N
N

N

HAL

open science

Au-dela de ambidextrie: les apports de ’approche
japonaise du management des connaissances

Aurélie Dudézert, Pierre Fayard, Cécile Gaumand, Oiry Ewan

» To cite this version:

Aurélie Dudézert, Pierre Fayard, Cécile Gaumand, Oiry Ewan. Au-dela de 'ambidextrie: les apports
de 'approche japonaise du management des connaissances. GeCSO 2014: 7e Colloque International
Gestion des Connaissances dans la Société et les Organisations, Jun 2014, Aix en Provence, France.
hal-02971531

HAL Id: hal-02971531
https://hal.science/hal-02971531
Submitted on 19 Oct 2020

HAL is a multi-disciplinary open access
archive for the deposit and dissemination of sci-
entific research documents, whether they are pub-
lished or not. The documents may come from
teaching and research institutions in France or
abroad, or from public or private research centers.

L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
destinée au dépot et a la diffusion de documents
scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
émanant des établissements d’enseignement et de
recherche francais ou étrangers, des laboratoires
publics ou privés.


https://hal.science/hal-02971531
https://hal.archives-ouvertes.fr

AU-DELA DE L'AMBIDEXTRIE.
LES APPORTS DE L’APPROCHE JAPONAISE DU MANAGEMENT DES
CONNAISSANCES

Aurélie DUDEZERT,
Professeure des Universités,
IAE de Poitiers — CEREGE

ADudezert@iae.univ-poitiers.fr

Pierre FAYARD,
Professeur des Universités,
IAE de Poitiers — CEREGE

PFayard@iae.univ-poitiers.fr

Cécile GAUMAND
Docteure Ecole Centrale Paris
cecile.gaumand@akzonobel.com

Ewan OIRY*
Professeur des Universités,
IAE de Poitiers - CEREGE
EQOiry@iae.univ-poitiers.fr

Résumé

Par son article fondateur, James March (1991) &ibaé a attirer I'attention sur la différence
qui existe, dans le management des connaissano#s, les logiques d’exploration et
d’exploitation. Depuis de nombreux travaux surdéi@rentes formes d’ambidextries ont tenté
de mieux articuler ces deux logiques. Dans cetlartious proposons d’éclairer ce débat par
les concepts de I'approche japonaise de la ged@srconnaissances. Celle-ci ne distingue pas
exploitation et exploration. Elle considére qu’ueip investissement dans le présent est la
condition de la réussite présente (exploitatiorgjsmaussi de la pérennisation de I'entreprise
dans le futur (exploration). Pour qu’il soit effesg ce plein investissement repose sur une
maitrise parfaite des savoir-faire (notion de Katage réalise dans le cadre d’un collectif (Ba)
qui valorise et reconnait cet investissement. Liappon de ces trois concepts au cas d'une
PME qui fabrique des pieces mécaniques permet deremoempiriguement comment ils
renouvellent la réflexion sur le management deshamsances et permettent de dépasser
certaines limites des recherches sur 'ambidextdes résultats nous permettent ensuite
d’amorcer des pistes de discussion avec la litiésagxistante.

Mots clés
Exploration, exploitation, ambidextrie, approchpgaaise, Ba, Kata, PME.
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INTRODUCTION

Le management des connaissances a fortement éwvelsiédernieres années dans les
organisations. D’'une approche centrée principalésar’exploitation des connaissances avec
la mise en place de dispositifs de capitalisalemgdémarches ont progressivement évolué vers
des formules plus collaboratives pour aboutir a plegiques de socialisation type réseaux
sociaux mettant I'accent sur la création de comag@ises nouvelles et la libération de

l'intelligence collective (Dudezert, 2013). Seloma k doxa » managériale actuelle, le

management des connaissances doit se centreesgplofation de connaissances et non plus
sur I'exploitation conduisant a routiniser les firaés organisationnelles avec des pratiques
colteuses et peu rentables. En matiére de managel@&rconnaissances, les années 2010
sonneraient la fin des années de I'exploitationr @der vers I'exploration, source ultime de

création de valeur.

Par son article fondateur, James March (1991) &ribaé a attirer I'attention sur la différence
qui existe, dans le management des connaissano#s, les logiques d’exploration et
d’exploitation. Il a initié ainsi un véritable cant de recherche qui s’est attaché a identifier les
conditions d’'une bonne articulation entre ces digxques. Les travaux sur I'ambidextrie
(Simsek, 2009) ou sur le « knowledge mix » (Hareteal. 1999 ; Scheepers et al., 2004) ont
permis d’effectuer des avancées notables dansroaide. Par exemple, la mise en évidence
de l'existence de plusieurs formes d’ambidextratgiCturelle (Tushman, O’Reilly, 1996),
temporelle (Gilsing, Noteboom, 2004), de réseau (Nmmara, Baden-Fuller, 1999) ou
contextuelle (Gibson, Birkinshaw, 2004) constituemnitant de pistes conceptuelles et
manageriales d’articulation de ces deux logiquésndemble de ces travaux soulignent que
pour qu’'un management des connaissances efficaadésgloppe dans une entreprise il
convient gu'il y ait a la fois des pratiques d'edipdtion et des pratiques d’exploration des
connaissances. Toutefois, au regard des pratitpgsiestion se pose de savoir si ce concept
d’ambidextrie permet de comprendre pleinement Iésnaiches de management des

connaissances mises en place dans les entreprises.

Dans cet article, nous proposons d’apporter uriradge a cette question en présentant en détail
certains concepts propres au modéle japonais diemgeséation de savoir (Nonaka, Takeuchi,
1995; Nonaka, Konno, 1998; Fayard, 2006). Au-deldait que ce pays a été particulierement

moteur dans I'émergence de la réflexion sur le mament des connaissances et les nouvelles
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formes d’organisation (Aoki, 1990), il nous sempbaticulierement intéressant de constater
gue cette voie japonaise ne distingue pas entri@itadion et exploration. Elle considére que
le plein investissement dans I'action présentetiiniessimultanément la condition de la réussite
présente de 'entreprise et celle de sa pérenomséiture. Cet investissement constitue donc
simultanément la condition de I'exploitation et lt&ploration. Nous verrons toutefois que
cette approche ne peut étre comprise que reliéeanoepts d&ata et deBa, structurants dans
ce modéleDans cet article, nous posons donc la question : dpproche japonaise (qui
articule plein investissement dans le présenkata et Ba) ne permet-elle pas de mieux
rendre compte des modalités de la gestion des corssances dans les organisations que la

notion d'ambidextrie ?

Apres avoir détaillé ces notions, nous présentdmaoas de la PME Bonfiglioli Transmissions.
L’'un des co-auteurs de cet article a mené dane eetteprise une recherche-intervention qui
visait a concevoir et mettre en ceuvre une dématehmanagement des connaissances. En
mobilisant ces concepts du modéle japonais, noustretons que, dans cette entreprise,
'exploitation des connaissances n'est pas reelenuistinguable de leur exploration et
gu’'autant Kata que Ba apparaissent comme particulierement pertinents poalyser les
processus a I'ceuvre. En particulier, nous constaseque si cette entreprise maitrise plusieurs
Kata fondamentaux pour sa stratégie, le fait gu’ilssn&nt pas tous reconnus de la méme
maniere et gu’ils ne se déploient pas au sein Baiollectif) unifié, produit des effets négatifs

et conduit méme au départ de certains salariéglalés 'entreprise.

Cet article est structuré de la maniére suivanpeegune revue de la littérature sur les travaux
gui ont mis en évidence les difféerentes formesatabidextrie, nous détaillons les principaux
concepts qui sous-tendent I'approche japonaise.falaexplicitée la méthodologie de recuell
des données au cours de notre recherche-interaemiims montrons comment ces concepts
permettent de décrire le management des connaesa@ns cette PME. Enfin, nous

discuterons de ces résultats pour amorcer des pisteéflexion avec la littérature existante.

1. EXPLORATION ET EXPLOITATION: LES DEFIS DE LA NOTIO N
D’AMBIDEXTRIE
11. Exploration et exploitation : les apports de Jaes March (1991)
La relecture attentive de l'article publié par Jarivarch en 1991 fait ressortir que ses apports

ne se situent pas du tout dans la « découvertd'exitence d’une différence entre les logiques
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de I'exploration («he exploration of new possibilities March, 1991, p.71) et les logiques de
I'exploitation («the exploitation of old certainties March, 1991, p.71). L’auteur souligne au
contraire que cette distinction est connue dejpmgtemps, et qu’elle a été étudiée treés en détail
dans de nombreuses recherches, en particulier @moie. Il passe ainsi en revue les
différentes propositions conceptuelles qui ontfai@s (rationalité limitée, modeles de choix
rationnels, etc.) pour rendre compte des critetgslgs entreprises utilisent dans leurs choix

entre ces deux logiques.

Apres avoir présenté succinctement ces propositioésriques, March (1991) reprécise le
caractéristiques du contexte dans lequel ces cHeffectuent. Deux éléments paraissent
particulierement structurants. Tout d’abord, legamisations sont confrontées a une rareté
relative des ressources, ce qui met ces logiqueplbiration et d’exploitation en concurrence
dans une logique a somme nulle. Ce qui sera aétrdbliune ne pourra pas I'étre a l'autre.
Ensuite, il souligne que l'exploration part en qued sorte « désavantagée » dans cette
compétition puisque, si ses espérances de gaimpsterttiellement beaucoup plus importantes,
ses résultats sont plus incertains que ceux quigme@tre esperés en consacrant des ressources
a la logique d’exploitation d’eld certainties> (March, 1991, p.71). Cela le conduit a souligner

la «vulnerability of exploration ¥March, 1991, p.73).

Un des principaux apports de cet article fondaseutigne que, confronté a I'incertitude de la
logique d’exploration, les entreprises font desixkexplicites, mais surtout implicites, qua

fine favorisent la logique de I'exploitation (pourtanbins rentable a long terme) au détriment
de celle d’exploration. Dans la suite de l'artidarch (1991) décrit plus en détail tous ces
petits éléments du contexte organisationnel (foncement de [I'entreprise, valeurs,
jugements, habitudes, etc.) qui constituent dediét choix entre ces deux logiques. Enfin, il
propose des modeéles et des dispositifs pour tdatdévelopper des processus d’apprentissages
(individuels et organisationnels) propres a rerdota place de I'exploration dans les politiques

des entreprises.

Méme si ce n’est pas lui qui a « découvert » aigBnction entre exploration et exploitation,
I'article de March (1991) a joué un rbéle majeur paappeler I'existence de cette différence et
'impérieuse nécessité d’'une analyse spécifiquaeallogique d’exploration, particulierement
vulnérable bien que plus rentable a long termeuetisque d’étre écrasée par I'exploitation

dans sa compétition pour des ressources rares.



12. Le prolongement par la notion d’ambidextrie : qielles perspectives ?
L’'appel de James March (1991) a été entendu (Bemashman, 2003; Gupta et al. 2006). Il
a rappelé I'existence d’'une différence entre exatmn et exploration, et plaidé pour une
meilleure articulation entre les deux logiques. @i#férentes manieres, les travaux sur

I'ambidextrie proposent des solutions pour favarcsdte articulation.

Pour articuler ces deux logiques, Tushman et ONYR€i1996) ont proposé la notion
d’ambidextrie dite « structurelle » basée sur |gasg&tion organisationnelle entre les activités
d’exploitation et d’exploration. Dans une entregrislle consiste a consacrer Ehesiness Unit

a la prise en charge de I'innovation d’explorattandis que l'innovation d’exploitation est
réalisée par une autBusiness Unitle cette méme entreprise. A condition de dévelojgse
politiques manageériales et ressources humainesuatdsy (incitations au partage des
connaissances, transferts de personnel, carrigtesdivisionnelles, projets multi-services,
etc.), cette ambidextrie structurelle est consiel@@mme potentiellement efficace (Collinson,
2001 ; Dhifallah et al. 2008).

Toujours pour tenter de mieux articuler ces dewggloes, Noteboom (1999) puis Gilsing et
Noteboom (2004) ont introduit la notion d’ambidéxtx temporelle ». Elle consiste a faire
alterner dans une méme organisation et avec lesemé&ualaries de longues périodes
d’exploitation des capacités existantes et de saudis intenses moments d’exploration des
nouvelles opportunités. O’Reilly et Tushman (200d) eux aussi travaillé sur la faisabilité de

ce type de découplage temporel.

Mc Namara et Baden-Fuller (1999) ont proposé I'atekirie réticulaireL’articulation des
activités d’exploitation et d’exploration est aloéglisée en dehors de I'entreprise, via un réseau
d’organisations. Dans un secteur d’activité dorceytaines entreprises (généralement les
grandes) se spécialisent sur la logique d’expioitatandis que des petites ou moyennes, se
chargent de l'innovation d’exploration. Méme s’dyi étre efficace, ce type d’ambidextrie est

généralement considéré comme peu stable (Tempatlahr 2008).

Ces trois types d’ambidextries ont été discutéison et Birkinshaw (2004) qui n’estiment
pas toujours pertinent de séparer ces deux logidisesonsidérent que la performance est

supérieure lorsque ces activités sont réaliséeséme endroit, dans les méniassiness Unit
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et par les mémes salariés. lls développent ainsoi@n d’ambidextrie « contextuelle » pour
désigner ce mode d’articulation entre les deuxgoegs. Cela se traduit, en particulier, par une
capacité a reconfigurer rapidement les activitéssaim d’'une mémeusiness Unitpour
répondre aux différents changements externes comi@aes. Cette approche est toutefois
considérée comme tres délicate a mettre en ceRaiedh, Birkinshaw, 2008)ar, dans ces
organisations, les managers doivent gérer desdmmsadictoires (Smith, Tushman, 2005),
tenir de nombreux réles différents (Flyod, LaneQ@0 avoir a la fois une orientation court
terme et long terme (Raish et al. 2009). Dans ticl@arécent, Simsek et al. (2009) proposent

une typologie qui recouvre ces quatre formes d’deirie.

La notion de «nowledge mix» est aussi proposée pour rendre compte de cettssare
articulation au sein d’'une organisation (Hanseraletl999 ; Scheepers et al., 2004). Ici
l'articulation serait a construire en fonction dévblution de l'objectif stratégique de
I'organisation. Selon son objectif stratégique tfeprise mobiliserait plutét une stratégie de
management des connaissances centrées sur l'atiloitfeuse economigsou sur
'exploration xpert economigsconduisant principalement a des démarches diees d
codification des connaissances pour une stratégetrée sur |'exploitation ou de
personnalisation des connaissances pour une s¢raggrée sur I'exploration. Toutefois pour
que le management des connaissances soit efficg@®age si un type de démarche domine
naturellement, il convient qu’une articulation eiémarches visant I'exploration et démarches
visant I'exploitation s’effectue au minimum sur wetio de 80/20 en fonction de I'objectif
stratégique. Si une entreprise évoluait vers desadghes centrées a 100% sur I'exploration ou
I'exploitation, elle mettrait alors en péril sonveéoppement sur le long terme. Cette
conceptualisation sous-entend une adaptation cuestles démarches de management des
connaissances a la stratégie de I'entreprise. @vled’investissement technologique, humain
et organisationnel dans ces démarches instrumergédsce type d’adaptation particuliére

complexe.

2. LES APPORTS DE L’APPROCHE JAPONAISE
Si les enjeux de mieux articuler les deux logiqiiegploitation et d’exploration ont été mis en
évidence depuis longtemps par March (1991), la emiseeuvre concréte des différentes formes
d’ambidextries demeure particulierement délicRai¢ch, Birkinshaw, 2008Tempelaar et al.,

2008 si bien que l'on peut s’interroger pour savoircsi concept permet de comprendre



pleinement les démarches de management des cama@ss mises en place dans les

entreprises.

Dans cet article, nous proposons un éclairageeite question en nous appuyant sur I'analyse
faite par Fayard (2003, 2006) du modéle japonaimdgestion-création de savoir inspiré par
les travaux d’lkujiro Nonaka. Ce recours est jusstifar le fait que I'archipel nippon a depuis
longtemps contribué a refonder la réflexion sunesles de fonctionnement des organisations.
On peut citer, par exemple, les travaux fondatdikeki (1990) sur la « pyramide inversée »
et la qualité totale. Plus spécifiqguement dansolmaine de la gestion des connaissances, les
travaux de Nonaka, dont le modele SENbiiaka, Takeuchi, 1995) ou son ouvrage récent
(Nonaka et al., 2009) ont tres fortement contribu&nouveler les modes de pensée dans ce

domaine.

21. L’approche culturelle japonaise ne distingue paexploitation et exploration
Dans cet article, notre objet ne consiste pas a linner a une nouvelle exégese des travaux de

Nonaka. Le décryptage de ceux-ci (Fayard, 2006neerde présenter les fondements
philosophiques de cette approche et, ce faisamoder un nouveau regard sur la tension entre

exploration et exploitation, et au final sur leshadextries.

Dans I'approche japonaise, exploration et explaitahe sont pas a ce point difféerenciées, mais
entendus comme complémentaires et pertinenteggardrdu déroulé des circonstances. Dans
la plus pure logique asiatique du yin et du yailg,a®nsidére gu’elles se donnent mutuellement

naissance.

De ce point de vue, l'article de March (1991) aufimalement eu un effet contre-productif
involontaire. En attirant I'attention des cherclseeirdes entreprises sur la logique d’exploration
qui, défavorisée, risquait d’étre écrasée pardaylee d’exploitation dans la compétition qui les
opposent pour l'acces a des ressources rares, Magaitré dans sa réflexion I'idée d’'un
antagonisme presque irréductible entre ces deugueg. On retrouve a sa suite plusieurs
travaux qui soulignent que ces deux logigdésinissent differemment les objectifs et les
horizons des rendements attendus, gérent différemlegrisques, allouent les ressources, les
activités et les modes d’organisation de maniéiférénte (Benner, Tushman, 2003). Gupta,
Smith & Lewis (2006) montrent pour leur part que leanieres de penser et les routines,

notamment organisationnelles, sont trés différedées ces deux logiques. Cette hétérogenéité



des logiques ainsi actée, 'ensemble des travauesambidextries proposent des solutions de
différentes natures pour tenter de les réarticuleréprouvent toutefois tous les mémes

difficultés a trouver et mettre en ceuvre des makkasiculation clairs et pérennes.

Face a ces difficultés, I'approche japonaise resevé&a perspective en se refusant a les opposer
dans un combat entre natures distinctes, voirduatbles. Comme nous allons le voir dans
I'étude de cas ci-dessous, une telle affirmati@shpas provocatrice, mais présente une vraie
pertinence empirique. Cela dit, pour étre traduitées des pratiques d’organisation, elle

implique d’abord une réelle compréhension des qusag@ppons qui la sous-tendent.

22. Une approche qui préne l'investissement totalahs le moment présent
L’'approche japonaise ne distingue pas exploratiaxploitation parce qu’elle considére que
le comportement le plus adéquat est celui du «pteiestissement dans linstant présent »
(Fumikatsu, 2001 ; Fayard, 2006). L'idée qu’il yaitides horizons temporels différents entre
ces deux logigueBenner, Tushman, 20P8’aurait de ce fait plus de pertinence. Dansecett
philosophie, seul le présent a un réel statut. &&s@ comme le futur n'ont pas d’existence
propre. Lorsqu’on en parle aujourd’hui, ce n'es$ p@supposé passé qui ressurgi, mais une
représentatioprésentede celui-ci, une reconstruction et un discours estgur ce qui s’est
passé comme élément du présent. Il en va de mémégpothétique futur qui n’a, si l'on peut
dire, aucun avenir en dehors du moment préseréaand virtuellement possible a travers les
potentialités de la situation actuelle. Seul lesprét a donc un réel statut et contient passé et
futur, et c’est dans ce cadre de pensée qu’il @mtwd’aborder les valeurs qui sous-tendent le

modele japonais de gestion-création de connaissance

Le samourai est une figure emblématique dans tareujaponaise (Mishima 1985 ; Fayard
2003 ; Fayard, 2006) a 'instar, en Chine, de cgéllenandarin fin lettré qui use de multiples
stratagemes pour parvenir a ses fins (Jullien, 2AE2survie du guerrier nippon suppose un
investissement plein et entier dans le seul mopeEsent. Dans la référence permanente d’un
duel sans autres alternative que la vie ou la neifgit de réfléchir, ou de tergiverser sur ce
guepourrait étrele futur, le coup diprés ce qui va se passer une fois que le combat aiéait
gagné... participe d’'un affaiblissement, voire d’isgue fatal puisque cette réflexion détourne
une part de I'attention du moment présent : suevsi’on est juste, ou périr si I'on n’est plus
en adéquation avec le moment présent (Cleary, 189%)jeu vital se joue a chaque instant et
la justesse, soit 'adéquation harmonieuse auxitiond en est le juge de paix.



Méme si dans cette philosophie, le futur n’a paxidtence autonome, l'investissement dans
le présent n’en est pas déconnecté puisqu’il estlée maniéere de lui donner possibilité par la
victoire dans les combats du moment. La focalisagileine et entiére ici et maintenant, est

aussi le meilleur moyen de se projeter dans le.futu

23. LeKata rituel technique de plein investissemenrtic et nunc
Le Budg ou voie du samourai, est décrit dans I'un deg diassiques de la stratégie japonaise,
le Hakakuré de Yamamoto, comme étant celle de lat.midun de ses plus fameux
commentateurs, Yukio Mishima, dans Le Japon modefrtiéthique samourai (1967) reprend
l'idée selon laquelle penser en permanence a la pnocede d’'une supréme hygiene de vie
pour s’impliquer pleinement et sans économie dang/te de I'instant. Pour étre a méme d’agir
de la maniere la plus juste dans les situationgidjpanes comme les plus extrémes, le
samourai s’entraine sans relache a travers desrsgggpide figures imposées et retransmises de
générations en générations, keta. Leur exécution rigoureuse permet aux expertsedelus

y penser. Leur esprit et leur corps ne font aldus gu’un.

La notion deKata est connue en Occident a travers la pratique dgsrartiaux d’inspiration
japonaise, mais elle ne s’y limite pas, loin s’antf La cérémonie du thé est Kiata des plus
exigeants. Le sens tiataperfuse la société japonaise, et Ikujiro Nanokaaksles « routines
créatives » introduites dans son modele de gesti@ation de savoir a des formes Kista.
L’empreinte culturelle japonaise est essentiellesdson approche comme I'a illustré Fayard
(2006) lorsqu’il identifie une déclinaison du synddu yin et du yang dans kata SECI de
Nonaka qui reprend les quatre moments du symbaditionnel a travers les conversions des
parties noires (connaissance tacite) et blancloeséissance explicite). Loin de se limiter aux
arts martiaux, la notion de Kata est comme une wveame fabrique, qui procéde d'un
soubassement culturel fondamental dans la socpthaise autant dans les spheres

professionnelle que privée.

Dans les arts martiaux, le Kata désigne des enemma@ints de séquences précisément
déterminés qui simulent le combat avec des advess@naginaires. La culture stratégique
japonaise a ceci de particulier gaefin y est dans les moye(idadoulek, 1993). Fortement
influencée par le Zen, il n'y est pas fait de diffiéce entre I'état de guerre et I'état de paix, et
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tous les instants requiérent également la considinoe attention pleine et entiere. C’est ainsi

gue chaque phase du modele SECI est vécue.

Cette répétition inlassable data est souvent percue en Occident comme une logiaure,
des automatismes impersonnels dénués de senscapdeité de performance dans toute la
variété des situations et moments susceptiblesediéncontrés. Au Japon, elle au contraire
considérée comme une école de tous les instant€peyuste et harmonieux dans le moment
présent, et conforme a I'évolution et aux besoied’environnement. Pour comprendre les
raisons de cette valorisation extréme, trois élémdanivent étre soulignés. Tout d’abord, la
répétition inlassable ddatapermet d’acquérir les bons réflexes et attitudiésaees et parfaits

qui, selon les circonstances, permettront de trieenp

Ensuite, cette répétition est nécessaire pour @erde geste et gagner en vitesse du fait d’'une
intériorisation qui ne requiert ni temporisationdiscussion. En quéte d’unité, la philosophie
japonaise ne distingue pas en entités distinctgssceensations sentiments, autrement dit le
« sensible » (Ranciére, 2000). Elle ne survalgrgsele cerveau et 'intellect dont la lenteur ne
permet pas la juste réponse au bon moment. Soeciasiter les déphasages et pertes
d’harmonie, elle privilégie I'éducation de I'intioh. On retrouve ici, 'importance donnée a
l'intériorisation dans le modéle SECI développélganaka et Takeuchi (1995), qui transforme
la connaissance explicite en connaissance taditee Is’agit pas d’'une découverte mais
I'affirmation est forte — et en partie contradiceiavec une part importante des approches
occidentales, au moins depuis Descartes soucieabstieguer et de privilégide clair et le
distinct pour en faire des qualités fixes, indépendammest airconstances. Au-dela de la
perfection du geste, la répétition inlassablekdta est une des conditions de I'émergence au

bon moment de I'attitudad hocselon un temps de réponse réduit au plus haut.poin

Enfin, la répétition inlassable du Kata est la ¢tond d’'une ouverture a I'imprévu. Comme
cela a été identifié dans les travaux sur les mesti(cf., par exemple, Pentland et Feldman,
2005). Bien qu’elle fasse planer le risque de Eemfement dans un comportement routinier et
sclérosé, c’est paradoxalement aussi une condiip@érative pour étre en mesure d’'innover
(Random, 1989). En effet, ce n'est qu’a partir donmnt ou une routine est pleinement
intériorisée qu’il devient possible de la réalisesans y penser » et donc de s’en détacher et
d’en inventer de nouvelles au besoin lorsque lesditions I'exigent. Les travaux sur

'improvisation (Becker, 2000) mettent clairement en évidence @@méne en apparence
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paradoxal : si la routine peut étre sclérosante, edt d’abord la condition de I'ouverture a
imprévu et a la nouveauté. C’est a partir d'ustgeparfaitement maitrisé qu’un nouveau geste

pourra étre inventé (Javary, Faure, 2002).

La répétition inlassable dkiata parfait le geste, I'accélére en l'intériorisantcenstitue donc
un ingrédient indispensable pour étre pleinemerdsti dans le présent et survivre lorsque I'on

y demeure en harmonie, ou périr et disparaitre dacas contraire.

Au Japon, l&ata est mobilisé pour le développement de tous lesstygle savoir-faire, du tir a
I'arc traditionnel a la cérémonie du thé en paspantles techniques propres a une entreprise
(Herrigel, 1970). La notion de « Trésor Vivant sdecompte de ce phénomeéne. Il s’agit d’'un
titre délivré par 'TEmpereur a un maitre en arsliionnels, dont techniques, pour reconnaitre
I'excellence de celui-ci dans la transmission eteu parfait d’un savoir-faire traditionnel. Ce
titre s’inscrit dans la méme logique que celle ddedleur Ouvrier de France (MOF) » que
I'on trouve en France (Hulin, 2010) mais son pgessocial est encore beaucoup plus fort que
ce que I'on trouve en France et, surtout, il preewls par rapport au plein investissement dans

le présent.

24. LeBa, une communauté ouverte focalisée sur un méme obj# ici et maintenant
Le plein investissement qui se concentre dans ésegmt et évite une dispersion dans la

considération d’hypothétiqgues scénarios du futwppsse d'étre précédé par un long
entrainement aux savoir-faire, ne prend son semgpled que si on le met en lien avec la notion
de Ba (Ufan, 2000). Cette notion fait partie de celles, @ partir des travaux de Nonaka et
Takeuchi (1995), ont été les plus utilisées dassrézherches occidentales. Cela dit, la
transpositionbrute d’adaptation culturelle de cette notion dans des modes de pensée
occidentaux conduit parfois a des dérives car, cemaus venons de I'évoquer, il est délicat

de la manipuler sans faire référence au contextereliou elle puise ses racines et son sens.

L’obsession de ne pas mourir pour vivre dans lerfeitraine, dans I'espudg une coupable
déperdition d’énergie et de présence selon Yamardats le Hagakuré, et souligné par
Mishima (1985). Dans cet esprit, la méme interditi¢ Etre consacrée aux situations les plus
guotidiennes, considérées de fait comme aucundpaeales, et cette attitude se retrouve dans

les organisations japonaises soucieuses d’autitérgiod’essentiel (Fayard 2006).
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Le concept d@a est repris par Nonaka des travaux de I'Ecole pbiphique dite de Kyoto, et
notamment de Kitaro Nishida (1870 — 1945), lui-mé&areement influencé par le Bouddhisme
Zen. Fayard a proposé en 2003 de le traduire gameunauté stratégique de création de
connaissance ». LIBa désigne une communauté, pour Nonaleaskared space in motion
animée d’un effort commun de création de connasa@our un but en partage, une ligne de
front de création de connaissance. L'idéogramkamj{) de Ba est la combinaison de deux
autreskanji, dont I'un signifieespace superficie, et peut étre entendu comme un p@ate et
l'autre signifiedivination soit ce qui transforme et peut étre assimilé enateur, une énergie.
C’est dans lBa, qui rassemble des acteurs hétérogenes, datmpeut devenir créateur de
connaissance moyennant l'investissement de ch&aur.Nonaka et les entreprises japonaises
qui appliquent ses modeles Ha peut étre assimilé a un champ énergétique ou faatisation

de la recherche de connaissances nouvelles etsafiessse réalise a travers une succession de
conversions selon Nonaka, mais nous pourrions apader de mutations, entre des
connaissances tacites et explicites. Cela n'essgias évoquer un grand classique de la culture
chinoise, qui a fortement marqué celle du JaponesjuLe Livre du Changement, le | Ching.
Dans cet esprit, le mouvement et la transformagpi@mnent le pas sur une capitalisation de

connaissances nécessairement temporaire.

Maintenant que nous avons présenté ces notionsgsr@pla culture japonaise, nous voyons
mieux en quoi elle ne distingue pas explorationexloitation. Dans cette philosophie,
'ambidextrie n'est plus un probléme car I'expldoat est exploitation et I'exploitation est
exploration. L'exploration du tacite a pour vocatibenrichissement de I'exploitation de
'explicite, qui lui-méme favorise le tacite... Enfetf cette philosophie ne propose pas aux
entreprises de tenter de mieux articuler explonagioexploitation (a l'instar de March, 1991).
Elle les exhorte plutdt a parfaire sans cesseddufen répétant inlassablement lekega —
savoir-faire de toutes natures) afin d’augmentesp@rale leur performance dans une justesse
relationnelle avec leurs environnements pertineé®lissemblerait que I'exploitation prend le
pas, la répétition inlassable deata est, en méme temps, la condition de I'innovatibdosc

de I'exploration. Cette maitrise parfaite ne digtia pas entre ces deux logiques. Elle permettra
simplement, si elle est pensée dans le cadre dain mvestissement dans le présent et d’'un
cadre communautair®§) bienveillant et reconnaissant, a I'individu etéliorganisation, de

se pérenniser.
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Tableau 1. Synthése des concepts clefs de lapproche japonaise du management des

Connaissances

Investissement total dans le présent

>> Condition de survie de I'entreprise

KATA BA

Apprentissage répétitif de séquences de figures, Communauté ouverte et stratégique de création

processus de travail, taches de connaissance

>> Intériorisation de la connaissance : création | >> Contexte permettant la création de
de compétences distinctives intégrées aux | connaissances :sens du travail, valeurs et culture

pratiques de travail partagés

Apres cet exposé sur ces valeurs appliquées deltespphie japonaise qui autorise a repenser
la tension entre exploration et exploitation, dded’ambidextrie, attardons-nous sur le cas de
I'entreprise Bonfiglioli Transmissions qui illustle pertinence empirique de ces concepts pour

la gestion des connaissances en Europe.

3. METHODOLOGIE ET PRESENTATION DU CAS

Pour rendre compte du comment ces concepts op@matfo japonais interrogent la notion
d’ambidextrie, nous proposons une recherche-intgive au sein de I'entreprise Bonfiglioli
Transmissions. Sur ces sujets de recherche émsrgarda compréhension de la complexité
organisationnelle parait nécessaire pour trait@rddleme, la recherche-action (Baskerville,
1999) ou sa variante plus ingéniérique, la rectesiotervention (David, 2000) parait une
méthode particulierement adaptée. Ces méthodalalgigecherche ont pour objectif tout a la
fois de résoudre un probléeme opérationnel (créatierconnaissances pour I'action) mais
€également d’enrichir le corpus de connaissanceentfifjues sur ces problémes
organisationnels. Elles partent du principe quedesganisations humaines ne peuvent étre
comprises qu’en adoptant une vision globale etlguaeilleure maniére de comprendre ces
organisations est d’introduire des changement®bésdrver I'effet de ces changements. Elles
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conduisent a une implication des acteurs de I'ene dans le projet de transformation de
'entreprise. Compte tenu du domaine de notre metigeet du contexte de l'entreprise
Bonfiglioli décrits ci-aprés, la méthode de recherintervention nous est apparue tout
particulierement adaptée a notre recherche. litshayir nous d’étudier dans sa complexité la

dynamique du processus de gestion des connaissances

Trois phases de travail structurent la démarchetducheur qui adopte ces méthodologies
(Baskerville, 1999) :

- une phase de diagnostic qui implique une analyseontexte de I'organisation étudiée

en collaboration avec les acteurs de I'entreprise

- une phase dite « thérapeutiqgue » dans laquetibdecheur introduit des éléments de
transformation de I'organisation pour étudier lenmpacts.

- une phase de retours sur les apprentissagesqgislisation de la littérature.

Bonfiglioli Riduttori est une entreprise fondée &856 a Bologne, Italie, qui fournissait
initialement des piéces de rechange pour lindeistriéecanique (machines agricoles et
motocycles). Grace a plusieurs innovations techesgue groupe, aujourd’hui dénommé
Bonfiglioli Transmissions Sas, se positionne enng@ien matiere de conception et de
production de pieces de transmission de puissande eontrble (machines de malaxage,
barriéeres automatiques, etc.) dans tous les sectiewiustriels (agro-alimentaire, BTP,
photovoltaique, etc.). Au moment de I'étude, BaidigTransmissions emploie 2600 salariés
sur des sites de production et des entités comatesaiépartis dans 14 pays. Au démarrage de
notre recherche-intervention, le site étudié, sgnérégion parisienne, est organisé de la
maniéere suivante. Le Directeur Général a soussgponsabilité :
- un Directeur des Ventes pilote un service commkpeigiculierement développé,
- un Responsable Atelier / coordinateur service tlidinige le service chargé de
« monter » les piéces suivant les spécificités aeldas par chaque client,
- un Responsable Financier et Ressources Humainesegsbnsable du « support
administratif et financier » de I'entreprise,

- et un Responsable Logistique assure I'envoi despiaux clients.

L'un des auteurs de cet article a été recrutéeBumafiglioli Transmissions en tant que
Responsable de la logistique. Avant cette intégmatientreprise ne faisait pas, a strictement

parler, de démarche de gestion des connaissareesmuvelle arrivée avait suivi un Master 2
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recherche sur un autre terrain d’analyse. Désirdagéaliser une thése, elle a profité de ses 15
ans d'expérience de directrice de la logistiquerpentrer dans cette entreprise avec la
possibilité de conduire simultanément un travaitltese doctorale pour étudier la dynamique
du processus de gestion des connaissances « di@oggie celle-ci ne perturbe pas son activité
professionnelle ». Sur le terrain, le travail prémtbrme du développement d’'une démarche de

gestion des connaissances pour la logistique.

Cette recherche-intervention s’est déroulée sis &mos avec une premiere phase de diagnostic
organisée autour de trois axes: histoire de legmise et évolutions de sa stratégie,
organisation, culture et connaissances. Elle Lestcretement traduite par des entretiens
individuels avec de salariés de I'entreprise (30etiens au total). Ces entretiens semi-directifs
en face a face ont duré une heure en moyenne. anétibn se composait de collaborateurs
travaillant principalement au service logistiquaisraussi commercial ou technique. La plupart
des personnes interrogées ont une bonne famileréé les processus de production de cette
entreprise. Ces entretiens ont été complétés paplaervations participantes, prises de notes
guotidiennes, analyses documentaires et aussigpanide en place de cartographies des
connaissances processus individuelles et collecti#e a, entre autres, permis d’identifier les
connaissances organisationnelles et individuellsssgmtes dans I'entreprise. Elle a en
particulier mis en évidence que la distinction eeixploitation et exploration des connaissances
dans cette organisation était difficile a étalilis connaissances dans cette organisation sont

particulierement intériorisées dans des pratiqecsavail.

La seconde phase, dite «thérapeutique », a céraistobiliser ces connaissances tout en
utilisant les caractéristiques structurantes dytgtésme d’information (un ERP) pour modéliser,
simuler, reconfigurer, piloter, mesurer les proasdsgistiques, et développer une culture du
partage des connaissances, de la performanceaglktd’ et du changement. L'objectif était
d’améliorer la dynamique de développement des desaaces de I'organisation par la mise en
place d’'une démarche de GC (Gaumand et ali, 2@&je seconde phase s’est concréetement
traduite par la rédaction de notes sur les échat@edoppés dans la dynamique d’action et les
réunions consacrées a la modélisation des processasonception de 'ERP et a I'analyse
des e-mails échangés. L'ensemble de ces donnédéé eecieilli selon une logique de
triangulation (Eisenhardt, 1989) nécessaire a lesalidation des résultats de la recherche

(Benbasat et al., 1987). Cette phase a en paeicalis en évidence la nécessité de la
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structuration d’'un véritable contexte partagé emde services pour que la dynamique de

développement des connaissances se poursuiveeamns h

Il a été ensuite procédeé a une analyse des dorb@esnalyse de contenu a été menée afin de
comprendre la dynamique du développement des cssaraies de I'organisation. Un retour
sur la littérature (phase 3 de la recherche-intgror) a été mené. Les travaux sur I'ambidextrie
ont été mobilisés puis le choix a été fait d’adofaeerspective japonaise pour comprendre les

phénomenes observés.

4. RESULTATS
Les concepts de la philosophie japonaise permettertendre compte de la dynamique du

processus de gestion des connaissances dansriegfarise.

41.Des Katas maitrisés et des connaissances intériorisées cralgis pour la
stratégie.
Les premiers résultats issus de la phase de ditgrssulignent I'existence dans cette
entreprise de connaissances en nombre importartalss dans la stratégie et le processus de
création de valeur pour l'organisation. Ces corsaises ne sont pas toujours faciles a
identifier. Nous avons vu ci-dessus, que c’estearactéristique data: la connaissance est
intériorisée et donc délicate a repérer. La phaaeld de la recherche intervention a néanmoins

permis d’en repérer plusieurs.

Les entretiens et les observations réalisés onipeatidentifier que la principale connaissance
reconnue et valorisée dans l'entreprise est la @ssance«technique des produits et des

clients» (D.G. Bonfiglioli).

Comme évoqué ci-dessus, Bonfiglioli Transmissiosisdevenue leader sur son marché en
proposant des innovations techniques répétées ldadsmaine de la mécatronique et, en
particulier, dans celui des transmissions de \wtest de contrble. Concrétement, ces
innovations ont été bien accueillies par les ciardr cette entreprise a développé au fur et a
mesure des années, d’'une part une vraie connagssascbesoins spécifiques des clients, et

d’autre part une capacité technique dans la commcegeé produits répondant a ces besoins.
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La direction commerciale affirme ainsi avec fieasoir contribué au développement de la
« gamme de produits la plus étendue et complété eyiste sur le marché ». Tandis que le
responsable du service de montage aime a racest@térventions technigues de mise en place
comme celles concernant la construction du PoRaleen, ou celle d’'un tapis roulant de 225

metres a Val Thorens.

L’'analyse met en évidence que ces connaissanceséaies, élaborées sur le long terme et
vitales pour la stratégie. Elles ont donc touteschractéristiques d€ata évoquées ci-dessus.
En revanche, on percoit combien il semblerait \@nvouloir distinguer ce qui, dans ces
processus de gestion des connaissances, reléderbéixploration de ce qui serait a relier a
I'exploitation. Les acteurs de cette entrepris&iment pas ces processus comme relevant de la
gestion, ou création, de connaissance. Tout em géfaitement conscients de son importance
stratégique, ils vivent cela comme intégré dansslpuatiques quotidiennes, et non comme un
dispositif distinct et éventuellement « surplombaige qu’ils font tous les jours pour que leur

entreprise fonctionne avec succes et efficacité.

42.Mais un Ba inexistant — ces connaissances sont différemmermconnues et
séparées par un « mur fondateur »
La phase d’audit a aussi permis de mettre en év@dtautres connaissances qui sont, elles,

moins connues des acteurs de I'entreprise.

Tout d’abord, il apparait que les connaissancdmtgaes des clients et des produits que nous
avons identifiées ci-dessus ne sont pas partagédspsemble des services de I'entreprise. En
effet, elles existent seulement au sein du sere@emercial et du service «technique »,

I'atelier qui assure le montage des pieces powmée aux spécificités techniques demandées
par les clients. Le service logistique est, luinuted I'écart de ces connaissances. Les
observations et les entretiens de la phase d'agtiient en évidence que les logisticiens n’ont
pas le savoir nécessaire pour vérifier que lesegier’ils emballent correspondent bien aux

commandes des clients. lls ne contrélent donc eap®duits.

Ceci se traduit concretement par des difficultésrp@nsemble de I'organisation. La réalité
physique des palettes livrées aux clients est gatfés différente de celles décrites sur les
bordereaux de livraison. Ne pouvant s’adresserl@gisticiens faute de relation directe avec

eux, ils s’en plaignent aux commerciaux avec @si sbnt en contacts réguliers. Ces

18



remontrances ne sont bien sir pas agréables pouoiemerciaux. Ceux-ci n'attribuent pas

ces erreurs aux logisticiens. lls considérentféet que ceux-ci n'ont pas les connaissances
techniques nécessaires pour vérifier la concordante les commandes et les livraisons.
Estimant que seuls les salariés de I'atelier, ggparent ces piéces, ont le savoir-faire technique

ils les rendent responsables de ces dysfonctionmsrada livraison.

On comprend que la logistique est considérée,faidapar les commerciaux et par I'atelier
comme un service dépourvu de connaissances te@siLils ne sont pas supposés partager
avec elle. Dans cette chaine, il n’existe paBaale communauté stratégique de connaissance

rassemblant des acteurs hétérogénes animeés pevjahgartagé.

Cette absence de communication s’explique par debreux facteurs ou interviennent
I'histoire et la culture de I'entreprise créée @ijburs gérée depuis le début par la force de
vente. Extrémement investie dans le travail, ellesadére quéintendance suivraEcouter les
besoins du client et monter la piéce corresponaanat besoins a toujours été considéré comme
crucial pour la réussite de I'entreprise. En revendes processus de livraison n’ont jamais été
réellement percus comme importants. Ce phénompeataétre aussi été renforcé par le profil
autodidacte des logisticiens. Sur les trente ssate ce service, seuls deux ont une formation
supérieure au Bac. Pour certains commerciaux lfedeseu le niveau de diplomes rime avec
incapacité a maitriser des connaissances techmique

Ces incommunications sont d’autant plus dommagealple, méme si la plupart des parties
prenantes l'ignorent initialement, la logistiqueelle aussi développé des connaissances
spécifigues mais, étant donné qu’elle est coupéeste de I'organisation, celles-ci aggravent
I'écart entre les palettes physiques et les paletteendues par les clients. Cette dissociation
joue contre la possibilité méme d'WBa sur un front partagé de création de connaissance

stratégiques et opérationnelles utiles pour I'enise.

En effet, I'analyse montre que I'écart entre leletpas physiques et les palettes attendues ne
provient pas seulement d’erreurs du « service ngentaque les logisticiens n’auraient pas été
en mesure de corriger. Ceux-ci accroissent cet paare qu’ils ont, pour leur part, développé

une connaissance spécifique centrée autour diarésbn « sans casse ».

Un logisticien déclare ainsi : « Nous, on nous dashead’emballer pour qu’il n’y ait pas de

casse. (...) On nous a fait comprendre que c’étaitraanteurs ou bien a un contréleur de
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vérifier la conformité des produits, et on a jameisde formation, alors a chacun son travail ».
Cette obsession de la livraison « sans casseustie) pleinement sur le plan stratégique. Les
produits fabriqués sont fragiles, colteux et spgEfs pour chaque client. Toute casse nécessite
de refaire 'ensemble du processus de montageletrdison. Elle a donc un codt certain. Une
livraison « sans casse » fait donc completementiepdes objectifs stratégiques de cette
entreprise. En revanche, alliée a une méconnaissammpléte des logisticiens quant aux
caractéristiques techniques des produits, ellededuit régulierement a changer le contenu des
palettes — au grand dam des clients, des commeretades monteurs — pour favoriser un

emballage plus sdr sur le plan de la casse.

D’autres connaissances peuvent étre identifiees darservice logistique. En effet, dans les
entretiens, on percoit rapidement que I'enjeu dssig a « livrer le client dans l'urgence » fait
partie des objectifs récurrents de ce service. Nausns mentionné ci-dessus, les produits
vendus sont spécifiques. lls demandent des tempsaiéage plus ou moins longs et c’est
souvent la logistique qui doit compresser son tedippération pour tenter de rattraper les
retards accumulés lors du montage et de la verdendk'ils le déplorent, les logisticiens sont
finalement habitués, et relativement fiers de leapacités a emballer et envoyer ces
commandes « en urgence ». Ces situations sontisreates qu’ils ont méme développé une
connaissance fine de ces exigences et des corgdfmur y faire face. lls utilisent le terme de
« débrouille » pour la désigner. « C’est vrai gu'an est habitué a se débrouiller. Quand il y a
une commande urgente mais que la piéce n’est gaseearrivee, on se débrouille tout seul,
on ne va pas voir le montage, on voit s'il N’y & p@e réception qui est en train de se faire ou
on pourrait trouver la piece qui nous manque... Cpeseil s’il y a un client qui veut sa

commande plus tot que ce qui était prévu, on seodéle... ».

Au-dela du fait gu'utiliser le terme de « débraaiift souligne la dévalorisation dans laquelle
cette connaissance est tenue, elle est, elle aredativement contre-productive. Cette

dimension d’auto-organisation est normale et méams sloute souhaitable dans un service
logistique mais, comme cette connaissance est eébempént « coupée » de celle de
I'organisation, elle finit par étre nocive pournteeprise. Un logisticien interrogé déclare :

« Cela fait tellement de fois que je le demandguetpersonne ne fait rien que je me débrouille
tout seul ». Un autre considére : « A quoi ¢caderlemander une action corrective ? Cela fait

treize ans que je suis la et on a toujours les rmgrablemes ».

20



« Débrouille » et « livraison sans casse » appsgatsdonc comme deusata bien maitrisés
(et donc tres largement intériorisés) mais ils oet pas reconnus dans l'organisation — et
parfois méprisés — et surtout ils sont exclusBduconstitué par le service commercial et
I'atelier. Cette frontiere est méme « physique isquiun « mur » bien réel matérialise une
véritable frontiére entre le service commercideetervice logistique. Les salariés eux-mémes
sont conscients du role différenciateur que ce kmjaue dans les difficultés de I'entreprise.
L'un d’entre eux déclare ainsi : « entre nous esdevice commercial, c’'est clair: il y a ce

mur ! »

Les Kata du service logistique produisent donc pour parés €ffets contre-productifs parce
gu’ils sont physiquement, symboliguement et fonuielement séparés du reste de

I'entreprise.

43.Un plein investissement dans le présent qui, graceux Kata, permet
I'exploration et I'exploitation...
L’identification de ce¥Kata maitrisés du c6té commercial et montage, maid dussote de la
logistique permet, au début de la phase thérapeutq la recherche-intervention, d’ameéliorer

la situation pour gu’'un enfermement suKl&a ne joue pas contre la possibilité Ba

On entre ici dans la thématique de l'investissendants le présent proné par I'approche
japonaise de la gestion-création de connaissancee@eut étre déconnectée d’'une conscience
environnementale, soit du réle de I'ensemble detiggaprenantes dans la globalité d’'une
mission qui les unit. La mise en évidence des dagsanaces construites au cours d’un long
apprentissage n’est pas pensée en termes de mojgets le futur, d’exploration, etc. Du
simple fait qu'elle existe, sans jamais que cesnésr ne soient utilisés, elle permet

simultanément une exploitation et une exploration.

L’exploitation consiste simplement a optimiser ecessus déja existants. L'exemple des
« revues de contrat » peut étre utilisé pour rewdrapte de cet aspect. La mise a plat des
différentes connaissances vitales pour I'orgarosati mis en évidence que l'entreprise se
distingue des autres par sa connaissance techdeguelients et des produits. Ses clients ont
des demandes tres spécifiques. Elles sont reasehr des commerciaux mobiles. Elles sont

formalisées une premiére fois avant d’étre transsnés des commerciaux sédentaires qui ont
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pour mission de « décoder » la commande formulédepeommercial mobile. lls précisent
alors les caractéristiques du client, le prix,deantités, les références et la date de livraison
attendue. La commande ainsi décodée est saisinpaaissistante commerciale, puis vérifiée
par le commercial sédentaire avant d’étre envoyeeliant pour accord définitif. L'analyse
montre que les assistantes commerciales ne réaljsasiment jamais de « revue de contrat »,
c’est—a—dire qu’'elles n’effectuent pas de suivcigét régulier de ce processus et de sa qualité.
Etant donné la complexité des commandes et lewactgae crucial pour la stratégie de
I'entreprise, c’est par sa capacité a prendre angehdes commandes « complexes » que celle-
ci se distingue de ses concurrents et parviengagd¥ des marges. Cette évidence a conduit a
« exploiter » cette connaissance, c’est-a-dire féabdiser » ce processus essentiel en

demandant aux assistantes commerciales de réddises revues de contrat ».

Mais lidentification de ces différentes connaissss a aussi conduit & des dimensions
d’exploration beaucoup plus fortes — sans pourraafae exploitation et exploration puissent

réellement étre distinguées. Par exemple, le pemésent dans I'entreprise a utilisé ce moment
de formalisation des connaissances pour faire rexitne le caractére stratégique de la sienne.
Il a créé des gammes de fabrication qui définissentiment obtenir les bonnes couleurs de
peinture sur les produits finis et officialisentsdemps de production pour chaque série de
produit. Ce faisant, il a donné un statut a cetteviéé de peinture qui n’en avait pas réellement
et, surtout, il a proposé a la Direction Généralenauvel axe de développement stratégique.
Le fascicule gu’il a rédigé pour présenter lesatéhtes applications de peinture, le colt de
chacune, etc. constitue désormais pour les comawerain nouvel argument commercial

particulierement porteur.

Un autre exemple, un peu moins positif, d’explamatpeut étre évoqué. Cette recherche-
intervention a conduit a tenter de formaliser uacpssus dénommé « Gérer les commandes
clients ». Aux yeux des acteurs de I'entreprisé jrtdulé générique ne cache pas ses enjeux
stratégiques. Alors que cela devrait relever deid&nce, chez Bonfiglioli Transmissions,
« gérer les commandes clients » signifie :

- Cadrer et formaliser le processus des commandes uggence » qui déstabilisent

I'organisation et, en particulier la logistique,
- Faire tomber le « mur » entre le commercial eblgistique pour réduire le cycle de

traitement commande client, et augmenter la satisfaclients,
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- Et reconnaitre les connaissances processus, @diaitul’'urgence et humaines de la

logistique.

Les parties prenantes ne s’y trompent pas. A It sié la premiére réunion animée par la
responsable de la logistique pour lancer la forsadibn du processus, celui du service
commercial envoie un mail au Directeur Générabatigne en gros caractéres gras : « Puisque
nous sommes maintenant sous la direction de latlqge... ». Cette phrase agressive souligne
combien ce sont des questions de redéfinition thesep de chacun dans I'organisation et la
stratégie de l'entreprise qui sont en jeu a tradersformalisation de ces différentes

connaissances.

A nouveau, on est ici dans un investissement glieémtier dans le présent car ce n’est pas vers
le futur que cette entreprise est tournée. Ellelianeéses modes d’organisation aujourd’hui —
méme si c’est sans doute le meilleur moyen poardglbien préparer son futur ! Ceci se traduit,
sans gu'il soit possible de les distinguer a las fpar des processus d’exploitation des

connaissances existantes et d’exploration de nlmsvebnnaissances.

44.La nécessité deBa, non satisfaite, incite au départ de nombreux
collaborateurs
Si la phase d’audit, puis les prémices de la «afpgutique », ont été marquées par le sentiment
gue des ressources nouvelles émergeaient danepease, la suite de la phase thérapeutique
est d’'une tonalité moins positive. Les processugedéion des connaissances ont été formalisés,
et introduits pour partie dans I'ERP, néanmoins«lmur » physique entre les services

commercial et logistique a perduré et son clomaue « symbolique » de méme.

La demande ddBa incluant les logisticiens n'a pas été entendueleesouhait de leur
reconnaissance pour leurs compétences en situaiamgence, et humaines, qui contribuent a
la performance de I'entreprise, au méme titre @secbnnaissances techniques et clients, ne
s’est pas completement concrétisé. Alors qu’ilsieavapris I'habitude de se « débrouiller
seuls », I'évidence que les services commercial@itage les laissaient « volontairement » a
'écart de ceBa a conduit plusieurs salariés (en particulier |Ies mualifiés) a quitter cette

entreprise.
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Le peintre dont nous avons parlé ci-dessus a megéamd nombre d'initiative. Apres le succes
de sa brochure, il a mené de son propre chef uslgsand’optimisation de la cabine peinture.
Il a aussi développé des connaissances en réceptiéparation de commandes et expédition
(en aidant les logisticiens lorsque son activitépdmture Iui en laissait le temps). Il voulait
ainsi devenir « responsable de I'llot peinture, B@si c’était une petite entreprise » (Peintre)
mais, comme cet investissement n'a été reconnwniles plan financier ni sur le plan
symbolique ou fonctionnel, il a aujourd’hui quitténtreprise et est devenu le bras droit du
Directeur Général d’une petite PME spécialisée desisetouches peinture des véhicules des

constructeurs automobiles.

De la méme maniére, les deux bras droits du resptade I'atelier avaient développé de fortes
connaissances logistiques. « lls étaient sur tesigrbnts : interfaces avec les commerciaux,
réception, contrdle produits, picking, lancemergievi de production, emballage, expédition.
lls faisaient le lien entre tout ¢a ! » (Logistigje « lIs étaient le point de convergence de la
majorité des interfaces de Bonfiglioli Transmission(Logisticien). lls ont joué un rle majeur
dans la formalisation des connaissances et deggsos de I'organisation. Toutefois, apres
deux années sans reconnaissance financiere eiofumefle de leur nouveau role, ils ont
démissionné pour étre embauchés chez le mémebdistir aéronautique, I'un en tant

gu’approvisionneur/gestionnaire de stock, et I'adn tant que responsable du magasin.

Le responsable de la réception a quant a lui deg@itaur les connaissances qu'il avait
développées dans le processus de leur modélisatien Bonfiglioli Transmissions pour
trouver un poste au service SAV d'une PME « ménee gi'était pas gagné d’avance. J'avais
peur tous les jours que ma période d’essai satéer». La plupart des logisticiens qui sont
restés dans I'entreprise expriment une certaingtame : « on a joué le jeu mais rien ne change
sur la fiche de paye (...) On a toujours des probtemais maintenant on fait comme les autres
servicesce n’est pas de notre faute.) On attend que les responsables trouvent dessts

. » (Logisticien). « C’est trés bien que tu [lapgessable logistique] reconnaisses notre travail

mais nous on a besoin d’'une reconnaissance dunpairanotre fiche de paye ».
Si Iidentification des connaissances, prise séarsgle d’'un véritable investissement dans le

présent s’est traduit dans des démarches simutad@xploitation et d’exploration, en

revanche, le fait que cela n’ait pas pu se déraildeis le cadre d'uBa en reconnaissant la
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pertinence pour tout le monde a entrainé un déditeigie la dynamique, et le départ de plusieurs

salariés particulierement riches en terme de cesaatces stratégiques de I'entreprise.

5. DISCUSSION
Ces résultats nous permettent maintenant de dégatgapistes de discussion avec la littérature

mentionnée ci-dessus.

51. La distinction entre exploration et exploitation n’est peut-étre pas heuristique
Les résultats que nous présentons ci-dessus metteligcussion la pertinence de la distinction
entre exploration et exploitation. Ces deux loggegistent. L'article de March (1991) l'a
remis a I'ordre du jour de la recherche et desquas managériales. En revanche, il a introduit
une distinction qui n’était peut-étre pas strictamadispensable. Celle-ci a engagé une
réflexion particulierement intense sur les moyedistants pour les articuler (cf. les recherches
sur I'ambidextrie (Simsek, 2009) ou sur le « knalgle mix » (Scheepers et al., 2004) alors
gue lI'on constate que d’autres perspectives, cormelles de la philosophie japonaise, ne
mobilisent pas cette distinction. Nous avons vdassus que I'approche japonaise repose sur
I'idée d’'un plein investissement dans le présenagparait a la fois comme une des conditions
de la réussite immédiate (car toute I'énergie essacrée au combat qui est en train de se
dérouler), et I'un des meilleurs moyens de prépaeenir (qui signifie survivre dans I'éthique
samourai, ou pérenniser I'existence d’'une entrepr&ans remettre en question les différences
de fonctions dans I'entreprise, ou I'hétérogénéds parties prenantes sur un marché, celle-ci
pose la prégnance d’'une unité collaborative deartie et de création de connaissances autant
de maniére exploratoire ou pour des finalités desclidation.

Le cas de Bonfiglioli Transmissions confirme cetigon des processus. En effet, dans cette
entreprise, il aurait été artificiel de distingles processus et les connaissances qui reléveraient
de I'exploitation de celles associées a de I'exilon. Il peut étre tentant de considérer que
lactivité du peintre auteur de nouveaux argumeotsnmerciaux s’inscrit plus dans
'exploration que la systématisation des « revuesahtrat » qui, elle, est dans une logique
d’exploitation. Toutefois, on percoit mal ce quidi frontiere réelle entre ces deux processus.
Les revues de contrat sont, elles aussi, en pamtie,nouveauté et donc une exploration.
Inversement, le nouvel argument commercial propasde peintre repose sur des éléments

existants et donc releve de I'exploitation. Surtontconstate que les salariés de cette entreprise
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n’introduisent aucune distinction, et poursuiveiniidtanément des logiques relevant de ces
deux dimensions. Les entretiens réalisés avemtgsticiens en vue de la formalisation des
connaissances nécessaire pour la conception de Id#®Rduisent a la fois a I'identification des

connaissances existantes (la « débrouille », pample) et a la création de connaissances

nouvelles (les arguments du peintre par exemple).

52. Les concepts de plein investissement dans leépent, deKata et de Ba
permettent de repenser 'ambidextrie
La mobilisation des concepts japonais pour écléérgestion des connaissances ne met pas en
discussion la seule distinction entre exploitagbexploration. Le plein investissement dans le
présent, proné par cette philosophie, ne se failpas n’importe quelles conditions. Pour étre
pertinent (et rentable), celui-ci requiere des dbmas singulieres soit, en particulier d€ata
régulierement pratiqués et maitrisés, eBarqui reconnait et valorise I'intérét commun et la

contribution cognitive dynamique de chacun.

Le cas de la PME Bonfiglioli Transmissions met@migere la force heuristique et managériale
de ces concepts. En effet, nous avons constatie qiein investissement dans le présent que
I'on trouve dans cette entreprise repose effecter@nsur de&ata. Nous avons ainsi pu citer
la connaissance technique des produits et destslien la « débrouille », comme deux
exemples significatifs de ces savoir-faire fondegele I'organisation et qui, concretement, font

sa réussite sur les marchés.

Mais, nous constatons que cette entreprise n'‘amigsen place deBa. L'apport en

connaissances n’est pas reconnu. Certaines santvalarisées que d’autres, et ne sont pas
diffusées dans I'ensemble de l'organisation. Pangle, la connaissance technique des
produits et des clients est réservée aux servarasnercial et technique. Elle n’est pas partagée
avec la logistique. A linverse, ce dernier a déppé une compétence en gestion des
commandes en urgence qui est méconnue, voire réépmgr les autres services. Ce cas
souligne que l'identification des connaissances anpact sur le fonctionnement des collectifs
dans l'organisation et, lorsque la demand®deformulée par les acteurs, n’est pas satisfaite,

ceux-ci sont souvent amenés a quitter I'entrepitgeméme.

53. Quel role pour 'animateur duBa ?
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Méme si la question n'apparait qu’a lissue desndes présentées, quel est le role du
responsable hiérarchique dans la structuration Bainécessaire a la reconnaissance de plein

investissement dans le présent ?

Le concept, cognitivement opérationnel,Bkeinsiste sur la dimension communautaire et non
hiérarchisée nécessaire a la gestion-création mieatssances (Fayard, 2006). La confiance et
I'estime réciproque sont indispensables a son baogtionnement, et a sa productivité. Les
données recueillies chez Bonfiglioli Transmissimsonfirment. Nous constatons néanmoins
gue cette génération induit des enjeux organisagiisnqui remettent en cause des hiérarchies
sociales et des relations de pouvoir. Le mail duise commercial qui s’insurge du fait que

« nous sommes maintenant sous la direction degistigue » est éloquent.

Cela conduit a s’interroger sur le réle que peugejd’animateur, au singulier ou au pluriel, du
«Ba» dans cette dynamique de gestion-création deatssance. Méme si nous ne l'avons
mentionné qu'implicitement, il est vraisemblableeqla Responsable de la logistique,
chercheur-intervenant et co-auteur de cet articjeuyé un réle majeur dans I'impulsion de ce
mouvement. L'entreprise Bonfiglioli Transmissionaurait certainement pas connu la méme
trajectoire si cette personne n’avait pas été téeret autorisée a conduire cette recherche. Elle
n'aurait sans doute ni exploité ni exploré ses amwances comme elle I'a fait. Le réle exact
joué par cette Responsable de la logistique dangrtecessus d’exploitation / exploration des
connaissances dans une organisation apparait camengerspective de recherche pertinente
pour prolonger cette réflexion sur les apports ‘dpproche japonaise a la gestion des
connaissances. En effet, si on n'impose pafBanon peut contribuer efficacement a son

émergence.

6. CONCLUSION
Cette recherche posait la question des apportsg@pa la gestion des connaissances et, en
particulier, aux travaux sur 'ambidextrie (Simse&lQ09). Deux enseignements principaux
peuvent étre dégagés. Le premier concerne la distmentre les logiques d’exploitation et
d’exploration qui ne peut étre seulement heurigticar elle focalise I'attention sur les moyens
mobilisables pour les articuler entre elles alars,cau Japon elles sont considérées comme
guasiment impossible a distinguer. Le second enegsignt est que le plein investissement dans

le présent ne doit pas étre considéré avec angebsige maniere isolée. Il repose surkias
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pratiqués et maitrisés d’une part, dans le cadnmeB& qui le valorise et le reconnait. Dans cette
perspective renouvelée d’analyse du managemegbdesissances, le réle spécifique joué par

'animateur du Ba constitue une dimension qui d&ite investiguée plus en détalil.

Ces résultats doivent toutefois étre compris nedatient aux limites de cette étude. lls semblent
valides pour le cas étudié mais leur généralitéaleena établir. Nous faisons I'hnypothése que
ce cas est exemplaire pour les entreprises indlisgrde taille moyenne dont le positionnement
stratégique fait que leurs connaissances intenpésifgjues jouent un réle majeur dans leur
conquéte des marchés. Pour accroitre la génédalités résultats, il faudrait répliquer I'étude
dans des situations analogues mais, surtout, étdtiatres cas d'entreprises dans d'autres
secteurs d'activités. Il serait intéressant detest cadre conceptuel sur une PME productrice

de services comme par exemple, une entreprisecédite logiciels.

De maniére générale, ce travail montre que la nsaltibn des concepts japonais est une voie
pertinente pour enrichir I'analyse des processusm@magement des connaissances. Elle
identifie de nouvelles pistes d’analyse des dynaesg I'ceuvre. A l'aide de ces concepts, il
est possible d’envisager le développement d’odldRéseaux Sociaux d'Entreprise pour les
démarches de KM comme une tentative d’exploitatitas connaissances existantes en
proposant des espaces de partage de documentss, ytétos, texte... mais aussi d'exploration
de connaissances nouvelles en offrant la posgilailik acteurs de les faire émerger. L’approche
Big Data peut étre aussi considérée comme une tentatiteader conjointement les deux
dynamiques puisque c'est de l'exploitation des élemrgue naissent, entre autre chose, de

nouvelles idées.

En couverture de son ouvrage, Fayard associe ef B8O deux idéogrammes de Chi
(connaissance) et de Do (chemin de réalisatiomnr@ent se traduit concrétement cette « voie
de la connaissance » dans I'entreprise dans sexatifp de survie et de développement ? I
s’agit la d’'une piste de recherche enrichie parctmtraste révélateur d’'une approche
culturellement lointaine. Terminons par souligrienportance déterminante de la culture dans
la mise en ceuvre de processus de gestion (créakonpnnaissances pour l'entreprise, ses
partenaires et ses clients. L'influence de cetteedision tacite est d’autant plus considérable
gu’elle n'est pas explicitement reconnue et anay§Best pourquoi, il convient de s’efforcer

de « culturaliser » nos analyses, et notammeriadeldextrie.
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