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apportant des éléments de réponse 3 ces deux questions, des éclairages vont étre apportés dans
s deux prochaines parties de cet article ; la deuxidme partic mettant 'accent sur ambidextrité

qualifiée de « structurelle » et Ia troisiéme partie sur celle nomméc « contextucllc ».

3. Les déterminants de la genése et de la promotion de I'ambidextérité
structurelle.

3.1 Sources de conflit & éviler pour tiver avantage de 'ambidextérité structurelle.

Dans Ie cas de 'ambidextérité structurelle, les conflits inter-catégoriels (exploration vs
exploitation) tendenl & élre par nature, puisque généralement les deux poles
arément et dans des espaces distincts. Une source de conflit peut cependant

fonctionnent
apparaitre lorsque les personnes chargées des activités d'exploration ne tiennent absolument
pas compte du contexte dans lequel I'exploilation devra avoir lie. La conception du « monde »
{au sens d'Habermas, 1988) de l'ingénieur en col blanc n'est pas celle de louvrier en col bleu
{Beaucourt, 1996 ; Trzcielinski, 2007). Le manque de contact entre les deux catégories de
personnel peul conduire les ingénieurs 2 inventer des solutions qui ne sont pas nécessairement
les mieux adaplées pour les personnes chargées des tiches d’exéeution. C'est pourquoi des

entreprises imposent que du personnel d’exécution soit intégré aux équipes-projet. Une autre

modalité visant 4 favoriser les synergies enire les deux catégories peut par exemple passer par le

fait que le personnel de R & D effectue une partie de sa carriére au contact des cols bleus, afin de

pouvoir mieux intégrer la réalité du terrain dans les projets d'innovation d'exploration. Ce type

de pralique existe notamment dans des entrepriscs performantes sur le trés long terme (Mil

Le Brelon-Miller, 2005). Les pratiques de rotation réguliere du personnel peuvent également
dans cette logique (Masumoto, 2004).

Bien qu'elle tende & limiter les conflits entre des départements (ou services) dédiés a des
opérations hétérogines, Iambidextérité structurelle n'est pas cxempte de risques. En effet,
comme ccla a ét¢ évoqué ci-devant, il est maintenant bien connu que les personnes formées pour
travailler dans un contexte d’exploration n'ont pas les mémes schémas cognitifs (Calori &

arnin, ; Kilduff ct al, 2000) que celles formées pour étre des acteurs de la phase
d’exploitation (Schén, 1983 ; Trzcielinski, 2007). Méme si des salariés ont des aptitudes pour
jouer un réle de pivot, il n'est pas certain que ces personnes sojent motivédes 2 lidentique pour

intervenir dans les deux péles.

Les constats qui viennent d’éfre effectués conduisent & concevoir qu'il faut veiller i ne pas
négliger la fonction de management du transfert des conmaissances dans le cadre de

I'ambidextérité structurelle (Benner & Tushman, 20 Mais ceci nécessite une prise de
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Evidemment, il n'est pas interdit & une start-up d‘adopter dés Je départ une morphologie
d'organisation ambidextre. Cependant, en cohérence avec l'argumentation développée par de
nombreux auteurs ef en particulier March (1991) et Chsistensen (1997), le manque d’expérience
dans le management de V'ambidextérité peut se révéler fatal pour la jeune cntreprise. Cette
hypethése est d'autant plus vraisemblable que le recours au modéle de Torganisation
ambidextre suppose de mailriser les quatre calégories de compétences décrites en annexe. Ceci
constitue déja un challenge pour Ventreprise qui a passé avec succes le cap de I'élape de
démarrage de son activité (dont la durée sclon los auteurs cst généralement fixée de 5 a 8
anndes). A fortiori, ce challenge est encore beaucoup plus important pour la slacl-up dont
Iéquipe de direction est peu expérimentée et qui en outre est généralement peu dotée en
ressources. Un tel constat conduit 4 ne pas recommander 3 la start-up d‘entrer en af
optant pour le statut d’organisation ambidextre.

Une question plus générale qui demeure 2 résoudre est de déterminer quelle modalité
d'ambidextérifé est & privilégier; compte tenu du fait qu'une distinction franche est apparue
récemment dans la littérature entre 'ambidextérité structurelle et celle contextuelle.

Tin général, la start-up qui réussit  passer le cap de I'émergence (5 2 8 ans) parvient au
début de sa phase de croissance en ayant le statut de PME. En effet, rares sont les entreprises qui

2 l'image de Google, sont durablement capables de doubler chaque année leur chiffre d’affaires
relativement & celui de L'exercice précédent. En principe, les moyens dont dispose une PME qui
entre en phase d'expansion demeurent limités. Si tel est le cas, I'ambidextérité contextuelle est 3
privilégicr, car clle est éeonome en ressources par rapport A l'ambidextérité structurelle. En effet,
la caractéristique cenirale de 'ambidextérité contexiuelle consiste a4 mabiliser des ressources
identiques, tant pour développer des activiiés el des apprentissages d'exploitation que
Jexploration. Cela constitue un challenge non négligeable. Cependant, si ce challenge cst tonu,
1la PME devrait amorcer sa phase de maturit¢ en disposant de réserves utiles pour stimuler sa
croissance. Si, parvenue & ce stade de développement, Ventreprise présente un portefeuille
d'activités qui s'est étendu par rapport A lorigine et se compuse de plusieurs domaines
d'activité stratégique (DAS), alors ambidextérité structurelle sera la voie & suivre pour sout
Lexpansion.

Dans ce cas, la vision globale de la firme ne devra pas étrc perdue de vue. La réalisation de

cet objectif sera favoriséc par la préscnce dans Ientreprise de salariés de la premiére heure, qui

awont acquis en phase de croissance des compéiences répondant a la définition de

Vambidextérité contextuelle. Lincitation & mobiliser ces compétences par un programme de

compensations équitables devrait agir comme facteur de cohésion sociale, qui est un stimulant
rformance, tant a court ferme, qu'a L
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s'exercer au-deld du court terme que dans la mesure ot une structure spécifique est mise en
place pour souteniz la motivation, & limage de la forme que Brown et Eisenhardt (1997)
caractérisent par l'expression de « semi-structures », Une semi-structure tend & définir des
objectifs non négociables, comme la détermination précise des missions de I'équipe, les délais
respecter, la cible commerciale 2 atteindre, elc. Dans Ja mesure oll ces objectifs sont respectés, les
équipes dispusent de larges degrds de liberté pour accomplir leurs activités. Cette situation
correspond en fait & celle connue dans la liftérature anglo-saxomne cn management par
on de structure de type « loose-tight ». En conformité avec cette hypothése Holtorf &

eker (2009) ont confirmé dans le cadre de leur étude empirique qu'en Allemagne les équipes
impliquées dans un processus semi-structuré d’apprenlissage d‘exploration font preuve d’un

comportement entrepreneurial plus élevé que les équipes travaillant en totale autonomie

(environnement non structuré).

Avant de parvenir 4 la conclusion de cette contribution, il reste & préciser les conditions de
mise en ceuvre de 'ambidextérité contextuelle.

Tl a été précisé ci-devant que I'ambidextérité contextuelle refléte la situation dans laquelle
du personnel change fréquemment de contexte de travail ; passant parfois au cours d’une méme
journée de travail d’une activité d’exploration a une activité d’exploitation et vice versa. Cela
uppose non seulemenl que le personnel soit prét & se soumellre & ce changement continuel,
mais également qu'il posséde les compétences nécessaires povwr s'impliquer aves un haut niveau
de rendement dans ces activités hétérogénes.

Contrairement au cas de ambidexérité structurelle, qui débouche sur la séparation en

deux univers des compétences (exploitation vs cxploration), la structure idéale susceptible
d'accompagner I'ambidextérité contextuelle est celle d'une structure iniégrée et fondée sur une

cullure organisationnelle homogene, facilitant la permutation réguliére entre des activités
différentes, ceci potwant se vérifier tant A Iéchelle individuelle qu'a celle de L'équipe-projet. Ce
type de structure permet en particulier aux salariés de participer en paralléle 2 plusieurs projets.
Un avantage de cette structure est de freiner Ihyper-spécialisation ct de développer I'esprit
d'appartenance 3 un clan ; ce qui enclenche un processus vertueux se répercutant pasitivement
sur los performancy

Concernant la gestion de la motivation, alors quil a 6t vu que dans le cadre de
J'ambidextérité structurelle son renforcement passe par Vapplication de mesures hétérogenes
(mais avec un systéme équivalent & celui d'un « taux de change » pour engendrer une structure
d’ensemble équitable), dans le cadre contextuel, les deux aspects sont a gérer de facon intégrée.
En revanche, un élément qui demeure stable dans les deux situations est que les activités

dexploration doivent donner lieu principalement & des compensations intrinséques, tandis que
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exemple pent trés bien se retrouver dans une telle situation, tout cn ayant & répondre a des
sponsable situé cn « ling », c'est-a-dire celui fonctionnel. Les salari¢s des

galement eptibles de se tetrouver fréquemment dans ce type de situation (Lubatkin et

; Han & Celly, 2008), ol il est néx ¢ de s'impliquer « au four et au moulin ». Dans

les sociétés de consulting de petite et moyenne taille, qui n’ont pas les moyens de focaliser lers

collaborateurs sur un domaine spécifique, cette modalité d’organisation (ouverte au risque de

t également fréquente. Une maladie moderne comme le « burn out » (Neveu, 1996)

‘explique souvent par I'implication dans une structure ol il est attendu des salariés qu'ils

fassent preuve d'une forte polyvalence (Elloy et al., 2001), lout cn respectant des standards de
productivité élevés.

Lorsque les responsables de l'organisation sont sensibles au risque de « burn out » et
affichent des standards soulenables (Truchot, 2004), Uorganisation peut se trouver enrichie par
la capacité du personnel & intervenir dans des contextes varis. En cffet, une telle capacité
engendre une large compétence, s'approchant de la capacité de synthése, qui fait souvent
cruellement défaut aux organisations, surtout en phase de changement (Lawrence & Lorsch,
1967-2). Cette hypothése a été validée par Gibson & Birkinshaw (2004), & partir d’un échantillon
denviron 4200 personnes répartics dans 41 domaines d'activités stratégiques (DAS), couvrant
une large fraction du secteur productif. Ces auteurs onl constaté qu'en dépit des risques
potenticls d’une organisation 2 ambidextérité contextuelle, cette structure influence
positivement les performances et en particulicr la pleine réalisation des objectifs fixés aux DAS

ainsi que la satisfaction des clients.

Quant aux conilits et tensions, ] eloppent notamment lorsqu’a la suite d’unc
hyper- spéciatisation des différentes catégories de personnel, une entreprise perd la capacité a
faire partager sa culture organisationnelle (Schein, 1997) & une fraction de ses salariés, ou & un
département. i, du fait de schémas cognitifs (Calori & Sarnin, 1993) déphasés de certaines
catégories de salariés, une entreprise n‘a plus la capacité d'établir la connexion entre les
connaissances d’exploration et les capacités d’exploitation, le risque existe que l'entreprise

Senferme uniquement dans la logique de Vapprentissage d’exploitation ; générateur & moyen

terme d‘une incapacité de Fentreprise 3 reconfigurer son portefeuille de compétences (Kimberly
& Bouchikhi, 1995 ; Araujo & Harrison, 2007). Dans ce cas, la « chute » devient trés probable, du

fait d“unc offre perdant en attract par rapport A la concurrence, alors que celleci devient de

plus on plus globale et exacerbée.

En situation d’ambidextérité contextuelle, le management du transfert de connaissances
devient moins crucial qu'en situation d’ambidextérité structurelle, dans la mesure o il y a
intégration des deux logiques d’innovation. Par conséquent, si l'organisation parvient & éviter

un contexte de névrose, 'information circule de maniére fluide entre les deux péles, qui se
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1. Introduction

Cet article s'inscrit en prolongement de la recherche de Liouville qui est parue dans la
Revue Francaise de Gestion Industrielle en 2006. Dans cette contribution de 2006 il est établi que,
contrairement A des résultats antérieurs, la pérennité a long terme des enlreps ne résulle pas
de la réalisation soit uniquement d’innovations radicales, ou soit &'innovations incrémentales.
Une conclusion majeure du travail de 2006 cst que, pour garantir leur compétitivité 2 long
terme, les entreprises doivent développer un porlefeuille intégrant des innovations radicales et
incrémentales. Généralement les innovations incrémenlales vont permettre de dégager des
bénéfices qui pourront soulenir le développement des innovations radicales, sachant que celles-
i sont fortement consommatrices de ressources a Forigine et rarement bénéficiaires. Lorsque ces
demniéres vont progresser dans leur cycle de vie, leur degré de nouveauté va se réduire
progressivement et les améliorations éventuelles proviendront des apprentissages du type «
Ieaming by doing » qui scront obtenus dans les opérations de production. De tels

apprentissages 'inscrivent dans Ia lignde des innovations incrémentales.

Au-deld de ces acquis, une question qui n'a pas 6t¢ traité dans Varticle de 2006 consiste &
déterminer quel est le mode de management idéal d’un porlefeuille composé d'innovations
radicales et incrémentales. Les entreprises qui possédent un (el portefeuille ont requ dans la

littérature en management le nom d‘organisations ambidextres. i ce concept a été développé
depuis plus d’une trentaine d’années (Duncan, 1976), les premiers travaux empiriques relatifs a
Vimpact de Iambidextérité sur les performances des entreprises sont apparus il y a moins de dix

ans.

Partant du constat que la question de V'impact de I'ambidextérité sur les performances est
encare peu discutée dans la littérature francophone, la contribution actuelle tente de proposer
une synthése sur ce sujet. Celle-ci vise dans un premier temps 4 préciser les caractéristiques de
T'ambidextérité organisationnelle. Ce concept est ensuite affiné en introduisant la distinction
entre deux catégories d’ambidextérité : d'une part, celle qualifiée de « struclurclle » ct, d’autre
part, celle définie par Gibson & Birkinshaw (2004) comme « contextuelle ». Dans le premier cas,
V'organisation poursuit les deux logiques en paralléle, mais le management des deux péles
repose sur la dualité des processus et des sites d'inlervention. En revanche, dans la logique

contextuelle, les dewx poles sont gérés par intégration el une méme personne peut trés bien

s'engager dans les detix types dactivités (exploration vs exploitation). A ce niveau, une nuance

cst cffectuée entre deux maodalilés d’ambidextérité contextuelic. [n vue de faciliter la

compréhension de Fargumentation, les propos sont illustrés par de nombreux exemples.
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Compétences d’expérimentation

sion & long terme (prospective)
-Créativité
-Management de la conception
-Relation avec les communautés d’amateurs
passionnés (Open sources, etc.)
- Faire preuve d’autonomie
-Ouverture 4 la critique
-Gestion des risques
-Persistance
-Promotion des nouvelles idées
-Story Telling (relation avec les investisseurs
potentiels)
-Ac uisition de ca ital

Com étences de diffusion

-Management de la chaine de valeur
-Impartition
-Planification
-Management de la technologie (qualité,
flexibilité, modularité, etc.)
-Transfert de technologie (prise de licences,
etc.)
-Organisation
-Gestion du temps
-Gestion budgétaire
-Gestion de trésorerie
-Controle de estion

Compétences sociales

-Leadership

-Afficher son sens de I'éthique
-Psycho-sociologie

-Travail en équipe

-Gestion d’équipes

~Ecouter

-Communication

-Gestion des conflits (capacité de médiation,
etc.)

-Management des réseaux professionnels
(partenaires de coopération, etc.)
-Recruter et motiver

Com étences de « mise en marché
-Supply Chain Management
-Marketing
-Glamour (fascination des clients, a
Iexemple d"Apple)
-Vente
-Service aprés vente
-Relation-client (solliciter I’avis des clients,
traiter leurs suggestions, etc.)
-Anticipation des besoins des clients
-Organisation orientée « client » a tous les
niveaux de I'entreprise
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la production en série. Jusqu'a la phase d‘annonce de la commercialisation, le travail de R & D
relalif 4 un nouvean véhicule s'cffectue en principe dans le plus grand secret, ce qui requiert des
conditions de travail trés spécifiques. Un autre exemple caractéristigue est celui de l'industrie
pharmaceutique. Historiquement, dans cctte industric, les grands groupes avaient internalisés
les laboratoires de R & 12 Or, un trend qui s'est développé & partir de la décennic 1980 a
onsisté pour ces groupes A déléguer les opérations de recherche fondamentale & de pelites
structures spécialisées en biotechnologie et en particulier en génétique. Quanl aux groupes
pharmaceutiques, ils se sont de plus en plus orientés vers Tacquisition de licences et la mise en
‘marché des produits dérivés de I'application des connaissances correspondantes.

Le second type de structure duale correspond au cas oit les deux types d'innovation sont
poursuivis en simultané dans le cadre d'un méme projet. La société Mercedes-Benz offre au
moins trois exemples correspondant a une telle situation. Il sagit d'une part du cas de la classe
A, ainsi que de celui de la classe M fabriquée aux USA ct d’autre part, du cas du véhicule
fabriqué par la filiale Smart sur le site d’Hambach, situé dans le département francais de la
Moselle. Des entretiens réalisés en 1997 chez Smart (dans le cadre d’une étude confidentielle),
lors du démarrage de la fabrication cn séric ont confirmé que dans ces trois cas la production

nscrivait effectivement dans le cadre de la logique de I'apprentissage organisationnel du
groupe Daimler. En effet, dans les trois cas les nouvelles usines étaient non seulement localisées
sur des sites & Vécart des lieux de production historiques du groupe, mais efles patticipaient
également de maniére simultanée aux deux catégories d'innovation. Par exemple, dans le cas de
la Smart, Ia poursuite de la logique de I'exploration a consisté notamment & saisir par
informatique la moindre opération se déroulant sur la chaine d’assemblage, les informations
collectées donnant ensuite lieu & des analyses approfondies par L'équipe ayant en charge

Vapprentissage organisationmel. Dans le méme temps, la production s'inscrivait dans la logique

de Vexploitation, les suggestions des ouvriers travaillant sur la chaine étant prises en

considération pour améliorer la productivité.

Bien que des cxcmples de séparation franche entre Ja capacité A participer a unc équipe
chargée de projets dinnovation d’exploration ou d’exploitation aient été présentés ci-devant, la
littérature récente consacrée 3 Vambidextérité conduit a envisager que des individus puissent
atre dotés tant de capacités de génération de connaissances que de réplication des savoirs dans
Jesquels ces connaissances sont incarnées. Par uppusition a Fambidextérité structurelle, Gibson
& Birkinshaw (2004) qualifient cettc faculté de s'impliquer simultanément sur les deux poles de
Pinnovation (exploration & exploitation) d’ambidextérité contextuelle. Cela signifie qu'en
fonction du contexte les individus doués d’une double capacité devraient étre en mesure de

mobiliser les compétences en adéquation avec le probiéme posé.
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conscience du fait qu'un décalage peut exister dans les schémas cognitifs et les attentes des
différents actewrs de V'entreprise. Par exemple, un €lément qui a contribué a la faillite historique
de Citroén est que cette entreprise était dominée par une culture d’ingénienrs (Broustail &
Greggio, 2000). Or, historiquement, pour un ingénienr, une nouvelle voiture se devait d‘intégrer
un maximum de composants nouveau, y compris des piéces Vétant pas prises en comple par
client potentiel pour effectuer son choix (Midler, 1993). Le fait de « repartir de zéro » avait
évidemment un impact sur la durée de développement et sur le coiit, donc le prix, des nouveaux
véhicules, Co facteur était renforcé par le manque dingénicric simultanée (Barth, 1
Aujourd’hui, alors que les constructeurs automobiles performants sont ceux qui ont inver:
rapport « valeur créée en interne / valeur achetée », passant d'un rapport de Fordre de 70/30 2
30/70 et méme 85/15 dans le de la Smart (Holweg & Pil, 2004), les Directions G ales ont
pris conscience de 1'intérét de 'ingénietie simultanée. En effet, 'ingénierie simultanée permet au
développeur d’accéder immeédiatement i des ressources dont il ne dispose pas (Barth, 1998). Par
conséquent, si la relation avec les fournisseurs est véritablement de nature partenariale,
I'ingénierie simultanée réduit non seulement la durée de la phase d’exploration, mais elle agit
également comme un catalyseur sur la productivité des activités d'innovation (Leiblein &
Madsen, 2009 ; Reilzig & Puranam, 2009).

Par conséquenl, les personnes chargées du management du transfert de connaissances
entre les deux poles doivent jouer un role de promoteur et, dans ce but, il est utile quielies
bénéficient non sculement du soutien sans faille du sommet de la hiérarchie, mais égaternent
qu'elles possedent un Teadership suffisant (Vera ). & Crossan M., 2004) pour que leur travail
soit pris séricusement en considération par les intéressés cn question. Il semble également utile
que les responsables du transfert possédent une bonne connaissance des différentes sous-
cultures de 'entreprise, attachées aux différentes fonctions et notamment celles créatrices de
valeur au sens de Porter (1986). Cela revient 4 dire que le manager du transfert devrait en
général connaitre au minimum Ia culture de la R & D, du marketing, du service commercial et
de la fonction « Achat ces connaissances contribuant ainsi & la gentse d'une chaine de
«valeur hybride » (Stabell & Fjeldstad, 1998), pouvant produire un impact positif sur les
performances de la firme. Par conséquent, pour se voir confier un tel domaine de compétences,
les responsables du transfert devraient en principe avoir une relative ancienneté dans
P'entreprise.

Outre les aptitudes de compréhensi ous-cultures majeures de lentreprise évoquées

ci-devant, le manager du transfert doit également avoir une capacité en maticre de synthese,
afin de pouvoir raisonner en fonction d’une vision globale et intégrée de I'orgamisation (Filion,
1991).

® Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 28, N° 4





index-15_2.png
Bilan el lecons des recherches consacrées a 'ambidextérité

trouvent réunis directement ou indirectement. Cette fluidité contribue & assurer 1'équilibre entre
exploration el exploitalion et la polyvalence participe & la transparence de F'organisation et de
son business modele, au moins pour les personnes impliquées dans les deux péles d'innovation.
Cette hypothse a été vérifiée par Kilduff et al. (2000). En effet, ces auteurs ont observé que la
proximité cognitive des membres d'une équipe (qui peut découler de la polyvalence), se
répercule positivement sur les performances. Ces auteuts montrent également que cette relation
positive est bonifiée si en début de processus d'exploration le degré «d'ambigiiité

interprétative » est élevé. Tn d'autres termes, ce résultat signifie quil est avantageux de mettre
€N CCUVIe Un processus non structurd au commencement de la phase d'exploration, les conflits
entre les membres de 'équipe n‘éfant pas pénalisants a ce stade du processus. En revanche, plus
le processus avance dans le temps, plus le besoin de le structurer s'accroft. Malgré lintérét de
ces résultats, il faut préciser qu'ils sont A prendre avec précaution, car Kilduff et al. ont cffectué
leur recherche en laboratoire, en interrogeant des dirigeants participant & un programme de

formation. Ces résultats ont donc besoin d’8tre consolidés par une véritable étude de « terrain ».

Les résultats de Kilduff et al. (2000) conduisent & penser qu'en situation d’ambidextérité
contextuelle la planification stratégique mise en cause par Mintzberg (1994) peut conserver son
sens. Cependant, pour que ce soit le cas, elle ne doit pas apparaitre trop tdt, mais en fin de phase
exploraloire, par exemple en vue de clarifier les objectifs quand les problemes Liés A Vambigiiité
interprétative ont été résotus. Par aillewrs, pour contribuer & la genése d'un avantage compstiti,
la planification stratégique doit intégrer les recommandations de !'approche de Ientreprise vue
comme un centre: de ressources, Cest-d-dire de la théorie RBV (Barney, 1991 ; 2001) : innovations
apportant de la « valeur » au client, & partir de ressources « rares », non imitables (absence de
possibilité de duplication ou de substitution de ces ressources) et dans le cadre d'unc
« arganisation » unique et apte 3 mobiliser tout le potentiel de ses ressottrces et de ses capacité
Le fait d’accorder une préférence  la théoric RBV comme cadre (framework) de planification
stratégique s'cxplique par sa flexibilité comparativement aux anciens frameworks plus
déterministes et rigides critiqués par Mintzberg (1994). Fin effet, le framework de la théorie RBV
permet de prendre des décisions réversibles en cas de rupture de 'environnement par rapport
aux prévisions. Cette réversibilité des décisions est dérivée de l'accent mis par la théorie RBV

sur la malléabilité des ressources ; celle-ci devant favoriser si nécessaire une réallocation rapide

des ressowrces. Le role de catalyse que ln malléabilité des Tessources (« uncommitted
Tesources ») exerce sur le potentiel d'innovations de régénération lorsqu'une organisation entre
en phase de déclin a été démontiré par Mone et al., 1998,

2 Limportance du respect des symboles

Lorsque I'ambidextérité contextuclle cst considérée comme avantagense, lutilisati

plein potenticl de Ventreprise cst favorisé quand i cst possible de constituer des équipes
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2007). Inversement, Vinnovation d'exploitation repose sur des routines (savoir codifi€) ou
structure « mécanique », qui tend A procurer de meilleurs résultats en environnement plus
centralisé (Lawrence & Lorsch, 1967-1). Cependant, méme dans ce cadre, il est important
d’éviter le caractére monotone des tiches, cette caractéristique produisant un impact négatif sur
les performances (Molleman & Van den Beukel, 2007).

Par conséquent, 'entreprise qui vise la performance a long terme doit étre en mesure de
fonctionner avec une structure duale (Hill & Birkinshaw, 2006). La dualité doit aider 2 générer la
flexibilité nécessaire au confexte d'exploration et favoriser Iefficience en contexte d'exploitation.
Cette hypothése centrale a ¢té complétée par Me Donough et Leifer (1983). Selon ces auteurs,
une enlreprise qui vise & remplir plusieurs missians en paraliRle dait se doter d’unc structure
prenant en considération cette hétérogénéité. Face & des univers aussi dissociés a priori que
Texploration et l'exploitation, la structure doit étre adaptée, afin que dans chaque cas le
personnel en charge d'une mission spécifique puisse ccuvrer dans environnement de travail le
plus favarable pour atteindre les objectifs fixés (Karltun, 2004 ; Tracielingki, 2007).

Depuis déja plusieurs décennies, il est couramment admis que Vinnovation d’exploration

est favorisée par la mise en ceuvre d'une « structure-projet » (Leroy, 1996). Un avantage de cette

structure est de permettre 4 ses membres de s'émanciper de la cultare ambiante de la firme
(Midler, 1993) et de s'auto-organiser en vue de parvenir 4 réaliser au mieux les objectifs

attendus. Par exemple, dans les entreprises japonaises (Yoshikawa, 1998), la distance
hiérarchique est en général trés prononcée. En revanche, dans les groupes travaillant sur des
projets dédiés 2 la genése d’innovations radicales, cette distance tend a se réduire. Dans ce cas,
T"aulorilé revient plus au porteur de compélences qu'a la personne affichant la position la plus
élevée dans la structure de entreprise (Abegglen & Stalk, 1987, Delorme, 1990).

Dans la pratique, il est possible de trouver de nombreuses organisations qui se sont

structurées en suivant une logique duale. 1 est par aillenrs notable quril est possible de

différencier au moins deux types de structure duale.

Dans le premier cas, la logique duale se limite a séparer les sites el les équipes engagées
dans les deux catégories d'innovation (Stefik & Stefik, 2004). Tel est par exemple le cas de la
production des prototypes lorsqu'un constructeur automobile s'engage en compétiion. 11 est
aisé de comprendre que ce ne sont pas les mémes équipes qui produisent les prototypes et les
véhicules fabriqués a la chaine. Du fait de la nécessité de conserver certains secrets de
fabrication, il est également fréquent que les lieux de production des deux catégories de
véhicules ne soient pas confondus. De la méme maniére, lorsqu‘un nouveau véhicule desting a
&tre commercialisé est en phase de recherche & développement (R & D), le travail de équipe

ctue en général dans des conditions radicalement différentes de celles de
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1 faut par ailleurs admettre que les entreprises ont besoin de personnes aptes 3 mobiliser
les dewx modalités de compétences, en particulier lorsqu’il faut passer de I'étape du projet (voir
par exemple Midler, 1993) & celle du lancement de Vinnovation sur le marché (Takeuchi &
Nonaka, 1986). En effet, il est préférable de disposer de personnes dotées d'une double capacité
et de ce fait susceptibles d'intervenir pour faciliter le processus d'intégration entre les

nnaiss 5 sifudes en amont (exploration) et en aval (exploitatian), phutdt que de prendre le
risque d'introduire une discontinuité dans le processus de diffusion des connaissances, par

absence de personnel capable de jouer un réle d'interface.

Ce besoin est d’antant plus important que tout savoir contient une partie d’implicite,
connue également par I'expression de « savoir tacite » (Nonaka, 1994). i la connaissance
transmise se limite au savoir codifié, il existe une probabilité non négligeable que, relativement
au potentiel incarné dans les cormaissances issues de la phase d‘exploration, celle d’exploitation

conduise 4 tout simplement ignorer une fraction plus ou moins importante de e potenticl.

Dans les PMF, comme Tubatkin et al. (2006) le démontrent, le dirigeant ou V'équipe du
top-management (TMT) doivent également étve en mesure de jouer ce réle de pivot, A partir
d’un échantillon de 139 PME américaines (moins de 500 salariés) localisées dans la région du
New Fngland ces auteurs vérifient qu'unc corrélation positive existe entre Vorientation
ambidextre de la TMT et la performance’. De la méme manitre, dans leur article consacré &
Ianalyse de 204 firmes manufacturieres loc ‘s & Singapour et cn Malaisie, He & Wong (2004)
ont observé une relation positive entre le niveau d’ambidextérilé et la croissance du chiffre
d'affaires. Cette liaison a également 6t vérifiée par Chang et ses collegues (2000). Cet avantage

‘exprime en priorité en environnement dynamique (Gibson & Birkinshaw, 2004), c'est-a-dire er
onnement ot I'agilité conditionme le succés.

Il est intéressant de relever que dans la littérature consacrée aux capacités dynamiques

(Teece ct al, 1997 ; isenhardt & Martin, 2000) Yambidextérité tend & recevoir une attention
croissante. Tin cffet, elle est considérée comme une capacité permettant aux organisations de

s‘adapter & un envivonnement oit le changement devient de plus en plus imprévisible.

Compte tenm des qualités reconnues 2 Fambidextérité, deux questions fondamentales

posent. La premiére interrogation consiste & apprécier s'il est possible d’exercer une influence
sur la genése de telles capacités. La seconde question vise & délerminer si ces facultés peuvent
fairc Vobjet d'tn management et, le cas échéant, sous quelle forme ? La littérature existante

1l est & noter que Lubatkin ct al. indiquent recourir & un indicateur synthétique de performance. (p.
658). Cehui-ci infégre 2 variables financiéres (ROE & ROA) et 2 variables de croissance commerciale
(croissance des ventes & de la parl de marché). Lindicateur synthétique est calib helle
s'étendant de 125,
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transversales (Denison el al, 1996} ; connaissant entreprise sous ses deux axes orthogonaux
(logique exploration + exploitation). En effet, ces équipes sont alors bien armées pour prendre
ns impartiales lors de d’allocation des ressources aux di

départements. Il en est de méme lors du design de la structure organisationnelle (
1971), qui représente un enjeu de nature fortement symbolique (Beaucourt, 1996). Par
conséquent, il est important que les intéréts de toutes les parties prenantes puissent &lre pris en
considération de maniére impartialc lors de Ia définition de la configuration organisationnelle.
Un tel contexte contribue 4 développer Je sentiment d'un traitement équitable de loules les
parties prenantes. L'équité percue constitue & son lour un facteur de renforcement du sentiment
d’appartenance, ce qui favorise le développement de la cohésion 2 lintérieur de L'entreprise et
en paralléle Ta réduction des comportements conspiratifs, dont le caractére nuisible n'est plus &
démontrer (Brass et al, 1998). La cohésion incite le personnel & avoir confiance dans le fait que
Porganisation tend & défendre ses intéréts, comme cela Gtait par exemple le cas historiquement
au Japon. Par symétrie, la confiance dans cette déontalogie de I'organisation motive les salariés a
faire preuve de loyauté et d'intégrité envers celle-ci (Becker, 1998). Fn conséquence, des rapporis
dinterdépendance (collective) devraient se développer, ceux-ci se révélant beaucoup plus
fructveux pour les organisations que des jeux individuels fondés sur la défense d'intér
égoistes (Banker et al, 1996 n el al, 1996). Lorsqu’une telle configuration se d

s vont étre généralement plus persévérants pour atteindre les objectifs de organisation

et al) et rette implication pourra méme donner lieu & des « sacrifices », comme le don de

de A lentreprise, le dépasscment des horaires de travail, une forte mobilité et

disponibilité, etc.

Tout comme dans le cas de Fambidextérité structurelle, le mode de structure
organisationnelle qui semble le plus favorable A la compétitivité en situation d‘ambidexiérité
contextuelle est celui de la structure par projct. Une distinction s'impose cependant. En effet,
dans le premier cas, la structure par projet est limitée 3 I'équipe d’exploration. En revanche, en
situation contextuelle, les équipes vont jouer un rdle pivol du fait de la dualité des interventions
(Lawrence & Torsch, 1967-2, Raisch & Birkinshaw, 2008). La diversité des expériences
I'élément central de réalisation de ’équilibre entre les activités des deux poles. Par ailleurs, il

bien connu que la structure d’équipe-projet joue le téle de mécanisme de contrdle, dans la

ure oft un rendement supérieur a la moyenne attendu de la participation a ce type
d’équipe (Holtorf & Leker, 2009} ; cc que l'entreprise Volvo avait déja découvert dés le début des

années 1970, lorsqu'elle a implanté des groupes de travail semi-autonomes 3 titre expérimental
dans son usine de Kalmar (De Coster, 1987). En fait, il est possible de rapprocher le concept
dréquipe-projet de celui de clan (Ouchi, 1979), qui constitue une incitation 2 s'impliquer
fortement dans Vorganisation et en particulier & prolonger la journée de iravail au-dcla des
horaires réguliers (Masumato, 2004). I faut copendant remarquer gue la pression ne peut
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A Vinverse, une entreprise apte 4 faire proliférer les inventions peut également rencontrer
des difficultés, par exemple par incapacité A transformer ses inventions en innovatios vaches
4 Tait » par incompétence en marketing (Abernathy & Clark, 1985 ; Clayton & Turner, 2000).

Une mauvaise capacité  gérer les flux de Lrésorerie peut également constituer une entrave
2 la mise en marché d'innovations radicales, sachanl quun leng délai est généralement
nécessaire pour qu'unc innovation de ce type parvienne i son seuil de rentabilité (Levitas &
adyen, 2009). Par conséquent, Ventreprise qui restructure fréquemment son portefeuille de
produits, sans attendre qu'ils parviennent au stade « vache 3 lait », prend le risque d’épuiser ses
tessources et de manquer a terme des capacités suff pour se mantenir sur le marché.
L’importance des compétences cn gestion de trésorerie a été vérifiée & partir d'un échantillon de
87 entreprises allemandes du sccteur de la High-Tech (New Techology Based Firms, ou
NTBI), engagées spécifiquement dans des activités d’exploration (Brinckmann et al, 2005). Ces
auleurs ont constaté Texistence d’une relation positive entre les compétences de Iéquipe de
direction (Top Management Team, ou TMT) dans le domaine de la gestion de trésorerie (gestion
des liquidilés) et la performarnce financiére de ces NTBFs. Des études de cas confirment
également que Iincompétence en gestion de trésorerie tend & conduire vers une issue fatale. La
faillite historique de l'entrep: plique au moins partiellement par des failles a ce
niveau (Broustail & Greggio, 2000). La faillite retentissante de Smoby, premier producteur
frangais de I'industric du jouct est de méme nature. Le manque de produits innovants n’est pas
une cause majeure de la faillite de cette société. En revanche, I'engagement dans des opérations
hasardeuses et financées par endettement a joué un rdle de premier plan dans la faillite de cette
entreprise, du fait que les flux de trésorerie étaient insuffisants pour couvrir les dettes &
rembourser (Johnson et al, 2008).

Par conséquent, la question qui se pose est de savoir si, pour garantir leur pérennité,
entreprises n'ont pas intérél & établir un équilibre entre los deux types d‘innovations. Le concept
d’ambidextérité aide 4 comprendre que les entreprises gagnent  se dévelapper selon une

ique duale, dans Ta mesure ol clles peuvent ainsi établir une dynamique de crois
heurls profonds. Formulé autrement, 1'ambidextérité favorise le changement dans la continuité
(Brown & Eisenhardt, 1997 ; Teecc et al, 1997).

2.2 Quelles structures pour le management de U'ambidextérité ?

Un probléme majeur que pose I'ambidextérité en matidre d'innavation est que les dew
logiques (Exploration vs Exploitation) né ent au plan du management la mise en ceuvre de
processus hétérogenes. L'exploration est vivifiée par une structure plutdt décentralisée ou
«organique » (Lawrence & Lorsch, 1967-1), qui garantit des degrés de liberté aux cherchem
celte autonomie étant favorable & la créativité (Molleman & Van den Beukel, 2007 ; Trzciclinski,
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celles de réplication doivent donner Ia priorité anx mesurcs extrinséques. L'objectif visé par cette
pratique est que quelque soit I'activité dans laquelle les salariés sont engagés, ils maintiennent

un nivean de performance élevi

5. Conclusion

La connaissance des déterminants du succes des stratégies d‘innovation est importante,
car la mise en ceuvre de ces facleurs devrait favoriser la compétitivité et la longévité des
entreprises et, en corallaire, produire un impact positif sur Loffre d‘emplois. En ce sens, la

Tecension qui vient d'étre effectuée apporle des éclairages intéressants. [videmment, tous les
résultats ne sont pas sans biais et ils devront étre confirmeés par des éludes complémentaires. Par
exemple, jusqud présent Ioutput de la phase dexploration et celui de la phase d'exploitation
sont mesurés avec des indicateurs idenliques, en géndral, le profit comptable et la croissance des
ventes. Ces indicateurs sont appropriés paur évaluer les résultats de Uexploitation. En revanche,
des indicateurs techniques semblent mieux adaplés pour évaluer les résultats de I'exploration,
par exemple les brevels ou le nombre de citation des brevets (Liouville, 2006), etc. De méme, les
auteurs mesurent le relour sur investissement avec un décalage unique pour les deux cat
d'innovation {par exemple décalage d'une année dans la recherche de Lubatkin et al., 2006 et de
3 années dans celle de He & Wong, 2004). Or, il est bien connu que la durée nécessaire pour
mener les innovations  leur seuil de rentabilité est loin d’étre identique. Si le délai peut étre
relativement court (< & 3ans) pour les innovations incrémentales, il cst généralement beaucoup
plus élevé pour les innovations radicales, compte tenu des sommes importantes qu’

nécessaire d’injecter en R & D pour générer ces innovations.

Au-dela de ces limitcs, la synthése actuelle indique quindépendaniment de la stratégie
choisie pour entrer en marché (par exemple stratégie d’innovation de rupture vs stratégie
d'imitation), la pérennité des enlreprises passe par la capacité & adopter une orgamisation
ambidextre. Cela signifie qu'elles doivent &tre en mesure 2 moyen terme d’élargir leur
portefeuille de compétences. Partant d'une typologie de quatre catégories de compétences (vor
en annexe), I'entreprise ayant choisi d’entrer sur le marché en metiant en ceuvre des
connaissances  d’exploralion doit a I'origine maitriser principalement les compétences
dexpérimentation et les compétences sociales. Quant & entreprise ayant adopté l'imitation

comme stratégie d'entrée, elle doit maitriser & I‘origine outre les compétences sociales, les

compétences de diffusion ct de mise en marché. Mais a moyen terme, l'évolution vers Ie statut

d’organisation ambidextre doit conduire les deux types d’entreprises & maitriser le:

catégories de compétences.

@ Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 28, N° 4





index-25_4.png
© Revue Francaise de Gestion Industrielle — Vol. 28, N° 4






index-26_3.png
© Revue Francaise de Gestion Industrielle — Vol. 28, N° 4





index-17_1.jpg





index-7_4.png





index-23_4.png





index-26_1.jpg





index-24_1.jpg





index-11_1.jpg





index-21_7.png





index-24_5.png





index-3_2.png
Bilan et legons des recherches consacrées a I'ambidextéri

2. La contribution des deux logiques d’innovation i la compétitivité des
firmes

Lintérét de la combinaison des dewx logiques d'innovation en question,

T.es recherches consacrées 2 Vinnovation ont, durant une longue période, été basées sur un
raisonnement e distinguanl pas différents types d’innovation. Mais 'apparition de résultats
paradoxaux a conduit 4 identifier au moins deux Lypes d’innovalion. C'est ainsi que dés les
années 1980 les innovations qualifiées de raclicales onl élé opposées a celles incrémental
(Abemathy & Clatk, 1985). Les innovations du premier type introduisent un changement qui
rend obsolétes les connaissances existantes. En cc scns, une innovation radicale est destructrice
de valeur (Abernalhy & Ciark, 1985). Quant aux innovations incrémentales, elles sant de nature
épidermique el elles visent simplement 4 apporter des améliorations mineures. §'inscrivant dans
Ia lignée du « learning by doing » ces innovations n‘améliorent pas fondamentalement les
connaissances existantes de ['entreprise qui les réalise. Par conséquent, elles n‘ont pas pour
vocation de transformer la logique dominante (ou régle du jeu) du marché. March (1991) a
précisé cette classification en ce qui concerne les apprentissages organisationnels. 1] sépare les
apprentissages 1éalisés lors du développement d'innovations radicales et incrémentales. Les

premiers sont qualifiés d‘apprentissages d’exploration et les seconds d'apprentissages

C
d’exploitation, ceux-ci étant fréqguemment réalisés a l‘occasion d’amélicrations mineures

apportdcs  des solutions parvenues en phase de maturi

Partant du constat que ces deux catégories d'innovations nécessitent des compéences et
des capacités d'apprentissage différentes (March, 1991 ; Christensen, 1997), des autcurs ont
uggéré que les deux voics ne soient pas poursuivies simultanément, sous peine de prendre le
risque de conduire les enireprises 3 Féchee (Schewe, 1994; Chri scn 1997). Des résultats
empiriques validant ce paint de vue ont 618 enregisirés. Par exemple, & partir d'un échantilion
d'entreprises allemandes, Schewe (1994) défend U'hypothése que la réalisation d'innovations
incrémentales par le biais de la stratégie dimitation procure des résultats supéricurs A
Vengagement dans le développement d'innovations radicales. Lithje & FHerstatt (2004)
parviennent & une conclusion similaire. En appuyant son argumentation sur des études de cas
sectorielles, Christensen (1997) démontre que des firmes figurant dans la catégorie des plus

admirées au monde peuvent avoir un lourd tribut & payer i la suite du développement
d'innovations de ruplure. Cela est notamment le cas lorsque Vavancée technologique est si
importante que les consommateurs ne savent pas comment faire un bon usage des nouvelles
technologies. De ce fak, les clients accordent leur préférence & des offres moins sophistiquées.
Par conséquent, Christensen (1997) recommande de mie pas s'engager dans le développement
drinnovations de rupure lorsqu'elles risquent de provoquer un relichement du lien qui

rapproche Ientreprise et ses clients. Plus précisément, & partir des enseignements tirés de ses
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3.2 Contraintes & respecter pour que l'ambidextérité structurelle devienne un atout.

Apres avoir établi que la fonction de management du transfert de connaissances en interne

devient une fonction fondamentale de entreprise en environnement dynamique et instable, une

o’ ambidextérité structurelle.

Selon la théorie des avantages teconnus & la division du travail (Peaucelle, 2007),
I'ambidextérité structurelle devrait engendrer des effels positifs dans les contextes oit la
spécialisation des #iches (focalisation des compétences des salariés) contribue & engendrer un
avantage compétitif, Dans un tel cas de figure, il est pertinent de favoriser la séparation des
deux péles, tant en termes de structure que de culture. Ceci est A recommander en particulier &
de grandes entreprises qui génerent un chiffre daffaires suffisant pour remplir 'agenda de
spécialisies parmi leur personnel. Ceux-ci peuvent ainsi mieux répondre aux atlenles spécifiques
des clients que des concurrents de taille plus faible, qui doivent faire preuve de polyvalence du
fail d'wn manque de focalisation de Ta demande. Iin général, ce qui est « gagné » en largeur de
champ d'intervention est « perdu » en profondeur des analyses. Comme cxemple, il est possible
de citer des cabinets d’expertise comptable qui ont spécialisé du personnel sur les questions de
droit du travail. De méme, les grandes entreprises peuvent employer dans la fonction « Achat »
des personnes de formation juridique, dont lc travail consiste exclusivement 2 la rédaction de

contrats.

Audela de lintérét que les personnels peuvent accorder intrinséquement 4 leurs acti
professionnelles, intérét qui dans certains cas de figure sera renforcé par la capacité de pe
se concentrer sur un domaine de spécialisation préférenticl, il ne faut évidemment pas oubl
que T motivation repose sur d’autres éléments, comme la rémunération, les primes lies aux
résultats, les perspectives de carritre, la possibilité de participer & des actions de formation

continue, etc. La également, les entreprises doivent tenir comple du fait que les personnes

engagées dans la logique de I'exploitation ou de V'exploration ne réagissent pas A I'identique face

aux différentes mesures de mativation, comme cela a été observé par exemple par la majorité
des auteurs ayant contribué au « Forum spécial » dédié par Ia revue Academy of Management
Journal 4 la problématiue « Human Resource Management and Organizational Performance »
(DeNisi, 1996). Cela implique qu'un arscnal de mesures hétérogénes, mais cependant équitables,
est & prévoir pour mativer les personnes composant les différentes sous-cultures de U'entreprise
(Galunic & Anderson, 2000). Pour donner unc image simple du probléme, il est usucllement
admis que dans la voie de Vexploration, ce sont suxtout les valeurs figurant au sommet de la
pyramide de Maslow (1954) qui seront les plus motivantes, c'est-a-dire les valeurs infrinséques.
In revanche, dans la voie de Iexploitation, le personnel tend a se révéler plus sensible aux

valeurs du bas de la pyramide, c'est-a-
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deux catégories d’ambidextérité et également sur les modalités & mettre en ceuvre
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études de cas, cet auteur effectue des préconisations pour aider les firmes a détermincr sous
queles conditions elles ont intérét & s’engager soit dans des activités d’exploration, soit dans des
activités d'exploitation. Dans la méme veine, Von Hippel (2005) précise que dans la firme 3M le
chitfre d'affaires annuel généré par des innovations incrémentales est supérieur de huit fois &
cclui des innovations radicales, ce qui itue indirectement un plaidoyer pour accorder une
préférence aux apprentissages dexploitation plutot qua ceux d’exploration. A linverse, en
basant leur argumentation sur des études de cas, Stefik & Stefik (2004) affirment que la
perfarmance des firmes sur le long terme est fonction de leur capacité 3 géngrer des innovations
radicales.

Au-deld de la nature paradoxale de ces résultats, il est inconlestable que les
caractéristiques des compétences 2 mobiliser pour réussir dans la voie de I'exploration ou de
Lexploitation sont hétérogenes (March, 1991 ; Chang et al, 2009). En cffet, la logique de

Jexploitation s'inscrit dans le cadre de la production en séries, qui visc par exemple & réaliser
des sconomies d’échelle tout en garantissant un nivean de qualité le plus proche possible du
réro-défaut (Tarondeau, 1993). Pour attcindre de tels objectifs, Yorganisation repose en
particulier sur des standards et sur lc respect de régles qui sont codifiées trés précisément. Les
normes 18O constituent un exemple de telles régles (Towhill, 2008). Dans cc contexte,
Fautonomic des salariés est limitée (Raisch & Birkinshaw, 2008). Cette tendance est accentuse en
particulier dans les pays & forte distance hiérarchique (Hofstede, 1980, 1998), alors que ce
principe est moins prononcé dans les pays a faible distance hiérarchique (Maurice et l, 1980,
Laurent, 1983), ce qui est par exemple le cas des pays scandinaves (Suutari, 199 ; Souder &
Jenssen, 1999), Un facteur supplémentaie de restriction de L'aulonomie des salariés est que le
controle-qualité dans la production en grandes séries tend de plus en plus & se faire par
“intermédiaire de systemes automalisés et rumériques (Tarondeau, 1999), comme les mémoires
embarquées. De ce fait, il esl possible d'intégrer dans le systéme de production des personnes &
faible niveau de qualification, 2 'exemple de Vexpérience effectuée par Mercedes-Benz. dans son

aine produisant la séric M. Il en résulte un cercle vicieux par le bas, puisque
généralement une corrslation inverse cxiste entre le niveau de formation et lautonomie au
travail (Maurice et al., 1980, De Coster, 1987).

[in revanche, un travail d'exploration nécessite une large autonomie du personnel cngag
dans ce type d'activités (Trzcielinski, 2007 ; Chang et al, 2009), ce qui implique que la structury
organisationnelle doit se caracériscr par une grande souplesse (Souder & Jens
Tarondeau, 1999). A ce propos, il est nofablc qu'une corrélation positive a été enregistrée entre le
degré de flexibilité accordé aux employés et la capacité & innover (Molleman & Van den Beukel,
007). Par ailleurs, comparativement aux effectifs impliqués en production, les équipes de R & D

sont de taille réduite. Cette caractéristique doit en principe faciliter la communication et la

courdination el en corollaire accentuer la cohésion des équipes. Quand cette hypothdse est
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Quant 3 la firme qui, 3 l'exemple de Google, aura acquis unc taille intermédiaire de
plusieurs milliers de salariés dés la fin de sa phase de démarrage, elle pourra se lancer sans
tarder dans la logique de V'ambidextérité structurclle : d'une part, soutien des ventes des
produits actuellement au catalogue par introduction fréquente d’améliorations mineures ; &
T'exemple d’Apple qui peaufine régulierement les fonctionnalités de son téléphone portable
connu sous le nom de [Phone. D'autre part, des relais de croissance pour le futur seront
recherchés en développant et mobilisant les compétences de la firme duns le domaine de

Vexploration.

Enfin, une telle firme pourra ultérienrement développer une ambidextérité contextuelle,
dans Te but de maintenir un « sens » & action collective et de contribuer ainsi 2 la défense
dintéréts communs Tors de 'exercice de ses différentes activités. En effet, la défense dintéréts
communs aux différentes équipes composant ine organisation cst importante pour merer celle-
G sur la voie du succes. En oulre, si un tel sens ne se dégage pas, les actions individuelles

(hidden agenda) pourront s’écarter de la trajectoire d'action collective devant &tre respectée

pour maintenir Ventreprise sur un chemin de croissance équilibrée. Le manque de ce sens
partagé pourrait déclencher des gucrrcs internes entre les différents départements et aboutir a
terme, du fait d'un cheminement chaotique, 3 la constitution d'un conglomérat partant & la
dérive. Finalement, l'entreprise perdrait son Ame, constituant un ferment majeur de ses capacités
entreprencuriales et son déclin et ensuite sa disparition seraient alors « programmeés ». L'his

ne manque pas d'exemples d’entreprises de cc type gui, aprés avoir exercé une dominat

insolente sur un vaste champ d’activités a I'échelle mondiale, ont ensuite perdu le contréle de

leur développement et ne sont pas parvenues  demeurer compétitives sur le long terme (Miller

& Le breton-Miller, 2005). Le manque d'activités en phase avec le marché a fait voler en éclats
ces entreprises mythiques, leur survie devenant alors impossible. Les groupes comme IT1 ou
108 qui, & la fin des années 1960 était la plus grande sociét¢ mondiale d'investissement en
dehors des USA, constituent des exemples célébres d’une telle trajectoire (Miller, 1990).

Evidemment, en dchors des recommandations générales qui viennent d’éfre formulées, de
nombreuses questions relatives 3 la gestion de I'ambidextérité demeurent en suspens. 1l est bien
connu par exemple que les ingénicurs de R & D n'ont pas les mémes interrogations que ceux de
production ou, par exemple, des commerciaux, sur leur implication dans le déploiement de
L'ambidextérité. Cependant, compte tenu de la croissance rapide de la communaulé qui se
consacre aux questions soulevées par le management de l'ambidextérité, il esl permis
d'escompter que des avancées relatives tant aux questions générales que spécifiques émergeront
dans un futur proche.
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En résumé, la GRH doit prévoir des systémes hétérogénes de motivation, en fonction du
type de compétences mobilisées (Molleman & Van den Beukel, 2007), tout en veillant &
maintenir un équilibre entre les différentes mesures, afin de ne pas engendrer des conflits entre
les diverses catégories de personnel. En effet, si sous certaines conditions le conflit peut se
révéler fertile (Peatson & Clair, 1998), lorsqu'il oppose frontalement différentes catégories de
personnel au sein d’une méme organisation, il est plus généralement handicapant pour le
développement de celle-ci.

Aprés avoir passé en revue les facteurs de gendse de Vambidextérité structurelle et les
conditions de son cxploitakion avantageuse par les organisations, laccent va étre porté

maintenant sur I'ambide: ité contextuelle.

4. Les déterminants de la genése et de la promotion de 'ambidextérité
contextuelle.

4.1 Avantages et risques de Uambidextérité contextuelle.

La distinction effectuée dans la littérature cn management entre lambidextdrité
structurelle et contextuelle est relativement récente ; Gibson & Birkinshaw (2004) s‘atiribvant la
paternité du concept d’ambidextérité « contextucile ». Celle-ci caractés la situation ol une

division, un département ou un service, voire uae personnc, cst impliquée dans les dewx poles

dinnovation. Cela signifie que les salariés 'insérent tant dans des opérations d’exploration que

d'exploitation. Par comparaison 4 l'ambidextérité structurelle, la double implication présente un
risque de conflit beaucoup plas élevé, dans la mesure oft une persomne peut élre sollicitée pour
s'engager dans dewx logiques divergentes a priori. On retrouve dans ce cas de figure le
probléme qui se pose dans les organisations matricielles (Galbraith, 1971) ; lorsqu’une méme
personne doit répondre aux attentes de deux responsables, qui ne sont pas obligatoirement
intégrables.

pécifique de I'ambidextérité contextuelle, une personme peut dans certaines

s étre amenées A rendre des comptes A trois personnes : le supérieur en charge des

aspects fonctionnels (line manager), le responsable du projet d’exploration et celui dirigeant ls
activités dexploitation. Dans ce cas précis, le risque de « névrose » au sens de Ket de Vries &
Miller (1984 & 1985) n'est pas loin... En clair, une personne peut ftre intégrée 2 une équipe-
projel ot la créativité et la prise de risques sont attendues et en paralléle participer & des
activités de duplication (ou changement épidermique), oit le succes dépend plus
fondamentalement d‘une aversion pour le risque et du espect scrupuleux d'un cahier des
charges (Lawrence & Lorsch, 1967 - 2 ; Wiseman & Gomes-Mejia, 1998). Un acheteur par
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respectée, le soutien mutuel au sein des équipes se développe (Banker et al, 1996) et ce
comportement se répert tivement sur la volonts de s'impliquer au travail. Cette relation
a par exemple 66 vdrifide par Holtorf & Leker (2009), & partir d’un échantillon de 100 équipes
allemandes engagées dans des activités d'exploration. Il est quasiment tautologique de préciser
que le processus qui vient d'étre décrit est relié positivement a la capacité a trouver des solu

innovantes.

Malgré les oppositions trés marquées qui viennent d’étre décrites, des auteurs (Gupta et
al., 2006) insistent sur le fait que dans un environnement oit la stabilité est de moins en moins
fréquente et durable, les entreprises doivent faire preuve d’'une forte agilité et se montrer

capables de passer allcrnalivement d’une straiégie d'exploration & une stratégic d’exploitation,
en fonction de la nature de Uenvironnement (Karltum, 2004).

En phase d’émergence de nouvelles technologies, avant que des standards s'établissent,
Yenvironnement sarticulizrement incertain. De ce fait, les entreprises dominantes peuvent se
contenler d’exploiter mpétences ayant contribué dans le passé au succés de entreprise.
Mais, comme 1'a montré Miller (1990), cette situation n’est pas sans risque, car les entreprises en
question peuvent rapidement tomber dans une «trappe & compétences». De nombreux

exemples anciens et récents permettent d'illustrer cette situation. Par exemple, la 1é Cray,

qui dominait le marché mondial des gros ordinateurs scientifiques dans les années 1980, a connu
de tels déboires (Miller, 1990). De méme, la cri onomique de 200872009 s'est révélée fatale
pour de nombreuses firmes qui étaient considérées comme des symboles de longévité. Parmi les
gurent une firme comme Marklin, le fabricant de jouets spécialisé en
roviaive, qui était en activité depuis 1859 ; ou Woolworth, la compagnie de
distribution de détail, dont le premier magasin avait ouvert ses portes en 1875, Le fait pour ces
entreprises de demeurer attaché a la stratégie d’exploitation dans un environnement changeant
les a conduits 3 s’enliser dans une voie médiane (au sens de Porter, 1982) et a finalement
retrouver en situation de faillite. La liste d'exemples de méme nature pourrait étre trés longue &
dresser. Tl faut cependant reconnaitre que les entreprises enlisées dans une voie médiane par
manque d’innovation n'aboutissent pas nécessairement A cetbe situation par incapacité a générer
des inventions. En effet, dans Venvironnement économique actuel, il n'est pas rare que des
entreprises admirées pour leur capacité & innover soient reprises par des fonds d’investissement
spéculatifs (en particulier les Hedge Funds), dont les dirigeants sont dominés par la cupidité et
recherchent de ce fait uniquement la rentabilité 4 court terme. Par conséquent, ils se détournent
des apprentissages d’exploration, dont la durée de retour sur investissement est généralement
longue (Henard & Szymans:
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