles et améliore la conduite du troupeau et la gestion de j by

son territoire. Cette démarche de diagnostic est itérative, de I'action vers pémra[ o,
l'analyse. La représentation graphique du déroulement de la conduite du
troupeau et de I'utilisation du paturage joue le réle d’'un objet intermédiaire
facilitant I'échange entre le technicien et I'éleveur et aidant a la prise de recul de
I'éleveur lui-méme (Napoléone et al, 2011).

Figure 3 : Evolution de la production du
troupeau et calendrier de paturage

Exemple d’accompagnement en coopérative pour gérer la saisonnalité de la collecte laitiere

En coopérative laitiere la gestion de la saisonnalité de la collecte est une difficulté pour ajuster la saisonnalité de
la collecte a celle des ventes. Cette question concerne différents acteurs, impliqués a divers niveaux dans la
coopérative : les éleveurs qui fournissent le lait, les gestionnaires de la coopérative, voir les clients aupres
desquels la coopérative vend ses produits. Un des enjeux pour trouver des pistes d’action durables est d’aider les
acteurs a formuler les difficultés rencontrées pour ajuster la saisonnalité de la collecte a celle des ventes et a
trouver des pistes d’actions adéquates. La aussi un dispositif peut étre mis en place. La courbe de collecte de la
coopérative peut étre utilisée comme un objet intermédiaire, facilitant I'expression par les gestionnaires de leur
difficultés d’ajustement (par ex comment maintenir le lait collecter jusqu’en aout pour fournir tel marché...). Elle
peut étre mise en relation avec les circuits commerciaux, leurs évolutions, les produits pour travailler sur des
marges de manceuvre concernant I'aval. Elle peut aussi étre mise en relation avec I'amont, les livraisons des
élevages pour travailler, avec les éleveurs, sur des pistes d’action concernant 'amont. Développons cette partie
qui s’adresse plus précisément aux zootechniciens. Le dispositif pourrait ménager plusieurs étapes. Par exemple
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formaliser la diversité des systemes d’élevage. Pour cela la courbe de livraison de chaque élevage peut étre
représentée et étre mise en relation avec les modes de conduite de chaque éleveur (on rejoint la I'exemple
précédent). Cette représentation peut aider a lidentification de proximités entre élevage ayant des
caractéristiques fonctionnelles proches (par ex ceux mettant bas au printemps et pouvant par le paturage tenir
leur lait jusqu’en été, ou au contraire ceux étant dessaisonnés pouvant livrer en hiver mais taris en été.). Cela
permet aussi de mettre en évidence des différences et des complémentarités entre systemes d’élevage au regard

de la saisonnalité de la collecte (figure 4). La formulation en
commun de la question a traiter puis des complémentarités et Figure 4 : la collecte laitiére d’'une coopérative et
des roles que peuvent jouer ces divers systémes d'élevage des complémentarités entre systemes d'élevage
permet ensuite a chaque éleveur de travailler sur son 200000
exploitation pour améliorer ses pratiques en tenant compte de 150000
cet objectif commun. In fine, un dispositif de coordination entre 100000 1
acteur peut se mettre en place. Il peut au fil du temps permettre 50000
d’ajuster autant que nécessaire les orientations et les pistes nd i fma L Nfmamjja
d’action a I'échelle collective et individuelle (Napoléone et Chia, & Automne Méloritaire = M.B.2 périodes B\1B. Saison

2010) . Les troupeaux en Les troupeaux en
mises bas de mises bas
saison: + 60 % desaisonnée + 60 %

o

V — Conclusions L

Nous avons présenté I'intérét d’'une démarche empirique, qui s’appu

tournés vers l'action, pour favoriser un processus réflexif individu

filieres. Le zootechnicien qui manipule ces concepts augmente ses moyens ae travallier avec Ies eleveurs sur les
processus d’innovation et de transformation des systémes d’élevage. Tout comme nous le disions en début de
texte, une invention aussi géniale qu’elle soit, (un produit, une variété, un mode de conduite, etc) ne deviendra
une ressource pour I'éleveur que si elle s’intégre dans son systéme d’élevage et son processus de pilotage. Un
dispositif d’apprentissage organisationnel constitue donc un cadre pour renforcer la capacité des acteurs a
maitriser les transformations adéquates de leur systéeme d’élevage. Si des moyens de capitalisation des
connaissances sont mis en place avec les acteurs, on peut imaginer qu’il y ait une « rationalisation simultanée de
'action et des apprentissages » (Amar-Touati et Sardas, 2006). Nous terminons en disant que nous avons
présenté la des concepts et des principes pouvant aider a 'accompagnement des transformations. Il ne s’agit pas
de recettes et de démarches clé en main. Le zootechnicien choisissant une posture d’accompagnement
améliorera lui aussi pas a pas, sa fagon de s’y prendre pour construire et ajuster avec les acteurs des dispositifs
facilitant 'apprentissage organisationnel.
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