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Résumé

La recherche vise a comprendre comment les entreprises saisissent les opportunités
d’apprentissage et intégrent des connaissances en management qui sont développées ou
apprises lors de leurs alliances. Autrement dit, si les entreprises apprennent des connaissances
dans les alliances, comment les intégrent-elles au niveau organisationnel et quels sont les
principales phases et freins a ce processus d’apprentissage.

La méthodologie utilisée est basée sur une démarche qualitative inductive qui prend
I’entreprise comme unité d’analyse. 6 études de cas sont réalisées apres avoir interrogé 34
entreprises multinationales pour mieux comprendre le processus d’apprentissage et les freins a
I’intégrations des connaissances nouvelles. Les entretiens, comme 1’ensemble des données
sont traités par des indicateurs fixes et homogeénes décrits dans des matrices d’analyses
construites autour des trois principaux thémes présentés précédemment: I’apprentissage (et le
changement), la dynamique des connaissances et les alliances stratégiques.

Les principaux résultats montrent qu’au niveau organisationnel, 1’apprentissage de
connaissances managériales ne se réalise pas et ce, malgré des opportunités d’apprentissage
potentielles et des apprentissages inter-organisationnels. Outre la culture organisationnelle et
la capacité d’apprentissage, les freins au processus d’apprentissage sont représentés par le
manque de références vis-a-vis de la connaissance développée lors de la coopération par les
individus de D’entreprise. Les recommandations s’orientent vers des groupes autonomes
permettant des interactions régulicres entre la firme et ses alliances.

Mots Clés
Apprentissage Organisationnel, Alliances Stratégiques, Management des Connaissances,
Changement Organisationnel
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Les entreprises, confrontées a des environnements complexes, mettent en place des stratégies
qui, face aux changements, favorisent la création et 1’acquisition de connaissances nouvelles
(Drucker, 1993 ; Grant, 2000) dont notamment des connaissances en management
(Mintzberg, 1998). Cette volonté d’apprentissage continue (Senge, 1990) ou régulier est
accompagné de I’émergence d’une forme en réseaux d’alliances assurant une flexibilité
organisationnelle élevée (Miles et Snow, 2000). Ce double constat souligne 1’intérét croissant
porté par les firmes aux opportunités d’apprentissage, particulicrement dans le cadre des
alliances. Ainsi, parmi 1’ensemble des motivations de coopérations, les firmes réaliseraient
des alliances dans le but d’acquérir des connaissances qu’elles ne possédent pas mais dont
elles ont besoin pour se développer (Vasseur, 1994 ; Mothe 1996 ; Inkpen, 1998, 2000).

Les recherches sur le théme de 1’apprentissage dans les alliances ou inter-organisationnel se
sont multipli¢es depuis le début des années quatre-vingt dix'. Une revue de la littérature de ce
champs montre que les recherches actuelles étudient soit le role de I’apprentissage dans les
alliances et leur évolution, soit I’objet et le contenu de I’apprentissage des connaissances
(Rolland, 2000).

- L’analyse du role de I’apprentissage fait référence au dilemme collaboration /
compétition et laisse a penser que les problématiques liées au processus d’acquisition de
connaissances se focalisent sur les dilemmes relatifs a la collaboration des diverses entités
organisationnelles. Si ’apprentissage aide au développement, au succes ou a la pérennisation
de I’alliance, il en est considéré comme un objectif représente parfois le moteur méme de
cette coopération (Doz, 1996). Dans ce cas, les cycles d’apprentissage sont la clé de réussite
des alliances. IIs jouent le role de « médiateur » entre les conditions initiales de la coopération
et les extrants de ’alliance (Doz, 1996 ; Mowery, 1996).

- L’autre approche du processus d’acquisition de connaissances aide a définir certains
processus, conditions ou facteurs qui aident a la réalisation d’un apprentissage organisationnel
ou inter-organisationnel effectif tels que la forme et le type de 1’alliance, la confiance entre les

partenaires ou les faibles distances culturelles des alliés.

La plupart des études traite de I’apprentissage ou du transfert de connaissances au sein de
I’alliance. En partant du principe que la coopération est une forme organisationnelle aux

caractéristiques complexes, les travaux ont cherch¢ a comprendre comment se réalise

! Dont notamment les travaux de Badaracco (1991), Hamel (1991), Ingham (1994), Vasseur (1994), Doz (1996),
Inkpen (1996), Mothe (1996), Mowery et al. (1996), Inkpen et Dinur (1998) et Larsson et al. (1998).



I’apprentissage au sein méme de la relation coopérative. Trés peu d’études lient
I’apprentissage a la firme en termes « d’effets retours » (Ingham, 1994 ; Mowery et al., 1996 ;
Inkpen et Dinur, 1998). En d’autres termes, les alliances sont 1’unité d’analyse de ces
recherches et les auteurs étudient principalement les liens de connaissances” qui existent entre
la firme et 1’alliance (Badaracco, 1991 ; Mothe, 1996) et surtout au sein de I’alliance
(Hamel, 1991 ; Larsson et al., 1998). Cette réflexion reprend ainsi la logique de Spender
(1993, 1995) selon qui, il n’est pas suffisant de promouvoir les apprentissages mais encore
faut-il qu’ils aient un impact sur le management ou la stratégie des entreprises. Autrement dit,
faut-il promouvoir 1’apprentissage dans les alliances si les entreprises n’en n’ont pas d’effet
retour ?

En outre, la distinction entre les apprentissages provenant de I’alliance et ceux issus
du partenaire n’est pas clairement identifiée, le principal sujet restant encore une fois,
I’apprentissage au sein de 1’alliance. Les auteurs se focalisent sur la connaissance apportée
dans I’alliance par le partenaire (sans toutefois spécifier au préalable le type de connaissance),
mais trés peu tentent de distinguer la connaissance créée en commun et les connaissances
privées’.

Enfin, parmi les caractéristiques communes, nous notons que ces études s’intéressent aux :

- alliances internationales, insistant sur I’apprentissage de connaissances commerciales,
culturellement distinctes (Badaracco, 1991).

- accords de recherche et développement ou aux alliances mettant en jeux des
connaissances technologiques (Ingham, 1994 ; Mothe et Ingham, 1998), celles dont
I’apprentissage est le plus repérable (Boisot, 1995). Tres peu de recherches mettent en jeu des
connaissances managériales..

- co-entreprises ou filiales communes, et plus particuliérement entre concurrents.

Par contre, quasiment aucune recherche a notre connaissance ne pose la question de
I’apprentissage par la firme (comme unité d’analyse) d’une connaissance en management
concernant I’ensemble de I’organisation. Dans la plupart des travaux, les caractéristiques
des connaissances représentent des variables expliquant la complexité de l’apprentissage
(Inkpen, 1996 ; Simonin, 1999), et hormis les connaissances technologiques spécifiques,

aucune connaissance n’est explicitement recherchée. Cela nous propose une interrogation de

2 1’ensemble de ces travaux est fait, soit sur le sujet méme de ’alliance, soit du point de vue de la firme, soit sur
celui de la relation firme — alliance.
? Connaissance appartenant  un seul des partenaires.



savoir ce que font les entreprises des connaissances apprises lors des alliances, et plus
particuliérement que font-elles des connaissances en management.

En fonction de ces remarques, notre problématique de recherche est de savoir si les
entreprises saisissent les opportunités d’apprentissage de connaissances managériales

issues de leurs alliances stratégiques4 et de comprendre comment elles les exploitent.

En nous focalisant sur la firme, qui devient notre sujet d’étude, nous essayerons de
comprendre le processus d’apprentissage, ses différents stades, ses principaux freins et les
conditions ou processus pouvant aider sa réalisation. Pour cela, nous utilisons le concept
d’apprentissage organisationnel comme fil directeur, et nous décrivons :

- dans un premier temps, les approches retenues des différents concepts étudiés.

- dans un deuxiéme temps, les caractéristiques de la méthodologie retenue.

- enfin, dans un troisiéme temps, nous exposerons les principaux résultats et leur

analyse.

1) L’APPRENTISSAGE DE CONNAISSANCES MANAGERIALES DANS LA
LITTERATURE

La notion d’apprentissage organisationnel est utilisée au sein de notre recherche comme le
lien conceptuel entre les différents éléments que sont la firme, les connaissances
managériales et les alliances stratégiques. Pour cela, il apparait utile de comprendre les
tenants et les aboutissants de ce concept. En effet, si notre recherche vise a déceler comment
les connaissances sont transmises d’une firme a ’autre par I’intermédiaire des alliances
stratégiques (concept de management des connaissances’), elle cherche aussi a mettre en
é¢vidence comment la firme apprend (apprentissage organisationnel). 11 s’agit donc de
chercher a savoir quels sont les processus mis en place pour intérioriser la connaissance
provenant du partenaire dans sa propre base de connaissances, comment en créer une nouvelle
compréhensible par I’ensemble des membres de 1’organisation (processus de création de
connaissance organisationnelle) de facon a mettre en place des actions nouvelles fondées sur

le nouveau socle de connaissances (changement organisationnel).

* Ce qui équivaut & la question, les firmes apprennent-elles des connaissances managériales issues de leurs
alliances stratégiques et comment ?

> Nous tenons a préciser que nous ne limitons pas notre définition du management des connaissances  cette
partie partielle du transfert inter-organisationnel de connaissances. Cependant, dans cette logique de
transmission des connaissances, le concept de management des connaissances nous semble le mieux adapté.



L’apprentissage organisationnel est, depuis une vingtaine d’années, fortement exploité par les
chercheurs en management (Guilhon, 1993 ; Kim, 1993; Leroy, 1998 ; Miner et Mezias,
1996). Sa dimension transversale au sein des sciences humaines® en fait un phénoméne
utilisable pour expliquer de nombreuses situations. Cette difficulté a cerner dans sa globalité
ce phénomene réside dans sa pluridisciplinarité, mais aussi dans les différents axes de
recherches qu’il permet d’aborder. Les travaux portent ainsi sur le sujet (I’organisation dans
notre cas), sur I’objet (les connaissances managériales) ou sur le processus d’apprentissage

(de I’alliance a la firme).

1-1 L’apprentissage organisationnel

Les différentes approches de [’apprentissage sont aussi nombreuses que celles de
I’organisation (Miner et Mezias, 1996) et la définition que nous retenons dépend de notre
conception systémique de la firme. Nous cherchons ainsi & comprendre ce processus en
fonction de ses conséquences qui soulignent 1’acquisition et 1’utilisation d’une connaissance
managériale nouvelle. En effet, la connaissance apprise est intégrée dans la base de
connaissances organisationnelles, modifiant alors les caractéristiques de cette derniere.

Les principaux axes de consensus sur ce théme se retrouvent dans la distinction

- entre D’apprentissage individuel et organisationnel. Il convient de comprendre qu’un
apprentissage organisationnel n’est pas la somme des apprentissages individuel. Cependant,
Pindividu est a l’origine de I’apprentissage, il est le vecteur de transmission des
connaissances entre les entités appartenant a I’organisation.

- entre 1’apprentissage comportemental et génératif. L’apprentissage incrémental est li¢ a la
nécessité de la firme ou de 1’ensemble d’une population de firmes de s’adapter a un stimulus
provenant de I’environnement. Dans ce cadre, elle ne cherchera jamais a modifier
I’environnement mais, tout au plus, a reconsidérer le nombre de solution a un probleéme.
L’apprentissage génératif correspond a un enrichissement de connaissances (Huber, 1991)
qui modifie les savoirs existants (Argyris et Schon, 1978). En opposition a I’apprentissage
adaptatif, il change les systémes de pensées (Senge, 1990). Les normes de fonctionnement, les
principes de travail et les croyances des organisations sont ouvertes au changement, et
I’apprentissage génératif pénetre dans les modeles mentaux des individus, des groupes ou des

organisations pour les modifier.

6 L’apprentissage est non seulement a la mode dans les sciences de gestion, mais aussi plus largement dans les
sciences sociales (psychologie, sciences économigques, etc...).



Toujours en cherchant a nous rapprocher le plus possible de 1’idée exprimée par Spender et
reprise précédemment, nous retenons 1’approche de I’apprentissage génératif. A ’image des
tenants du développement organisationnel, notre approche de I’apprentissage est celui d’un
changement visant a accroitre I’efficacit¢ globale de [’organisation (Beckard, 1969).
L’apprentissage transforme les processus et les schémas de pensées en dépassant la
reproduction adaptative. Ce changement n’est pas contraint par I’environnement. Il intervient
apres que les dirigeants aient adapté 1’organisation a la perception qu’ils ont du futur. Cette
explication du changement en termes d’apprentissage est aussi empruntée par les tenants de
I’approche sociologique qui congoivent le changement pour 1’action. L’apprentissage est ainsi
un changement radical, il remet en question les valeurs de I’organisation et la transforme
amplement (Starbuck, 1983). Ce changement est une métamorphose qui modifie les structures
de I’organisation et ameéne certaines redéfinitions des routines enfouies. En d’autres termes, ce
type de changement nécessite que les entreprises arrétent de faire les choses comme hier et
décident de les organiser d’une fagcon fondamentalement nouvelle. L’apprentissage répond
réguliérement a une action émergente de changement suivant une logique de développement
d’intentions internes (variation), de sélection de la plus adéquate et de rétention’. Il est le plus
souvent non planifi¢ (Vandangeon-Derumez, 1999). La considération d’un apprentissage
génératif implique un changement d’ordre radical. C’est tout du moins ce que nous retenons
de notre approche. Cela stipule qu’un apprentissage génératif a lieu s’il modifie les
schémas de pensées, les valeurs, les habitudes et les comportements, et s’il s’applique a
I’organisation ou a une grande partie de celle-ci. Ce changement s’¢tudie alors par sa
profondeur et son étendue. Profond, lorsqu’il remet la firme en question et étendu quand il
concerne la totalité ou juste une partie de la firme. Si le changement n’est pas radical, il est
partiel. Nous distinguons alors I’apprentissage organisationnel au transfert de connaissances.
L’apprentissage organisationnel a, encore une fois, un impact sur la globalité de I’organisation
alors que le transfert de connaissances signifie que la connaissance est transférée de 1’alliance
vers la firme, sans qu’elle ait un impact sur la totalit¢ de 1’organisation ou qu’elle ait une
incidence sur une majorité des individus de I’entreprises. Dans ce cas, la connaissance est
utilisée uniquement par les individus qui ont été ou qui sont encore en relation avec
I’alliance. Ces individus sont appelés « groupe alliance » (cf. Figure 1).

Figure 1 — Les partages de connaissances et apprentissages dans la coopération

" Burgelman (1991) est repris par de nombreux auteurs pour expliquer le processus émergeant ou non planifié¢ du
changement radical.
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Nous pensons que si I’apprentissage n’induit jamais un bouleversement des principes d’action

et des schémas de pensées, ’entreprise ne pourra pas créer une culture et un espace
organisationnel assurant le développement de connaissances managériales en continu.

En fonction de cette définition de 1’apprentissage nous cherchons plus précisément a savoir
comment ce processus se structure pour pouvoir analyser les différentes phases de
I’acquisition de connaissances managériales en provenance de 1’alliance.

Pour cela, dans un deuxiéme paragraphe, nous revenons, avec plus de précision

I’apprentissage organisationnel de connaissances managériales.

1-2 L’apprentissage organisationnel de connaissances managériales
Avant de revenir avec plus de précisions sur ce processus particulier d’apprentissage, nous
définissons les connaissances managériales.

1-2-1 Les connaissances managériales

Basée sur les travaux de Mintzberg (1989), d’Henderson et Clark (1990), de Kuwada (1998),
de Leonard-Barton (1992) ou de Boisot (1995), la définition de cette connaissance est axée
sur des connaissances relatives au management, a I’organisation, la coordination et la stratégie
des entreprises. Elles représentent ’ensemble des savoirs qui sont utiles a définir le
fonctionnement de 1’entité sociale en portant sur le pilotage de la stratégie et des ressources

humaines ou des relations clients / fournisseurs (Thietart, 1999).

Elles s’inspirent principalement du management général de 1’organisation et du rdle du
manager. Selon Mintzberg, « pour gérer une stratégie, il faut savoir modeler ensemble, pensée
et action, contrdle et apprentissage, stabilité et changement ». Le manager met en place une
architecture stratégique pour déterminer les compétences principales et fondamentales a
posséder pour répondre a I’intention stratégique de suivre certaines nouvelles fonctionnalités

(Mintzberg, 1989; Prahalad et Hamel, 1990 ; Hamel et Prahalad, 1994 ; Louart, 1998). La




revue des analyses conceptuelles sur les connaissances doit nous aider a définir les
connaissances managériales a partir des connaissances architecturales et des connaissances
sociétales.

La connaissance architecturale est une connaissance qui concerne I’ensemble de la firme
ou, dans le cadre d’une multinationale, ’un de ses départements. L’essentiel de cette
connaissance est qu’elle ne s’applique pas a une activité, a un composant ou une technologie
spécifique. La connaissance architecturale met en évidence « comment les composants
interagissent » pour former un « tout cohérent », une activité ou un produit. Les travaux de
Leonard-Barton (1992) soulignent que ce type de connaissance est I’une des sources les plus
convaincantes dans la soutenance d’un avantage concurrentiel. Ils mettent en avant le rdle des
systemes managériaux, des valeurs et normes d’une organisation pour la création et le
contrdle des connaissances. Ces deux dimensions apparaissent comme nécessaires dans
I’organisation de la maintenance de I’habileté a utiliser des capacités existantes et pour
répondre aux changements environnementaux. Nelson (1991) suggere que 1’architecture
organisationnelle et les routines idiosyncrasiques recherchées pour soutenir ce type de
compétences, les rendent trés difficilement applicables a d’autres situations. Dans le méme
ordre d’idée, Kogut et Zander (1992) considérent, a la suite des travaux d’Itami et Roehl
(1987), que les capacités uniques a redéployer les connaissances existantes sont
fondamentales pour un avantage stratégique a long terme. Les connaissances managériales,
permettent a I’organisation de s’améliorer (eu égard a ses objectifs) et de se développer
stratégiquement dans des environnements turbulents, en I’aidant a s’organiser, a déployer de
nouvelles ressources ou a développer de nouvelles stratégies. Elles représentent ici les savoirs
ou les habilités a prendre des décisions dans des environnements turbulents.

Nous complétons cette approche par 1’intégration des connaissances spécifiques a 1’ensemble
des activités d’une firme. Ces connaissances se nomment « connaissances de
niveau sociéetal ». Elles se définissent par les routines procédurales et les hypotheéses de
base qui structurent les croyances en vue d’établir les processus stratégiques (Asaba et
Kuwada, 1989 ; Kuwada, 1998). Elles établissent une base solide aux connaissances
managériales, mais elles restent dans une logique weberienne du mode de gestion des
organisations. Les routines procédurales sont utilisées pour interpréter les informations et
exprimer les croyances stratégiques des processus de structuration des activités. Elles sont
fondées sur des hypotheéses concernant notamment les relations de la firme avec son
environnement, la nature de la réalité économique et les relations humaines (Schein, 1961).

Cette définition met en évidence les interdépendances des connaissances du niveau des



« affaires » avec les actions spécifiques de 1’entreprise. Ces savoir-faire et ces croyances, a la
fois techniques et explicatives de la réussite ou de 1’échec de certaines actions, utiles pour une
activité spécifique, sont proches des connaissances sur les composants (Duncan et Weiss,
1979). Les aspects pratiques, logiques et relationnels de la planification stratégique des
activités dépendent de ces connaissances.

Outre les connaissances synergétiques (Ansoff, 1965), parmi les connaissances managériales,
s’inscrivent les connaissances culturelles (Choo, 1998) qui sont les structures cognitives et
affectives habituellement utilisées par les membres d’une organisation pour percevoir,
expliquer, évaluer et construire la réalit¢. Les connaissances culturelles incluent les
hypotheéses et les croyances qui sont utilisées pour décrire et expliquer la réalité. Ces
croyances, normes et valeurs partagées forment le cadre de références dans lequel les
membres d’une organisation construisent la réalité, reconnaissent la pertinence d’une
information et évaluent les interprétations des solutions et des actions. Cette connaissance
culturelle est proche de la connaissance du « sens commun » de Boisot (1995), méme si, il est
possible de distinguer, en sus, des connaissances de sous-culture. En effet, Sackmann (1992)
définit la culture organisationnelle comme formée de quatre types de connaissances qui

assurent a leur tour une définition de sous-culture dans 1’organisation :

# la connaissance de dictionnaire assure les définitions des mots utilisés dans une firme ; c’est un langage

commun la connaissance de direction se référe aux pratiques, aux chaines d’événements et a

leur relations de cause a effets, la connaissance de « recette » est basée sur les jugements des
acteurs. Elle fournit des prescriptions dans la stratégie, afin de résoudre un probléme ou de favoriser la
promotion interne. C’est en particulier grace a cette connaissance que I’auteur exprime ses résultats de sous-

culture, la connaissance axiomatique assure la connaissance des raisons et des explications des
événements.

En fonction de cette définition des connaissances managériales, nous avons cherché a
comprendre comment se réalise le processus d’apprentissage de ce type de connaissances.

Pour cela, nous revenons sur les travaux de Nonaka notamment pour comprendre le role d’une




équipe autonome dans le processus de création de connaissances et des transformations
épistémologiques et ontologiques variées de la connaissance organisationnelle. De plus, nous
attachons une réflexion particuliere sur les processus de transformation mais surtout
d’apprentissage de connaissances nouvelles décrit par Boisot (1995, 1998). Selon ce dernier,
I’espace de I’information intégre les trois dimensions : la codification (processus qui donne
forme aux phénoménes et aux expériences), 1’abstraction (décrit comme un processus
réducteur qui vise a représenter des expériences complexes dans la mémoire, par
I’intermédiaire de symboles ou d’icones) et la diffusion représentant 1’espace
Epistémologique, de I’Utilité et de la Culture pour former une représentation en trois
dimensions dans laquelle les flux et les dynamiques de la connaissance et des informations
sont exploitables, et au travers duquel la création et la diffusion de connaissances sont
explicables. La création de la connaissance active ces trois dimensions de 1’[-Space et tend a
le réaliser dans une séquence particuliere. L’examen de cette séquence montre comment ces
trois dimensions interagissent, pour construire graduellement une connaissance a partir des
mouvements d’une information dans un champ de données, et se schématise sous la forme

d’un mouvement cyclique décomposable en six séquences :

- Tout d’abord, scanner I’environnement d’information pour identifier les opportunités et les menaces
généralement disponibles dans des données dissimulées au sein de petits groupes, a savoir des signaux
faibles.

- Ces nouvelles informations trouvées passent ensuite dans la phase de résolution de problémes,
durant laquelle elles vont étre structurées et définies avec plus d’exactitude afin d’éliminer au
maximum 1’incertitude toujours liée a cette intuition.

- L’abstraction est la phase suivante et consiste en la généralisation de I’application de la nouvelle
connaissance codifiée par des tests dans des situations multiples.

- Une fois la certitude de 1’utilité de la nouvelle connaissance installée, I’organisation la diffuse en son
sein afin qu’elle devienne disponible pour le plus grand nombre d’individus.

- Une fois la phase de diffusion terminée, intervient celle d’absorption qui intériorise la nouvelle
connaissance au travers d’une utilisation répétée pour qu’elle devienne le plus largement possible
implicite.

- La derniére phase du processus d’apprentissage est I'impact’, ce qui signifie que la nouvelle
connaissance s’enfouit dans les pratiques concrétes comme les artefacts, les régles de 1’organisation ou
les schémas de croyances.

Ce cycle d’apprentissage signifie que chaque phase du processus est un obstacle potentiel a
sa réalisation puisque le frein principal a la création de connaissance est la connaissance
existante. Or, plus la connaissance nouvelle franchit une phase supplémentaire, plus elle vient
en concurrence avec 1’existant. Mais, 1’action anthropique du Temps érode graduellement cet

obstacle par un processus d’oubli. Faut-il encore savoir quelle connaissance va étre oubliée.

¥ Le terme « impact » est employé par ’auteur en référence a « information impacting » utilisé par Wiliamson
pour décrire la maniére par laquelle la connaissance s’enfouit dans les organisations.
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- Lors de la premiére phase, le principal probléme est lié a la dissonance cognitive qui
permet aux individus de filtrer ou de bloquer les stimuli externes venant d’une donnée ou d’une
information. Si I’espace entre la cognition et la perception est trop important, ce stimulus ne sera pas
considéré comme un signal faible valide. Cela signifie que si la connaissance managériale n’est pas
considérée comme suffisamment valable, elle ne pourra pas méme commencer a étre apprise.

- La seconde phase fait appel a des processus de sélection de « bonnes ou de mauvaises »
informations. Mais ces informations sont aussi choisies en fonction des connaissances existantes chez
les individus, et ’option en faveur d’une connaissance managériale bien spécifique peut avoir des
conséquences sur des personnes et des connaissances qu’elles détenaient jusqu’a présent.

- L’abstraction est classiquement limitée par les habitudes qui limitent la réflexion. Les
barriéres a la codification sont tout aussi nombreuses et constituent a un frein a la diffusion. L.’absence
de volonté de communication semble étre le facteur le plus déterminant dans la littérature a ce sujet.

- L’absorption est freinée par les valeurs profondément enfouies dans des habitudes
inconscientes. Le déblocage d’une telle situation se réalise par deux options, la premiere est le rejet
total de la nouvelle connaissance et la deuxiéme est la transformation majeure des croyances passées.

- Enfin, les freins a I’impact, consistent essenticllement en des dilemmes techniques qui
amenent a ne pas trouver d’applications valorisantes a la nouvelle connaissance. Par exemple, une
firme apprend et modifie I’ensemble de ses structures pour installer un systéme de management de la
connaissance sans que personne ne 1’utilise pour autant.

Cette étude sur les freins a I’apprentissage est utile, car elle introduit les transformations
des connaissances aux différents stades de ce processus. Dans ce sens, elle est beaucoup
plus intéressante que les cycles d’apprentissage incomplets de March et Olsen (1979) qui
reposent sur une réponse de I’environnement en fonction d’actions individuelles ou
organisationnelles. La principale limite du cycle d’apprentissage de Boisot (1995) est que
I’origine de la connaissance créée est nécessairement une information provenant de
I’environnement’. Nous adoptons cette approche en stipulant que nous considérons la phase
de scanning comme la phase durant laquelle la firme scrute le partenaire ou I’alliance afin de
déterminer si des connaissances managgriales pertinentes sont mises en jeu.

En se référant a la définition de la connaissance managériale nous cherchons des savoir qui
aident au management général de la firme et & son développement. Ces connaissances sont

tout autant individuelles qu’organisationnelles et tacites comme explicites.

1-2-2 Création et acquisition de connaissances managériales

Parmi la multitude des travaux traitant d’apprentissage organisationnel, le seul se focalisant
explicitement sur des connaissances managériales est celui de Prahalad et Bettis (1986) qui
analyse les problématiques du lien entre les connaissances managériales et les actions
stratégiques. L’étude est fondée sur le contenu de la stratégie et les conditions qui créent les

logiques de la pensée managériale. Les auteurs expliquent qu’il existe une logique

9 L’invention organisationnelle n’existerait pas dans cette approche.
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dominante de management général qui implique un lien entre la stratégie (diversification) et
la performance. Cette logique dominante est relative aux cartes mentales des dirigeants qu’ils
ont développées au cours d’années d’expériences dans les activités stratégiques de base de la
firme. La diversification dans des environnements différents requiert diverses cartes mentales
basées sur ’apprentissage de nouvelles régles de compétitions dans ces industries. Les
managers apprennent ainsi des régles de management renouvelées par leurs expériences dans
d’autres industries (Grinyer et Spender, 1979 ; Prahalad et Bettis, 1986). Ils sont capables
d’assimiler des connaissances managériales lorsqu’ils sont face a de nouvelles
problématiques, ce qui est important pour notre recherche car cela signifie que les
organisations en sont aussi potentiellement capables.

L’élément le plus important pour le succeés stratégique est représenté par les cartes
mentales de la direction, a savoir la coalition dominante dans les organisations. Les
managers n’appréhendent pas les événements comme des « nouveau-nés » pour qui, tout est
confusion. Les cartes mentales dictent aux managers ce qu’ils doivent attendre. Ils procedent
par des systemes de connaissances, des valeurs ou des schémas pré-existants pour interpréter
les actions. Ces schémas font que les managers approchent les événements de maniére unique
et définissent la logique dominante de management. Cette derniére est définie comme la
maniére par laquelle les managers conceptualisent les affaires et allouent de maniére critique
les ressources au sein de la chaine de valeur. En d’autres termes, comment ils prennent des
décisions. Cette logique dominante est a la fois une structure de connaissance et un ensemble
de processus de management découvert par le stimulus approprié. Ces logiques sont
analysables par une variété de perspectives d’apprentissage. La psychologie béhavioriste
suggere un conditionnement opérant. Une croyance qui a été effective dans le passé persiste
dans le présent et dans le futur parce qu’elle a été récompensée. Cela laisse supposé que si la
connaissance développée lors de 1’alliance a du succes, elle sera intégrée dans la logique
dominante pour les situations similaires, qui, si elles sont des connaissances managériales, se
produisent treés réguliérement, voire continuellement.

Cependant, ces croyances sont inappropriées pour des nouvelles situations d’affaires. Cette
vue de I’apprentissage suggere que, dans des environnements turbulents, de nouvelles
croyances doivent étre apprises dans le but de créer de nouvelles logiques dominantes. Dans
ces cas, les managers, croyant a des principes heuristiques limités, simplifient dans un
premier temps leurs décisions avant de modifier leurs logiques cognitives. Durant ces
temps de changement, les managers doivent apprendre comment réviser leurs logiques

dominantes. Selon les auteurs, I’intention stratégique et I’habilité d’apprentissage sont les
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capacités nécessaires a un management stratégique efficace. Les managers doivent savoir et
pouvoir changer leurs cartes cognitives. Pour cela, le déclencheur idéal du changement est
I’¢état de crise dans lequel se trouve la firme. En se basant sur les travaux d’Hedberg (1981),
Prahalad et Bettis suggéerent, qu’en rapport avec cette notion de crise, les structures cognitives
changent selon la logique suivante :

_la structuration d’une équipe de managers en y incluant des individus avec des expériences
significativement différentes, - 1’encouragement des managers a enrichir les bases
d’expériences par leurs d’expériences éducatives, - la répétition des scénarios industriels
possibles, - la séparation des évaluations économiques de I’évaluation du manager, - la
1égitimité différce.

Les limites de cette recherche se présentent essentiellement dans la notion de crise. Les
auteurs sont conscients qu’en temps normal les managers sont moins confrontés a la nécessité
de modifier leurs schémas de pensées et qu’ils ne peuvent pas toujours baser leurs réflexions
sur des connaissances existantes. Dans ce sens, I’apprentissage de connaissances managériales
arrive a se faire sans questionnement sur la validité de la connaissance et sans
désapprentissage a I’avance (Kuwada, 1998). Mais ici, Prahalad et Bettis s’expriment autour
d’une « nécessité a modifier » qui ne se retrouve pas nécessairement dans notre recherche.
Néanmoins, cette recherche met en avant une notion trés importante pour notre travail. En
effet, elle montre qu’un changement radical lié a P’apprentissage de connaissances
managériales peut tout aussi bien se réaliser par un apprentissage comportemental. Cela
conforte les travaux soulignant que [’apprentissage de connaissances tacites s’effectue
souvent par un apprentissage comportemental (Nonaka, 1994). La collecte des connaissances,
leur généralisation a 1’organisation et leur inscription dans les procédures se réalisent dans
I’action, car la valeur de cette connaissance s’exprime dans sa mise en ceuvre (Hedlund,
1993 ; Kim, 1993 ; Nonaka, 1994 ; Leroy, 1998). Cependant, lorsque cette connaissance est
organisationnelle, I’apprentissage se réalise en participant a des communautés de pratiques,
bons vecteurs pour un apprentissage génératif de connaissances tacites. Dans ces conditions,
les individus arrivent a partager des fagons d’étre, de penser et d’agir, des « savoir pourquoi »
difficilement formalisables parce qu’ils représentent les raisons, les valeurs et les principes
d’action ou, en d’autres termes, les « paradigmes » de I’entreprise.

L’ensemble de ces travaux souligne le fort intérét du concept d’expérience. Les individus

doivent avoir expérimenté la connaissance managériale pour ’utiliser et I’intégrer dans la
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base de connaissances de la firme'®. Cela rejoint les travaux de Kolb (1984) qui élucide le
processus d’apprentissage par un modele d’apprentissage d’expériences. Son modele de cycle
d’apprentissage a quatre étapes utilise 1’expérience, plus que la cognition, comme le stimulus
de I’apprentissage. Pour Kolb, ’expérience conduit a la réflexion et a la construction de la
théorie. Durant I’apprentissage, ’action et la réflexion forment une partie d’un processus
itératif qui mene a de nouvelles possibilités d’action. Cette pensée créative et 1’action
correspondante impliquent d’abord un processus de désapprentissage, puis 1’élaboration d’une
nouvelle connaissance par la création de concept qui intégre les nouvelles observations et
perspectives dans des théories managériales innovantes, et enfin une utilisation de ces théories
pour prendre des décisions et résoudre des problemes.

Cette approche de I’apprentissage par le cycle de Kolb pose certains problémes, dont le plus
délicat est I’aspect cyclique qui implique nécessairement un ordre logique aux événements,
mais surtout la notion de réflexion qui constitue la « marque » de Kolb et qui sous-entend un
apprentissage programmé dans sa finition. Si le concept est en lui-méme valable, il ne reste
pas moins que la réflexion constitue une limite a I’émergence rapide de changement et
suppose qu’il n’existe pas d’apprentissage inconscient.

D’un autre coté, la nécessité d’une expérience pour un apprentissage effectif sous-entend
I’existence de la dimension temps liée a un apprentissage. Un apprentissage de connaissance
de composant ou d’activité tend a renforcer rapidement la position compétitive de I’entreprise,
car il est basé sur des connaissances architecturales qui existent déja. En contraste,
I’apprentissage de connaissances managériales implique une modification des structures
architecturales et un apprentissage plus complexe donc plus long. Cette notion de temps
s’accentue aussi dans la phase de réflexion (si elle a lieu). Les firmes vont chercher a savoir si
leurs schémas existants ne permettent pas de répondre parfaitement aux nouveaux besoins ou
si les changements attendus par I’apprentissage sont réellement utiles, voire meilleurs que les
situations actuelles (Henderson et Clark, 1990). La direction doit motiver les acteurs pour
favoriser la compréhension de I’intérét de cette nouvelle connaissance managériale. Une fois
qu’une organisation a reconnu la nature de la nouvelle connaissance managériale, elle est

confrontée a un deuxieéme probléme, celui de ’application de cette connaissance.

Ces approches sont adaptées a notre théme de recherche, dans lequel la connaissance n’est pas

issue d’un environnement quelconque, mais de 1’alliance. Badaracco (1991) explique que les

' Dans un certain sens, la proactivité du changement est souvent issue de la définition de scénarios testés par
I’entreprise.
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firmes ne développent pas des connaissances spécifiques, car le cotit est trop important. De ce
fait, elles établissent des liens de connaissance avec les firmes qui les possédent. C’est en cela
que les liens développés dans les alliances donnent acces a des connaissances. Les firmes
cherchent alors a apprendre dans les alliances des connaissances utiles a leur développement,
et si les connaissances technologiques sont généralement mises en avant, car rapidement

créatrices de valeur, les connaissances managériales sont tout aussi stratégiques.

2) METHODOLOGIE

Pour réaliser cette recherche, nous avons opté pour une méthodologie qualitative, basée sur un
positionnement ¢épistémologique essentiellement constructiviste et sur une démarche
inductive.

Notre analyse est d’abord fondée sur la représentabilit¢ de notre expérience du réel. Elle se
rattache principalement au courrant constructiviste, mais aussi au post-positivisme pour lequel
« la réalité ne peut étre entierement appréhendée, on peut seulement s’en rapprocher». Le
statut épistémologique de notre recherche s’appuie sur le principe du dualisme modéré qui
reconnait une certaine interaction entre le chercheur et son objet d’observation. L’objectivité
est alors relative, mais 1’interaction « chercheur-objet » n’est pas non plus I’essence méme de
la recherche. Néanmoins, dés les premiers jours de la recherche, nous avons cherché a savoir
comment se réalisaient les différents processus d’apprentissage pour construire notre
connaissance sur la sujet avant de la confronter a la théorie.

L’analyse empirique s’organise en deux phases.

Lors de la premiere phase, des entretiens ont ét¢ menés aupres des

responsables de stratégie, des ressources humaines, du développement des compétences, du
management des connaissances, du marketing ou de dirigeants d’entreprises du secteur des
télécommunications ou de I’informatique''. Cette phase a pour but de comprendre comment
les entreprises intégrent les connaissances apprises dans leurs alliances. Au total, lors de cette

premicre phase, 34 entreprises ont été interrogées.

"' Nous avons été en contact avec plus de soixante-dix pour cent des plus grandes entreprises de ’industrie
mondiale des télécommunications lors de ce travail (source IDATE).
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Ces premiers entretiens tendent a montrer que les entreprises cherchent effectivement a
apprendre des connaissances en management, et qu’elles utilisent bien les alliances pour
réaliser des apprentissages divers,

Cependant, cette premiére phase montre que, bien qu’il semble qu’elles soient confrontées a
des opportunités d’apprentissage, aucune des entreprises n’apprend des connaissances
managériales issues de leurs alliances. Face a ce constat d’absence d’apprentissage au
niveau organisationnel, nous avons alors cherché a mieux comprendre ce processus et

notamment les freins a ’intégration des connaissances nouvelles en provenance de 1’alliance.

Pour cela, nous choisissons, dans une deuxiéme phase, la méthode des

¢tudes de cas multiples. Nous analysons ainsi a plusieurs niveaux et de la méme facon 6
entreprises issues des 34 interrogées lors de la premiére phase. La méthodologie s’inspire des
principes énoncés par Yin (1984) pour la recherche a partir d’études de cas. Au sein de ces 6
entreprises, nous ¢étudions non seulement le comportement organisationnel de la firme mais
aussi des cas d’alliances, représentant au total 12 situations différentes.
Pour collecter les données nous utilisons les techniques de triangulation basées sur des
entretiens semi-directifs, documents internes et externes et observation directe. Les
entretiens, comme 1’ensemble des données recueillies sont traités par des indicateurs fixes et
homogenes décrits dans des matrices d’analyses construites autour des trois principaux
thémes présentés précédemment: I’apprentissage (et le changement), la dynamique des
connaissances (et les connaissances managériales) et les alliances stratégiques.
L’ensemble de cette recherche représente 81 personnes interrogées en 108 entretiens aupres
de 34 firmes différentes. Soit plus de 200 heures d’échange de connaissances.
Nous avons établi une structure des entretiens de fagon a avoir une démarche commune,
simple, pour pouvoir les comparer plus objectivement.

- Les premicres questions portent sur D’interviewé, de fagon a D’intéresser a la
démarche de la recherche

- Ensuite, I’interviewé est questionné sur I’apprentissage organisationnel (intention,
conscient ou pas, réussi ou non, niveau) et les changements établis dans la firme (nature,
ampleur, temps), les caractéristiques de la connaissance managériale (niveau ontologique et

épistémologique, qui a appris et comment ?)
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- Enfin, les questions portent sur les alliances stratégiques, leurs caractéristiques et
leur management, les processus d’apprentissage mis en ceuvre de fagon a établir des relations
causales entre types de connaissances et alliance, sur la dynamique des connaissances au
sein de I’alliance et entre 1’alliance et la firme. La derni¢re série de questions assure un retour
aux questions relatives a I’apprentissage, et plus particuliérement aux procédures et aux
processus qui ont été utilisés pour transférer la connaissance de ’alliance a la firme, et par la
suite au sein de la firme. Cette derniére partie permet de faire un retour sur le théme principal
pour vérifier si les faits ont été bien compris et elle vérifie le « bouclage » du processus.

Cette logique de reproduction et de généralisation des résultats nous permet d’expliquer des

régularités dans les comportements d’apprentissage

Les premiers résultats issus du traitement des données recueillies lors éfudes de cas tendent a
montrer des résultats identiques aux impressions trouvées au cours de la premiere phase. A
savoir, qu’aucune des entreprises n’a appris au niveau organisationnel des connaissances
manageériales issues de leurs alliances.

Face a ce constat de non-apprentissage, nous avons cherché toujours lors des études de cas a
savoir: - tout d’abord si les firmes étaient toutes réellement confrontées a des opportunités
d’apprentissage de connaissances managériales, - ensuite, si les problémes de non-
apprentissage étaient relatifs a I’alliance et a ’apprentissage inter-organisationnel, - enfin,
nous avons cherché au niveau de I’entreprise ce qui freinait le processus. Ceci en analysant
tout d’abord la dynamique d’acquisition des connaissances en provenance de I’alliance puis
ensuite la dynamique de management et de diffusion des connaissances au niveau

organisationnel a proprement parlé.

3) LES PRINCIPAUX RESULTATS
3-1) Concernant les opportunités d’apprentissage, tous les cas mettent en jeu des
connaissances managériales pertinentes et stratégiques pouvant faire 1’objet d’apprentissage
potentiel. Toutes les entreprises, au sein de leurs alliances ou par leurs relations directes avec
leur partenaire, sont confrontées a des opportunités d’apprentissage de connaissances
managériales. Concreétement, deux types de situations se présentent. Soit, les entreprises
souhaitent apprendre des connaissances managériales en provenance de leurs alliances mais

n’y arrivent pas. Soit, elles n’émettent pas formellement cette intention d’apprentissage.

17



Les seuls types d’apprentissages de connaissances managériales présents lors de ces premiers
résultats sont les apprentissages de connaissances relatives a la gestion des alliances. Les
entreprises apprennent plus d’elles-mémes, par 1’effet d’expérience de la gestion des alliances,
que du partenaire. L’apprentissage organisationnel est dans ce cas de nature inconsciente, ne
relevant pas d’une intention d’apprentissage explicite. Le deuxiéme type d’apprentissage est
relatif a un transfert des connaissances managériales. Les individus de ’alliance, lors de leur
retour dans 1’entreprise ou par des contacts réguliers avec d’autres individus en relation avec

I’activité coopérative, transfert a leur niveau organisationnel, des connaissances managériales.

Tableau 1 — Présentation des cas

Entreprise 1 Entreprise 2 Entreprise 3 Entreprise 4 Entreprise 5 Entreprise 6
Grande Entre. Grande Entre. Grande Entre. Grande Entre. PME PME
Cas 1 Cas 4 Cas 6 Cas 8 Cas 10 Cas 12
’_Ac’:cord. Accord de Accord de Filiale commune Accord de Accord de
d’intégration & o I ite | d . . & o
verticale complémentarité | complémentarité e concentration concentration complémentarité
Tentative Tentative Tentative
Transfert s . s . , .
d’apprentissage | d’apprentissage | d’apprentissage
Cas 2 Cas 5 Cas 7 Cas 9 Cas 11
Accord de co- Accord de Filiale commune | Filiale commune Accord de
intégration complémentarité | complémentarité | complémentarité concentration
Transfert Apprentls_sage Apprentls_sage ’ Tentat_lve
de gestion de gestion d’apprentissage
Cas 3
Accord de
complémentarité
Apprentissage
de gestion

- 3-2) En partant désormais du principe que les opportunités existent, nous cherchons a
savoir si 1’absence d’apprentissage au niveau organisationnel est liée a un échec du transfert
des connaissances au sein ’alliance. Pour cela nous vérifions si les conditions énoncées dans
la littérature concernant 1’apprentissage inter-organisationnel sont présentes dans les cas
¢tudiés. Nous avons ainsi analysé dans une procédure plus normative des dimensions tels que
I’intention d’apprentissage, la confiance entre les partenaires, la forme et le type de
I’alliance, la culture organisationnelle des alliés (et leur compatibilité), la transparence dans
la communication des différents savoirs et la capacité d’apprentissage ainsi que certains
mécanismes susceptibles de faciliter I’apprentissage comme notamment la rotation du
personnel ou I’engagement des dirigeants dans la coopération.

A ce niveau ontologique de l’inter-organisationnel, la culture organisationnelle semble
représenter, parmi 1’ensemble des dimensions étudiées, la principale réticence a 1’acquisition

et a I’adoption de nouvelles connaissances managériales.
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De plus, cette investigation détermine que si I’apprentissage organisationnel au niveau de la
firme n’avait pas lieu, il existait bien au niveau de 1’alliance. Ce qui sous-entend que ce n’est
pas parce qu’une firme est capable d’apprendre dans une situation et un contexte particulier
qu’est l’alliance qu’elle arrivera a transférer et a intégrer efficacement la nouvelle
connaissance au sein méme de sa base de connaissances. Cette remarque stipule ainsi
I’existence de deux types de capacité d’apprentissage: une inter-organisationnelle et une autre
organisationnelle. Le tableau ci-dessous récapitule les différents apprentissages ou créations
de connaissances managériales communes nouvelles au sein des alliances.

Tableau 2 — Croisement capacité d’apprentissage inter-organisationnel et profondeur

Profondeur Ni création Création de Apprentissage dans
d’apprentissage Ni apprentissage connaissance I'alliance
Faible Cas1;Cas4;Casb5 Cas 2 ;Cas 8;Cas 10 Cas 6 ; Cas 11
Moyenne Cas 3;Cas9;Cas 12 Cas 10; Cas 9 ; Cas 12

Ces différentes actions au niveau de I’alliance se concrétisent par opportunités
d’apprentissage de différentes natures au niveau de la firme. Elles sont fonction des types de
connaissances, de leurs origines, et de leur nature managgériale:

Tableau 3 — Croisement nature et propriété de la connaissance managériale

. Propriéte
Connaissance
D’entreprise Privée Inter-organisationnelle

De gestion des alliances Cas 3;Cas7;Cas9
o | De management général Cas 3 Cas 10 Cas2; Cas 12
P ; -
5 D’approche client Cas 8
" De G.R.H. Cas 10
4 De marketing Cas 11

De systéme d’information Cas 3 Cas 6 ; Cas 10

Ce tableau montre les différentes opportunités, acquisitions et apprentissages de
connaissances manageériales diverses par et dans les alliances.

En fonction des différentes situations rencontrées lors des cas, nous présentons la figure 3 qui
synthétise I’ensemble des possibilités qui meénent a trois solutions. Cette figure représente le

diagramme de causalité simplifiée de la recherche.
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Figure 3 — Diagramme de causalité simplifié

- 3-3) A ce stade de la recherche nous focalisons notre réflexion sur le processus de transfert
des connaissances managériales entre la firme et I’alliance pour déterminer quelles sont les
dimensions qui interviennent et a quels stades elles interviennent pour freiner ce processus.
Cette analyse par la dynamique des connaissances montre finalement que trois situations sont
présentes configurant trois phases d’intervention des réticences

- pour_la premiére, les freins apparaissent dés le début du processus, empéchant
I’organisation de prendre conscience des opportunités d’apprentissage. C’est la phase de
scanning selon le processus d’apprentissage de Boisot (1995) qui est bloquée. Cela se
présente lorsque I'intention d’apprentissage est trés faible. Les entreprises ne voient pas les
opportunités d’apprentissage parce qu’elles ne sont pas concentrées dessus.

- pour La deuxiéme situation, la limite est principalement contextuelle. Elle est représentée
par la culture organisationnelle et intervient dans les premicres phases du processus ou lors
des phases intermédiaires. La culture organisationnelle freine le processus d’apprentissage
lorsque les valeurs et les croyances développées par 1’alliance sont trop différentes
culturellement parlant de celle de I’organisation. La culture intervient ainsi contre
I’abstraction des connaissances managériales au niveau organisationnel.

-Enfin, pour la troisiéme, si le transfert entre ’alliance et la firme est effectué, c’est une

dimension d’ordre plus cognitif intervenant sur la fin du processus lors de la diffusion des
connaissances au niveau organisationnel qui devient problématique. La capacité
d’apprentissage se révele étre le frein le plus représentatif a ce niveau.

Les différentes phases de dynamique des connaissances sont décrites ci-dessous :

Tableau 4 — Dynamique des connaissances et transfert « alliance — entreprise »

Cas Dimensions empruntées
Ontologique Epistémologique
Cas 1 G2>G E>E
Cas 2 G2>G E>E
G=2G=20

TEDE2>T
La connaissance nait de I'expérience, puis la
firme se rend compte de cette connaissance
tacite, I'extériorise vers la direction qui la combine
au niveau organisationnel avant que ce dernier ne

Le groupe en charge de l'alliance fait remonter au
niveau de la direction les expériences vécues dans
Cas 3 |ralliance et les problématiques rencontrées. Le
groupe « direction » intéegre et diffuse cette
connaissance managériale de gestion des alliances

\ L l'intériorise.
pour 'ensemble des activités.
Cas 4 G2>G E>E
Cas 5 G2>G E>E
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Cas 6 G2>G E>E
G =2 G2G
Le groupe en charge de l'alliance fait remonter au
niveau de la direction les expériences vécues dans TE2>T

Cas7

l'alliance et les problématiques rencontrées. Le
groupe direction intégre les caractéristiques et les
stocke en mémoire. L’'expérience est utile a
'organisation pour la construction de nouvelles
alliances.

La connaissance nait de I'expérience. Le groupe
responsable de [lalliance [I'extériorise vers la
direction qui I'intériorise a son niveau.

Cas 8

>T B
Les partenaires créent dans [lalliance une
connaissance nouvelle qui sera transférée au
groupe qui travaille sur l'alliance. Celui-ci transfere
la connaissance vers le groupe direction qui en
prend connaissance et décide de I'appliquer au
niveau organisationnel. C’est a ce stade que la
dynamique se bloque.

T>E-E

La connaissance devient tacite. Le groupe
s’occupant de I'alliance remarque la
connaissance de l'alliance et I'extériorise pour la
maitriser avant de la combiner et la transférer au
niveau de la direction.

Cette derniére cherchera a lintérioriser dans les
routines organisationnelles mais sera bloquée.

Cas 9

G=2G
Le groupe en charge de l'alliance fait remonter au
niveau de la direction les expériences vécues dans
I'alliance et les prohlématiaues rencontrées.

TE2>T
La connaissance nait de I'expérience. Le groupe
responsable de [lalliance [I'extériorise vers la
direction qui I'intériorise a son niveau.

Cas 1

=>T |20

Le partenaire transmet a un individu de la firme une
connaissance. Cet acteur la transfert au niveau du
groupe dirigeant qui-Limnnee 3 I'organisation.

E>E

La connaissance est explicite, elle est transmise
dans cette dimension au reste de la firme qui ne
peut que la combiner sans l'intériorise.

Cas 11

20 Pl

Un individu apprend une connaissance détenue
préalablement par le partenaire puis l'alliance. C’est
le transfert de la connaissance a I'organisation qui
stoppe le processus d’annrentissage.

E2E>T

La connaissance explicite est transmise par le
partenaire. Elle est assimilée en tant que telle
puis est justifié¢e mais seulement au niveau
individuel.

Cas 12

Légead@mique sk:bindivédu, G : Groupe, O : Organisg

DTG

Les partenaires créent dans [lalliance une
connaissance nouvelle qui sera transférée au
groupe qui travaille sur l'alliance. Celui-ci transfere
la connaissance vers le groupe direction qui en
prend connaissance et décide de l'appliquer au
niveau organisationnel. C’est a ce stade que la

T>E->E

La connaissance devient tacite. Le groupe
s’occupant de I'alliance remarque la
connaissance de l'alliance et I'extériorise pour la
maitriser avant de la combiner et la transférer au
niveau de la direction.

Cette derniére cherchera a l'intérioriser dans les
trontires AtfianisetidnndlEsitmals séfadiiciace.

A ce stade, une fois compris, par 'intermédiaire de la dynamique des connaissances,

comment se manifestaient les difficultés d’apprentissage dans la phase de transfert de

I’alliance vers la firme, nous cherchons quelles sont les principales variables explicatives de

I’absence d’apprentissage au niveau organisationnel. A ce niveau ontologique, les notions

communes a tous les cas qui ressortent comme explicatives du non-apprentissage sont : le

manque d’engagement dans le processus d’apprentissage des individus de la firme

n’appartenant pas a I’alliance ou le manque d’expérience par le personnel de I’entreprise de

la connaissance managériale développée dans I’alliance. C’est en quelques sortes parce qu’il

existe une distance trop importante entre I’alliance et I’ensemble de la firme que les

individus n’appartenant pas au groupe alliance n’arrivent pas a apprendre la connaissance

managériale mise en jeu. Ceci rappelle les principes de 1’autopeiese (Varela, 1974), théorie

selon laquelle la connaissance nouvelle n’est pas souvent jugée a sa juste valeur, du fait de la

remise en cause des principes de management qu’elle implique, mais surtout parce qu’elle n’a
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pas de références pour les individus qui n’appartenaient pas a I’alliance. Ces derniers
cherchent a vérifier la pertinence en termes d’efficacité de cette nouvelle connaissance, mais
n’y arrivent pas car il est difficile de diffuser et d’intégrer une connaissance qui a été
développée dans un autre contexte et dont ils n’ont pas vécu I’expérience de création.
L’ensemble de ces notions est résumé sous la dimension d’action. Elle semble étre
essentielle pour 1’apprentissage de connaissances managériales issues des alliances
stratégiques. Les principales pistes théoriques menent au concept d’apprentissage par
I’action, selon lequel, des individus, dans un contexte actif, par une mobilisation collective de
leurs connaissances et de leurs expériences arrivent a échanger et construire une réponse a un
probléme organisationnel donné (Argyris, 1998 ; Boshyk, 2000). L’intérét de ce concept est
de permettre une expérimentation de la connaissance par 1’ensemble de 1’organisation et pas
uniquement par les individus intervenant dans I’alliance (Revans, Kolb, 1984 ; Boshyk,
2000). L’apprentissage de connaissances managériales provient ainsi de I’expérience directe
permettant aux individus de rattacher les connaissances apprises a des actions et a des
modeles connus (Bettis et Prahalad, 1986 ; Argyris, 1998).

De ce fait, nous pensons qu’une interaction réguliere entre la firme et I’alliance peut
amener un apprentissage moins complexe. Elle doit communiquer régulierement sur les
actions et les pratiques qui se déroulent différemment dans 1I’organisation et ses alliances. Elle
ajuste ses pratiques managériales dans les universités d’entreprise, lors des processus de
développement du personnel ou par la mise en place d’un groupe de réflexion.

Nous proposons ainsi la création et le développement d’un groupe autonome (faisant la
relation firme et les alliances) sous la forme d’un groupe projet ou d’une communauté
d’intérét ou de pratique pour assurer un apprentissage continu de la firme de connaissances
en provenance de ses alliances. Ces pratiques engagent les acteurs de la firme comme co-
chercheurs et co-managers du processus de changement. Le but est d’augmenter les capacités
des acteurs et des firmes a apprendre a changer. Nous retrouvons les dires de Kolb (1984)
pour qui la connaissance est créée par une transformation de I’expérience. L’objectif de cette
démarche est qu’un maximum d’individus arrive a avoir un contact avec cette
connaissance avant son intégration dans la base de connaissances, il sera d’autant plus
facile I’application et le changement afférent des connaissances managériales.

L’idéal théorique est ainsi d’élaborer un cadre d’apprentissage dans lequel, des communautés
de pratiques assurent un partage des connaissances, tout en les diffusant en profondeur par
I’intermédiaire de participations fréquentes mais temporaires témoignant de I’engagement des

individus dans I’apprentissage et le changement.
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Comme conclusion, nous soutenons la thése que les entreprises n’exploitent pas les
opportunités d’apprentissage des connaissances managériales issues de leurs alliances
stratégiques. Ceci principalement parce que les individus de I’ensemble de I’entreprise ne
sont pas dans le contexte de I’alliance. Ainsi, la connaissance développée dans ce cadre
coopératif n’a pas de référence pour eux.

Dans ce sens, nous affirmons que les firmes mettent en place des stratégies d’apprentissages
dans I’alliance, et bien qu’elles apprennent des connaissances dans 1’alliance, et qu’elles
souhaitent les transférer au niveau organisationnel, elles n’y arrivent pas. L’intérét de réaliser
des alliances dans un but d’apprentissage de ces connaissances est pertinent mais il convient
que les entreprises, dans un soucis d’efficacit¢ modifient leur stratégie d’apprentissage
notamment en réduisant la distance entre elle et la firme et en manageant ses alliances comme
un portefeuille, de type portefeuille de compétences qu’elle chercherait a faire fructifier.
Nous pensons notamment que les firmes doivent intégrer la gestion des alliances, dont les
connaissances sont jugées les plus stratégiques, dans 1’espace, certes virtuel, des
communautés de pratiques. Le terme et les expressions de ces pratiques ne sont pas restreints
dans notre démarche. Il convient que les individus de la firme connaissent 1’alliance, son

management et ses savoirs avant méme d’avoir a les intégrer.
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