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Résumé :

L’apprentissage intergénérationnel est un sujet d’actualité pour les entreprises qui font face au
renouvellement démographique de leurs salariés. Les intéréts d’une telle démarche ont été
souligneés sous différents angles, ainsi que le besoin de sa mise en cohérence avec la stratégie
de D’entreprise : si la stabilité des connaissances entre les générations est cruciale pour
I’entreprise, certaines connaissances doivent étre renouvelées. Toutefois, la conceptualisation
de I’apprentissage intergénérationnel au regard de la stratégie de 1’entreprise reste faible.
L’objet de cette communication est de situer I’apprentissage intergénérationnel dans la
dynamique stratégique de I’entreprise, afin de mieux appréhender ses enjeux stratégiques.
Nous mobilisons pour cela le concept de génération organisationnelle qui permet de concevoir
les générations en rapport avec le contexte organisationnel dans lequel elles émergent. La
dynamique stratégique de l’entreprise est caractérisée en recourant aux travaux sur les
capacités dynamiques. Enfin, nous recourons au concept de ba développé dans la littérature
japonaise de la création de connaissances pour situer I’apprentissage intergénérationnel dans
la dynamique stratégique de I’entreprise. Le concept de ba, encore peu exploité en Occident,
permet d’analyser 1’apprentissage intergénérationnel comme une relation qui émerge en co-
construction avec la dynamique stratégique de I’entreprise. L’approche de la recherche est
compréhensive et abductive. Elle repose sur une comparaison de sept cas d’apprentissage
intergénérationnel a travers quatre organisations francaises de secteurs variés. Les résultats
montrent, tout d’abord, que [D’apprentissage intergénérationnel présente des enjeux
stratégiques de stabilité mais aussi de changement pour I’entreprise. Ils révélent ensuite que
les tensions qui s’expriment au niveau de I’apprentissage intergénérationnel découlent de
I’incertitude et des contradictions relatives a la dynamique stratégique de 1’entreprise. En
mobilisant le concept de ba comme unité d’analyse et grille de lecture, notre recherche
apporte un nouvel éclairage sur 1’apprentissage intergénérationnel. Elle souligne ainsi la
relation réciproque entre 1’apprentissage intergénérationnel et la dynamique stratégique de
I’entreprise, et met en avant des points de vigilance pour que 1’apprentissage
intergénérationnel soit un levier pour la dynamique stratégique de 1’entreprise.
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INTRODUCTION

Le départ a la retraite de la génération baby-boom suscite des préoccupations relatives a la
préservation de connaissances au sein des entreprises (Ashworth, 2006; DelLong, 2004).
L’apprentissage intergénérationnel aurait alors unrole critique a jouer face ce risque
grandissant et d’ampleur sans précédent (Calo, 2007, 2008; DeLong, 2004; Piktialis et al.,
2008). En effet, I’absence de transmission engendre des dysfonctionnements et une baisse de
I’efficacité au niveau de 1’organisation, ainsi qu’une augmentation du risque d’accident au
travail (Cloutier, Ledoux et Lefebvre, 2006, Cloutier, Lefebvre, Ledoux, Chatigny et St-
Jacques, 2002, Cloutier, Fournier, Ledoux, Gagnon, Beauvais et Vincent-Genod, 2012). Les
travaux en sciences de gestion se sont intéressés aux pratiques et outils pour assurer la réussite
de I’apprentissage intergénérationnel, du point de vue de la gestion de connaissance (Bourhis
et al., 2004; Harvey, 2012) ou du tutorat (Brillet et al., 2007; Fredy-Planchot, 2007; Masingue,
2009). La plupart des travaux soulignent 1’importance des connaissances des anciens issues de
I’expérience, et le besoin d’analyser 1’apprentissage en situation concrete de travail.

En méme temps, le rythme accéléré des changements rend les connaissances des anciens
rapidement « obsolétes », venant ainsi interroger le besoin de leur transmission (Bally 2010).
Le besoin d’un diagnostic préalable pour identifier les réels besoins d’apprentissage
intergénérationnel a été mis en avant (ex. Ermine, 2010 ; Rivard et Roy 2010). En outre,
I’apport de connaissances nouvelles et complémentaires par les nouvelles recrues peut
redynamiser I’ensemble du collectif (Ebrahimi et al., 2008; Tempest, 2003; Murphy 2012). La
transmission descendante des anciens vers les nouveaux n’est peut-étre pas systématiquement
nécessaire, tandis que les nouvelles opportunités de transmission ascendante, des nouveaux
vers les anciens, semblent encore peu exploitées.

L’enjeu de I’apprentissage intergénérationnel dépasse donc largement la « simple » question
du renouvellement démographique puisqu’il interroge également la capacité d’adaptation et
de transformation de 1’organisation. Ces portées stratégiques de [D’apprentissage
intergénérationnel ne peuvent étre pleinement appréhendées qu’en le situant non seulement
dans le cadre du travail, mais aussi dans le contexte stratégique de 1’entreprise.

L’objet de cette communication est de situer I’apprentissage intergénérationnel dans la

dynamique stratégique de I’entreprise, afin de mieux comprendre ses enjeux stratégiques.
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Nous utilisons pour cela le concept de ba (Itami, 2005; Nonaka et al., 1998; Nonaka et al.,
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2000a) developpé dans la littérature japonaise de 1’apprentissage situé, en mobilisant
notamment des travaux en langue japonaise non traduits. Ce concept, encore peu exploité en
Occident, permet d’analyser ’apprentissage intergénérationnel comme une relation qui
émerge en co-construction avec les générations et la dynamique stratégique de 1’entreprise.
Nous mobilisons une approche identitaire des générations, et recourons aux travaux sur les
capacités dynamiques pour caractériser la dynamique stratégique de 1’entreprise entre
continuité et changement.

L’approche de la recherche est compréhensive et abductive. Elle repose sur une comparaison
de sept cas d’apprentissage intergénérationnel a travers quatre organisations francaises de
secteurs variés. Les résultats montrent, tout d’abord, que 1’apprentissage intergénérationnel
présente des enjeux stratégiques de stabilité mais aussi de changement de I’entreprise. Ils
révelent ensuite que les tensions qui s’expriment au niveau de I’apprentissage
intergénérationnel peuvent trouver leur origine dans les contradictions relatives a la
dynamique stratégique de D’entreprise. En mobilisant le concept de ba d’apprentissage
intergénérationnel, notre recherche éclaire I’apprentissage intergénérationnel sous un nouvel
angle, et souligne la relation réciproque entre 1’apprentissage intergénérationnel et la
dynamique stratégique de I’entreprise. Elle met en avant des points de vigilance pour que
I’apprentissage intergénérationnel devienne un levier pour la dynamique stratégique de
I’entreprise.

Le plan de D’article est le suivant. Dans un premier temps, nous présentons notre cadre
conceptuel fondé sur le concept de ba. Nous exposons dans un deuxiéme temps la
méthodologie de recherche, avant d’exposer dans un troisiéme temps les résultats. Nous

discutons alors des résultats dans un quatrieme temps, avant de conclure.

1. L’APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL ET LA DYNAMIQUE
STRATEGIQUE DE L’ENTREPRISE

Le concept de ba a été introduit dans la littérature sur I’apprentissage et la gestion des
connaissances par les travaux des Japonais Nonaka et Konno (1998). Son intérét théorique a
été souligné (ex. Creplet, 2000; Fayard, 2003b; Gueldenberg et Helting , 2007; Peillon et al.,
2006) et le concept mobilisé dans des travaux en gestion de connaissances (ex. Baqir et al.,
2004; Choo et al., 2010; Kaiser et al., 2010; Senoo et al., 2007). De nombreux travaux
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réalisés en langue japonaise restent cependant encore méconnus par manque de traduction ; un
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manque auquel nous souhaitons apporter une reponse en offrant un apercu de cette littérature.
Nous introduisons d’abord les travaux de 1’école japonaise de la création de connaissances
(Nonaka et al., 1998; Nonaka et al., 1995) (1.1.), avant de présenter le concept de ba
(1.2.). Nous développons alors des exemples de I’utilisation qui en est faite dans la littérature

japonaise en sciences de gestion (1.3.).

1.1. L’ECOLE JAPONAISE DE LA CREATION DE CONNAISSANCES

Le concept de ba a été introduit par Nonaka et Takeuchi puis développé par Nonaka et Konno
(Nonaka et al., 1998) dans le cadre de la «théorie de la firme créatrice de connaissance »
(Nonaka et al., 1995). Ces travaux représentent aujourd’hui des références majeures dans le
domaine de I’apprentissage organisationnel, de la gestion des connaissances et de la théorie de
la firme basée sur la connaissance (Nonaka et al., 1995; Nonaka et al., 2002, 2005). Leur
modele de spirale de création de connaissances, également connu sous I’appellation de
modele SECI, explique le développement des connaissances a travers leur conversion entre,
d’une part, un état individuel et collectif, et d’autre part, un état tacite et explicite. La
connaissance organisationnelle émerge et s’amplifie dans un processus dialectique
d’objectivation sociale des subjectivités individuelles et de leur réappropriation locale.

Leur vision de la connaissance et de I’apprentissage est donc fondamentalement relationnelle
et située. A ce titre, elle peut étre catégorisée dans la perspective située de 1’apprentissage
(Brown et al., 1998, 2001; Gherardi et al., 1998; Lave et al., 1991). Tandis que la plupart de
ces travaux prennent la communauté ou la pratigue comme un contexte plutét stable qui
préexiste a I’apprentissage, les travaux de Nonaka et ses collégues s’intéressent a un contexte

émergent appelé le ba.

1.2. LE CONCEPT DE BA

Le terme de « ba » fait partie du langage courant de la langue japonaise. Il signifie, d’apres le
dictionnaire japonais Kojien, un « vaste lieu ou se déroule 1’action » ou une « période ou se
déroule I’action ». Dans le langage du théatre, le ba signifie la scéne, une subdivision d’un
acte qui se déroule dans un méme cadre, sans que le décor soit changé. Dans le langage
courant, il ne désigne pas tant un lieu physique particulier qu’une situation ou une

circonstance ou une action se produit.
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Le ba a été théorisé par le philosophe japonais Kitard Nishida' comme un espace-temps de
relations émergentes (Fayard, 2003a) qui dépasse le niveau individuel et collectif, et effacant
la distinction entre le sujet et I’objet. Repris dans la spirale de création de connaissances, le ba
désigne la plate-forme ou le cadre spatio-temporel ou la connaissance se crée, se partage et
s’utilise a travers les interactions entre les individus et leur environnement (Nonaka et al.,
2000b).

« ‘Ba’ (which roughly means ‘place’) offers a context. Defined as a shared context in motion, in
which knowledge is shared, created and utilized, ba is a place where information is given meaning
through interpretation to become knowledge, and new knowledge is created out of existing
knowledge through the change of the meanings and the contexts. » (Nonaka et al., 2000b: 14)

Le ba ne se résume donc pas a un lieu physique ou une forme organisationnelle particuliére.
S’il peut prendre la forme d’un service, d’une équipe projet ou d’une réunion, la forme
organisationnelle importe peu (Nonaka et al., 1998; Nonaka et al., 2000a; Nonaka et al.,
2010). Un ba peut étre englobé dans un autre, ou se chevaucher avec d’autres ba. Un ba local
fait de quelques individus peut étre inclus dans un ba d’un collectif plus large, lui-méme
faisant parti d’un ba d’une organisation plus vaste. Ces ba ne coincident pas nécessairement
avec les organisations formelles, mais émergent davantage a I’intersection d’individus ou
groupes d’individus porteurs de contextes différents: des équipes projets transversale
réunissant des spécialistes d’horizons variés, un lieu d’échanges entre les salariés et leurs
clients, un groupe de travail entre deux entreprises, etc.

Le ba est par nature dynamique. Un ba apparait, se perpétue et/ou disparait (Itami, 2005). Le
ba est un contexte dynamique qui évolue constamment avec 1’arrivée des membres qui y
participent en apportant chacun leur propre contexte (Nonaka et Konno 1998).

Le ba « transcende » aussi le temps. L’état futur souhaité, ainsi que les connaissances créées
maintenant pour la réalisation de ce futur, entrent en interaction avec le contexte présent et
passé, pour recréer de nouvelles relations. Le ba « transcende » ainsi le passé, présent et futur,
dans I’intersection des expériences passées qui se transforment en une nouvelle expérience
(Nonaka et al. 2010)

! Nishida Kitard (V5 FH 4% 2 H$1870-1945), personnage influant de la philosophie japonaise contemporaine et
fondateur de I'école de la philosophie japonaise de Kyoto. Il réalise dans ces ceuvres, une synthése entre la
philosophie occidentale et les pensées extrémes orientales, dont une qui est connue sous le nom de « logique
de basho (lieu ou champs) ».



L4
Association nternationale
. de Management Stratégique

Ainsi, le ba peut étre congu comme une scéne ou émergent et évoluent, dans une interaction
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mutuelle, des relations, les sujets apprenants et les connaissances objet d’apprentissage.
L’unité d’analyse n’est pas 1’individu ni une communauté de pratique, mais 1’espace-temps de

création de connaissances dont la durée et le périmetre peuvent étre variables.

1.3. L’utilisation du concept de ba dans la littérature japonaise en sciences de gestion
Dans les travaux académiques japonais, le concept de ba n’est pas seulement I’apanage de la
gestion des connaissances. Il est utilisé en tant que perspective et unité d’analyse dans des
travaux divers en sciences de gestion. Les chercheurs de la prestigieuse Université de
Hitotsubashi (Itami, 1999, 2000, 2005) et les membres de la Knowledge management Society
of Japan (KMSJ)? (Morita, 2012) sont particuliérement actifs sur le sujet. S’il ne présente pas
a ce jour un corpus théorique unifié, le ba fonde une théorie managériale a partir de laquelle
peut étre pensé le management des hommes, 1’organisation et la stratégie de 1’entreprise.

Le Tableau 1 présente différentes définitions du ba données par des auteurs japonais, ainsi que
les objets de recherche pour lesquels ils ont été utilises.

Tableau 1. Différentes définitions du ba et son objet d'analyse

REFERENCES DEFINITION DU BA OBJET D’ANALYSE
Le «contenant» des interactions | Le comportement des managers au
informationnelles et émotionnelles | sein des organisations
Un cadre d’une situation dans | Le management des organisations
. .| laquelle les individus participent, | comme le  management  du
Itami (Itami, | , .
1999 2000, | 8 ob_s\ervent _ mutuell_ement _ de | developpement et de la maitrise du
20053 ' | maniére consciente ou inconsciente, | ba. Le ba comme nouveau
communiquent, se comprennent | paradigme du management des
mutuellement, s’influencent | organisations.
mutuellement, et se stimulent
mutuellement les émotions.
Un espace-temps de relations | La création de connaissances au sein
émergentes des organisations
Nonaka et . .

: Une plate-forme physique, virtuelle | Le ba comme plate-forme de
Takeuchi (1995) le de relati . s q . .
Nonaka ot | OU mentale de relations émergentes. cr/eatlon et de connaissances qui se

développe et évolue a travers des
Konno (1998) e .,

individus qui s’y engagent et font
Nonaka (2000) 4

corps. La dynamique du ba comme

moteur de la création de

connaissances.

? Association hybride d’académiques et de praticiens qui s'intéressent au knowledge management.
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Une plate-forme de relations auto- | La mise en place d’un régime
organisatrice d’urgence pour la production de
Une plate-forme relationnelle sous | piéces, au sein du réseau de
contraintes physiques et | fournisseurs de Toyota
organisationnelles dont les | Le ba inter-organisationnel comme
Nishiguchi membres prennent conscience a | une capacité auto-organisatrice pour
(2000) travers leurs interactions. Une | ’activation et la mise en commun
dynamique auto-organisatrice qui | des compétences latentes des
émerge et se transforme a travers | organisations du réseau, face a une
les relations entre les membres qui | situation de crise.
évoluent  avec le partage
d’information.
L’espace d’existence qui se produit | La formation de 1’ordre (surtout
a l’intersection entre 1’espace de | tarifaire) dans le quartier
sens et 1’espace physique d’Akihabara
Une situation qui conduit les | Le ba comme concept explicatif de
Yamashita interactions des participants vers la | la dynamique d’émergence et de
(2000) construction d’un contexte partagé. | stabilisation rapide de [’ordre
tarifaire dans le quartier
d’Akihabara, a travers I’interaction
entre les consommateurs et les
commergants.
Une situation de relation entre le | Le réseau de relations flexibles
soi et le monde extérieur nouées entre des PME d’une
Un espace partagé qui nait lorsque | I’agglomération industrielle
les individus interagissent en | Le ba comme facteur explicatif de la
Gakuda (2000) ,. 4 g ,. : .
partageant de I’information dans un | qualité du partage d’information qui
espace commun. permet au réseau de PME d’opérer
avec succes en tant
qu’agglomération industrielle.

En 2000, Itami (2000: 6) met en avant trois points communs dans la maniéere dont le ba est

abordé en sciences de gestion au Japon. Le premier point est le fondement du concept de ba

en tant que «situation de partage d’un espace ». C’est la situation elle-méme qui a une

importante, et joue, en tant qu’espace physique, relationnel ou de sens, comme un

« contenant » ou un « point focal » des interactions sociales. Le deuxiéme point est qu’en

agissant sur les individus, cette situation éveille la conscience des individus et conduit a

I’émergence d’une dimension collective. La dimension collective ne se décrete pas de la

volonté d’un individu, mais émerge de maniére relativement « naturelle », par un processus a

caractére auto-organisateur. Le ba joue un rdle important dans ce processus, a travers les

conditions contextuelles qu’il fournit. Enfin, le troisiéme point est la primauté accordée a la

qualité du relationnel. Les interprétations du sens et le processus auto-organisateur émergent
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des interactions sociales, et I’existence de I’individu n’est abordée qu’a travers sa
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participation a la dimension collective.

Itami (Itami, 1999, 2000, 2005), quant a lui, propose une définition du ba comme un cadre qui
stimule les interactions informationnelles et émotionnelles. Il développe une théorie de la
firme fondée sur le ba, et invite a penser le management en prenant le ba comme unité

d’analyse.

« [Le ba est] un cadre d’une situation dans laquelle les individus participent, s’observent
mutuellement de maniére consciente ou inconsciente, communiquent, se comprennent
mutuellement, s’influencent mutuellement, et se stimulent mutuellement les émotions. » 3 (Itami,
2005 42)

Le Tableau 2 présente des travaux japonais mobilisant le concept de ba dans le domaine de la

gestion de connaissances. La plupart d’entre eux utilisent la définition d’Itami (2005).

Tableau 2. Les travaux japonais mobilisant le ba comme un cadre d’interactions d’informations
et d’émotions

REFERENCES OBIJETS D’ANALYSE

Le ba comme solution aux problémes de cloisonnement au sein de
I’organisation en silos. La création de ba physiques permet de
Morita (2012) décloisonner 1’espace et favoriser la communication et I’émergence de
ba psychologiques favorable au partage et a la création de
connaissances.

Distinction du « ba du management » et du « ba de la concurrence » (le
Onishi (2012) marché) et analyse de la réussite des entreprises comme fruit de la
capacité du dirigeant a lier les deux, via sa connaissance tacite.

L'utilisation du ba dans I’industrie artisanale de la céramique pour le

Kida et | partage et la création de connaissances: le ba comme lieu
Matsumoto d’apprentissage entre les maitres et apprentis; le ba comme espace
(2012) d’interaction entre les artisans concurrents ; le ba fondé sur le syndicat

des artisans céramique ; et le ba entre les artisans et le public.

_ Le réle des médias sociaux dans le recours au « Backchannel » et ses
Yamazaki (2012) | conséquences dans la création de connaissances collectives, la formation
de ba et de partage de connaissances.

Le r6le du ba dans la réflexion du rapport entre la nature, la vie, et la
Susumu (2012) firme : le besoin de prendre en compte les conditions environnementales
du travail et le réle de la firme dans la société.

P lE. AARECICSML, ER—EEHOSHICHEICHBREL, 0324/ —23 %7\, HEICE
2L, MECHENTEL, HEICDEMREET S, TOKRIOZEADZETH S,
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] La firme comme ba de rassemblement du capital-connaissance. Besoin
Funabashi (2012) | de prendre en compte le capital-connaissance dans 1’évaluation de la
valeur de la firme.

Les différentes contributions soulignent, encore une fois, 1’application diverse et variée du
concept de ba a travers différents niveaux d’analyse et objets d’étude. Les unités d’analyse
adoptées sont multiples mais s’insérent toutes dans une vision profondément relationnelle :
I’individu, le groupe d’individus, 1’organisation, le marché ou la société ne sont pas envisagés
comme des entités autonomes, mais comme des ensembles constitutifs et constituants d’un
tout qui les englobe. La perspective du ba invite le chercheur a s’intéresser aux conditions
contextuelles de la situation d’«ici et maintenant », en dépassant les différents niveaux

d’analyse.

1.2. LE BA D’APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL

Nous proposons dans cette sous-section, un cadre conceptuel pour situer 1’apprentissage
intergénérationnel dans la dynamique stratégique de 1’entreprise, avec le concept de ba. Ce
dernier invite a analyser 1’apprentissage intergénérationnel comme une relation émergente qui
se co-construit avec les individus, 1’organisation et l’environnement. Nous choisissons
d’adopter une approche identitaire des générations (ensemble d’individus apprenant) (1.2.1.),
et de -caractériser, avec les travaux sur les capacités dynamiques, la dynamique

organisationnelle a I’ceuvre en rapport avec sa perception de I’environnement (1.2.2.).

1.2.1. Les générations organisationnelles comme une catégorie sociale

Dans la perspective située de 1’apprentissage, le processus d’apprentissage est transformateur
pour le sujet apprenant: le développement identitaire est co-substantiel au processus
d’apprentissage (Lave et Wenger 1991 ; Wenger 1998). Une approche identitaire des
générations (Wade-Benzoni et al. 2002 ; Wade-Benzoni 2003 ; Joshi et al. 2010 ; Urick et
Hollensbe 2014) nous parait alors pertinente pour définir les acteurs de ’apprentissage
intergénérationnel.

Plus précisement, nous reprenons la definition de Joshi et al. (2010 ; 2011) qui regroupe sous
le terme de génération, 1’ensemble des individus qui occupent une situation temporelle unique

dans un ordre chronologique.
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“generational identity” as a multifaceted construct that is broadly defined as an individual’s
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knowledge that he or she belongs to a generational group/ role, together with some emotional
and value significance to him or her of this group/role membership” (Joshi et al., 2010: 393)

D’apres les auteurs, c’est cette inscription dans un ordre chronologique qui fait la spécificité
d’une génération et la distingue des autres catégorisations sociales. Les différentes
génerations se succédent en se positionnant les unes par rapport aux autres, dans un rapport de
prédécesseurs et de successeurs. De plus, les auteurs avancent que cet ordre chronologique
peut étre relatif a la société, mais aussi a 1’organisation ou a la profession. Il devient alors
possible de parler de générations par rapport & une organisation ou a une profession, mais
éventuellement en référence a tout autre systeme social dans lequel des individus se succedent.
Par ailleurs, les auteurs soulignent que ces identités générationnelles sont fondées sur des
différences d’expérience entre des individus inscrits dans un ordre chronologique successif.
Elles sont associées a un ensemble de savoirs, de savoir-faire, d’attitudes et de ressources qui
leur sont propres.

Cette approche identitaire des générations permet de définir les acteurs de 1’apprentissage
intergénérationnel comme une catégorie émergente et située. Les générations peuvent étre
caractérisées par leurs connaissances spécifiques, sans pour autant apparaitre comme un
groupe figé aux frontieres fermées. La formation et 1’évolution des générations peuvent étre
analysees en rapport avec la relation d’apprentissage intergénérationnel et la dynamique

stratégique de I’entreprise.

1.2.2. La dynamique stratégique de I’entreprise entre stabilité et changement

Le prisme du ba attire Dl’attention sur la relation mutuellement constitutive entre
I’apprentissage intergénérationnel, 1’organisation et 1’environnement. Les travaux sur les
capacités dynamiques nous permettent de relier la dynamique organisationnelle et celle de
I’environnement par la recherche d’un avantage concurrentiel durable.

Les travaux sur les capacités dynamiques, initiés a la fin des années 1990, se positionnent
dans la continuité de la théorie des ressources et compétences (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Peteraf, 1993) avec un fort ancrage dans 1’économie évolutionniste (Nelson and Winter,
1982). Ils reposent sur 1’idée que 1’avantage concurrentiel de la firme ne dépend pas que de
ses ressources et compétences accumulées au fil du temps, mais aussi et surtout, de sa
capacité¢ a les reconfigurer pour les adapter a I’évolution de I’environnement (Teece et al.

1997 ; Eisenhardt et Martin 2000). Une distinction est alors établie entre les capacités
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Les capacités ordinaires désignent D’aptitude de D’entreprise a assurer les activités
quotidiennes de I’entreprise (Winter 2000 ; Wand et Ahmed 2007). Reposant sur des routines
et competences organisationnelles relativement stables, elles fonctionnent de maniere
relativement autonome et ne requi€rent pas I’intervention intentionnelle de la Direction
générale.

Les capacités dynamiques, en revanche, désignent 1’aptitude de I’entreprise a reconfigurer ses
ressources et compétences, dans le but de s’adapter a I’évolution de I’environnement ou de la
devancer (Teece et al. 1997 ; Helfat et al. 2003 ; Teece 2007). Le cceur des capacités
dynamiques repose ainsi sur sa fonction transformatrice qu’elles exercent sur les autres
ressources et compétences de ’entreprise (Helfat et al. 2007). Les capacités dynamiques
reposent sur une action entrepreneuriale de la Direction Générale pour agir délibérément sur
les ressources et compétences (Teece 2007). Elles sont déclenchées en réaction a la perception
d’un environnement évolutif qui requiére un besoin d’adaptation majeur (Ambrosini et
Bowman 2009b ; Zarah et al. 2006).

Les concepts de capacités ordinaires et dynamiques entretiennent des liens étroits avec les
travaux sur D’apprentissage organisationnel et la gestion de connaissances. Il est en effet
largement admis que 1’apprentissage est un antécédent des capacités ordinaires et dynamiques
(ex. Zollo et Winter 2002). Des auteurs comme Easterby-Smith et Prieto (2008) considerent la
gestion de connaissances comme un type de capacités dynamiques, tandis que Pavlou et El
Sawy (2011) congoivent I’apprentissage comme une microfondation des capacités
dynamiques. Teece et Al-Aali (2011) reconnaissent également le rble fondamental de
I’apprentissage dans les capacités dynamiques®. Compte tenu de cette forte intrication entre
les concepts de capacités et de I’apprentissage, il nous parait intéressant d’analyser les enjeux
stratégiques de 1’apprentissage intergénérationnel en rapport avec son implication avec les

capacités ordinaires et dynamiques.

*«In the dynamic capabilities framework, organizational learning (which is in part dependent on the
orchestration talents of top management) is at the heart of a firm’s capabilities.” (Teece et Al-Aali, 2011 : 507)
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2. UNE ETUDE COMPAREE DE SEPT CAS D’APPRENTISSAGE
INTERGENERATIONNEL

Afin de mieux comprendre les enjeux stratégiques de 1’apprentissage intergénérationnel, nous
proposons de le situer dans la dynamique stratégique de 1’entreprise. Pour cela, nous
recourons a un design de recherche comparatif de sept «ba d’apprentissage
intergénérationnel ». L’approche de la recherche est de nature compréhensive (Dumez 2013)
et d’une démarche abductive. Au sein de chaque ba, nous avons analysé 1’apprentissage
intergénérationnel en rapport avec les générations et la dynamique stratégique de I’entreprise.
Nous exposons en premier lieu le choix des cas (2.2.), avant de présenter la méthodologie de

collecte et d’analyse des données (2.3.).

2.2. LE CHOIX DES CAS

Les sept cas étudiés ont comme unité d’analyse le ba d’apprentissage intergénérationnel. Ils
ont été construits au fur et a mesure de I’investigation empirique réalisée au sein de quatre
organisations francaises. La démarche de construction des cas s’est faite suivant trois grades
étapes.

La premiére étape concernait le choix des organisations dans lesquelles 1’investigation allait
étre menée. Il s’agissait d’entrer en contact avec des entreprises dans lesquelles nous allions
analyser des ba d’apprentissage intergénérationnel. Tout en cherchant a avoir a la fois des cas
avec une dynamique stratégique de stabilité et d’autres de changement, le choix des cas s’est
fait aussi par saisie d’opportunité. La deuxiéme étape a porté sur une premicre sélection de
I’apprentissage intergénérationnel sur lequel I’investigation empirique allait étre menée. Pour
cela, nous avons mené un ou deux entretiens avec un membre de la Direction, afin d’identifier
la présence des enjeux d’apprentissage intergénérationnel au sein de 1’organisation. La
troisieme étape portait sur la collecte et I’analyse des données. Ce n’est qu’a ce stade que nous
avons pu finaliser la reconstitution des ba d’apprentissage intergénérationnel, par le
croisement les données sur la relation d’apprentissage intergénérationnel avec celles sur les
générations, et sur la dynamique stratégique de l’entreprise. Lors de la reconstitution a
posteriori des ba d’apprentissage intergénérationnel, il s’est avéré que plusieurs cas pouvaient

étre distingués au sein de certains terrains de recherche.
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Au final, notre comparaison repose sur sept cas d’apprentissage intergénérationnel identifié au
sein de quatre organisations francaises de tailles variées et opérant dans des secteurs variés®.

Les sept cas et leur entreprise d’appartenance sont synthétisés dans le

Tableau 3.
Tableau 3. Les cas d’apprentissage intergénérationnel
N° | La pratique qui fait I’objet de 1’apprentissage Entreprise
1 Expertise en extrusion (haute technologie)
2 Service aprés-vente des équipements de | « Extru» : PME qui vend des technologies et
longue durée des solutions d’extrusion en B to B
3 Conception de pieces mécaniques
) ) o « Services»: centre de service partagé
4 | Prestation de service partagé d’achat progressivement créé depuis une dizaine
d’années au sein d’une ancienne entreprise a
g | Prestation de service partagé de formation caractere publique. L’entreprise a fusionné
professionnelle depuis avec un grand groupe privé coté en
CAC40.
. ) « IsoBat » : entreprise qui conceptualise et
Innovation et développement de nouveaux . . s .
6 - ; vend des produits et services d’isolation dans
produits et services o
le secteur du batiment
7 Exploitation de carriére d’une cimentiére «_Clment »: entreprise qut produit et vend du
ciment, du granulat et du béton

2.3. LA METHODE DE COLLECTE ET D’ANALYSE DES DONNEES

Le recueil des données a principalement reposé sur des entretiens semi-directifs centrés. Les
thémes de I’entretien sont a distinguer selon les deux types d’entretien. Un premier type
d’entretien, mené avec le membre de la direction, a surtout porté sur I’identification des
enjeux d’apprentissage intergénérationnel et sur la dynamique stratégique de ’entreprise (les
capacités ordinaires ou dynamiques mises en ceuvre selon la perception de 1’environnement).
Un deuxieme type d’entretien a été mené avec une dizaine d’individus susceptibles
d’appartenir a différentes générations. Ces entretiens abordaient surtout les thématiques de
catégorisation geénérationnelle, de relations d’apprentissage intergénérationnel et de la
dynamique stratégique de I’entreprise. Au total, 53 entretiens ont été menés avec 40 personnes,
ce qui correspond a environ 52h d’entretien retranscrit intégralement. Ces données ont été

complétées par la visite des lieux de travail, des échanges informels et des documents divers.

> Cette enquéte fait partie d’une recherche plus large comprenant sept autres cas d’apprentissage
intergénérationnel au sein de cing autres organisations au sein d’un autre pays.
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d’abord cherché a affiner les grandes thématiques correspondant a la grille de collecte de
donnée a travers les différents cas. Ensuite, les différentes catégories ont été confrontées au
sein de chaque cas, afin de reconstituer les ba d’apprentissage intergénérationnel. Nous avons
alors mené une analyse inter-cas de ces ba d’apprentissage intergénérationnel, afin
d’identifier des tendances dans les rapports entre la relation d’apprentissage

intergénérationnel, les générations et la dynamique stratégique de 1’entreprise.

3. L’ APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL A LA LUMIERE DU CONCEPT
DE BA

Nos résultats montrent que 1’apprentissage intergénérationnel est impliqué dans la dynamique
stratégique de stabilité et de changement (3.1.). Ils mettent aussi en évidence que certaines
tensions exprimées dans 1’apprentissage intergénérationnel trouvent leur origine dans la

dynamique stratégique de I’entreprise (3.2.).

3.1. L’IMPLICATION DE L’APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL DANS LA DYNAMIQUE
STRATEGIQUE DE L’ENTREPRISE

D’aprés nos résultats, I’apprentissage intergénérationnel est impliqué a la fois dans des
capacités ordinaires et des capacités dynamiques. L’apprentissage intergénérationnel ne
change pas radicalement de forme selon les capacités en jeu, mais varie dans le dosage entre
la transmission descendante et la transmission ascendante. La transmission ascendante domine
lorsque des capacités dynamiques sont a 1’ceuvre, mais une certaine dose de transmission
descendante demeure pour assurer un socle de cohérence dans le changement.

La

Vignette 1 illustre I’implication de 1’apprentissage intergénérationnel dans les capacités
ordinaires dans le cas n°6. Le cas montre comment le renouvellement rapide des générations
pése sur le collectif et en quoi la défaillance de la transmission descendante ne parvient par a
assurer le processus habituel de la prise de décision. Ces connaissances étant considérées
comme « normales » par 1’ancienne génération, elles n’ont pas fait directement 1’objet d’une
transmission descendante, lors de I’arrivée de la nouvelle génération. Le dysfonctionnement
de ces pratiques engendre alors des tensions, des malaises et incompréhensions pour les deux

génerations. La transmission descendante intervient alors a posteriori, apres ’apparition des
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premiers symptomes de discontinuités des pratiques. En 1’occurrence, elle consiste en un
effort d’explicitation des normes implicites de la part du manager, et en la participation
quotidienne de la nouvelle génération a ces pratiques. La nouvelle génération commence alors

a comprendre les principes de ces pratiques.

Vignette 1. Le risque de discontinuité des activités courantes suite a la défaillance de
I’apprentissage intergénérationnel chez I1soBat (Cas n°6)

Le service marketing d’IsoBat est composé d’une trentaine de personnes dont prés de la moitié du
personnel a di étre renouvelée au cours des 3 derniéres années. La nouvelle génération concerne
majoritairement les chefs produits, mais également des postes de managers.

Une des principales difficultés que connait la nouvelle génération concerne les modalités de
coordination et de prise de décision au sein du service. Les membres de ’ancienne génération qui
avaient développé leurs propres modes de coordination et de prise de décision caractérisée par une
coordination informelle et une bonne connaissance des membres. Avant I’arrivée de la nouvelle
génération, ces pratiques « fonctionnaient bien » : il suffit de commencer par aller voir Iréne,
ensuite, Laetitia, puis le chef produits.

Ben en fait, il faut que vous alliez voir Iréne au début. Aprés, Laetitia, aprés enfin le chef
produit, il y a tout un truc informel qui n’était pas forcément écrit. (Laetitia, ancienne
génération)

Plusieurs des chefs produits mentionnent leur malaise et incompréhension face a ces modalités de
prise de décision, tres différentes de celles des centres de R et D dont ils sont tous originaires. Le
processus de prise de décision est « obscur » (Andréa), « complexe » et « compliqué » (Thomas,
nouvelle génération), plein de « jeux politiques » et « qui se fait toujours en off ». Le consensus est
déja établi avant les réunions, sans que le porteur du projet ait eu nécessairement 1’occasion de
défendre officiellement son idée.

Ici, le systeme de comment prendre les décisions est pour moi trés obscur. [...] Moi, ¢a fait un
an que je suis la et je ne suis toujours pas capable de dire sur certains sujets, est-ce que j’ai le
droit de décider ou est-ce que je fais juste une proposition parce que ¢’est quelqu’un d’autre qui
décide. » (Andrea, nouvelle génération)

Ces incompréhensions se traduisent par des « maladresses » et des « erreurs » (Laetitia, ancienne
génération). Cela peut générer des tensions intergénérationnelles, entre d’un c6té, les nouveaux qui
sont « démunis » et ne « comprennent pas », et de ’autre, les anciens qui s’impatientent face aux
nouveaux qui disent « n’importe quoi ». Les décisions ne se prennent pas, et le collectif « tourne en
rond », au risque de « se perdre dans les méandres » (ibid.).

Et si vous ne le faites pas, ben ca ne marche pas. Donc du coup, ¢a génére des conflits, les
choses qui (ne) se passent pas bien. Les gens ne comprennent pas. Ils ont I’impression d’avoir
bien fait. [...] Il y a des erreurs, les gens sont démunis. [...] Donc le risque ¢’est I’immobilisme.
[...] Et puis, il peut y avoir aussi des maladresses. [...] Donc oui, on peut tourner en rond, on
peut se perdre dans les méandres. (Laetitia, ancienne génération)

Le fonctionnement habituel de la communauté, entravé, est alors mis en « difficulté ».
L« efficacité » du travail baisse.

| Pour moi ¢’est une difficulté. [...] quand vous avez des collégues qui sont nouveaux, ils ne
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| comprennent pas... [ ...] Ca diminue I’efficacité. (Laetitia, ancienne génération)

La Vignette 2 illustre I’implication de 1’apprentissage intergénérationnel dans les capacités
dynamiques au sein du centre de service partagé d’achat de Services (cas n°4). Suite a des
directives européennes, I’entreprise a d0 entreprendre des changements de périmetres
d’activités ainsi que des réorganisations successives en conséquence. L’exercice de cette
capacité dynamique induit des changements dans la pratique d’achat, remettant ainsi en cause
les connaissances des anciens. Ces derniers se retrouvent alors & « réapprendre le métier ». De
I’autre c6té, les nouveaux diplébmeés ou les membres venant d’une autre organisation peuvent
arriver avec une autre vision du meétier. Les nouvelles connaissances de 1’organisation ne sont
pas encore stabilisées, a la recherche d’un consensus et d’un ajustement entre les différentes
générations.

Vignette 2. La remise en cause de I’entreprise commune en France : le cas du service partagé de
I’achat chez Services (cas n°6)

Le centre de service partagé d’achat de Services est relativement nouveau. Avant 2009, le
service d’achat était organisé en quatre agences géographiquement réparties sur le territoire
francais. Les anciens acheteurs régionaux travaillaient en forte proximité avec I'accepteur et le
client. Les relations étaient directes, plus rapides, mais peut-étre la pratique moins regardante
sur le respect des processus d’achat. L'achat se faisait « a facon » pour le client avec lequel les
acheteurs entretenaient des relations étroites.

Suite a la transposition des directives européennes relatives a la régulation du marché,
diverses réorganisations ont touché 'entreprise Services. Les agences régionales sont fermées
et les acheteurs ont été réaffectés a 'agence de Paris. Dans I'objectif de « professionnaliser » le
service d’achat, la pratique d’achat doit désormais étre systématisée au niveau national. Les
achats doivent notamment étre regroupés afin d’augmenter le pouvoir de négociation face aux
fournisseurs. Les anciens acheteurs régionaux qui ont une « vision régionale » de la pratique
d’achat doivent désormais avoir une «vision macro territoriale ». Leur « démarche de
raisonnement » doit désormais intégrer de nouvelles exigences du métier. Un tri doit donc étre
opéré dans les connaissances des anciens a transmettre. Pour Catherine et ses collegues
managers, ces anciens acheteurs régionaux sont, au méme titre que les nouveaux diplomés,
des salariés a faible « autonomie ». Ils ont besoin d’étre « formés » et « professionnalisés »,
« appuyés et épaulés du début jusqu’a la fin » dans la réalisation de leurs achats pour répondre
aux exigences de la nouvelle pratique.

Le degré d’autonomie n’est plus le méme. Dong, il faut s’appliquer encore plus au niveau
des managements pour attirer les gens, les former, les professionnaliser. (ibid.)

Catherine doit alors « aligner » les connaissances des anciens acheteurs régionaux a I’évolution
de la pratique d’achat. Elle doit presque leur « réapprendre le métier » d’acheteur, en leur
précisant les principes : avant la proximité client, c’est le respect systématique des procédures
qui est désormais pensé comme gage de qualité. Par ailleurs, les nouveaux diplémés
spécialisés en métier d’acheteur arrivent avec des connaissances de pointe sur le métier. Ils
manquent en revanche de compréhension relative aux enjeux du métier dans la « réalité de la
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pratique ».

Aujourd’hui, pour essayer d’aligner nos différents acheteurs qui viennent d’horizons
différents, on est presque en train de leur réapprendre leur métier en donnant un plan
d’action bien précis de ce qu’'on attend d’eux. [...] un des collégues disait « on vient de faire
un cours d’acheteur ». Aujourd’hui, c’est ce que nous vivons. (/bid.)

3.2. LES TENSIONS DE L’APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL QUI DECOULE DE LA
DYNAMIQUE STRATEGIQUE DE L’ENTREPRISE

L’analyse sous l’angle du ba permet de relier certaines difficultés rencontrées dans
I’apprentissage intergénérationnel avec la dynamique stratégique a 1’ceuvre dans I’entreprise.
Les contradictions ou incohérences de la dynamique stratégique peuvent se traduire par une
difficulté pour les générations de trouver un sens a ’apprentissage intergénérationnel. Cette
perte de sens dans I’apprentissage intergénérationnel se traduit par une baisse d’implication
dans D’apprentissage intergénérationnel ou une incertitude quant aux connaissances a
apprendre et transmettre.

La

Vignette 3 illustre la perte de sens de ’apprentissage intergénérationnel dans I’exploitation de
la carriére chez I’entreprise Ciment (cas n°7), face & une nouvelle génération d’intérimaires
qui ne s’integrent jamais. En effet, faisant ’objet d’une prochaine externalisation, ce service
d’exploitation de carriere ne recrute plus de nouvelle génération en CDI. La nouvelle
génération est alors constituée d’intérimaires qui, a peine formés, quittent 1’entreprise. Dans
un contexte d’effectif réduit, la transmission descendante répétée pese sur les anciens et sur la
qualité du travail collectif. Le rapport intergénérationnel reste «bon », et les nouveaux
intérimaires n’ont pas de probléme d’intégration dans la communauté. Il n’empéche que les
anciens conducteurs se lassent de cet apprentissage intergénérationnel qui « tourne a vide »
sans aboutir a la reproduction pérenne de la communauté au travers de ses pratiques. Ils ne
trouvent pas de sens a cet apprentissage intergénérationnel qui participe a des capacités

dynamiques qui menent leur communauté dans une direction qu’ils ne peuvent que regretter.

Vignette 3. La perte de sens de I’apprentissage intergénérationnel dans I’exploitation de carriéere
chez Ciment, face a une nouvelle génération qui ne s’intégre jamais (Cas n°7)

Suite a une décision stratégique de recentrer les activités de 1’entreprise sur le cceur de métier,
I’entreprise Ciment désinvestit depuis 2011 des activités qu’elle considére comme étant annexes. Le
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service d’exploitation de la carriere étudié en fait partie. Une partie des activités est d’ailleurs déja
sous-traitée a un prestataire externe.

Dans cette période de transition jusqu’a la sous-traitance partielle ou compléte du service, les
conducteurs d’engins doivent continuer & assurer 1’exploitation de la carriére dans un contexte de
réduction d’effectifs. Les départs a la retraite ne sont pas remplacés, sachant que la majorité des
conducteurs ont plus de 55 ans. En cas de remplacement pendant les congés ou lors des activités
supplémentaires, 1’entreprise a recours a des intérimaires.

C’est surtout pour les remplacements et pour les futurs départs en retraite. Est-ce qu’ils vont
remplacer ? S’ils ne remplacent pas, on ne va plus pouvoir tourner. Prochainement, il y en a 4
qui vont partir. [...] Ca en fait quatre en I’espace d’un an et demi. (Adrien, ancienne génération)

Ces intérimaires doivent alors étre formés sur la carriere. Méme si le service a eu jusqu’a présent
« de la chance » d’avoir des intérimaires « fideles », ces derniers ne restent, dans tous les cas, pas
plus de 18 mois. A chaque changement d’intérimaire, la reproduction des connaissances
organisationnelles est remise « a zéro ». Un nouveau « doublon » tuteur-éléve doit étre mis en place,
afin d’assurer la formation du nouveau. L’effectif étant « juste » dans la carriere, la mise en place du
« doublon » crée un poste vacant qui doit &tre assuré par un autre collégue. Un des conducteurs se
doit alors d’assurer le travail de deux personnes pendant la période d’apprentissage, augmentant
ainsi le temps de la tache et les risques d’accident. Cette augmentation de la charge de travail se
traduit aussi par une volonté de réduction du temps de I’apprentissage intergénérationnel, et de
« pression » sur 1’éléve qui doit rapidement progresser : il faut que le nouveau « comprenne vite »
(Adrien), voir, qu’il soit déja « bon avant d’arriver ».

Donc tu recommences a zéro. Et a chaque fois que tu recommences a zéro, ben tu fais de la
formation, et comme il y a de moins en moins de monde a la formation, il est de plus en plus
difficile de le faire, et c¢’est 1a qu’on commence a réduire le temps parce que t’as besoin de la
personne (pour le travail). Et comme t’en as pas en rabe... t’es un peu... Il y a une pression qui
se fait que les gens doivent étre bons avant d’arriver. (Joseph, ancienne génération)

Du coup on forme des gens qui ne restent pas. On perd vraiment du temps, on a un peu marre de
former les gens. (Michel, ancienne génération)

Certains anciens ressentent alors un ras-le-bol face a un apprentissage intergénérationnel qui,
pourrait-on dire, « tourne dans le vide ». L’apprentissage intergénérationnel en « doublon » n’est pas
non plus un exercice trés facile pour le tuteur qui doit se tenir, au coté de 1’éléve, dans la cabine d’un
engin qui ne contient qu’une place de conducteur. Ainsi, Jean-Claude ne veut plus « se casser le
dos » pour un intérimaire qui ne restera pas dans 1’équipe : « vous étes a cté, vous étes secoué, vous
(n’)étes pas a I’aise dans la cabine, c(e n)’est pas facile » (Jean-Claude, ancienne génération).
L’apprentissage intergénérationnel répété représente une charge de travail constante pour les
anciens, ainsi qu’une pénibilité¢ physique.

Moi, je I’ai dit, je (ne) veux pas faire de la formation pour huit jours vu qu’ils partent aprés. Ca
c¢’est un peu embétant, puisque 1’été on fait la formation, et puis le gars, pof'! Il part, il part
ailleurs s’il y a un intérim. [...] pour nous c’est embétant parce qu’on est 1a, on se casse un petit
peu le dos, parce que c’est quand méme dur. (Jean-Claude)

Du coup on forme des gens qui ne restent pas. On perd vraiment du temps, on a un peu marre de
former les gens. (Michel)

Le turnover de la nouvelle génération d’intérimaires pése également sur la performance de la
communauté. Une génération constamment « nouvelle », car a chaque fois renouvelée, a pour
conséquence d’user plus rapidement le matériel et de ralentir le rythme du travail de I’équipe. Le
travail collectif, en quelque sorte, n’est pas a son optimum.
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Enfin, la nouvelle génération d’intérimaires qui se renouvelle constamment suscite également des
interrogations sur le futur de la communauté. Pour une génération qui s’appréte a partir a la retraite,
ce n’est pas tant le risque de perte d’emploi qui est en cause, mais la survie de la communauté au
travers de ses pratiques. « On aimerait que des jeunes soient recrutés, mais... ce n’est pas le cas »
nous livre Jean-Claude. Dans I’absence d’une génération qui puisse prendre la reléve, le savoir-faire
de la communauté ne peut étre « prolongé ». Jean-Claude et ses collégues souhaiteraient pourtant
léguer a leur tour, les connaissances qu’ils ont regues de leurs prédécesseurs. Pourtant, il n’y aura
visiblement pas de génération qui pourra les recevoir, et le relais d’apprentissage intergénérationnel
s’appréte a prendre fin avec leur départ a la retraite.

Nous, quand on va partir en retraite, on ne sera pas remplacé. [...] C’est dommage. [...] Nous on
souhaite, ce que je souhaite moi, et puis, je pense mes collégues aussi, ¢’est que le service
carriére qu’on a ici continue, et que ¢a (ne) soit pas sous-traité. [...] Il y a quand méme un
savoir-faire qu’on a, et ¢’est quand méme mieux que ¢a se prolonge. [...] ¢a doit étre gardé, c’est
siir que... nous, ce qu’on a appris par les anciens, puisque nous, on peut les transmettre. Je pense
qu’il faut que ¢a reste. Ca, ¢’est un souhait que j’ai (sourire), et je pense, qu’ont quelques-uns de
mes colleégues. .., mais bon, je (ne) pense pas que ¢a sera... (Jean-Claude)

La Vignette 4 illustre la perte de sens de 1’apprentissage intergénérationnel dans des
changements constants dans le centre de service partagé d’achat chez I’entreprise Services
(cas n°4). Elle montre aussi qu’une génération peut moins s’impliquer dans 1’apprentissage
intergénérationnel, par manque d’adhésion a la finalité poursuivie par les capacités
dynamiques. Elle avance, enfin, que lorsque I’esprit communautaire s’affaiblit avec la
déstabilisation de D’apprentissage intergénérationnel, le sens de [’apprentissage
intergénérationnel est recherché au niveau individuel.

Vignette 4. La perte de sens de I’apprentissage intergénérationnel dans un contexte d’incertitude
(Cas n°4)

Depuis une dizaine d’années, le centre de service d’achat de 'entreprise Servies connait des
changements successifs pour faire face aux impératifs d’adaptation a un environnement en
pleine mutation. Les salariés sont plus que conscients de la nécessité du changement:
I'amélioration de la performance économique et de la réactivité est indispensable a la survie
de l'organisation.

La Société autour de nous bouge. Donc il faut que I'organisation s’adapte a son
environnement. Si par exemple, il y a des nouvelles normes ne serait-ce qui sortaient cette
année, il faudrait qu’on s’adapte. (Rosine, ancienne génération)

Depuis plusieurs années, il y a davantage de changements. Parce que le contexte évolue, et
donc il faut évoluer. Il faut suivre, on n’a pas le choix. (Jean-Marie, ancienne génération)

Apres 10 ans de réorganisations incessantes et un avenir toujours incertain, les anciens
salariés de I'USPI ont du mal a imaginer le futur de leur organisation. Les valeurs auxquelles
tenaient ces salariés disparaissent, et La « visibilité » du futur est trés mauvaise, jusqu’au point
d’interroger la survie de I'organisation (Jean-Marie ; Thierry)

| Aujourd’hui, dans un monde ou t (u n)’as pas toujours une vision trés facile de I'avenir, tu
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peux moins te projeter. (JM)

C’est qu’on n’a pas non plus de visibilité ici. Avec ces différentes réorganisations,
réorganisations, et réorganisations, derriere, donc moins de visibilité aussi. Donc on ne sait
pas exactement, personne n’est capable de dire ou est-ce qu’on sera, dans quatre ans par
exemple. (Thierry)

L’avenir, donc c’est que c’est encore plein de réorganisation [...] on est1a aujourd’hui,
demain notre structure n’existe plus (Véronique)

Ce qui pose question, c’est la vision future de l'organisation vers laquelle conduisent ces
changements. Changement pour étre performant, mais pour aller ou? Réorganisation et
adaptation, mais pour quel avenir ? Les générations ne parviennent pas se projeter au-dela des
deux ans a venir.

Il y a eu des changements ici, a peu pres tous les deux ans, et il y a une certaine fatigue, il y
a un certain stress et puis il y a un certain fatalisme, c’est-a-dire, de dire « Oui, oui, on va
changer », et puis, dans deux ans, ¢a changera encore. (Olivier, nouvelle génération)

La perte de sens de I'évolution et ses tensions s’expriment dans I'apprentissage entre les
générations : les générations ne savent que retenir de son passé dans le présent, pour son
avenir. Il ne s’agit certainement pas de la structure ou des processus organisationnels qui sont
trop éphémeres. Les pratiques de travail d’aujourd’hui n’auront « plus rien a voir » (USP],
Véronique) avec celles de demain, comme c’est déja le cas avec celles d’hier. La culture
d’entreprise qui caractérisait tant I'ancienne organisation, avec ses valeurs de solidarité et de
service public, ne semble pas non plus avoir sa place dans le projet de I'organisation.

Par ailleurs, les pratiques vers lesquelles évolue la communauté n’enchantent guere les
anciens. Un grand groupe « coté CAC40 », aux valeurs de '« efficacité », de la « performance »
et de l'«immédiateté », mais souvent au détriment des valeurs «humaines», de la
« solidarité » et '« aspect critique » : I'ancienne génération ne semble pas nécessairement se
retrouver dans la vision projetée de I'organisation.

Alors, je me mets dans ce monde de rapidité et ca ne me pose pas de souci parce que
I'entreprise doit s’adapter a son environnement. [...]Donc la rapidité, elle est nécessaire,
elle est vitale pour la concurrence. Donc ¢a ne me pose pas du tout de probléme. Par
contre, 'aspect critique, 'aspect conséquence, elle me parait importante. (Rosine)

4. LES ENJEUX DE L’APPRENTISSAGE INTERGENERATIONNEL AU REGARD
DE LA DYNAMIQUE STRATEGIQUE DE L’ENTREPRISE

Dans [l’objectif de mieux comprendre les enjeux stratégiques de 1’apprentissage
intergénérationnel, nous avons proposé de situer 1’apprentissage intergénérationnel dans la
dynamique stratégique de 1’entreprise, a travers le concept de ba. L’étude de cas comparative
de sept ba d’apprentissage intergénérationnel a permis d’analyser [’apprentissage
intergénérationnel comme une relation émergente qui se définit mutuellement avec la
formation de génération et la dynamique stratégique de 1’entreprise. La recherche présente des

apports théoriques et pratiques.
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Tout d’abord, nous apportons une contribution théorique aux travaux de I’apprentissage situé
(ex. Lave et Wenger, 1991 ; Wenger 1998 ; Brown et Duguid 2000 ; Gherardi et al. 1998) en

discutant de concept de ba. Si le concept est déja popularisé dans le domaine de
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I’apprentissage et de la gestion de connaissances, nous avons ¢élargi [’acces a cette littérature
en donnant un apercu des travaux non traduit de la langue japonaise (ex. Itami et al. 2000 ;
Itami 2005 ; Nonaka et al. 2012).

La mobilisation du concept de ba comme unité d’analyse et grille de lecture a permis, ensuite,
d’éclairer I’apprentissage intergénérationnel sous un nouvel angle. Ainsi, nos résultats
montrent que les enjeux d’apprentissage intergénérationnel ne sont pas d’une acuité constante,
mais que leur importance varie en fonction de 1’émergence des générations et de la
dynamique stratégique de ’entreprise. Nos résultats rejoignent ainsi les travaux qui insistent
sur le besoin de diagnostic des connaissances critiques avant d’entamer une démarche
d’apprentissage intergénérationnel (ex. Ermine, 2010 ; Rivard et Roy 2010). Ainsi, les vagues
d’arrivées et de départs des salariés peuvent susciter, certes, un besoin d’apprentissage
intergénérationnel, mais ce sont les dynamiques stratégiques a 1’ceuvre qui vont lui conférer
un caractére plus ou moins stratégique. A ce titre, nos résultats ouvrent de nouvelles
perspectives a I’apprentissage intergénérationnel en montrant que ses enjeux ne concernent
pas seulement les capacités ordinaires de I’entreprise, mais aussi ses capacités dynamiques :
tandis que la littérature met en avant contexte de renouvellement démographique pour insister
sur le besoin de transmission descendante afin de préserver les connaissances des anciens (ex.
Ashworth, 2006; DelLong, 2004), nous avangons que |’apprentissage intergénérationnel
présente aussi des enjeux stratégiques en contexte de changement, pour faciliter I’adaptation
ou I’innovation.

En soulignant que 1’apprentissage intergénérationnel repose sur un mélange de transmission
descendante et ascendante, notre recherche souligne aussi I’intérét d’exploiter davantage les
opportunités d’apprentissage réciproque entre les générations (Murphy 2012). 1l conviendrait
notamment d’avoir conscience du rdle de la transmission descendante dans 1’exercice de
capacités dynamiques, et inversement, de laisser une place a la transmission ascendante pour
le déroulement des capacités ordinaires.

Au regard des travaux sur les capacités dynamiques, cela revient a signaler que certaines
microfondations comme 1’apprentissage intergénérationnel peuvent étre un levier, & la fois

pour les capacités ordinaires et les capacités dynamiques. De plus, I’interdépendance entre la
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transmission descendante et la transmission ascendante montre que la distinction entre les

XXIVe Conférence Internationale de Management Stratégique

capacités ordinaires et dynamiques s’avére beaucoup plus ténue a un niveau local. La
considération de D’apprentissage intergénérationnel comme microfondation des capacités
ordinaires et dynamiques revient aussi a pointer I’importance de la construction de sens et de
I’adhésion des individus a la dynamique stratégique de I’entreprise pour assurer sa mise en
ceuvre.

Notre recherche présente également plusieurs limites auxquels pourront répondre les
recherches futures.

Certaines de ses faiblesses sont d’ordres méthodologiques. En effet, notre ¢tude de nature
exploratoire porte sur la comparaison de sept cas d’apprentissage intergénérationnel relevant
de métiers et de secteurs variés. Si leur comparaison a permis de mettre en avant des
tendances générales qui dépassent ces différences, la focalisation sur un secteur, d’un type
organisation particulier ou un métier permettait de mieux situer 1’apprentissage
intergénérationnel dans la dynamique stratégique de 1’entreprise. Inversement, la comparaison
avec d’autres secteurs ou métier permettrait sans doute de mettre a jour de nouveaux
phénomenes auxquels nous n’avons pas porté attention dans cette recherche.

D’un point de vue théorique, il serait intéressant de développer une discussion sur 1I’apport du
concept de ba comme unité d’analyse et grille de lecture, en comparaison avec des concepts
similaires comme celui de la « situation de gestion » (Girin, 1990, Journé et Raulet-Croset,
2005). Des réflexions pourront également étre menées sur I’empreinte culturelle de ces

concepts que portent ces concepts (ex. Gueldenberg et Helting 2007).
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