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Introduction géneérale

Les dirigeants et décideurs subissent des pressions croissantes pour répondre simultanément a
des demandes concurrentes, en raison de la complexité et de I’incertitude accrues de leur
contexte d’action (Schad et al., 2016 ; Scherer et al., 2013 ; Smith, 2015 ; Smith ez al., 2010).
La complexité environnementale implique, en effet, de prendre en considération de nombreuses
parties prenantes, internes et externes a l’organisation, qui ont des attentes et exigences
concurrentes pouvant apparaitre tout aussi valables, ce qui peut conduire a des choix déroutants
dans les organisations (Schad et al., 2016 ; Scherer et al., 2013). Si les différentes parties
prenantes, dont par exemple les actionnaires, clients, employés, communautés et fournisseurs,
n’ont pas, de fait, nécessairement les mémes objectifs, elles n’ont pas non plus nécessairement
la méme perception du succes. L’enjeu pour l’organisation est donc non seulement de
maintenir, dans le temps, des engagements envers des objectifs différents, mais aussi de mesurer
le succes a travers ’atteinte de ces différents objectifs, ce qui est particulierement compliqué
lorsque le succes dans un domaine est considéré comme un échec dans un autre (Smith et al.,
2013). Au niveau de I’organisation, des tensions surviennent ainsi quand apparaissent des
demandes divergentes, souvent conflictuelles, de parties prenantes variées. Ces tensions
émergent a mesure que I’organisation s’efforce de répondre a leurs exigences concurrentes,
I’obligeant parfois a poursuivre des objectifs divers et contradictoires (Ilivonen, 2018 ; Smith,
2015 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith ez al., 2013).

Aujourd’hui plus que jamais, les organisations font ainsi face a de multiples tensions (Knight
et Paroutis, 2017 ; Smith et Lewis, 2011). Smith ez al. (2013) constatent, par exemple, qu’un
large éventail d’organisations, qu’il s’agisse d’entreprises traditionnelles, d’entreprises a
vocation sociale ou d’organismes sans but lucratif, sont confrontées a des tensions entre les
considérations économiques et sociétales, entre la stabilité et le changement, entre les exigences
globales et locales, et entre 1’exploration et 1’exploitation. Plus généralement, la littérature
reconnait que les exigences contradictoires s’intensifient dans les organisations. Elle suggere
que les réponses a ces tensions puissent étre, des lors, déterminantes pour le sort de
I’organisation (Smith, 2015 ; Smith et Lewis, 2011), et invite ainsi a réfléchir aux meilleures
facons de les gérer (Smith et al., 2017b).

La perspective de la contingence propose des voies de réponse a ces tensions. En effet, les
tenants de cette perspective cherchent a comprendre comment les contextes influencent
I’efficacité des alternatives concurrentes (Smith et Lewis, 2011) et, in fine, dans quelles

conditions les organisations devraient mettre 1’accent sur une proposition de 1’alternative ou sur
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I’autre (Lewis et Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith et al., 2017a ; Zhang et al., 2015).
Cette perspective associe ainsi les exigences concurrentes a des dilemmes qu’il faut résoudre
(Smith et al., 2017b) ; ces dilemmes décrivant des tensions dans lesquelles chaque option a des
avantages et des inconvénients évidents, mais auxquelles on répond en faisant un choix, en
prenant une décision de type « soit/ ou » (Cameron, 1986 ; Lewis et Smith, 2014 ; Smith, 2015 ;
Smith et Lewis, 2011). En guise d’exemples, Lewis et Smith (2014) mentionnent des études
qui ont cherché a identifier les conditions dans lesquelles les entreprises s’orientent vers
I’exploration ou I’exploitation, ou encore, qui ont soutenu que les organisations devraient se
concentrer sur les résultats financiers ou sociaux en fonction de leurs priorités immédiates. En
d’autres termes, la perspective de la contingence suggére que choisir entre des exigences
concurrentes soit un « mal nécessaire » (Zhang et al., 2015), et incite les organisations a
résoudre les tensions en faisant les « meilleurs » choix (Smith ef al., 2017b) en fonction de

facteurs de contingence.

Des auteurs affirment toutefois que la perspective de la contingence ne suffit plus a appréhender
les tensions organisationnelles dans les environnements actuels (Scherer ef al., 2013 ; Smith et
Lewis, 2011 ; Smith et al., 2017a), qui aménent a faire face a de nouvelles tensions qui sont en
constante évolution, mais aussi de plus en plus souvent persistantes et de nature
interdépendante. Ainsi, comme le soulignent Smith et al. (2017a, p. 304), « le XXle siecle a
sans doute apporté complexite, diversite et rythme a notre monde moderne ; la mondialisation,
la diffusion des technologies de [’information et I’évolution des modes de consommation ont
contraint les organisations a faire face a des tensions nouvelles ou en constante évolution ».
En outre, pour Smith et Lewis (2011), les organisations sont de plus en plus confrontées a des
problématiques de pluralité (qui dénote une multiplicité de points de vue dans des situations de
pouvoir diffus), de changement et de ressources limitées, qui augmentent la prépondérance des
tensions persistantes et limitent 1’efficacité des stratégies uniques. Enfin, nombre de tensions
reposent sur des dualités non seulement contradictoires, mais aussi interdépendantes,
empéchant leur résolution par de simples choix « soit/ ou » (Smith ez al., 2017b). Par exemple,
si ’exploration et I’exploitation générent des tensions, car s’appuyant sur des stratégies,
capacités, structures et processus fondamentalement différents (He et Wong, 2004 ; Koryak et
al., 2018), de nombreux auteurs reconnaissent qu’elles se renforcent aussi mutuellement
(Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Bierly et Daly, 2007 ; He et Wong, 2004).

La littérature associe ces tensions particuliéres, interdépendantes, a des paradoxes, que Lewis
(2000) et Smith et Lewis (2011, p. 386) définissent comme « des éléments contradictoires mais
interdépendants, qui existent simultanément et persistent au fil du temps ». Si toutes les tensions
ne forment pas des paradoxes (Cuganesan, 2017 ; Smith et al., 2017b), ceux-ci sont de plus en

plus présents dans les organisations, en raison notamment de la complexité accrue des
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environnements et du poids croissant de parties prenantes variées qui imposent des exigences
concurrentes (Schad et al., 2016 ; Smith, 2015 ; Waldman et Bowen, 2016).

La perspective du paradoxe est ainsi désormais présentée comme une alternative a celle de la
contingence (Lewis et Smith, 2014 ; Scherer et al., 2013 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith et al.,
2017a ; Zhang et al., 2015). Elle offre un nouveau regard sur les tensions, suggérant qu’il ne
s’agit plus de faire un choix entre des demandes contradictoires, mais d’accepter leur présence
simultanée (Cameron, 1986 ; Lewis, 2000) dans une logique de type « a la fois / et » (Knight et
Harvey, 2015 ; Lewis et Smith, 2014 ; Schad et al., 2016 ; Smith, 2015). Elle suggere,
notamment, que « les intéréts de diverses parties prenantes, et les tensions qui en résultent,
doivent étre acceptés, ce qui signifie qu 'une organisation doit reconnaitre de multiples ‘verités’
et qu’il n’y a pas une simple solution » (Hillebrand et al., 2015, p. 418). Plus généralement, elle
associe les tensions a des forces omniprésentes et persistantes, qui défient et nourrissent le
succes a long terme de 1’organisation (Lewis et Smith, 2014). Dés lors, ’enjeu pour les
organisations serait, non plus de choisir entre des exigences concurrentes, mais de gérer
efficacement les paradoxes de maniére a « embrasser les tensions, faire avec et en bénéficier »
(Lewis et Smith, 2014, p. 135). Dans ce contexte, la gestion des paradoxes implique le
développement d’une vision et de pratiques qui acceptent et tiennent compte des tensions (Low
et Johnston, 2012 ; Sundaramurthy et Lewis, 2003).

Or, Smith (2015, p. 58) affirme que « les dirigeants luttent pour les gérer efficacement ».
Embrasser les deux podles d’un paradoxe a donc un coiit (Poole et Van de Ven, 1989) et
représente un véritable défi. Il est ainsi reconnu que lorsqu’il s’agit a la fois d’explorer et
d’exploiter, les entreprises font face a des défis d’autant plus importants qu’elles ont des
ressources limitées (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007). Des études suggerent,
par ailleurs, que les entreprises traditionnelles intégrent des considérations sociétales dans leurs
objectifs, tant que les colts induits par les changements requis ne dépassent pas les avantages
a venir (Scherer et al., 2013 ; Siegel, 2009). Mais surtout, différentes forces risquent d’enfermer
I’organisation dans des cercles vicieux, dans lesquels un pole sera de plus en plus privilégié au
détriment de I’autre. D’une part, des forces individuelles poussent les acteurs a mettre en place
des mécanismes de défense face aux paradoxes, tels que le déni (i.e. ignorer le paradoxe) ou la
sé¢lection (i.e. ne se concentrer que sur I’un des pdles en tension). En effet, les individus tendent
a rechercher la cohérence entre leurs attitudes, croyances et actions, ainsi que la réduction de
I’anxiété émotionnelle ressentie face a la contradiction (Smith et Lewis, 2011 ; Tsoukas et
Cunha, 2017). Le fait est que les paradoxes augmentent «le degré d’ambiguité et/ou
d’ambivalence pour les acteurs qui y sont confrontés : ces derniers ne peuvent y réagir sans se
sentir en conflit avec [’une ou l’autre des composantes du paradoxe » (Giordano, 2003, p. 124).
D’autre part, des forces organisationnelles, exacerbées par 1’inertie organisationnelle, tendent a

renforcer les engagements envers les comportements passés (Smith et Lewis, 2011 ; Tsoukas
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et Cunha, 2017). Les structures, routines, compétences et cadres cognitifs a I’ceuvre dans une
organisation traduisent ses choix passés (Smith, 2015), et le futur devient alors « redevable au
passé » (Smith et Lewis, 2011, p. 391). Enfin, des forces ou pressions externes subsistent,
I’intégration d’exigences contradictoires présentant également des défis en termes de 1égitimité

vis-a-vis des différentes parties prenantes externes (Scherer et al., 2013 ; Smith, 2015).

Les réponses défensives aux paradoxes, cherchant a les éviter ou a pousser vers 1'un des
extrémes, semblent ainsi s’ imposer plus naturellement dans les organisations que 1’acceptation
simultanée des pdles en tension. Pourtant, la littérature reconnait que, face aux paradoxes, ces
réponses ne procurent un soulagement qu’a court terme (Jarzabkowski et al., 2013 ; Lewis et
Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011). En raison du caractére persistant et interdépendant des
tensions auxquelles font face les organisations contemporaines, elles risquent de conduire, in
fine, a intensifier les tensions (Lewis, 2000 ; Lewis et Smith, 2014). Des études ont montré,
notamment, que ces réponses défensives peuvent avoir des conséquences indésirables,
augmenter I’ambivalence, voire provoquer le chaos (Schad et al., 2016). Elles peuvent, en outre,
conduire a neutraliser le potentiel positif de chacun des pdles (Josserand et Perret, 2003 ; Schad
etal.,2016). Si les paradoxes ne sont pas gérés efficacement, I’organisation risque de se trouver
prisonnicre de cercles vicieux, « dans lesquels chaque effort conduit a un renforcement des
faiblesses » (Josserand et Perret, 2003, p. 165) et qui peuvent entrainer, au fil du temps, son
déclin (Sundaramurthy et Lewis, 2003).

A P’inverse, la littérature suggére que les réponses plus positives, réceptives, aux paradoxes,
c’est-a-dire celles qui cherchent a embrasser les pdles en tension et a en libérer le potentiel,
permettent d’instaurer des cercles vertueux, qui autorisent la gestion des paradoxes au service
du succes a long terme de 1’organisation (Tsoukas et Cunha, 2017). En effet, selon Lewis
(2000), gérer le paradoxe signifie s’emparer de son potentiel. Dés lors que les paradoxes sont
gérés en ce sens, ils constituent une force positive (Smith et Lewis, 2011 ; Tsoukas et Cunha,
2017), qui permet de tirer avantage des contradictions et interdépendances. Des études ont
notamment suggéré qu’exploiter le potentiel positif des paradoxes puisse favoriser I’innovation,
la créativité, 1’apprentissage, I’efficacité des équipes et des managers, ou encore, la 1égitimité
(Schad et al., 2016). Pour Lewis (2000), les contradictions peuvent ainsi, certes géner, mais
aussi encourager le développement des organisations. Comme le résument Perret et Josserand
(2003, p. 11), le paradoxe « peut étre source de changement, d’innovation, de performance
pour l'individu [ ...] comme pour l’organisation ». De plus en plus, la performance a long terme
d’une organisation est associée a sa capacit¢ a répondre a des exigences concurrentes
persistantes et interdépendantes, et a gérer efficacement les paradoxes (Lewis et Smith, 2014 ;
Schad et al., 2016). En particulier, une performance organisationnelle soutenue dépendrait,
notamment, de la capacité des équipes de direction a relever avec succes les défis liés a

I’engagement dans des logiques stratégiques différentes (Smith et Tushman, 2005). Pour Low
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et Johnston (2012), la capacité a vivre avec le paradoxe et les ambiguités qui lui sont associées
serait méme devenue 1’'une des compétences organisationnelles les plus importantes pour

Survivre.

En somme, la littérature reconnait que les tensions sont inhérentes aux organisations, qu’elles
sont persistantes et «normales », et qu’elles peuvent étre bénéfiques lorsqu’elles sont
efficacement gérées (Smith et Lewis, 2011). Ces tensions peuvent avoir une importance
stratégique pour 1’organisation, dés lors qu’elles représentent des exigences contradictoires qui
doivent étre poursuivies de maniére interdépendante pour soutenir sa performance a long terme
(Knight et Paroutis, 2017 ; Smith et al., 2010). Pour autant, nous avons peu de connaissances
sur la maniére dont les dirigeants et décideurs répondent a ces tensions stratégiques (livonen,
2018 ; Smith, 2015 ; Smith et Tushman, 2005). Cela est d’autant plus surprenant que les
paradoxes dits stratégiques, que Smith (2015, p. 58) définit plus précisément comme « des
exigences contradictoires, mais interdépendantes, intégrées dans les objectifs d’une
organisation », sont aujourd’hui particulierement répandus et éprouvants en raison de la
complexité accrue des environnements, et que la maniere dont ils sont gérés a un impact

considérable sur le succes de I’organisation (Smith, 2015).

Parce que ces paradoxes persistent dans le temps, ils exigent, en outre, des réponses continues
(Jarzabkowski et Lé, 2017 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith, 2015), ce qui suppose donc que les
organisations développent une capacité a les gérer en continu. Méme lorsque les réponses au
paradoxe tentent de le gérer, celles-ci n’offrent en effet « qu 'un soulagement partiel, car le
paradoxe fondamental demeure et doit étre continuellement traité » (Jarzabkowski et al., 2013,
p.- 249). Ainsi, « le paradoxe n’est pas une variable dépendante a expliquer [...], mais plutot
un processus continu » (Schad et al., 2016, p. 15), dans lequel les organisations doivent

s’engager stratégiquement.

La question de la gestion des paradoxes stratégiques dans les organisations, qui font face
aujourd’hui a de nombreuses tensions simultanément, est donc essentielle. En particulier, si
I’on veut saisir «/’importance stratégique des paradoxes en tant que phénomene
organisationnel » (Knight et Paroutis, 2017, p. 406), il est désormais nécessaire de mieux
comprendre comment les décideurs peuvent mettre la gestion des paradoxes stratégiques au
service de la performance de leur organisation. En conséquence, 1’objectif de ce mémoire
d’HDR est d’articuler et de mettre en perspective nos travaux de recherche autour de la question

suivante :

Comment les décideurs peuvent-ils gérer les paradoxes stratégiques,
inhérents a la complexité des environnements contemporains, au service de la

performance de leur organisation ?

11



Introduction générale

Avant d’apporter des ¢léments de réponse a cette question, nous présentons, ci-apres, les étapes
qui ont jalonné notre trajectoire de recherche autour de 1’objet des paradoxes stratégiques.
Ensuite, cette introduction générale met en lumicre les principes épistémologiques et
méthodologiques que nous avons suivis tout au long de notre parcours de chercheur. Enfin, elle

expose la structure détaillée de ce mémoire.

Notre trajectoire de recherche autour de I'objet des paradoxes
stratégiques

Depuis la rédaction de notre thése, notre trajectoire de recherche nous a permis d’appréhender
I’objet des paradoxes stratégiques en deux grandes étapes, qui se distinguent par leurs champs
théoriques mobilisés et par la nature de leur objet empirique. En premier lieu (i), nous nous
sommes intéressée, dans nos premiers travaux de recherche, a la prise de décision dans les
systemes complexes, sources de tensions et de paradoxes stratégiques. Nos travaux, et
notamment notre travail doctoral, ont ici mis 1’accent sur le cas particulier des décideurs
politiques, étant donné que nombre de politiques publiques s’insérent dans des systémes jugés
extrémement complexes et que les administrations publiques, en tant qu’organisations
pluralistes, ont la particularité d’avoir une longue tradition en matic¢re de gestion des tensions.
Dans ce premier volet, nous avons mobilis¢€ les théories de la prise de décision et des parties
prenantes, ainsi que les principes et outils de la dynamique des systémes. En second lieu (ii),
forte des connaissances acquises dans cette premicre étape et bénéficiant d’opportunités pour
étudier les pratiques managériales de petites et moyennes entreprises (PME), nous avons choisi
de centrer nos travaux sur les logiques paradoxales et les pratiques de gestion des paradoxes
mises en ceuvre par les dirigeants de PME, ainsi que sur les conditions dans lesquelles une
gestion paradoxale peut effectivement contribuer a la performance de ces entreprises. Au-dela
de la littérature sur les paradoxes, nous avons ici ancré nos travaux dans la théorie de la

configuration et le champ de I’ambidextrie.

Avant de résumer les objectifs et apports de ces deux étapes, nous présentons dans le tableau
ci-dessous nos productions scientifiques inhérentes a celles-ci (c¢f. Tableau 1). Ce tableau se
veut une synthése de la chronologie de nos travaux autour des paradoxes stratégiques, et offre
une vue synoptique du tableau plus complet présenté en Annexe 1, qui liste ’ensemble de la
production scientifique mobilisée dans cette HDR!. Dans le corps de ce mémoire, seront ensuite
développés plus en profondeur les objectifs, la méthode, les apports et les limites de ces travaux,
qui s’inscrivent dans 1’'une ou ’autre de ces étapes de recherche, lesquelles restent toutefois

fortement imbriquées.

! La liste exhaustive de nos publications (qu’elles soient ou non mobilisées dans ce mémoire d’HDR) peut, quant
a elle, étre consultée dans le Curriculum Vitae joint en Annexe 2.
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Tableau 1. Synthése de nos productions scientifiques inhérentes aux deux étapes
constitutives de notre trajectoire autour de I’objet des paradoxes stratégiques

Premiére étape Deuxiéme étape
Articles en soumission
Nombre 3 (en anglais)
Identifiant des prod. * Prod#1 ; Prod#2 ; Prod#3
Articles de rang 2 FNEGE? /
rang A HCERES

Nombre | 1 (en frangais)
Année de publication | 2014

Identifiant des prod. * | Prod#12
Articles de rang 3 FNEGE?/

rang B HCERES
Nombre | 1 (en anglais) 1 (en frangais)
Année de publication | 2014 2015
Identifiant des prod. * | Prod#13 Prod#11
Articles de rang 4 FNEGE?/
rang C HCERES

Nombre | 3 (1 en anglais ; 2 en francais)
Année de publication | 2017 ;2013 ; 2007

Identifiant des prod. * | Prod#8 ; Prod#14 ; Prod#23
Autres articles - revues non

classées ?
Nombre | 2 (1 en anglais ; 1 en frangais) | 1 (en anglais)
Année de publication | 2010 ; 2009 2016
Identifiant des prod. * | Prod#19 ; Prod#21 Prod#9
Communications
Nombre | 4 5
Identifiant des prod. * | Prod#17 ; Prod#18 ; Prod#20 ; | Prod#4 ; Prod#5 ; Prod#10 ;
Prod#24 Prod#15 ; Prod#16

These de doctorat
Nombre | 1
Année de soutenance | 2009
Identifiant des prod. * | Prod#22

* Le numeéro des identifiants renvoie a celui de la liste des productions retenues pour notre mémoire d’HDR,
présentée en Annexe 1.

2 Le rang FNEGE indiqué correspond au rang de la revue au moment de la publication de I’article. Ainsi, dans ce
tableau, I’article publi¢ dans la Revue Frangaise de Gestion en 2007 est associé a un article de rang 4 (et non de
rang 2) ; celui publi¢ dans LaRSG en 2009 est compté comme un « autre » article, i.e. un article dans une revue
non classée (alors que cette revue est désormais classée par la FNEGE et ’HCERES).
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(i) Premiere étape : comment décider dans un systéme complexe, source de
paradoxes stratégiques ?

Dés nos premiers pas en tant que chercheur, nous avons reconnu que les organisations
constituent des systémes complexes, autrement dit, des systémes « composés d’'un grand
nombre de parties qui interagissent de maniére non simple » et dans lesquels « le tout est plus
que la somme des parties » (Simon, 1962, p. 468). Associer les organisations a des systémes
complexes nous a naturellement amenée a considérer que la capacité a répondre a de
nombreuses demandes concurrentes passe d’abord par la capacité des décideurs a penser de
manicre systémique. Dans la lignée de nombreux auteurs (Jackson, 2006 ; Maani et Maharaj,
2004 ; Senge, 2016), nous pensons en effet que la pensée systémique peut tre une réponse a la
complexité croissante des environnements. Par exemple, elle peut contribuer a une meilleure
compréhension de I’ensemble du systéme de valeur des parties prenantes, dont les différents
intéréts sont a 1I’origine des tensions que 1’organisation doit gérer (Hillebrand ez al., 2015). Dans
cette perspective, plusieurs de nos travaux [Prod#13 ; Prod#18 ; Prod#19 ; Prod#21 ;
Prod#22 ; Prod#23 ; Prod#24] ont mobilisé les principes de la modélisation par la dynamique
des systémes (Sterman, 2000), pour chercher a mieux comprendre les comportements et
dynamiques de phénomenes dits complexes. La littérature, qui associe a des systémes
complexes les phénomenes consistant en de nombreuses contraintes et exigences conflictuelles,
souligne en effet 'intérét de les étudier a 1’aide de modeles et méthodes dérivés d’une

perspective de la complexité (Nilsson et Darley, 2006).

Certains de nos travaux, dont notre travail doctoral, se sont plus spécifiquement intéressés a la
prise de décision dans un systetme complexe et, plus précisément, au développement de
nouvelles politiques publiques dans le systéme de la propriété intellectuelle des innovations
biotechnologiques. Nous avons choisi, en effet, de nous centrer sur un contexte de politiques
publiques, car celles-ci s’inscrivent généralement dans des systémes jugés complexes (Morgol,
2005, 2008), dans lesquels se cotoient des organisations et acteurs aux logiques contradictoires
(acteurs publics, acteurs privés, organisations intergouvernementales, organisations non
gouvernementales, citoyens...). En outre, elles sont développées au sein d’organisations
pluralistes, c’est-a-dire des organisations qui se caractérisent par un lieu de pouvoir diffus et

une diversité d’acteurs aux objectifs souvent divergents (Denis et al., 2001).

Bien que nous n’ayons pas trait¢ de maniére explicite des paradoxes stratégiques a ce stade-ci
de nos recherches, nos travaux sur la prise de décision dans un systéme complexe, en mati¢re
de développement de politiques publiques, peuvent apporter un éclairage quant a la manicre
dont les décideurs peuvent gérer les attentes et exigences concurrentes de parties prenantes
variées. D’une part, nous avons ét¢ amenée a considérer que « la prise de décision peut étre
considérée comme un processus de gestion des contradictions et des incohérences » (Eranova

et Prashantham, 2016, p. 194). D’autre part, nous avons €té amenée a considérer que les tensions
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de nature paradoxale font partie intégrante des systeémes complexes (Smith et Lewis, 2011). Ces
tensions émergent entre les différentes parties qui composent le systéme complexe, celles-ci
ayant des attentes, fonctions et objectifs non seulement différents, mais aussi changeants, et
sont, en outre, exacerbées par I’ambiguité du systéme, compte tenu de la rationalité limitée des
décideurs et de la compréhension limitée des interactions entre les parties et de leurs impacts
(Lewis et Smith, 2014). Enfin, les administrations publiques que nous avons ici étudiées
représentent, en tant qu’organisations pluralistes, un contexte dans lequel les paradoxes sont,
par définition, intensifiés (Comeau-Vallée et al., 2017). Comme le soulignent John ez al. (2008),
les décideurs politiques semblent avoir une certaine tolérance a I’ambiguité et étre relativement
a l’aise avec les situations paradoxales, dont ils pourraient méme tirer profit pour disposer d’une
certaine marge de manceuvre. Nous pensons ¢galement que les décideurs politiques ont
effectivement une certaine « expérience » de la gestion des tensions, que nous avons eue

I’opportunité d’étudier.

En conséquence, notre approche de la décision dans les systémes complexes, combinée a
I’approche et aux outils de la dynamique des systémes, nous ont confrontée au probléme de
gestion d’exigences concurrentes. Elle a notamment permis de souligner 1’intérét d’avancer de
maniere graduelle, de combiner différentes formes de rationalités, d’intégrer des approches
reposant tant sur 1’analyse que sur I’intuition [Prod#12 ; Prod#17 ; Prod#22], et de s’appuyer
sur des démarches participatives [Prod#14 ; Prod#20 ; Prod#22]. Or, Calabretta ef al. (2017)
suggerent que la combinaison d’approches intuitives et rationnelles puisse contribuer a la
gestion paradoxale de différents objectifs opposés. Ou encore, Hahn et al. (2015) montrent le
role clé de la participation des acteurs dans les stratégies de gestion des paradoxes. Nos travaux
ont aussi permis de suggérer que la pensée systémique soit un moyen d’explorer et mieux
comprendre les tensions et leurs interactions [Prod#8 ; Prod#22]. De ce fait, ils ont conduit a
¢évaluer le role de la modélisation systémique en tant qu’outil pour supporter la pensée
systémique et la prise de décision dans ce contexte et, par extension, pour supporter la gestion
des paradoxes stratégiques. Smith et Lewis (2011) ont d’ailleurs souligné I’intérét de mobiliser
des « outils alternatifs », tels que ceux issus des approches systémiques, pour permettre des
visions plus nuancées des paradoxes et de leurs conséquences. En cela, nos premiers travaux
ont peu a peu fait émerger I’intérét d’aborder la problématique de la gestion des paradoxes

stratégiques et d’étudier comment les organisations peuvent en tirer avantage.

Nous avons toutefois aussi pris conscience, a ce stade, des limites de notre approche pour traiter
de I’objet des paradoxes stratégiques. Premiérement, nous avons accordé une place importante
aux outils de la modélisation systémique, qui aident @ mieux comprendre les tensions entre les
différentes parties d’un systéme complexe, leurs interactions et leurs enjeux. Néanmoins, si
I’identification et la meilleure compréhension des tensions, auxquelles peuvent donc aider ces

outils, sont effectivement indispensables au développement d’une capacité a gérer les
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paradoxes (Hahn et al., 2015 ; Knight et Paroutis, 2017), elles ne sont pas suffisantes. Une
réflexion sur la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale, a I'instar de ce que proposaient
Andriopoulos et Lewis (2009) et Josserand et Perret (2003), nous est alors ¢galement apparue
nécessaire. Deuxiemement, alors que la gestion des paradoxes stratégiques peut avoir un impact
considérable sur le succeés de I’organisation (Smith, 2015), I’approche que nous avons suivie
n’a pas permis d’aborder la question de sa contribution a la performance. Troisiemement, si les
administrations publiques constituent un terrain fertile pour étudier la gestion des tensions, les
entreprises traditionnelles sont elles aussi désormais concernées. Par exemple, les entreprises a
but lucratif sont aujourd’hui confrontées a des exigences accrues en matiere de responsabilité
sociale (Margolis et Walsh, 2003). Il est ¢galement aujourd’hui reconnu que la performance des
entreprises dépend de leur capacité a, a la fois, explorer et exploiter (Lavie ef al., 2010 ; Raisch
et al., 2009). Pour autant, « les paradoxes peuvent étre différents et se développer différemment
selon les contextes organisationnels » (Comeau-Vallée et al., 2017, p. 207). Il nous a ainsi
sembl¢ essentiel d’étudier, d’une part, les logiques paradoxales et les pratiques mises en ceuvre
dans des entreprises plus traditionnelles, dans lesquelles I’acceptation simultanée de pdles en
tension risque, en outre, d’€tre moins naturelle pour les dirigeants comparativement aux

décideurs politiques, et d’autre part, leurs implications sur la performance de ces entreprises.

(i) Deuxiéme étape : comment mettre en ceuvre une gestion paradoxale, pour en
faire un levier de performance ?

La seconde ¢tape de notre parcours se veut un premier pas pour pallier les limites
susmentionnées, en cherchant a mieux comprendre la manicre dont les dirigeants d’entreprises
traditionnelles geérent les paradoxes stratégiques afin d’en exploiter le potentiel positif. Nous
nous sommes plus spécifiquement intéressée aux PME. En effet, la littérature souligne que,
comparativement aux grandes entreprises, les PME font face a des défis d’autant plus
importants pour gérer les paradoxes qu’elles ont des structures organisationnelles et des styles
de management particuliers, et qu’elles sont marquées par une faiblesse voire une absence de
slack de ressources (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007). Nous avons ainsi
exploré les logiques paradoxales et les pratiques organisationnelles mises en ceuvre par les
dirigeants de PME pour faire face aux tensions paradoxales, et étudi¢ les conditions dans
lesquelles la gestion des paradoxes stratégiques peut effectivement contribuer a la performance

de leur entreprise.

En premier lieu, et tel que recommandé par certains auteurs (Andriopoulos et Lewis, 2009),
nous avons exploré différentes tensions spécifiques qui surviennent dans une organisation, ainsi
que leur gestion dans la pratique. Nos travaux se sont ici principalement, mais pas uniquement,
appuyés sur le cas d’'une PME axée sur la durabilité, qui a di faire face dans sa trajectoire de

croissance a plusieurs types de paradoxes simultanément. Partant de I’idée que le paradoxe
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exige des réponses continues (Jarzabkowski et Lé, 2017 ; Smith, 2015 ; Smith et Lewis, 2011),
nous avons suppos¢ que les dirigeants doivent étre non seulement capables de s’engager
stratégiquement envers les paradoxes, mais aussi permettre aux autres membres de
I’organisation de faire de méme (Cuganesan, 2017). Nos travaux [Prod#9 ; Prod#11 ;
Prod#16] ont alors permis de montrer que, pour ce faire, différentes logiques paradoxales
peuvent cohabiter dans une méme organisation (par exemple, les logiques de la différenciation
et du dialogue, selon la typologie de Josserand et Perret, 2003), et que certaines pratiques
managériales (par exemple, I’empowerment des salariés) peuvent contribuer a gérer

simultanément différentes tensions paradoxales.

Nos travaux ont également suggéré que différents paradoxes stratégiques puissent se soutenir
réciproquement [Prod#15], soulignant I’intérét d’une approche plus holistique des tensions
dans les organisations (Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Smith et Lewis, 2011). Ainsi, si les
pratiques mises en ceuvre peuvent étre plus ou moins étroitement associées a certains paradoxes,
il apparait aussi que les paradoxes peuvent eux-mémes se renforcer mutuellement
(Jarzabkowski et al., 2013) ou qu’un paradoxe peut en exacerber un autre (Comeau-Vallée et
al., 2017). Cela va d’ailleurs dans le sens des propos de Schad et al. (2016) qui soulignent
I’importance des études portant simultanément sur plusieurs types de tensions paradoxales,
¢tant donné que des interdépendances existent souvent entre celles-ci. Dans la méme veine,
Calabretta et al. (2017) posent la question de savoir si les pratiques de gestion des paradoxes

identifiées pour un paradoxe donné demeurent efficaces dans les cas de paradoxes multiples.

En second lieu, et parce que les paradoxes au cceur de notre réflexion revétent une nature
stratégique, nous avons exploré dans quelle mesure I’entreprise peut arriver a en exploiter le
potentiel positif pour, ultimement, augmenter la performance de la PME. En effet, si les
dirigeants et les membres de I’organisation doivent étre capables de s’engager stratégiquement
envers les paradoxes (Cuganesan, 2017), cela devrait étre pour, in fine, renforcer certains
objectifs stratégiques de 1’organisation. Une part non négligeable des travaux antérieurs sur les
paradoxes porte ainsi sur les conséquences de leur gestion efficace (Schad et al., 2016). Pour
étudier cette question, nos propres travaux se sont centrés ici sur 1’exploration et 1’exploitation
comme « un exemple clé de paradoxes stratégiques » (Smith, 2015, p. 59). Cela nous a
naturellement amenée vers le concept d’ambidextrie, utilisé pour décrire les entreprises a la fois
capables d’exploiter et d’explorer (Simsek et al., 2009), qui suscite, aujourd’hui encore, un

grand intérét dans la littérature (Koryak et al., 2018).

Nos travaux, centrés sur 1’exploration et I’exploitation, nous ont notamment permis de suggérer
que la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale doive passer par une réflexion sur les conditions
permettant d’en tirer avantage. En particulier, ils ont suggéré que, pour étre efficace, la gestion

de la tension entre exploration et exploitation repose sur le déploiement de capacités
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opérationnelles dans plusieurs domaines fonctionnels [Prod#2 ; Prod#3 ; Prod#5 ; Prod#10].
Ils ont également montré que I’ambidextrie, en tant que résultat de la gestion efficace de cette
tension, peut contribuer a la performance de la PME, dés lors que les formes d’ambidextrie
poursuivies sont alignées avec ses caractéristiques (telles que sa taille) et celles de son
environnement (telles que le dynamisme de 1’environnement ou son caractére munificent)
[Prod#1 ; Prod#4]. En accord avec la théorie de la configuration (Béhm et al., 2017 ; Hill et
Birkinshaw, 2008), la performance dépendrait donc de la cohérence entre d’une part, la stratégie
de DI’entreprise en matiére d’ambidextrie et, d’autre part, les caractéristiques formant son

contexte.

Au total, la deuxieme étape de notre trajectoire de recherche a cherché a mieux comprendre
comment, en pratique, les dirigeants de PME gerent les paradoxes stratégiques et engagent les
membres de leur organisation envers ceux-ci, mais aussi a discuter des conditions a considérer

pour que la gestion des paradoxes devienne un réel levier de performance.

Positionnement épistémologique et méthodologies

Tout au long de notre parcours de chercheur, nous avons été amenée a mobiliser différentes
approches méthodologiques, tant qualitatives que quantitatives, qui peuvent prendre place au
sein de différents paradigmes épistémologiques. Face a cette hétérogénéité apparente, il nous a
semblé essentiel de dégager les grands principes épistémologiques (i) et méthodologiques (if)

communs a la plupart de nos travaux.

(i) Positionnement épistémologique

Au regard des principes €pistémologiques qui nous animent en tant que chercheur, ¢’est-a-dire
de notre vision globale « de la nature, de la méthode et de la valeur de la connaissance » (Perret
et Séville, 2007, p. 13), nous nous réclamons d’une position épistémologique « aménagée »
(Charreire et Huault, 2001 ; Perret et Séville, 2007) relevant, plus précisément, du paradigme

du réalisme critique.

Le réalisme critique, dont les hypothéses fondatrices sont résumées dans le tableau 2 ci-apres,
emprunte des éléments aux deux principales traditions épistémologiques que sont le positivisme
et le constructivisme (Fletcher, 2017). Cette position aménagée adopte une vue ontologique
réaliste, en accord avec le positivisme, en ce sens qu’elle soutient que la réalité et les
phénomeénes existent indépendamment de notre connaissance de ceux-ci. Pour autant, elle
autorise un certain relativisme ou « faillibilisme » épistémique (Miller, 2015 ; Zachariadis et
al., 2013). Le réalisme critique reconnait, en effet, que la connaissance est un produit historique
et social, et qu’elle est possiblement faillible. C’est donc la possibilité, et non la certitude, que

les données puissent corriger nos compréhensions et explications des phénomenes qui motive
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la recherche empirique (Miller, 2015). De ce fait, le réalisme critique ne vise pas la découverte
de grandes lois universelles, tel que fait dans le positivisme classique. Il s’agit plutdt de rendre
compte des événements et de chercher a les expliquer au travers de leurs mécanismes

générateurs.

Tableau 2. Hypothéses fondatrices du paradigme du réalisme critique

Hypothéses II existe un réel en soi indépendant de 1’attention que peut lui porter un
d’ordre humain qui I’observe. Le réel est organisé en trois domaines stratifiés : le réel
ontologique profond (objets et mécanismes réels, qui causent des événements), le réel

actualisé (événements réels, observés ou non), le réel empirique (expériences
empiriques, événements observés). Les phénomenes sociaux différent des
phénomeénes naturels ; ils sont difficiles a mesurer.

Hypothéses Le réel profond n’est pas observable. L’explication scientifique consiste a

d’ordre imaginer le fonctionnement des mécanismes générateurs qui sont a 1’origine

épistémique des événements pergus.

But de la Mettre au jour les mécanismes générateurs et leurs modes d’activation.

connaissance  Conception représentationnelle et/ou pragmatique des mécanismes
générateurs.

Principes de Pouvoir explicatif des mécanismes générateurs identifiés.

justification Justification de la validité des mécanismes générateurs via des mises a
spécifiques I’épreuve successives dans des recherches quantitatives ou qualitatives.

Source : adapté d’Avenier et Thomas, 2012, p. 27

Deés lors, nous envisageons 1’objet des paradoxes stratégiques comme un phénomene social qui
existe en soi, indépendamment du chercheur. Nous reconnaissons toutefois que les
connaissances que nous produisons en tant que chercheur ont un certain degré de subjectivité,
étant donné que « le processus de connaissance scientifique est vu comme [...] imparfait »
(Zachariadis et al., 2013, p. 857). En outre, nous reconnaissons que les phénomenes associés
aux paradoxes stratégiques et a leur gestion sont susceptibles d’avoir des explications multiples.
Ainsi, nos travaux essaient de rendre compte des événements observés en fournissant « une
description de la causalité qui régit les forces en présence » (Miles et Huberman, 2003, p. 17).
A Dinstar de Miles et Huberman (2003), qui inscrivent eux-mémes leurs travaux dans la lignée
du réalisme critique®, nous sommes donc avant tout intéressée par la découverte de relations
légitimes et raisonnablement stables, et moins par le développement de grandes lois

universelles.

3 Plutot que de réalisme critique, Miles et Huberman utilisent le terme de « réalisme transcendantal » dans la 2¢m®
édition de leur ouvrage publiée en 2003, puis le terme de « réalisme pragmatique » dans la 3°™ édition publiée en
2014.
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(i) Méthodologies

La majorité de nos recherches repose sur des é¢tudes empiriques. Tel que déja souligné, celles
mobilisées dans ce mémoire d’HDR concernent deux principaux terrains : les administrations
publiques et les PME. A ces études empiriques s’ajoutent des travaux, principalement a visée
conceptuelle ou méthodologique, centrés sur les principes et outils de la dynamique des

systemes.

Les méthodologies utilisées pour aborder nos deux principaux terrains d’étude sont variées,
allant des méthodes qualitatives aux méthodes quantitatives, en passant par des méthodes
mixtes (cf. Tableau 3). Ceci est en cohérence avec notre inscription dans le paradigme du
réalisme critique, qui s’appuie tant sur des recherches quantitatives que qualitatives (cf. Tableau
2), voire sur une méthodologie permettant la triangulation et favorisant les méthodes mixtes
(Modell, 2009 ; Zachariadis et al., 2013).

Dans la premicre étape de notre parcours, et plus précisément dés notre travail doctoral portant
sur les administrations publiques, nous avons mobilisé une approche mixte. Si, dans ce travail,
la collecte et I’analyse de données ont principalement reposé sur une approche qualitative pour
explorer des processus de décision, la quasi expérimentation basée sur 1’approche de cas
simulé (cf- Henderson et Nutt, 1980) que nous avons menée a permis d’analyser, a I’aide de
traitements statistiques, les différences de comportements décisionnels entre deux groupes de
décideurs politiques : le groupe expérimental (dans lequel les décideurs ont été amenés a utiliser
un outil d’aide a la décision basé sur la modélisation par la dynamique des systéemes) versus le

groupe de controle (au sein duquel les décideurs n’ont pas bénéficié de cet outil).

Dans la deuxiéme étape de notre parcours de recherche, centrée sur les PME, nous avons dans
un premier temps privilégi¢ les approches qualitatives pour explorer les tensions paradoxales
et les pratiques mises en ceuvre pour « faire avec ». Précisons d’ailleurs que les approches
qualitatives prédominent dans les études qui portent sur les paradoxes, ce champ étant encore
relativement jeune et conduisant donc a privilégier des démarches inductives et exploratoires
(Smith et al., 2017a). Cela peut aussi s’expliquer par la nature elle-méme de 1’objet des
paradoxes, considéré comme complexe et nécessitant dés lors des études permettant,
notamment, une grande richesse contextuelle (Smith et Lewis, 2011). Dans un second temps,
nos travaux spécifiquement menés sur le paradoxe stratégique ‘exploration — exploitation’ ont
permis le recours a des méthodes quantitatives, tel que souvent fait dans la littérature qui traite
des antécédents (e.g. Koryak et al., 2018) et implications de I’ambidextrie (e.g. Cao et al.,
2009 ; He et Wong, 2004 ; Heavey et al., 2015 ; Lubatkin et al., 2006). Les méthodes d’analyses

statistiques que nous avons ici mobilisées sont elles-mémes variées (cf. Tableau 3).
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Tableau 3. Panorama des méthodologies utilisées dans nos principales productions scientifiques

Terrain étudié

Administrations publiques

Petites et Moyennes Entreprises

Design

Quasi expérimentation basée
sur I’approche de cas simulé

Etude de cas unique

Etude de cas multiples

Enquétes statistiques

Cas / échantillon

Multi-sites (différents ministéres
et offices nationaux de propriété
intellectuelle (en Belgique, au
Canada, en France, au Royaume-
Uni, en Suisse) et organisations
inter-gouvernementales)

Une PME francaise axée sur la
durabilité et en hyper-croissance

3 PME francaises cotées en
bourse

Entre 359 et 793 PME
rhonalpines (selon les
productions)

Répondants

40 décideurs politiques

Le président-fondateur et 6
responsables de fonction (dont 5
membres du Comité de
Direction)

3 dirigeants

Entre 359 et 793 dirigeants

Collecte des données
primaires

Entretiens individuels semi-
directifs

Entretiens individuels semi-
directifs

Entretiens individuels semi-
directifs

Questionnaire

Analyse des données

Codage fermé de la transcription
des entretiens et traitements
statistiques sur petit échantillon
pour comparer les groupes de
contrdle vs. expérimental

Relevé d’événements et codage
ouvert de la transcription des
entretiens

Codage ouvert de la transcription
des entretiens

Techniques variées (selon les
papiers) :
Analyse Fuzzy set
Régressions multiples

Modéle d’équations structurelles*

Meéthode SUR (Seemingly
Unrelated Regressions)*

Analyses typologiques*

4 Précisons que les articles faisant appel aux méthodes d’équations structurelles, SUR et typologiques ont été écrits en collaboration avec des personnes spécialistes de celles-

Cl.
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En définitive, nous nous sommes attachée a choisir 1’approche la plus adaptée en fonction de
I’objet de la recherche, mais aussi en fonction de I’opportunisme méthodique et des
opportunités de collaboration. Par ailleurs, nous avons récemment, de nouveau, cherché a
combiner les avantages des approches qualitatives et quantitatives au sein d’une méme étude.
Cela a ¢été rendu possible par la découverte de la méthode fuzzy-set Qualitative Comparative
Analysis appliquée a de grands échantillons. Cette méthode, proposée par Ragin (2000), repose
sur une compréhension configurationnelle de la manieére dont les causes se combinent pour
produire différents résultats (Campbell et al., 2016 ; Fiss, 2011). L’intérét de recourir a une telle
approche configurationnelle est d’ailleurs aujourd’hui souligné dans la littérature sur les
paradoxes (Lewis et Smith, 2014 ; Schad et al., 2016).

Structure du mémoire

Les paragraphes précédents ont permis d’introduire les deux grandes étapes qui ont constitué
notre trajectoire de recherche autour de 1’objet des paradoxes stratégiques. La suite de ce
mémoire propose de développer, en quatre chapitres, les réflexions et résultats clés qui
découlent de cette progression en deux temps et qui permettent, in fine, d’apporter des ¢léments
de réponse a notre problématique générale, mais aussi de discuter des limites de nos travaux et
des perspectives de recherche qui pourraient les prolonger. Ces chapitres, et la manicre dont ils
s’imbriquent dans notre trajectoire, sont indiqués dans la figure 1 ci-apres. Les travaux sur

lesquels ils reposent sont listés dans le tableau de synthése proposé en Annexe 1°.

Tout d’abord, le premier chapitre, a visée conceptuelle, s’attache a présenter les deux grandes
approches sur lesquelles nos recherches se sont fondées, pour appréhender les tensions qui
parcourent les organisations. Il permet, en premier lieu, d’ancrer nos travaux dans une approche
systémique de l’organisation, associant 1’organisation a un systéme complexe a caractere
dynamique, source et lieu de tensions. Cette vision de I’organisation nous a amenée a mobiliser
les concepts et outils de la dynamique des systémes, lesquels peuvent aider a explorer ces
tensions. Constatant que les tensions paradoxales sont inhérentes aux systemes complexes, elle
nous a également amenée, en second lieu, a étendre notre réflexion a une approche par les

paradoxes, qui souligne I’intérét non pas de résoudre mais d’accepter les tensions.

Les deuxiéme et troisieme chapitres sont consacrés aux résultats de nos travaux en lien avec
nos deux grandes étapes de recherche, respectivement. Ainsi, le deuxiéme chapitre propose une
relecture de nos travaux sur la prise de décision dans les systémes complexes, dans le contexte
des administrations publiques, sous 1’angle de la gestion des tensions dans les organisations

pluralistes. Le troisieme chapitre, quant a lui, présente les résultats de nos travaux

5 La liste exhaustive de nos publications (qu’elles soient ou non mobilisées dans ce mémoire d’HDR) peut, quant
a elle, étre consultée dans le Curriculum Vitae joint en Annexe 2.
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spécifiquement menés sur la problématique de la gestion des paradoxes et sur ses enjeux en
termes de performance, dans le contexte des entreprises traditionnelles et, en 1’occurrence, des
PME.

Le quatrieme chapitre se veut un chapitre conclusif. Il vise a faire un bilan de nos travaux, pour
mieux comprendre comment les décideurs peuvent mettre la gestion des paradoxes stratégiques,
inhérents a la complexité des environnements actuels, au service de la performance de leur
organisation. Ce chapitre conclusif souligne la nécessité pour les organisations, qu’elles soient
pluralistes ou classiques, de développer une méta-capacité a gérer les paradoxes, et s’attache a
identifier les ¢léments essentiels d’une telle méta-capacité. Il revient également sur les limites
de nos travaux, en vue de discuter des perspectives de recherche futures et des programmes de
recherche que nous souhaiterions développer pour approfondir notre compréhension de la
gestion des paradoxes stratégiques.

Figure 1. Structure du mémoire

Question au ceeur de I’étape 1 de notre I Question au ceeur de I’étape 2 de notre

trajectoire : trajectoire :
Comment décider dans un systéme Comment mettre en ceuvre une gestion
complexe, source de paradoxes paradoxale, pour en faire un levierde
stratégiques ? performance ?

Chapitre 1. Les fondements conceptuels de nos recherches : une approche systémique et
paradoxale des tensions organisationnelles

Chapitre 2. La gestion des tensions
dans une approche systémique
appliquée aux organisations
pluralistes : le cas des
administrations publiques

Chapitre 3. La gestion paradoxale
des tensions comme levier de
performance dans les entreprises
traditionnelles : le cas des PME

Chapitre conclusif. Vers le développement d’une méta-capacité a gérer les paradoxes
stratégiques face a la complexité

Enfin, un épilogue permet de cléturer ce mémoire. Nous y exposons ce que représente pour
nous une HDR, ainsi que les lecons que nous tirons de nos expériences de chercheur et de ce

travail d’HDR pour I’encadrement de doctorants.
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Chapitre 1. Les fondements conceptuels de nos
recherches : une approche systémique et paradoxale
des tensions organisationnelles

Flexibilit¢ versus controle, exploration versus exploitation, individuel versus collectif,
confiance versus opportunisme, compétition versus coopération, considérations sociétales
versus financicres, global versus local... les exemples de tensions, ou d’exigences
contradictoires, ne manquent pas dans les organisations. De nombreux auteurs reconnaissent
ainsi que les organisations « sont pleines de tensions » (Knight et Paroutis, 2017, p. 403 ; Lewis
et Smith, 2014, p. 127) et qu’elles font face a des tensions nouvelles et en constante évolution
(Smith et al., 2017a). Comme le soulignent Guedri et al. (2014, p. 15), les tensions

« constitueraient l’essence méme des organisations ».

Notre propre trajectoire de recherche nous a alors permis d’appréhender ces tensions, en tant
que phénomenes organisationnels, selon deux approches différentes. En premier lieu, nos
travaux se sont inscrits dans une approche systémique de 1’organisation, dans laquelle nous
avons associé 1’organisation a un systéme ouvert, complexe et a caractére dynamique
(Anderson, 1999). Cette vision systémique de 1’organisation nous a amenée a mobiliser des
principes et outils de modélisation systémique, dans I’objectif d’améliorer notre compréhension
de comportements systémiques complexes. In fine, ces principes et outils relevant de I’approche
systémique se sont également révélés particulierement utiles pour identifier et mieux
comprendre les tensions qui parcourent un systéme complexe. Constatant, des lors, la nécessité
d’examiner les réponses des acteurs a ces tensions, nous avons, en second lieu, mobilisé une
approche par les paradoxes, qui souligne 1’intérét d’accepter et de tenir compte des tensions
(Low et Johnston, 2012 ; Sundaramurthy et Lewis, 2003) et qui reconnait, par ailleurs, que les
tensions paradoxales sont inhérentes aux systémes complexes (Lewis et Smith, 2014 ; Smith et
Lewis, 2011).

Ce premier chapitre a donc comme objectif de présenter ces deux approches qui ont structuré
notre trajectoire de recherche, a savoir I’approche systémique (cf. Section 1.1) et I’approche par
les paradoxes (cf. Section 1.2), en définissant notamment leurs concepts clés et les grands
principes sur lesquels elles se fondent. Une conclusion (c¢f. Section 1.3) permet ensuite de
rapprocher ces deux approches qui, bien que distinctes, peuvent €tre vues comme étant

complémentaires pour appréhender les tensions organisationnelles.
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Ch. 1 — Les fondements conceptuels de nos recherches

1.1 Une approche systémique de I’organisation, révélatrice de tensions
au sein des organisations

Dés nos premiéres recherches, et a I’instar de nombreux auteurs (e.g. Burnes, 2005 ; Dominici,
2017 ; Harrison et al., 2007), nous avons associé¢ les organisations a des systémes complexes.
Cette vision de 1’organisation nous a amenée a penser la réalité organisationnelle a travers le
prisme de la pensée systémique (cf. § 1.1.1), sans pour autant nous inscrire dans une théorie de
la complexité per se. Dans cette perspective, plusieurs de nos travaux ont mobilisé I’approche
de la dynamique des systémes (cf. § 1.1.2), comme approche permettant d’opérationnaliser la
pensée systémique (Loosemore et Cheung, 2015) et, en particulier, d’explorer les tensions

organisationnelles selon des visions plus nuancées de la réalité¢ (Smith et Lewis, 2011).

1.1.1 Penser I'organisation sous le prisme de la pensée systémique

La pensée systémique peut se comprendre comme la capacité a voir le monde comme un
systéme complexe et a reconnaitre que, dans celui-ci, « on ne peut pas faire juste une seule
chose » et que « tout est relié a tout » (Sterman, 2001, p. 10). Le but ultime de la pensée
systémique est ainsi de reconnaitre que les organisations sont des systémes sociaux complexes

et de les appréhender comme tels (Lee et Green, 2015).

De maniere générale, un systeéme se définit comme « un ensemble d’éléments en interaction
entre eux et avec leur environnement » (von Bertalanffy, 1968, p. 87) et sous-tend le concept
de totalité selon lequel le « tout est plus que la somme des parties » (p. 53). Il est dit complexe
en raison de la multiplicité de ses €léments et de leurs interactions, mais aussi en raison de la
diversité de ses comportements dynamiques (Sterman, 2000). Selon Simon (1976, p. 507), sa
complexité peut plus précisément se comprendre comme suit: (1) les systémes qui ont
beaucoup d’¢éléments ou composants sont considérés comme complexes comparativement a
ceux qui en ont peu ; (2) les systémes, dont tous les composants différent, sont plus complexes
que ceux de taille comparable ayant beaucoup de composants identiques ; (3) les systémes dans
lesquels il y a beaucoup d’interdépendances entre les composants sont considérés comme étant
plus complexes que ceux ayant moins d’interdépendances ; (4) les systemes dont le
comportement est considéré comme « indécidable » sont jugés complexes, comparativement a
ceux dont le comportement est tenu pour déterminable. Plus récemment, un ensemble de
caractéristiques clés a été répertorié¢ dans la littérature pour qualifier un systéme complexe (cf.
Tableau 4).

Les organisations, en tant que systémes complexes, sont ainsi des systémes ouverts a caractere
dynamique et non linéaire (Anderson, 1999 ; Burnes, 2005 ; Thiétart et Forgues, 1995). D’une
part, il s’agit de systémes ouverts, en ce sens que si I’organisation est un ensemble de parties

interdépendantes qui forment une totalité, cette totalité est elle-méme en interdépendance avec
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un environnement plus large. D’autre part, les comportements de ces systemes sont dits
dynamiques et non lin€aires, en ce sens que leurs éléments interagissent au travers d’un
ensemble de boucles de rétroaction. Parce qu’ils sont non linéaires, ces comportements peuvent
étre difficilement prévisibles, voire surprenants (Anderson, 1999). Considérer les organisations
comme des systémes complexes implique, des lors, qu’il n’est pas possible de les comprendre
si ’on ne prend en compte que leurs composants de manicre isolée (Dominici, 2017). Cela
implique, en outre, que « les managers doivent étre conscients qu’il n’est pas possible de
trouver un seul modele ou algorithme capable de prédire les états futurs du systeme ou de gérer

une méme situation dans tous les scénarii possibles » (Dominici, 2017, p. 311).

Tableau 4. Caractéristiques des systémes complexes

Catégories Caractéristiques clés

Un grand Le systéme change au cours du temps.

nombre Les interactions sont non linéaires, ce qui signifie que de petits changements
d’éléments peuvent avoir de grands effets.

inter'a}gissant de Les interactions ont licu entre des éléments étroitement liés, ce qui engendre
LIS (S une rapide propagation des éventuelles erreurs et rend difficile I’isolement des
dynamique ¢léments défaillants.

Une grande Les ¢léments concernent un certain nombre de catégories/domaines différents.
diversité La nature des relations entre les éléments présente elle-méme une grande
d’¢éléments variété.

Une variabilité
inattendue

De I’incertitude résulte de la richesse des interactions entre les ¢léments et du
fait que les éléments recoivent des informations provenant de sources
indirectes ou inférentielles.

Les systémes complexes sont ouverts, ce qui signifie qu’ils interagissent avec
leur environnement, ce qui constitue en soi une source majeure de variabilité.
Des phénomeénes émergeants résultent des interactions entre les ¢léments.

Une résilience

Les systémes ont la capacité a ajuster leur fonctionnement avant, pendant ou
apres les changements et les perturbations, afin que le systéme puisse supporter
les opérations requises dans des conditions attendues et inattendues.

Le passé d’un systéme est en partie responsable de son comportement actuel.
L’auto-organisation permet a un systetme complexe de développer ou de
modifier sa structure interne de maniére spontanée et adaptative, afin de faire
face a I’environnement.

Source : Saurin et al., 2013, p. 5826

En définitive, une telle vision de 1’organisation conduit a réfuter le réductionnisme, la prévision
et la linéarité, et a mettre 1’accent sur I’holisme, 1’incertitude et la non-linéarité (Grobman,

2005). En d’autres termes, elle conduit a penser de manicre systémique.

La pensée systémique peut, en effet, étre décrite comme une approche holistique, qui considere
les organisations comme une série de sous-systémes interdépendants (d’acteurs, de processus,
de technologies...), qui cooperent pour atteindre un objectif commun (Loosemore et Cheung,
2015). Plutdét que d’étudier de manicre isolée les parties d’un systéme, elle cherche a

comprendre comment ces parties interagissent, en mettant I’accent sur leurs relations mais aussi
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sur les effets de rétroaction que ces relations constituent (Loosemore et Cheung, 2015). 1l s’agit,
dans cette approche holistique, de considérer le systéme dans son ensemble, comme un « tout »,
les caractéristiques constitutives d’un systtme ne pouvant s’expliquer a partir des
caractéristiques de ses parties prises séparément (von Bertalanffy, 1968). Comme le précise
Werhane (2008), I’intérét est mis sur la maniére dont un ensemble d’individus, d’institutions et
de processus opere dans les systemes impliquant non seulement des réseaux complexes
d’interrelations et un certain nombre de boucles de rétroaction, mais aussi un éventail d’acteurs
individuels et institutionnels avec des intéréts et objectifs conflictuels. Appliquée au domaine
de la stratégie, la pensée systémique permet alors de considérer la prise de décision stratégique
comme ¢€tant complexe, ¢’est-a-dire impliquant différents problémes et de nombreux facteurs
et parties prenantes en interaction (Mingers et White, 2010). Plus généralement, les grands

principes sur lesquels elle repose supposent (cf. Mingers et White, 2010, p. 1148) :

* D’appréhender une situation de maniére holistique, plutoét que réductionniste, comme

un ensemble d’éléments variés en interaction au sein d’un environnement.

e D’admettre que les relations ou interactions entre les éléments sont plus importantes que

les éléments eux-mémes pour déterminer le comportement du systéme.

* De reconnaitre une hiérarchie de niveaux de systémes et 1’existence de causalités

mutuelles a 1’intérieur et entre ces niveaux.

* D’accepter le fait que les acteurs agissent selon des rationalités et des buts différents.

Nous pensons, a I’instar de nombreux auteurs, que la pensée systémique se présente comme
une réponse a la complexité du monde actuel (Jackson, 2006 ; Maani et Maharaj, 2004 ; Senge,
2016 ; Sterman, 2000). Selon Bosch et al. (2013, p. 117), elle est en effet de plus en plus
considérée « comme une nouvelle maniére de penser pour comprendre et gérer des problemes
complexes ». Senge (1990, 2016) la considére méme comme la plus importante des disciplines
de ’organisation intelligente, la plupart des phénomeénes et problémes dans les organisations
étant de nature systémique, autrement dit, devant étre compris dans leur ensemble, comme un
« tout ». A I’inverse, face a la complexité, une pensée non systémique risquerait de conduire a
des décisions inadaptées au contexte, voire & une dégradation du systéme (Sterman, 1989 ;
Sterman et Sweeney, 2002). En somme, «les managers doivent devenir des ‘penseurs

systemiques’ » (Senge et Sterman, 1992, p. 137).

De nombreuses ¢tudes ont toutefois souligné que le raisonnement humain tend généralement a
s’¢loigner des caractéristiques clés d’une pensée systémique (Boschetti ef al., 2011 ; Maani et
Li, 2010). En particulier, des auteurs ont montré que les individus ont de la difficulté a raisonner
en termes de rétroaction, que leur pensée est souvent linéaire et qu’ils ne réalisent pas toujours
que leurs propres comportements ont un effet sur le systéme et sur eux-mémes (Sterman, 1989 ;

Sterman et Sweeney, 2002 ; Sweeney et Sterman, 2000). De méme, Jackson (2006) a noté que,
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souvent, les managers tendent a mettre I’accent sur des parties d’une situation problématique,
plutot que sur la situation dans sa totalité, en « oubliant » les interactions qui existent entre elles.
En outre, la pensée systémique requiert le développement d’une compréhension étendue du
systeme et, de ce fait, nécessite d’intégrer les perceptions de I’ensemble des parties prenantes

(Flood, 1995), ce qui peut s’avérer difficile en cas de perceptions conflictuelles.

Au total et malgré ces difficultés, il nous semble que I’approche systémique est particulierement
utile pour appréhender les tensions qui peuvent exister au sein des organisations. En effet, si
ces tensions émergent entre les différentes parties d’un systéme qui sont en interaction (Lewis
et Smith, 2014), la pensée systémique cherche justement a comprendre comment ces parties
interagissent (Loosemore et Cheung, 2015). Elle n’est toutefois pas sans incidence sur le choix
des démarches méthodologiques a mettre en place pour étudier les phénomenes
organisationnels. Notamment, elle conduit souvent a mobiliser des approches et techniques de
modélisation systémique, qui permettent de soutenir ou opérationnaliser ce type de pensée. En
particulier, I’approche de modélisation par la dynamique des systémes se présente comme
« le moyen irréfutable de penser comme un penseur systémique », en ce sens qu’elle integre « a
la fois ‘les principes des systemes et de la pensée systémique’ et ‘les outils de la pensée

systemique’ que requiert un penseur systemique » (Buckle Henning et Chen, 2012, p. 476).

Dés lors, nous pensons que 1’approche de la dynamique des systémes peut aider le chercheur
ou le manager a identifier les tensions qui parcourent un systéme complexe, a prendre
conscience de leur existence, et a mieux les comprendre. Lorsque nous 1’avons appliquée dans
le cadre de nos recherches, elle nous a effectivement permis d’explorer diverses tensions

interdépendantes, dont nous allons donner quelques exemples dans la section suivante.

1.1.2 L’approche de la dynamique des systémes, comme outil d’exploration des
tensions

L’approche de la dynamique des systémes a été proposée par Jay Forrester, a la fin des années
50, afin d’analyser la nature complexe des systémes socio-¢conomiques (Bloodgood et al.,
2015). Elle a été appliquée a divers champs de recherche pour étudier des problémes complexes,
tels que les stratégies d’alliance internationales (Kumar et Nti, 2004), les relations
contractuelles entre clients et fournisseurs (Marquez et Blanchar, 2004), le processus et les
implications sur la performance d’un mouvement stratégique de diversification (Gary, 2005),
la prise de décision dans les projets de développement de nouveaux produits (Ford et Sobek,

2005), le développement de I’entrepreneuriat en entreprise (Bloodgood et al., 2015), etc.

La dynamique des systémes fournit un ensemble de concepts et d’outils pour modéliser des
comportements systémiques complexes (Mingers et White, 2010), dans 1’objectif d’améliorer

la compréhension d’un systeme complexe et, in fine, la maniére de le gérer (Sterman, 2000,
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2001). Elle trouve ses fondements dans la théorie des dynamiques non lin€aires et s’intéresse
ainsi aux rétroactions a 1’origine des comportements dynamiques des systémes (Forrester,
1975). Ses outils visent donc a capturer les processus de rétroaction et les autres sources de
complexité dynamique, dont les délais de réaction et les stocks et flux de ressources (Sterman,
2000, 2001). IIs incluent (1) le diagramme d’influence (ou cartographie causale), qui est de
nature qualitative ou conceptuelle ; et (2) le modele de simulation (ou diagramme de niveaux-
taux), qui est une technique de simulation numérique sur ordinateur. Si le développement d’un
diagramme d’influence n’est souvent qu’une premicre étape préalable a la création d’un modele
de simulation, il est tout aussi courant de se limiter a cette seule et unique étape qualitative,
notamment lorsqu’il s’agit uniquement de mieux comprendre une situation (sans vouloir agir

sur celle-ci) ou qu’il manque des données quantitatives fiables (Mingers et White, 2010).

Afin d’illustrer plus précisément en quoi cette approche peut soutenir la pensée systémique et,
en particulier, I’exploration des tensions potentielles, multiples et interdépendantes au sein des
organisations, nous proposons de mobiliser ci-dessous nos propres travaux pour montrer (7)
I’utilité de la modélisation qualitative, autrement dit, de la conception et analyse de diagrammes
d’influence, et (ii) I'utilité de la simulation sur ordinateur. L’objectif n’étant toutefois pas de
multiplier les illustrations, seules certaines de nos productions sur la dynamique des systémes®

sont ici référencées (cf. Tableau 5 et Annexe 1).

Tableau 5. Liste (non exhaustive) de nos productions sur la dynamique des systémes

[Identifiant de la production] Référence * Nature de la contribution

[Prod#13] Bérard C., Perez M-H. (2014). Alliance dynamics through
real options: the case of an alliance between competing pharmaceutical Empirique
companies. European Management Journal 32 (2), 337-349.

[Prod#19] Bérard C. (2010). Group model building using system
dynamics: an analysis of methodological frameworks. Electronic Meéthodologique
Journal of Business Research Methods 8 (1), 13-24.

[Prod#21] Perez M-H., Bérard C. (2009). Valoriser I’incertitude :
comprendre la dynamique des options réelles. La Revue des Sciences de Conceptuelle
Gestion 236 (mars-avril), 35-42.

Articles publiés

[Prod#23] Delerue H., Bérard C. (2007). Dynamiques de la confiance
dans les relations interorganisationnelles. Revue Frangaise de Gestion 33 Conceptuelle
(175), 125-138.

[Prod#18] Arena L., Bérard C. (2011). La simulation : une double-
utilité en sciences de gestion. AIMS, Nantes.

Meéthodologique

cations

[Prod#24] Bérard C. (2007). Dynamique des systémes et modélisation

en groupe : analyse des cadres opératoires. AIMS, Montréal. Meéthodologique

Communi-

* Le numeéro des identifiants renvoie a celui de la liste des productions retenues pour notre mémoire d’HDR,
présentée en Annexe 1.

6 Au total, nos travaux qui mobilisent la dynamique des systémes ont donné lieu a 4 actes de colloques et 8 articles
publiés (c¢f. Curriculum Vitae en Annexe 2). Les domaines d’application de plusieurs d’entre eux s’éloignant
considérablement de I’objet de notre HDR, nous n’avons pas souhaité tous les retenir dans ce mémoire.
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(i) La modélisation qualitative par la dynamique des systémes

La mod¢lisation qualitative par la dynamique des systémes consiste a créer un diagramme
d’influence, pour représenter et analyser les hypothéses dynamiques et la structure des
rétroactions d’un systéme complexe. Ainsi, un diagramme d’influence met en évidence
I’ensemble des variables impliquées dans le systéme, les relations entre ces variables, ainsi que
les boucles de rétroaction, en interaction, qui se répercutent sur 1’ensemble du systeme. Plus
précisément, deux types de boucles de rétroaction y sont distinguées : (1) les boucles positives
ou de renforcement, qui amplifient et renforcent le phénomeéne dans le systeme ; et (2) les
boucles négatives ou d’équilibrage, qui résistent et s’opposent au changement en maintenant
I’équilibre du systéme (Sterman, 2000, 2001).

Ces boucles n’agissant pas de maniére isolée, différentes combinaisons de boucles conduisent
a différents comportements dynamiques, souvent contre-intuitifs. Les diagrammes d’influence
aident alors a mieux comprendre ces comportements, en permettant la découverte et la
représentation des processus de rétroaction a I’origine de la dynamique d’un systéme (Sterman,
2000, 2001). Dans nos travaux, nous avons ¢laboré de tels diagrammes pour analyser, par
exemple, les dynamiques de la confiance dans les relations interorganisationnelles (exemple 1),
ou encore, celles des options réelles dans les projets de R&D (exemple 2). Ces exemples,
présentés ci-dessous, nous semblent en effet particulierement intéressants, étant donné qu’ils
portent tous deux sur des contextes impliquant des organisations partenaires, ce qui peut, de

fait, intensifier les exigences contradictoires et les tensions organisationnelles qui en découlent.

* Exemple 1 : les dynamiques de la confiance dans les relations inter-organisationnelles
[Prod#23]. L’intérét de mobiliser la dynamique des systémes pour appréhender la confiance
dans les relations interorganisationnelles se justifie par le fait que la confiance n’est pas une
variable unique mais un systéme de concepts interreliés (Oliver et Montgomery, 2001), et
qu’elle évolue au cours du temps, se développe, se construit, peut disparaitre et réapparaitre
dans les relations (Rousseau et al., 1998). Notre article, de nature conceptuelle, avait donc
comme objectif de mettre en évidence ce processus dynamique afin d’en faciliter la
compréhension. A partir d’une revue de la littérature sur le développement de la confiance dans
les relations interorganisationnelles, nous avons ¢laboré un diagramme d’influence, comprenant
17 variables, 32 liens de causalité, 10 boucles de renforcement et 4 boucles d’équilibrage.
L’analyse de ce diagramme a ensuite permis de dégager quatre grandes structures de
rétroaction : (1) la dynamique du controle formel ; (2) ’apprentissage et la spirale du succes ;
(3) les limites de I’engagement ; (4) la dynamique des coits. Les représentations graphiques
obtenues, présentées dans 1’encadré 1 ci-apres, ont alors permis de faire émerger des tensions,

dont notamment celles entre confiance et opportunisme, et entre confiance et controle :
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- La tension entre confiance et opportunisme a plus précisément émergé de notre analyse
des limites de I’engagement. Notre analyse a, en effet, révélé que I’engagement et la confiance
se renforcent mutuellement dans les relations d’alliance (boucle de renforcement R9),
conduisant au succes de ces relations, mais que de hauts niveaux d’engagement risquent, en
parallele, d’intensifier le degré de dépendance vis-a-vis du partenaire. Or, une forte dépendance
accentue la possibilité de comportements opportunistes de la part de ce dernier et, de fait, réduit
la confiance, la performance pergue et I’engagement (boucle d’équilibrage E3). Par ailleurs, de
forts degrés de dépendance, couplés a la nécessité de développer une gestion personnelle de
I’autonomie a travers 1’activité relationnelle, donnent lieu a des actions autonomes, qui freinent
a leur tour ’engagement (boucle d’équilibrage E4). Ces boucles de rétroaction en interaction
traduisent, des lors, 1’archétype générique des « limites au succes » (Senge, 1990), que 1’on
retrouve couramment dans les organisations. Elles illustrent, surtout, le role critique de

I’engagement face a la tension entre confiance et opportunisme.

- Concernant la tension entre confiance et contrdle, celle-ci s’insére dans la dynamique du
contrdle formel, qui traduit I’archétype générique de la « solution qui échoue » (Senge, 1990) :
la solution du controle formel peut se révéler bénéfique a court terme, en permettant au systéme
de s’autoréguler (boucles d’équilibrage E1 et E2), mais conduit in fine a une détérioration de la
confiance et donc du systéme (boucles de renforcement R1 et R2). Ces dynamiques soulignent

ainsi la difficulté a trouver le bon équilibre entre contrdler et faire confiance.

Encadré 1. Modélisation qualitative (exemple 1) : les dynamiques de la confiance dans les
relations interorganisationnelles

. 3
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Note : un lien causal positif entre A et B signifie que si A augmente (diminue), B augmente (diminue), tandis qu’un
lien négatif signifie que si A augmente (diminue), B diminue (augmente). Les boucles de renforcement sont
numérotées a partir de R1, et les boucles d’équilibrage a partir de E1

Source : Delerue et Bérard., 2007, p. 132 [Prod#23]

* Exemple 2 : les dynamiques des options réelles dans les projets de R&D [Prod#13 ;
Prod#21]. De maniére générale, les options réelles se définissent comme « le droit, et non une
obligation, d’effectuer certaines actions dans le futur, tels que le report, la mise en place, la
croissance, le changement ou ’abandon d’un investissement » (Ragozzino et al., 2016, p. 428).
En stratégie, I’approche des options réelles a notamment ét¢ appliquée dans le cadre de projets
de R&D dans les industries a forte intensité de connaissance, ces projets étant marqués par
I’irréversibilité, I’incertitude et I’horizon temporel a long terme de la décision d’investissement
(Weitzman et al., 1981). Cette approche permet, en effet, de mettre I’accent sur la flexibilité
décisionnelle dans des conditions d’incertitude (Ragozzino et al., 2016). Toutefois, des
questions restent encore suspens quant a la maniére dont émergent et évoluent les options
réelles, et certains auteurs (e.g. Ford et Sobek, 2005 ; Marquez et Blanchar, 2004) ont proposé
de mobiliser I’approche de la dynamique de systémes pour améliorer la compréhension des
approches optionnelles. Dans cette perspective, nous avons tout d’abord conceptualisé la
dynamique des options réelles sous la forme d’un diagramme d’influence’, a partir d’une revue
de la littérature [Prod#21]. Cet article, de nature conceptuelle, a alors permis de montrer que
dans le systéeme des options réelles, les comportements dynamiques reposent sur des

mécanismes, en interaction, de flexibilité, de risque, d’innovation et de partenariats. La question

" Ce diagramme d’influence comprend 15 variables, 23 liens de causalité, 9 boucles de renforcement et 3 boucles
d’équilibrage [Prod#21].
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des partenaires étant d’ailleurs cruciale, nous avons ensuite approfondi notre compréhension
des options réelles dans le contexte particulier des alliances autour de projets de R&D
[Prod#13]. Dans cet autre article, de nature empirique, le cas d’un projet de R&D
pharmaceutique a été étudié, du point de vue de I’un des deux alliés, en vue d’¢élaborer 1a encore
un diagramme d’influence®. Par souci de parcimonie, I’encadré 2 ci-aprés propose uniquement
un extrait du diagramme ¢laboré dans chacun de ces deux articles. Ces extraits permettent
notamment d’illustrer les tensions associées a 1’incertitude, qui peut impulser des cercles

vertueux mais aussi vicieux :

- Le premier extrait de I’encadré 2 indique que la flexibilité peut favoriser un cercle
vertueux, dans lequel les logiques d’action relatives aux options réelles se consolident (boucle
de renforcement R1). Dans le cas du projet de R&D étudi¢, la dynamique de la flexibilité a été
impulsée par I’incertitude pergue, laquelle découle du caracteére novateur du projet : innovation
et options réelles se renforcent mutuellement (boucle de renforcement R2). Les stratégies
d’innovation représentant toutefois un cofit, ces logiques d’action tendent a étre limitées par
I’investissement qu’elles requieérent (boucle d’équilibrage, ou balancing, B1). Ainsi, les
dynamiques sous-jacentes se rapprochent de I’archétype générique de « la croissance et du
sous-investissement », selon lequel la croissance approche une limite, qui peut toutefois étre
repoussée si ’entreprise investit rapidement et de maniére agressive (Senge, 1990). Ici, le
recours a une alliance a été I’un des moyens de repousser cette limite, en permettant le partage
des cofts liés a I’investissement. En repoussant cette limite, le cercle vertueux impulsé par

I’incertitude pergue se trouve ainsi d’autant plus renforcé.

- Le deuxiéme extrait de I’encadré 2 montre que I’incertitude permet la présence de risques
créateurs de valeur, tels que les découvertes imprévues, qui sont a 1’origine des stratégies
optionnelles (boucle de renforcement R7). Pour autant, en situation incertaine, les risques
négatifs (d’ordre technique, 1i¢é au marché et concurrentiel) sont plus élevés, ce qui peut, a
I’inverse, freiner ces stratégies optionnelles (boucle d’équilibrage E3). Or, I’entreprise qui
privilégie les outils traditionnels, pour décider de 1’acceptation ou du rejet d’un investissement,
entre dans un cercle vicieux, dans lequel elle bénéficie moins de I’incertitude (boucle de
renforcement R9), les critéres traditionnels privilégiant le court terme au détriment de
I’innovation. En définitive, des lors que I’entreprise n’exploite pas la valeur de I’incertitude, le
processus d’innovation est entravé et le systeme se détériore. Il s’agit donc de trouver un
compromis entre les effets positifs et négatifs de ’incertitude, afin de permettre au systéme

d’atteindre un équilibre et de ne pas s’enfermer dans un cercle vicieux.

8 Ce diagramme d’influence comprend 17 variables, 31 liens de causalité, 5 boucles de renforcement et 8 boucles
d’équilibrage [Prod#13].
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Encadré 2. Modélisation qualitative (exemple 2) : extraits des dynamiques des options
réelles dans les projets de R&D
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Note : un lien causal positif entre A et B signifie que si A augmente (diminue), B augmente (diminue), tandis
qu’un lien négatif signifie que si A augmente (diminue), B diminue (augmente). Dans chacun des diagrammes
d’influence complets (non présentés ici), les boucles de Renforcement (ou Reinforcing loops) ont été
numérotées & partir de R1, et les boucles d’Equilibrage (ou Balancing loops) a partir de E1 (ou B1).

En somme, ces exemples illustrent bien le fait que la modélisation qualitative par la dynamique
des systémes permette de mieux comprendre une situation complexe, en mettant 1’accent sur
les relations non linéaires a I’origine des dynamiques comportementales des systeémes. En cela,
cette approche permet de soutenir la pensée systémique (Buckle Henning et Chen, 2012 ;
Caldwell, 2012 ; Sterman, 2000). Elle permet également d’apporter un nouveau regard sur les
tensions au cceur d’un phénomene organisationnel complexe, en permettant I’exploration des
tensions qui émergent entre les éléments ou parties d’un systeme. Par exemple, dans le cas des
relations interorganisationnelles, les limites de I’engagement, que nous avons mises en évidence
lors de I’analyse du diagramme d’influence, suggerent 1’existence d’un « paradoxe confiance —
opportunisme » (Lado ef al., 2008). Ou encore, dans le cas des projets de R&D, la dynamique
de I’incertitude discutée ci-avant conduit a reconnaitre 1’existence de risques a la fois créateurs
et destructeurs de valeur (Jacquet, 2001), soulignant la nécessité¢ de gérer la tension entre les
effets positifs et les effets négatifs de I’incertitude.

Si les exemples susmentionnés concernent des travaux dans lesquels la dynamique des systémes

a permis au chercheur d’analyser une situation complexe en explicitant des relations non
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linéaires, le diagramme d’influence a également été depuis longtemps présenté comme un outil
de décision utile aux managers, en ce sens qu’il leur permet de mieux comprendre les problémes
complexes auxquels ils font face (Diffenbach, 1982). Le rdle de la dynamique des systémes, en
tant qu’outil d’aide a la compréhension d’un probléme organisationnel et d’aide a la décision,
ne se limite toutefois pas a la modélisation qualitative : il est également souvent mis en avant

dans le cadre de la simulation sur ordinateur.

(i) La simulation par la dynamique des systemes

La mod¢lisation qualitative ne constitue parfois qu'une phase préalable au développement d’un
modele de simulation. En effet, lorsqu’il est mené dans son intégralité, le processus de
modélisation par la dynamique des systémes vise non seulement a représenter la structure des
rétroactions inhérentes a un systéme, mais aussi a simuler les répercussions de différents
scénarios potentiels (Sterman, 2000). Sur le plan technique, cette méthode de simulation sur
ordinateur traduit un systéme en termes de stocks (niveaux de ressources qui caractérisent le

systéme) et de flux (taux qui modifient les stocks), et se fonde sur des équations différentielles.

De manicre générale, la simulation peut servir différents objectifs de recherche en sciences de
gestion, incluant : (1) la prédiction, qui cherche a révéler les relations entre les variables,
notamment dans une perspective de développement de la théorie ; (2) I’existence de preuves,
qui vise a montrer que certains types de comportement peuvent se produire ; (3) la découverte,
qui permet d’explorer les conséquences inattendues qui découlent des interactions entre
différents processus ; (4) I’explication, qui doit éclairer les conditions dans lesquelles certains
résultats peuvent étre produits ; (5) la critique, qui met a I’épreuve des explications théoriques
préétablies relativement a un phénomene ; (6) la prescription, qui peut par exemple conduire a
suggérer un meilleur mode opérationnel ou organisationnel, dans une perspective de
changement ; (7) le guidage empirique, qui se comprend comme la génération de nouvelles
stratégies empiriques (Harrison ef al., 2007). Il apparait que certains de ces objectifs se centrent
principalement sur le chercheur (dans le cadre, par exemple, du développement ou du test de
théories), tandis que d’autres sont davantage tournés vers I’acteur (lorsqu’il s’agit, par exemple,
de guider un changement). Dans 1’une de nos productions [Prod#18], a contribution d’ordre
méthodologique, nous avons ainsi proposé¢ de résumer les différentes utilisations de la
simulation en deux grandes catégories : 1’outil pour le chercheur versus 1’outil pour 1’acteur (cf-
Tableau 6).

En définitive, la simulation peut étre utilisée, non pas pour chercher a « savoir » ce qui va se
passer, mais pour explorer ce qui pourrait arriver et pourquoi (Bosch et al., 2007). Qu’il s’agisse
d’un outil pour le chercheur ou pour ’acteur, la simulation par la dynamique des systémes ne

se veut donc pas un outil pour prédire I’avenir. Méme lorsqu’elle est utilisée en tant qu’outil
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d’aide a la décision, elle vise plutot a fournir des « mondes virtuels dans lesquels les
gestionnaires peuvent développer des compétences de prise de décision, mener des expériences
et jouer » (Sterman, 2001, p. 21). Plus généralement, elle vise a mieux comprendre la
dynamique des rétroactions dans un systéme (Morrison, 2015) pour, in fine, contribuer a
I’apprentissage et au développement de la pensée systémique (Senge et Sterman, 1992). Des

lors, elle peut également contribuer @ mieux comprendre les tensions entre des éléments a priori

interdépendants.
Tableau 6. Les utilisations de la simulation [cf. Prod#18]
Du point de vue du chercheur en sciences de gestion, la simulation permet de
Outi mieux comprendre un phénomeéne organisationnel complexe, qu’il serait
“tl} difficile d’interpréter a partir de simples observations d’une réalité sociale.
pour le .
chercheur Tester une théorie existante.
» Expliciter des relations non linéaires entre des variables qui semblent étre a
priori interdépendantes.
Du point de vue de I’acteur, la simulation permet surtout de supporter la prise
de décision au sein des organisations, en aidant a mieux comprendre la
Outil dynamique du systéme a améliorer/modifier.
pour * Favoriser I’apprentissage et la compréhension intégrée du systéme
Pacteur modélisé et de ses comportements dynamiques.
* Simuler les répercussions des alternatives décisionnelles dans le temps sans
aucune répercussion sur les comportements actuels du systéme.

En outre, dans la mesure ou la pensée systémique rend nécessaire I’intégration des perceptions
des différentes parties prenantes (Flood, 1995), les outils de simulation présentent un autre
avantage non négligeable dans les situations ou de multiples parties prenantes ont des intéréts
concurrents, a I’origine de tensions organisationnelles : celui de « fournir un environnement
pour partager des expériences, des perceptions et des hypotheses » (Bosch et al., 2007, p. 229).
Dans cette perspective, des approches participatives, visant a utiliser la dynamique des systémes
dans la structuration de problémes et dans la prise de décision collective (Scott et al., 2016), se
sont d’ailleurs développées. Ces approches, connues sous le nom de la modélisation en groupe,
consistent a impliquer un ensemble de participants (qu’il s’agisse d’experts, d’acteurs clés du
systeme, ou des clients pour lesquels les chercheurs, consultants ou praticiens développent le
modele) dans le processus de modélisation. Ayant nous-méme développé un modele de
simulation par la dynamique des systémes, dans le cadre d’un projet de modélisation en groupe
porté par le Centre des politiques en propriété intellectuelle de I’'Université McGill (Canada)’,

certains de nos travaux [Prod#19 ; Prod#24] se sont spécifiquement intéressés a la démarche

% 11 s’agissait d’un projet de modélisation en groupe auquel a participé, en 2004-2008, le Groupe International
d’Experts en biotechnologie, innovation et propriété intellectuelle. Ce groupe était constitué d’une vingtaine de
membres (surtout des chercheurs du monde académique, mais aussi des professionnels).
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a suivre pour mener de tels projets. Les grands principes sur lesquels repose cette démarche,
tels que mis en évidence dans nos travaux, sont résumés dans le tableau 7 ci-apres.

Tableau 7. La modélisation en groupe : pourquoi et comment ? [cf. Prod#19 ; Prod#24]

Objectifs : 1 objectif ultime d’un projet de modélisation par la dynamique des systémes est
I’amélioration de la compréhension d’un systéme complexe et le support a la prise de
décision. Lorsque le projet est réalisé en groupe, trois autres objectifs sont en plus poursuivis :

» Favoriser I’élucidation des modeles mentaux des participants (Andersen et al., 1997).

e Générer un changement dans [D’attitude des participants vis-a-vis des politiques
décisionnelles relatives au systéme (Vennix, 1996).

e Accroitre I'utilité du mod¢le développé (Vennix, 1996).

Avantages spécifiques : Les projets de modélisation en groupe par la dynamique des
systémes permettent de soutenir les processus de prise de décision collective, tout en
apportant des avantages a trois niveaux (Andersen et al., 1997) :

Pourquoi ?

* Au niveau individuel : améliorer les modeles mentaux et favoriser un changement
d’attitudes ou comportemental au regard des stratégies décisionnelles proposées.

* Au niveau collectif : permettre 1’alignement des modéles mentaux, ’atteinte d’un
consensus vis-a-vis des décisions, et I’implication du groupe au regard de la décision.

e Au niveau organisationnel : guider les décisions visant a améliorer un systéme dans
I’ organisation.

Composition du groupe : (Andersen et Richardson, 1997 ; Richardson et Andersen, 1995 ; Vennix
etal,1992..)

¢ Participants a impliquer : parties prenantes ; experts ; équipe de modélisation.

* Roles particuliers a représenter dans le projet : modérateur ; modélisateur ; coach ;
enregistreur ; garde-barriére.

Processus de modélisation : (Andersen et Richardson, 1997 ; Stave, 2002 ; Vennix, 1996...)
¢ Une succession de taches divergentes, convergentes, et de jugement et de choix.
e Les étapes (et les techniques possibles) dans le processus intégral :

1. Définition du probléme (outils de brainstorming et de facilitation...).

Comment ?

2. Développement d’un diagramme d’influence (recours a un diagramme
préliminaire, recours aux archétypes, technique du groupe nominal, méthode
Delphi...).

3. et4. Formulation et test du mod¢le de simulation (codification de 1’expertise,
méthode Delphi, technique du groupe nominal... — mais étapes « techniques »,
moins de la responsabilité du groupe).

5. Formulation des scénarios a simuler et évaluation (méthode Delphi, analyse du
jugement social, procédures de vote, technique du groupe nominal...).

En permettant de modéliser et de simuler les interdépendances, mais aussi d’expérimenter
différentes stratégies alternatives dans un monde virtuel, la dynamique des systémes aide donc
a mieux comprendre la structure et les comportements dynamiques d’un systéme complexe
(Loosemore et Cheung, 2015). Dé¢s lors, cette approche se révele €tre particulicrement utile
pour supporter la pensée systémique dans une perspective holistique (Buckle Henning et Chen,

2012). D’une part, elle amene le chercheur ou ’acteur a mettre 1’accent sur les relations et
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interdépendances, et a raisonner en termes de boucles de rétroaction. D’autre part, elle incite a
prendre en considération les perceptions des différentes parties prenantes du systéme, en vue

de négocier et développer une vision étendue et partagée d’une situation complexe.

Pour Smith et Lewis (2011), les approches systémiques offrent ainsi des outils utiles a I’étude
des paradoxes et de leurs dynamiques au sein des organisations, en permettant des visions plus
nuancées de la réalité. Les approches telles que la modélisation par la dynamique des systémes
peuvent notamment aider a une meilleure compréhension des interactions entre les différentes
parties d’un systéme, a 1’origine des tensions organisationnelles. Des lors, elles peuvent

contribuer a une approche paradoxale des organisations.

1.2 D’une approche systémique a une approche par les paradoxes

Penser 1’organisation comme un systéme complexe suppose donc, en accord avec la pensée
systémique, une approche holistique mettant 1’accent sur les interdépendances pour
appréhender les problémes et phénomenes organisationnels. Cela implique également de
reconnaitre que les organisations font face a de multiples tensions. La littérature souligne, en
effet, que les tensions sont inhérentes aux systémes complexes (Smith et Lewis, 2011) : des
tensions émergent entre les différents sous-systémes en interaction qui composent un systéme
complexe et dynamique, et qui ont des exigences différentes et changeantes. Ces tensions sont,
de plus, exacerbées par I’ambiguité du systéme, en ce sens que les acteurs n’ont qu’une
compréhension limitée des interactions entre les sous-systémes et de leurs impacts (Lewis et
Smith, 2014).

L’approche systémique, et plus précisément la modélisation systémique, peut alors aider les
chercheurs et les acteurs a explorer ces tensions. Elle n’offre toutefois aucune préconisation
quant au comportement a adopter face a ces tensions ou a la maniére d’y répondre. Il nous a
ainsi semblé essentiel d’étendre notre réflexion aux grandes perspectives théoriques qui
proposent des voies de réponse a ces tensions (cf. § 1.2.1). Cela nous a amenée, en particulier,
a inscrire nos travaux dans une perspective du paradoxe, qui souligne I’intérét non pas de

résoudre mais d’accepter les tensions (cf. § 1.2.2).
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1.2.1 Les réponses aux tensions selon différentes perspectives

Les tensions constituant 1’essence méme des organisations (Guedri et al., 2014), elles sont au
ceeur des recherches portant sur les organisations. Dés les premiéres théories de I’organisation,
au début du 20°™ siécle, les chercheurs ont proposé des réponses aux tensions, en incitant a
choisir I’'un des opposés : celui qui est la meilleure fagon de faire, quelle que soit la situation de
I’organisation (Smith et Lewis, 2011). En réaction a cette perspective du one best way, la
perspective de la contingence, apparue dans les années 1960, a proposé¢ d’examiner les
conditions dans lesquelles les alternatives étaient les plus efficaces, incitant 1a encore a faire un
choix, mais selon des facteurs de contingence (Lewis et Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011 ;
Smith et al., 2017a). L’état d’esprit « si-alors » que partagent les tenants de cette perspective
est, des lors, « caractérisé par une logique formelle qui permet une prise de décision
rationnelle »,1’objectif étant d’identifier « les avantages et les inconvénients des choix opposés,
les besoins du contexte actuel, et [’option qui offre le meilleur fit » (Lewis et Smith, 2014, p.
129). Dans ces perspectives, qui visent a résoudre les tensions, les poles opposés des tensions

sont donc vus comme étant incompatibles et mutuellement exclusifs (Smith et al., 2017a).

Une autre perspective plus récente, celle du paradoxe, s’est développée dans les années 1980
pour offrir une vision alternative des tensions, en mettant I’accent, non plus sur le choix, mais
sur la capacité des organisations a répondre simultanément a des exigences concurrentes (Lewis
et Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011). Pour les tenants de cette perspective, la performance a
long terme d’une organisation dépendrait, en effet, de I’adoption simultanée de plusieurs forces
opposées (Lewis et Smith, 2014 ; Schad et al., 2016 ; Smith, 2015). La perspective du paradoxe
a ainsi déplacé les débats sur la question du « soit / ou » (choix d’un opposé) vers la question
du « a la fois / et » (choix des deux opposés). Ici, I’objectif n’est plus de résoudre le probléme
en recherchant la meilleure solution ou le meilleur fi¢, mais de faire coexister des opposés tout
en explorant les possibilités de synergie. De ce fait, la pensée paradoxale repose sur un état
d’esprit « a la fois /et », qui implique une prise de décision dynamique et holistique (Lewis et
Smith, 2014). Dans une perspective du paradoxe, qui ne cherche pas a « résoudre » les tensions
mais a les accepter, il est alors reconnu que les tensions intégrent des exigences certes

contradictoires, mais aussi interdépendantes (Smith ez al., 2017a).

Ces trois perspectives, que sont celles du one best way, de la contingence et du paradoxe, sont

résumées dans le tableau 8 ci-apres.
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Tableau 8. Les différentes perspectives pour appréhender les tensions organisationnelles

Perspective One best way Contingence Paradoxe
Des forces omniprésentes et
A h Problémes organisationnels a résoudre persistantes qui défient et
pproche ' . . e
des tensions A et B sont incompatibles et mutuellement alimentent le succés 4 long terme
exclusifs A et B sont contradictoires mais
interdépendants
. Fit —1’alignement des .
One best —il L L Coexist — I’acceptation et
Prémisse de ersteefanZ{;ule décisions managériales l’oeim; eellqlife:nt ermel‘ztent aux
base meilleure fagon de et des facteurs de acteurz(sg dge vivre Ieivec les tensions
. gon ¢ contingence augmente la , e
faire pour réussir performance et d’en bénéficier
. Choisir la meilleure . Comment s’engager
Question : Dans quelles conditions . . Bager
B facon de faire, A ou L . simultanément dans a la fois A et
générale choisir soit A, soit B ?
B? ’ B?
Un idéal Si-alors A la fois / et
: > Logique formelle ; . . . .
Etat d’esprit glque 1oTMERE ;s | 1 hgique formelle ; prise Pensée paradoxale ; prise de
prise de décision . . e L .
rationnelle de décision rationnelle décision holistique et dynamique

Adapté de Lewis et Smith (2014) et de Smith et Lewis (2011)

Si la perspective de la contingence a guidé un vaste nombre d’études autour de la question des
tensions organisationnelles (Lewis et Smith, 2014) et demeure un modele dominant dans les
théories de 1’organisation (Smith et Lewis, 2011), des auteurs affirment toutefois qu’elle ne
suffit plus a appréhender les tensions dans les environnements actuels, devenus de plus en plus
complexes, hétérogénes et dynamiques (Scherer et al., 2013 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith et
al., 2017a). Les chercheurs mettent ainsi de plus en plus en avant la perspective du paradoxe
(Lewis et Smith, 2014). L’idée selon laquelle les tensions intégrent des exigences
contradictoires en interdépendance est, en effet, aujourd’hui largement acceptée, en particulier
dans la littérature portant sur le changement et I’innovation (Smith ez al., 2017a). Smith et Lewis
(2011) constatent ainsi que le nombre d’articles, mettant I’accent sur la perspective du
paradoxe, a augmenté a un taux moyen de 10% par an'® entre 1989 et 2008, et que plusieurs
numéros spéciaux lui ont été consacrés durant cette période. L’engouement pour cette
perspective ne semble pas faiblir. Elle a, par exemple, donné lieu en 2017 a un numéro spécial
dans Organization Studies. En outre, elle continue a se développer également au sein de la
communauté francaise, comme le montre notamment un numéro spécial dans la Revue

Francgaise de Gestion, en 2014, sur les « contradictions, paradoxes et tensions en contexte(s) ».

Cet intérét pour la perspective du paradoxe s’explique par le fait qu’aujourd’hui, face a la

complexité accrue des environnements, « les organisations et leurs dirigeants font face a des

101 analyse de la littérature, menée par Smith et Lewis (2011), a porté sur 12 revues de référence en sciences de
gestion.
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pressions pour répondre simultanément a de multiples exigences stratégiques concurrentes »
(Smith, 2015, p. 58). En particulier, I’efficacité des stratégies uniques tend a étre de plus en
plus limitée par un ensemble de facteurs environnementaux, tels que la pluralité (en termes de
multiplicité de points de vue), le changement et la pénurie ou rareté des ressources (Smith et
Lewis, 2011), rendant nécessaire le passage d’un état d’esprit « si-alors » a un état d’esprit « a

la fois / et ».

Toujours est-il que ces différents états d’esprit pourraient ne pas étre mutuellement exclusifs.
Smith (2015) montre en effet que face aux tensions, les dirigeants peuvent s’engager dans des
réponses a la fois de type « soit / ou » et « a la fois / et ». Pour certains auteurs, le phénomeéne
complexe et dynamique du paradoxe peut ainsi nécessiter a la fois des approches paradoxales
et contingentes (Schad et al., 2016), ces perspectives pouvant étre complémentaires, bien que

souvent opposées dans la littérature.

1.2.2 La perspective du paradoxe : concepts, typologie et fondements

La littérature sur les tensions et les paradoxes mobilisant un certain nombre de concepts, parfois
utilisés de manicre interchangeable (Putnam et al., 2016), il semble tout d’abord indispensable
de clarifier la notion de paradoxe. Dans cette section, nous proposons ainsi de définir (i) les
concepts clés et (ii) les différents types de paradoxe, avant de préciser (ii7) les grands principes

sur lesquels se fonde la perspective du paradoxe.

(i) Le concept de paradoxe et les notions qui lui sont associées

Schad et al. (2016, p. 10) proposent de définir le paradoxe, « conformément a ses origines, tout
en permettant une parcimonie pour les études en sciences de gestion, [...] comme une
contradiction persistante entre des éléments interdépendants ». Cette définition va également
dans le sens de Smith et Lewis (2011) et Lewis (2000), pour qui un paradoxe désigne « des
éléements contradictoires mais interdépendants, qui existent simultanément et persistent au fil
du temps », et dont « les éléments semblent logiques quand pris isolément, mais irrationnels,
incohérents et méme absurdes lorsqu’ils sont juxtaposés » (Smith et Lewis, 2011, p. 386). Dans
la méme veine, Putnam et al. (2016, p. 72) associent les paradoxes a « des contradictions qui
persistent au fil du temps, s’ imposent et se refletent mutuellement, et qui se transforment en des
situations apparemment irrationnelles ou absurdes, car leur continuité crée des situations dans
lesquelles les options semblent mutuellement exclusives, rendant les choix difficiles entre
elles ». Comme le résument Schad et al. (2016), les caractéristiques fondamentales d’un

paradoxe sont ainsi la contradiction, I’interdépendance et la persistance dans le temps.

Pour illustrer ce qu’est un paradoxe, Lewis (2000) et Smith et Lewis (2011) I’appliquent au
symbole Taoiste du Yin et du Yang (cf- Figure 2). Ces auteurs expliquent que le Yin et le Yang
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sont deux €léments, ou dualités, opposés 1’un a I’autre, tout en étant en synergie et reliés dans
un systéme plus vaste. D’une part, les frontiéres internes, qui séparent ces €léments, accentuent
leur distinction et mettent en évidence leur opposition. D’autre part, les frontiéres externes
encouragent les synergies au sein d’un systéme unifié. Dans la littérature, le paradoxe repose
ainsi souvent sur une dualité, autrement dit sur deux €¢léments opposés qui s’inscrivent dans une
relation synergique dans un ensemble unifi¢ (Smith et Lewis, 2011). Toutefois, des auteurs
soulignent que la notion du paradoxe pourrait s’étendre au-delda de la bipolarité, pour étre
appliquée a des situations caractérisées par une multiplicité¢ de demandes opposées, notamment

en contexte de pluralisme (e.g. Comeau-Vallée et al., 2017).

Figure 2. Le paradoxe du symbole Taoiste reposant sur une dualité

Paradox

Contradictory yet interrelated elements (dualities) that exist simultaneously and
persist over time; such elements seem logical when considered in isolation, but
irrational, inconsistent, and absurd when juxtaposed

Dualities (A and B) — Opposites that exist within a unified whole
® internal boundary creates distinction and highlights opposition
® external boundary encourages synergies by constructing the unified whole

Source : Smith et Lewis, 2011, p. 387

La littérature distingue souvent le paradoxe de deux autres concepts clés : le dilemme et la
dialectique (cf. Figure 3). D’un c6té, le dilemme concerne des choix concurrents, chacun
présentant des avantages et des inconvénients, dont il convient de peser le pour et le contre pour
faire un choix (Smith et Lewis, 2011). Ce dilemme référe ainsi a 1’approche contingente
évoquée précédemment. Contrairement aux situations créées par des paradoxes, dans lesquelles
« le choix est interdit » (Perret et Josserand, 2003, p. 9), le dilemme impose donc un choix dans
des situations de type « soit / ou » (Cameron, 1986 ; Lewis et Smith, 2014 ; Smith et Lewis,
2011). D’un autre c6té, la dialectique est composée de forces opposées qui, contrairement au
paradoxe, « peuvent étre résolues de facon permanente grace a une forme de synthése »
(Cuganesan, 2017, p. 491). Elle dénote ainsi un processus de résolution des tensions par
I’intégration, supposant que les ¢léments contradictoires (la thése et 1’antitheése) peuvent Etre
résolus par leur fusion en un élément combiné (la synthése). Elle repose donc non pas sur un
choix, comme tel est le cas du dilemme, mais sur une intégration des similitudes tout en

négligeant les différences (Smith et Lewis, 2011).

Smith et Lewis (2011) prennent I’exemple de la tension entre exploration et exploitation pour
illustrer ces différences conceptuelles. Ces auteurs expliquent que cette tension a été
initialement traitée comme un dilemme, en cherchant a séparer 1’exploration et I’exploitation

dans le temps ou dans 1’espace, en fonction de contingences. L’exploration et I’exploitation ont
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également ¢été traitées comme une dialectique, en cherchant a identifier les synergies qui
émergent lorsque de nouvelles idées, compétences et stratégies sont intégrées aux anciennes.
En revanche, la recherche récente sur I’ambidextrie s’inscrit dans une perspective du paradoxe,
soulignant que le succeés organisationnel dépend de la capacité a simultanément explorer et
exploiter. Associer la tension entre exploration et exploitation a un paradoxe suggere que ces
deux orientations stratégiques soient, certes, en concurrence pour les ressources a court terme,

mais qu’elles puissent se renforcer mutuellement pour permettre le succes a long terme.

La distinction conceptuelle entre paradoxe, dilemme et dialectique devrait toutefois étre
nuancée. En effet, comme le précisent Smith et Lewis (2011), un dilemme et une dialectique
peuvent devenir paradoxaux, dés lors que la résolution qu’ils proposent, par le choix ou
I’intégration respectivement, ne s’avere étre que temporaire et que les contradictions
réapparaissent au fil du temps, révélant leur persistance et leur interdépendance. Une situation
paradoxale s’inscrit, en effet, dans le temps, en ce sens que ses contradictions et leurs
indépendances engendrent son caractére persistant (Schad et al., 2016). Ainsi, comme le
rappellent Schad et al. (2016), le paradoxe devrait plutot étre pens€¢ comme un « processus

continu » (p. 15), dans lequel « chaque élément informe et définit |’autre de maniere continue »
(p. 11).

Figure 3. Les concepts de dilemme et de dialectique

Dilemma
Competing choices, each with advantages and disadvantages
Paradoxical when options are contradictory and interrelated such that

any choice between them is temporary and tension will resurface

Dialectic
Contradictory elements (thesis and antithesis) resolved through integration
(synthesis), which, over time, will confront new opposition

Paradoxical when elements are both contradictory and interrelated.
Because synthesis stresses their similarities, neglecting valued differences,
integration is temporary. Need for disparate qualities persists such that

n : synthesis gradually tavors one over the other (i.e., C and D retain core
n characteristics of A and B, respectively)

Source : Smith et Lewis, 2011, p. 387

Enfin, il nous semble essentiel de préciser que, dans ce mémoire, nous utilisons indifféremment
les termes de « paradoxe » et de « tension paradoxale », tel que souvent fait dans la littérature
sur les paradoxes (Bengtsson et Raza-Ullah, 2017). Nous reconnaissons toutefois que ces deux
concepts ne sont pas des synonymes. En effet, les tensions paradoxales sont de nature
perceptuelle (Lewis, 2000), et peuvent donc plutot se comprendre comme des €tats ressentis

(Putnam et al., 2016), des phénomenes cognitifs et émotionnels qui surviennent lorsque les
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individus sont confrontés a un paradoxe (Bengtsson et Raza-Ullah, 2017). Comme le précisent
Bengtsson et Raza-Ullah (2017, p. 309), « tandis que la notion de paradoxe fait référence aux
interactions simultanées de logiques contradictoires, telles que l’exploration et [’exploitation,
la tension est la conséquence ressentie de faire avec ces exigences contradictoires et implique
des cognitions et des émotions ambivalentes ». D¢s lors, la tension paradoxale pourrait étre

percue comme étant I’expérience subjective du paradoxe (Smith ez al., 2017b).

(ii) Les différents types de paradoxes

A 1la suite des travaux de Lewis (2000) et de Liischer et Lewis (2008), Smith et Lewis (2011)
ont propos¢ de distinguer quatre types de paradoxes : les paradoxes relatifs a I’appartenance (de
type belonging), a I’organisation (de type organizing), a la performance (de type performing)
et a I’apprentissage (de type learning). Ces quatre types étant les plus couramment cités dans

la littérature, ils sont présentés dans le tableau 9 ci-dessous.

Tableau 9. Les quatre types de paradoxes selon Smith et Lewis (2011)

Catégorie Tensions inhérentes Exemple
L’identité favorise les tensions entre 1’indivi . e
Appartenance dentite VOITISe fes TeNSIonS entre 1 | dividu Affiliations individuelle
. et le collectif, et entre les valeurs, roles et .
(belonging) versus collective
appartenances concurrents
o Les entreprises créent des designs et des Controle versus
Organisation . .
.. processus concurrents pour atteindre les résultats empowerment des
(organizing) iy .
souhaités employés
La pluralité favorise la réalisation de différents L .
Performance e . Objectifs financiers
. objectifs concurrents, les parties prenantes ayant -
(performing) . . versus sociétaux
des visions divergentes de la performance
. Les efforts pour ajuster, renouveler, changer et e
Apprentissage . pour aj > ’ get Stabilité versus
. innover favorisent les tensions entre construire
(learning) , o , . changement
le passé et le détruire le passé pour créer le futur

Si, dans les organisations, les tensions s’exercent au sein de chacune de ces catégories, elles
surviennent ¢galement entre celles-ci. Par exemple, Smith et Lewis (2011) précisent que des
tensions relevant a la fois de I’organisation et de 1’apprentissage peuvent « se traduire par des
capacités organisationnelles qui recherchent le focus et [’efficacité, tout en favorisant le
changement et [’agilité » (p. 384). Ou encore, des tensions relevant a la fois de I’appartenance
et de la performance peuvent apparaitre et conduire « a négocier des identités individuelles en

lien avec des exigences sociales ou professionnelles » (p. 384).

Pour notre part, les tensions qui nous intéressent dans ce mémoire, centré sur les paradoxes
stratégiques, relevent du type performing. En effet, selon Smith (2015, p. 59), les paradoxes

stratégiques « décrivent les tensions ‘performing’, au niveau de [’organisation, qui découlent
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de la pluralité des parties prenantes et aboutissent a des stratégies et objectifs concurrents ».
En d’autres termes, lorsque les exigences des parties prenantes internes et externes,
concurrentes mais interdépendantes, sont intégrées dans les objectifs stratégiques de

I’organisation, elles constituent un paradoxe stratégique (Iivonen, 2018 ; Smith, 2015).

En définitive, si toutes « les organisations sont en proie a des exigences concurrentes » (Smith,
2015, p. 58), cela ne signifie pas pour autant que toutes composent avec des paradoxes
stratégiques, dans lesquels les objectifs contradictoires sont donc supposés interdépendants
(Iivonen, 2018). Toujours est-il que les paradoxes stratégiques sont aujourd’hui
particulicrement répandus dans les organisations, en raison de la complexité accrue des
environnements (Smith, 2015). En effet, le pluralisme occasionné par de multiples intéréts
internes et de multiples demandes externes est de plus en plus caractéristique des organisations
du 21%™ siécle, qui sont ainsi de plus en plus nombreuses a poursuivre, non plus une seule voie
stratégique, mais différents objectifs stratégiques contradictoires (Jarzabkowski et Fenton,
2006).

(iii) La perspective du paradoxe : une synthése

La perspective du paradoxe s’est ainsi fortement développée au cours des trois dernieres
décennies, et certains auteurs parlent désormais d’une théorie du paradoxe (e.g. Knight et
Harvey, 2015 ; Knight et Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014 ; Schad et al., 2016 ; Smith et
Lewis, 2011 ; Smith et al., 2013). Le tableau 10 ci-aprés en résume ’essentiel, en quatre grands

points.

En premier lieu, cette perspective repose sur deux hypothéses fondamentales concernant la
nature elle-méme des paradoxes (Knight et Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014). D’un cé6té,
et comme précédemment mentionné, les tensions paradoxales sont vues comme étant inhérentes
aux systémes complexes (Lewis et Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011) et donc a la vie
organisationnelle (Knight et Paroutis, 2017). Elles existent ainsi « au-dela de la volonté ou du
pouvoir de gestion » (Knight et Paroutis, 2017, p. 404). D’un autre c6té, les paradoxes sont vus
comme étant construits cognitivement et socialement (Knight et Paroutis, 2017), au travers des

réponses aux tensions des acteurs (Lewis et Smith, 2014).

En second lieu, la perspective du paradoxe souligne ainsi la nécessité d’examiner les réponses
des acteurs aux tensions paradoxales. La littérature distingue souvent (1) les réponses
défensives, qui cherchent a éviter le paradoxe ou a réduire I’affect négatif qu’il géneére ; et (2)
les réponses stratégiques, qui visent a embrasser les pdles en tension et a libérer le potentiel
positif du paradoxe (Lewis et Smith, 2014). Concernant les réponses défensives, de nombreux
auteurs précisent qu’elles ne procurent un soulagement qu’a court terme (Jarzabkowski et al.,
2013 ; Lewis et Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011), étant donnée la nature persistante et
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interdépendante des tensions auxquelles font face les organisations contemporaines. Les
réponses stratégiques, quant a elles, cherchent a gérer les paradoxes a plus long terme
(Jarzabkowski et al., 2013) et autoriseraient ainsi la gestion des paradoxes au service du succes
a long terme de 1’organisation (Tsoukas et Cunha, 2017).

Tableau 10. La perspective du paradoxe : une synthése

Nature des tensions : les tensions sont inhérentes a la vie organisationnelle,
Hypothéses | résultant des interactions entre les systémes complexes, dynamiques et ambigus.

sous-jacentes | Construction des paradoxes : la construction du paradoxe émane des réponses des
acteurs aux tensions.

Paradoxes : des éléments contradictoires mais interdépendants qui existent
simultanément et persistent au fil du temps.

Les réponses des acteurs :
- Défensives (résistances cognitives, comportementales ou institutionnelles qui
cherchent a éviter ou réduire temporairement 1’affect négatif li¢ aux tensions.
- Stratégiques (stratégies de gestion qui cherchent a engager des forces
concurrentes).

Eléments
clés

Le résultat recherché : embrasser les tensions permet une performance accrue et
durable dans un processus continu et itératif.

Cycles de renforcement : les concepts susmentionnés (paradoxes, réponses,
résultat) sont reliés par une dynamique itérative.

Cycles vicieux : les réactions défensives aux paradoxes consistent a accentuer un
Nature des pdle, alimentant la pression de sa force opposée et résultant en une spirale
interrelations | destructrice.

Cycles vertueux : embrasser et accepter le paradoxe suscitent la créativité et
I’apprentissage, alimentant les synergies qui permettent aux systémes de tirer
avantage des tensions.

Complexité : 1a théorie du paradoxe s’applique surtout lorsque les organisations
sont jugées complexes en raison de leurs conditions environnementales ou de leurs
propres caractéristiques.

Conditions
limites . . r . . . .
Objectifs : la théorie du paradoxe s’applique surtout quand les organisations
poursuivent de multiples objectifs.

Adapté de Lewis et Smith, 2014, p.133

En troisieme lieu, cette perspective met 1’accent sur la notion de cycles, reconnaissant que les
paradoxes, réponses et conséquences sont reliés par des dynamiques itératives (Lewis et Smith,
2014). En particulier, des cycles vicieux surviennent « lorsque les acteurs répondent de
maniere défensive a l'inconfort généré par les paradoxes » (Lewis et Smith, 2014, p. 136).
Notamment, les mécanismes de défense conduisant a privilégier I’un des pdles en tension
risquent d’intensifier son contraire, et d’alimenter ainsi des cycles vicieux (Smith et al., 2013),
qui peuvent entrainer, au fil du temps, le déclin de I’organisation (Sundaramurthy et Lewis,
2003). A I’inverse, les réponses stratégiques permettent d’instaurer des cycles vertueux, dans
lesquels se renforcent la créativité et I’apprentissage et qui permettent, in fine, de tirer avantage
des tensions (Lewis et Smith, 2014) et de contribuer au succés a long terme de 1’organisation
(Smith et al., 2013 ; Tsoukas et Cunha, 2017).
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Enfin, précisons que si la plupart des organisations font face a des paradoxes, certains contextes
sont toutefois plus enclins a en générer que d’autres, tels que par exemple les alliances
stratégiques ou les projets de développement de nouveaux produits (Jarzabkowski et al., 2013).
Plus généralement, la perspective du paradoxe s’applique surtout lorsque les organisations
poursuivent de multiples objectifs ou qu’elles sont jugées complexes en raison de leurs

caractéristiques ou de celles de leur environnement (Lewis et Smith, 2014).

1.3 Conclusion : la complémentarité des approches systémique et
paradoxale pour appréhender les tensions organisationnelles

Considérer 1’organisation comme un systéme complexe sous-tend la nécessité de penser de
manicre systémique, pour appréhender les phénomeénes organisationnels, les comprendre et les
gérer. Une pensée systémique suppose, plus précisément, d’adopter une approche holistique et
de mettre 1’accent sur les interactions et relations non linéaires constitutives d’une situation
complexe. Elle suppose, en outre, d’accepter que les différentes parties prenantes concernées

agissent selon des rationalités et des objectifs différents (Mingers et White, 2010).

Cette vision systémique de I’organisation conduit également a reconnaitre que les tensions
paradoxales font partie intégrante de la réalité organisationnelle, ces tensions étant a la fois
inhérentes aux systemes complexes et dynamiques, et construites cognitivement et socialement
au travers des réponses des acteurs (Knight et Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014). Au-dela
d’une pensée systémique, cela encourage donc I’adoption d’une pensée paradoxale. En effet,
une telle pensée suppose un état d’esprit « a la fois / et », holistique et dynamique (Lewis et
Smith, 2014), pour appréhender les tensions, leurs ¢léments contradictoires et leurs
interdépendances (Lewis et al., 2014). En particulier, la pensée paradoxale peut se définir, selon
Hillebrand et al. (2015, p. 418), comme « la capacité a accepter et a apprendre des tensions

entre les intéréts des parties prenantes, plutot qu’a ignorer ou supprimer les tensions ».

Les systémes complexes étant a la fois lieux et sources de tensions, notre approche systémique
de I’organisation, contribuant a 1’exploration des tensions, nous a alors menée vers une
approche par les paradoxes pour examiner les réponses des acteurs a ces tensions. Nous
reconnaissons toutefois que ces deux approches ne sont pas mutuellement exclusives. Elles ont,
en effet, comme point commun de mettre 1’accent sur 1’holisme, les interactions entre les
¢léments et les cycles (boucles de rétroaction d’un coté, cercles vertueux ou vicieux de I’autre).
Chacune tend, de plus, a rapprocher les deux principales traditions épistémologiques que sont
le positivisme et 1’interprétativisme/constructivisme : d’une part, des auteurs suggerent que la
dynamique des systémes, en tant qu’approche systémique, illustre la perspective philosophique
du réalisme critique, permettant de concilier I’objectif et le subjectif (¢f. Mingers et White,

2010) ; d’autre part, et comme précédemment mentionné, la littérature sur les paradoxes
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reconnait que les tensions sont a la fois des caractéristiques inhérentes aux organisations et des
constructions sociales (Knight et Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014), conduisant a faire

coexister deux ontologies différentes.

Ces deux approches n’étant pas mutuellement exclusives, nous pouvons d’ailleurs suggérer que
la pensée systémique puisse servir a la pensée paradoxale. La littérature reconnait, en effet, que
le pouvoir des approches systémiques réside dans le fait qu’elles permettent une vision
holistique du monde, ainsi que la découverte d’interactions complexes (Bosch et al., 2007). Or,
une approche paradoxale nécessite, selon Lewis et Smith (2014), une compréhension holistique
des tensions, des influences cognitives et sociales sur la prise de décision, et de leurs
interactions. Dés lors, compte tenu de la complexité inhérente a la recherche sur les paradoxes,
celle-ci aurait avantage a s’appuyer sur les outils proposés par les approches systémiques, tels
que ceux de la dynamique des systemes (Schad ez al., 2016 ; Smith et Lewis, 2011), qui peuvent
notamment aider a identifier et explorer des tensions paradoxales. Dans la méme veine,
Hillebrand et al. (2015) suggérent que les deux types de pensée puissent se compléter : la pensée
systémique peut aider a comprendre I’ensemble du systéme de valeur des parties prenantes,
tandis que la pensée paradoxale doit ensuite aider a accepter les tensions qui surviennent entre
leurs différents intéréts. Poussant plus loin la réflexion, Comeau-Vallée et al. (2017) proposent

d’appliquer les principes systémiques a I’objet des paradoxes (cf. Tableau 11).

Tableau 11. Les principes systémiques appliqués a ’objet des paradoxes

Princi oyt .
. c.pes Implications pour les paradoxes Voies futures de recherche
systémiques P P P
Le paradoxe est plus qu’une dyade. Il est
. .., | composé d’éléments connectés, stimulés par | Existe-t-il des paradoxes autres que
Connectivité p p p . q
des forces paradoxales (cycles des paradoxes dyadiques ?
vicieux/vertueux).
. uelles sont les différences entre
Le paradoxe a des effets inattendus et Q .
L , . les paradoxes dans les organisations
imprévisibles sur I’ensemble du systéme. Un \ - o
Inter- . oy . a couplage lache versus étroit ?
. systéme dont les éléments sont étroitement f .
dépendance , o Quelles sont les caractéristiques des
couplés conduira a des paradoxes plus
nombreux et saillants paradoxes dans chacun de ces
) contextes ?
, . " mment ns-nous tr rl
, . Les boucles de rétroaction positives et Co [Ien POuvOns-nous ouver 1o
Rétroaction L . bon équilibre entre les rétroactions
négatives stimulent les paradoxes. . o
positives et négatives ?
s Est-ce que différents types
E Les paradoxes sont des propriétés émergentes , ccd oo ype
Emergence des svstemes d’organisations générent différents
y ' types de paradoxes ?

Adapté de Comeau-Vallée et al., 2017, p.207

En conclusion, ce premier chapitre avait donc comme objectif de présenter les approches qui
ont structuré notre trajectoire de recherche en deux temps, a savoir les approches systémique et
paradoxale, qui s’averent toutefois étre complémentaires dans 1’étude des tensions

organisationnelles. Il permet, plus précisément, de souligner la pertinence de mobiliser une
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approche systémique et de tenir compte des tensions paradoxales, pour appréhender les
phénomenes organisationnels contemporains. En effet, la littérature reconnait désormais que
« les individus, les groupes et les organisations sont intrinsequement paradoxaux » (Lewis,
2000, p. 760) et que « des tensions paradoxales émanent des contradictions sous-jacentes et
interdépendantes dans les systemes organisationnels, de telle sorte que les acteurs n’ont pas

d’autre choix que de les traiter » (Knight et Paroutis, 2017, p. 404).

Si tous les contextes organisationnels ne sont toutefois pas soumis aux mémes paradoxes
(Comeau-Vallée et al., 2017) ou a la méme ampleur du phénomene (Jarzabkowski et al., 2013),
force est ainsi de constater qu’un large éventail de types d’organisations est aujourd’hui
concerné (Smith et al., 2013), que ces organisations soient pluralistes ou classiques, grandes ou
petites. Dans le présent mémoire, et au regard de nos principales productions scientifiques de
nature empirique, nous avons fait le choix de nous centrer sur deux contextes bien différents,

qui font respectivement 1’objet des deuxieme et troisieme chapitres :

* Les administrations publiques. Elles constituent des organisations pluralistes dans
lesquelles les tensions et paradoxes sont par définition intensifiés (Comeau-Vallée et
al., 2017). Les décideurs politiques au sein de ces organisations devraient ainsi avoir
une certaine expérience de la gestion des tensions, voire étre relativement a I’aise avec
les situations paradoxales (John et al., 2008).

e Les PME. Les entreprises traditionnelles, dans lesquelles 1’acceptation des tensions
risque d’étre moins naturelle pour les dirigeants comparativement aux décideurs
politiques, constituent un contexte plus étudié¢ que les administrations publiques dans la
littérature sur les paradoxes. Toutefois, alors que celle-ci met I’accent sur les grandes
entreprises, nous nous sommes intéressée aux PME, qui font face a des défis encore plus
importants en mati¢re de gestion des tensions, en raison de leurs ressources limitées
(Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007).
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Chapitre 2. La gestion des tensions dans une
approche systémique appliquée aux organisations
pluralistes : le cas des administrations publiques

Selon Denis et al. (2007), les organisations pluralistes partagent trois caractéristiques : des
objectifs multiples, un pouvoir diffus, et des processus de travail basés sur le savoir ou les
connaissances. Ces organisations sont typiquement marquées par la divergence des objectifs et
des intéréts de différents groupes, a ’intérieur et a I’extérieur de ’organisation, chacun
disposant de suffisamment de pouvoir pour rendre 1égitimes ses propres objectifs (Jarzabkowski
et Fenton, 2006). Elles sont « particulierement difficiles a gerer, en raison de ’ambiguité des
objectifs et de I’incapacité a imposer des décisions top-down » (Denis et al., 2006, p. 350). Les
contextes organisationnels pluralistes se trouvent, en effet, a I’intersection d’une multiplicité de
préférences et d’une multiplicité de pouvoirs, qui sont sources de tensions (Bres ef al., 2018).
En particulier, dans ces organisations caractérisées par un pouvoir fragmenté et des objectifs
multiples, des forces opposées internes et externes créent des tensions permanentes (Denis ef
al., 2001). Elles constituent, des lors, un contexte dans lequel les tensions sont exacerbées,

celles-ci devenant saillantes en situation, notamment, de pluralité (Smith et Lewis, 2011).

En conséquence, les organisations pluralistes constituent un champ d’investigation fécond pour
explorer les tensions et leur gestion. Reconnaissant toutefois, a I’instar de Denis et al. (2007),
que toutes les organisations présentent un certain degré de pluralisme, ce sont celles qui sont
« plus pluralistes que d’autres » (p. 180) qui nous intéressent ici. Parmi les organisations qui
présentent un fort degré de pluralisme, peuvent par exemple étre citées celles du secteur public
et a but non lucratif, comme les universités, les hopitaux et les autorités gouvernementales
locales (Jarzabkowski et Fenton, 2006). Dans nos propres travaux, dont la theése de doctorat, les
organisations a fort degré de pluralisme que nous avons étudiées concernent des administrations
publiques, au sein desquelles sont développées de nouvelles politiques publiques touchant au

systéme complexe de la propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques.

Le développement de ces politiques publiques prenant place dans des organisations pluralistes,
nos travaux qui ont porté sur la prise de décision dans ce contexte peuvent, des lors, contribuer
a la problématique de la gestion des tensions. Ce deuxiéme chapitre propose ainsi une relecture
de notre travail doctoral sur la décision dans les systémes complexes, et des productions qui en
découlé (cf. Tableau 12 et Annexe 1), dans I’objectif d’apporter un éclairage quant a la manicre
dont les tensions sont gérées dans les administrations publiques. Il s’organise, plus précisément,

en deux sections. La premiere (cf. Section 2.1) met I’accent sur les enjeux de la prise de décision
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dans ces organisations, dans lesquelles les tensions sont répandues et intensifiées, et sur le
processus décisionnel mis en ceuvre par les décideurs politiques pour y faire face. La seconde
(cf- Section 2.2) propose d’étendre la réflexion aux outils permettant de supporter la prise de
décision dans ce contexte, en 1I’occurrence, les outils basés sur la modélisation systémique par
la dynamique des systémes. Enfin, une conclusion (cf. Section 2.3) permet de discuter des
implications, pour la gestion des paradoxes stratégiques, de notre analyse de la gestion des
tensions dans les organisations pluralistes, ainsi que des limites de notre approche de la décision

pour étudier les paradoxes.

Tableau 12. Liste de nos productions mobilisées dans le deuxiéme chapitre

[Identifiant de la production] Référence * Meéthodologie
[Prod#22] Bérard C. (2009). Le processus de décision dans les Quasi-expé basée sur

) systémes complexes : une analyse d’une intervention systémique. I’approche de cas simulé :

= Thése de doctorat / Ph.D, Université Paris-Dauphine et Université multi-sites ; 40 décideurs

&= du Québec a Montréal (sous la direction des professeurs P. politiques
Romelaer, M. Cloutier et L. Cassivi). A o .

nalyse qualitative et

[Prod#8] Bérard C., Cloutier L.M., Cassivi L. (2017). The effects ~ quantitative : codage fermé et
of using system dynamics-based decision support models: testing =~ comparaisons statistiques entre
policy-makers’ boundaries in a complex situation. Journal of les groupes de controle vs.

" Decision Systems 26 (1), 45-63. expérimental

)

= [Prod#12] Bérard C. (2014). Les démarches décisionnelles

2 incrémentales dans les systémes complexes : le cas des politiques

k] publiques dans le systtme de la propriété intellectuelle.

;E Management International 18 (2), 140-154.

< [Prod#14] Bérard C. (2013). Les démarches participatives en Quasi-expé basée sur
matiére de politiques publiques : le cas de la propriété intellectuelle ’approche de cas simulé :
des innovations biotechnologiques. Politiques et Management multi-sites ; 40 décideurs
Public 30/1 (JanVier—MarS), 51-73. pohthues

£ [Prod#17] Bérard C. (2011). La démarche décisionnelle dans les ~ Analyse qualitat’ive : codage

€ g systtmes complexes: incrémentalisme et rationalités. AIMS, fermé

.2 © Nantes.

g ]

g § [Prod#20] Bérard C. (2010). Complexité et décision

E & participative : le cas du systéme de la propriété intellectuelle des

<) innovations biotechnologiques. AIMS, Luxembourg.

* Le numéro des identifiants renvoie a celui de la liste des productions retenues pour notre mémoire d’HDR,
présentée en Annexe 1.

2.1 La gestion des tensions dans les administrations publiques : une

prise de décision incrémentale et participative

La prise de décision pouvant étre considérée comme un processus de gestion des tensions
(Eranova et Prashantham, 2016), cette section propose tout d’abord un bref retour sur la
littérature pour justifier I’intérét d’articuler ces deux champs de recherche, notamment lorsque
I’accent est mis sur les organisations pluralistes (cf. § 2.1.1). Ensuite, elle met en lumiére les

apports de nos propres travaux sur les processus de décision mis en ceuvre dans les
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administrations publiques, pour développer de nouvelles politiques publiques dans le systéme
de la propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques. Les processus décisionnels que
nous avons €tudiés, dans ce contexte, sont plus précisément présentés ci-apres sous deux angles
différents : d’une part, celui de I’incrémentalisme a rationalités multiples (c¢f. § 2.1.2;
[Prod#12 ; Prod#17 ; Prod#22]) ; d’autre part, celui de la participation des acteurs internes et
externes (cf. § 2.1.3 ; [Prod#14 ; Prod#20 ; Prod#22]).

2.1.1 De la prise de décision a la gestion des tensions dans les organisations
pluralistes : les enseignements de la littérature

Des auteurs associent la prise de décision a un processus de gestion des tensions qui émergent,
au fil du temps, de différentes sources (Eranova et Prashantham, 2016). D¢s la fin des années
1950, les précurseurs du champ de la prise de décision stratégique ont d’ailleurs suggéré que
de multiples parties prenantes, internes et externes, puissent imposer des exigences stratégiques
concurrentes aux organisations (Smith, 2015), et les mode¢les traditionnels de la décision, tels
que I’attention séquentielle, la quasi-rationalité ou I’incrémentalisme, ont ainsi été¢ eux-mémes

présentés comme une réponse aux tensions (Eranova et Prashantham, 2016 ; Smith, 2015).

En particulier, le mode¢le de la décision politique, dont la décision est le résultat de la répartition
des pouvoirs et des tactiques d’influence dont usent les acteurs, a été initialement présenté dans
la littérature comme un mod¢le approprié en situation d’objectifs conflictuels (Royer et Séville,
a paraitre). Dans les contextes pluralistes, dans lesquels les tensions sont exacerbées en raison
de la multitude de préférences et de pouvoirs, le fait est que « la prise de décision peut étre
politique » (Brés et al., 2018, p. 366) et qu’elle tend ainsi a s’¢loigner du modéle de la décision
rationnelle (Muller, 2013). Alors que plusieurs auteurs ont méme suggéré que la pluralité et la
rationalité soient incompatibles, d’autres ont toutefois montré que des procédures
décisionnelles rationnelles peuvent étre utilisées en contexte de pluralité pour soutenir les
processus politiques, et notamment pour justifier des choix prédéterminés, contribuer a un débat
contradictoire, exercer un certain controle, ou détourner 1’attention des problémes (Denis et al.,
2006).

Par ailleurs, la plupart des auteurs s’entendent sur le fait que, dans les organisations a fort degré
de pluralisme, des approches participatives devraient étre privilégiées (Cuccurullo et Lega,
2013). De tels contextes exigent, en effet, « des processus de prise de décision collaborative,
impliquant la pluralité des acteurs qui jouent des roles différents mais étroitement liés »
(Cuccurullo et Lega, 2013, p. 612). Selon certains, il s’agirait méme de soutenir des prises de
décision démocratique et consensuelle, soulignant 1’intérét de surmonter les différences et de
travailler ensemble pour le plus grand bien de 1’organisation (Bres et al., 2018). Bres et al.

(2018) nuancent toutefois cet idéal, en rappelant que les approches démocratiques ou
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consensuelles risquent, d’une part, de rendre les organisations inefficaces, en raison d’une
indécision chronique, ou d’autre part, de masquer les réelles applications du pouvoir, les leaders

pouvant recourir a I’exercice du pouvoir de maniere cachée pour défendre leurs intéréts.

La prise de décision doit, des lors, contribuer a la gestion des tensions, nombreuses et intenses
dans les organisations pluralistes. Il s’agit notamment de résoudre ou d’atténuer les tensions
liées au pluralisme (e.g. Bres et al., 2018) ou de « réconcilier » les forces opposées (e.g. Denis
etal.,2001). Dans le contexte particulier des administrations publiques et de la prise de décision
en maticre de politiques publiques, il s’agit plus précisément, selon Muller (2013), d’agir sur
les tensions qui résultent « de la fragmentation croissante entre différents sous-systemes
sociaux dont I’ajustement est toujours plus problematique, chacun de ces sous-systemes tendant
a se constituer en un univers de sens et d’action autonome dominé par des acteurs défendant
des intéréts particuliers » (p. 68), et dont « les préférences [...] ne sont jamais completement
explicites [...] ni complétement stables » (p. 32). Dans ce contexte, la prise de décision doit
ainsi conjuguer avec les nombreuses tensions, qui émergent des interactions entre les différents

sous-systemes impliqués et des intéréts conflictuels de multiples parties prenantes.

En guise d’exemple, ’encadré 3 ci-dessous identifie les sous-systémes, parties prenantes et
tensions a considérer dans le cas du développement de politiques publiques, visant a modifier
le cadre législatif ou réglementaire de la propriété intellectuelle pour, d’une part, inciter
I’innovation biotechnologique et, d’autre part, faciliter I’accés a ces nouvelles technologies.
Rappelons que ce cas a été mobilisé dans notre travail doctoral, et plus précisément, dans la
quasi-expérimentation basée sur I’approche de cas simulé (¢/. Henderson et Nutt, 1980), que
nous avons menée aupres de quarante décideurs politiques affiliés a des services administratifs
concernés par les politiques de propriété intellectuelle. L’ intérét de mettre 1’accent ici sur les
innovations biotechnologiques se justifiait par le fait qu’elles étaient disruptives, conduisant a
« introduire des éléments et complexités dynamiques supplémentaires, non encore traités dans
le cadre réglementaire alors existant» (Thomassin et Cloutier, 2001, p. 328). Plus
généralement, il se justifiait par le fait que de telles politiques publiques s’inscrivent dans un
systéme jugé complexe, qui inclut de nombreux composants de nature variée et en interaction,

implique de multiples parties prenantes, et sous-tend des dynamiques et forces contraires.

C’est donc a partir de ce cas que nous avons étudié les processus de décision privilégiés par les
décideurs politiques, nous permettant, in fine, d’associer ces processus a des démarches

incrémentales a rationalités multiples (cf. § 2.1.2) et a des démarches participatives (cf. § 2.1.3).
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Encadré 3. Le développement de politiques publiques dans le systéme de la propriété
intellectuelle des innovations biotechnologiques : vers la nécessité de gérer les tensions [cf.
Prod#22]

Les sous-systéemes impliqués.

Les questions relatives a la protection des inventions biotechnologiques concernent des aspects
juridiques, sociaux, éthiques, économiques et managériaux, qui sont interreliés. Des tensions
peuvent alors émerger des interactions entre les différents sous-systémes impliqués.

Gold et al. (2004) en recensent plus précisément huit :

e Les composantes de la propriété intellectuelle, qui incluent le brevet, le droit d’auteur, la
marque de commerce/l’appellation commerciale, le secret industriel, le savoir-faire.

* La justice distributive, i.e. les éléments relatifs a la distribution des bénéfices et charges
générés par les innovations biotechnologiques.

* La gestion de I’innovation et la gouvernance des systémes d’innovation.

* La gestion des connaissances, qui porte sur des questions relatives a la diffusion de
I’information et a la maniére dont les organisations transférent la connaissance.

e L’intégrité des formes supéricures de vie, i.e. la maniére dont sont influencées les
perceptions de la vie et des organismes vivants.

e Le développement et I’efficience économiques.

e La gestion du risque, en I’occurrence la gestion du risque environnemental et des torts
potentiels quant a la biodiversité.
» La souveraineté juridique, a considérer dans le contexte international 1égal et politique.

Les parties prenantes concernées.

« Quasi exclusivement outil de professionnel, le brevet s’est invité dans le quotidien d’un nombre
croissant de personnes. [...] des paysans soumis aux brevets sur les semences OGM, ou des patients
incapables de s offrir des traitements dont le prix est renchéri par le monopole [...] Partout, des
individus se retrouvent a présent en prise directe avec les brevets » (Latrive, 2006, p. 16).

Au-dela des organisations gouvernementales (dont leurs ministéres et leur office national de
propriété intellectuelle) et des organisations intergouvernementales (incluant notamment
I’Organisation Européenne des Brevets, ’OMPI, I’OCDE, I’'OMC, ...), qui sont actives ou
influentes en matiére de réformes liées a la propriété intellectuelle, une pluralité de parties prenantes
est ainsi concernée, dont :

* Les organisations non gouvernementales.

* Les acteurs de I’industrie.

¢ Les inventeurs indépendants.

¢ Les acteurs de la recherche (laboratoires publics ou privés de recherche, et universités).

e Les citoyens (grand public au sens large, dont les consommateurs des produits
biotechnologiques, tels que les patients ou les fermiers par exemple).

* Lapresse et les médias.
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Les principales tensions (paradoxales) a gérer.

» Droits des inventeurs/entreprises vs. droits du public. Le systéme de la propriété intellectuelle
vise deux objectifs fondamentaux : (1) promouvoir la créativité, et donc s’assurer de la présence
d’une plus grande variété de produits et de services disponibles sur le marché ; (2) assurer un
acces le plus large possible a ces nouveaux produits et services, par le public. Or, ces deux
objectifs revétent en eux-mémes un caractére conflictuel (Barrett, 2004). En effet, si les droits
de propriété peuvent fournir un incitatif nécessaire a 1’innovation, ils risquent en paralléle
d’entraver son accés par le public. Dans un tel contexte, les décideurs politiques doivent réussir
a équilibrer les droits des inventeurs et les droits du public. Dans le domaine pharmaceutique
par exemple, la propriété intellectuelle se trouve ainsi a un carrefour entre ‘propriété’ et ‘santé’
(Gewertz et Amado, 2004).

» Considérations morales vs. critéres d’efficacité. La propriété intellectuelle en tant qu’outil de
développement économique et de promotion de la créativité se heurte inévitablement aux
préoccupations d’ordre moral. Dans le cas des innovations biotechnologiques, ces
préoccupations incluent a la fois les risques environnementaux potentiels et les considérations
éthiques (Thomassin et Cloutier, 2001). En particulier, la brevetabilit¢ du vivant souléve des
questions d’ordre éthique et suscite de vifs débats (Gaumont-Prat, 2006). Les décideurs
politiques se trouvent ainsi en prise avec des considérations d’ordre moral, d’une part, et des
critéres d’efficacité, d’autre part.

* Logique individuelle vs. approche collective. Pour Clavier (2006, p. 134), «le pluriel de
[’approche collective de I’exploitation des droits de brevet fait front au singulier du monopole
sur le plus grand nombre de marchés possibles ». Le renforcement des droits des brevetés couplé
a I’extension du domaine brevetable (notamment aux produits et procédés biotechnologiques)
contribue, en effet, a la multiplication des droits exclusifs et aux situations de monopole. Ainsi,
les mesures prises pour promouvoir la créativité tendent a favoriser une logique individuelle. Or,
une telle logique peut, dans le temps, produire des effets contraires a ceux escomptés, notamment
en freinant les activités de R&D. Il n’en demeure pas moins que ’idée que le systéme de brevets
puisse décourager la recherche et construire une barriére 1égale au développement est en total
désaccord avec la raison d’étre de la propriété intellectuelle (Gewertz et Amado, 2004),
soulignant I’intérét de chercher a concilier logique individuelle et approche collective.

»  Uniformisation mondiale vs. adaptation locale. La mondialisation conduit a uniformiser les
droits de la propriété intellectuelle. Pour autant, afin de respecter les particularités et la diversité
des situations économiques et sociales, les mécanismes de la propriété intellectuelle ont di étre
diversifiés et assouplis (Clavier, 2006). Les ADPIC!!, établis par I’OMC, reconnaissent ainsi
I’autonomie des pays membres et leur accordent une certaine latitude pour respecter tant leurs
obligations internationales, que leurs conditions politiques, institutionnelles, économiques et
sociales (Dinwoodie et Dreyfuss, 2004). Dans une certaine mesure, cela illustre, dans un
contexte de politiques publiques, la tension entre globalisation et adaptation locale.

1 Accord sur les aspects des droits de propriété intellectuelle qui touchent au commerce.
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2.1.2 Des démarches décisionnelles incrémentales a rationalités multiples

Dans notre travail doctoral [Prod#22], quarante décideurs politiques, affiliés a différents
services administratifs de différentes organisations gouvernementales et inter-
gouvernementales'?, ont donc été amenés a décrire le processus de décision qu’ils suivraient
pour développer et introduire de nouvelles politiques publiques en matiére de propriété
intellectuelle, en vue d’inciter I’innovation biotechnologique et de faciliter 1’acces aux
nouvelles technologies. Dans le prolongement de ce travail, nous avons mis [’accent, entre
autres, sur les démarches décisionnelles processuelles et d’analyse privilégiées par ces
décideurs [Prod#12 ; Prod#17].

Nous nous sommes attachée, plus précisément, a examiner en profondeur les démarches
incrémentales sur lesquelles reposait leur prise de décision, ces démarches étant effectivement
les plus répandues au sein des administrations publiques (Robinson et Meier, 2006). De telles
démarches consistent a prendre des décisions pas a pas, c’est-a-dire a avancer par petites étapes
cumulatives, pour faire face, notamment, a I’incomplétude des informations dont disposent les
décideurs et aux conflits qu’ils cherchent a résoudre petit a petit (Child et al., 2010). De
nombreux auteurs affirment d’ailleurs que les démarches incrémentales offrent une description
plus réaliste de la fagon dont se prennent les décisions stratégiques, comparativement a la
démarche synoptique, a laquelle elles sont souvent opposées et qui se veut, quant a elle, une
extension du mode¢le rationnel traditionnel centré sur 1’analyse (Child et al., 2010 ; Elbanna,
2006). Ainsi, pour Low et Johnston (2012, p. 827), I’incrémentalisme « est une méthode

fréquente et supérieure de prise de décision stratégique ».

Plusieurs modeles fondés sur ’aspect incrémental des décisions ont été proposés dans la
littérature, dont les plus connus sont I’incrémentalisme disjoint et I’incrémentalisme logique
(cf. Tableau 13). Ces mode¢les intégrent systématiquement une analyse dite incrémentale,
laquelle consiste a ne considérer qu’un nombre limité d’alternatives décisionnelles, visant a
modifier le statu quo de manicre uniquement graduelle (Lindblom et Woodhouse, 1993) et
conduisant, de fait, a souligner le role de I’intuition face a I’incomplétude des informations et
connaissances (Elbanna, 2006). Ils se distinguent toutefois au regard de la conception de la
rationalité sur laquelle ils se fondent. Ainsi, I’incrémentalisme disjoint de Lindblom (1979) se
fonde principalement sur une rationalité politique a posteriori, tandis que I’incrémentalisme

logique de Quinn (1980) intégre en plus des ¢léments d’une rationalité dite intentionnelle (a

12 Quarante décideurs ont été interviewés au sein des organisations suivantes : des ministéres et des offices
nationaux de propriété intellectuelle (en Belgique, au Canada, en France, au Royaume-Uni, en Suisse), des
organisations intergouvernementales européennes (1’Organisation Européenne des Brevets, la Commission
Européenne) et des organisations intergouvernementales mondiales (1’Organisation Mondiale de la Propriété
Intellectuelle, I’Organisation de Coopération et de Développement Economiques, I’Organisation Mondiale de la
Santé, I’Organisation Mondiale du Commerce, 1’Organisation des Nations Unies pour 1’Alimentation et
I’ Agriculture).
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priori). Pour autant, nous reconnaissons que la rationalité des décisions ne peut se mesurer en
fonction d’une rationalité absolue a priori, ou méme a posteriori, et qu’elle ne peut étre
substituée par la rationalité d’un systéme d’acteurs qui se décompose en réalité en une série de
rationalités différentes (Crozier et Friedberg, 1980). En particulier, les décisions et actions
prises dans un systéme complexe ne pourraient s’expliquer que par la combinaison de
différentes conceptions de la rationalité (Hafsi ez al., 2000). En d’autres termes, les rationalités
mises en ceuvre par les décideurs politiques pourraient se fonder simultanément sur des logiques
a posteriori et politiques, et des logiques a priori et rationnellement limitées. Dans cette
perspective, certains de nos travaux [Prod#12 ; Prod#17] ont cherché a caractériser les
démarches décisionnelles investiguées dans notre these, au regard de leur caractére incrémental,
mais aussi de ces deux conceptions de la rationalité. Un extrait du cadre d’analyse que nous

avions développé a cette fin est présenté dans la figure 4 ci-apres.

Tableau 13. Incrémentalisme disjoint versus incrémentalisme logique [cf. Prod#12 ;

Prod#17]
INCREMENTALISME DISJOINT
Origine Lindblom (1979)
Pour expliquer les prises de décision au sein des gouvernements
Principes * Les décideurs considérent un nombre limité d’alternatives et de conséquences

pour chacune d’entre elles, et leur évaluation est principalement basée sur
I’expérience

¢ Le probléme et les objectifs sont continuellement redéfinis, les objectifs choisis
sont simples et les fins sont ajustées aux moyens

e Les décideurs essaient « seulement » d’accomplir un pas dans la direction
souhaitée et n’ont pas donc pas besoin de comprendre tous les aspects d’un
probléme, ni de trouver sa solution « juste »

* Larésolution de problémes est moins guidée par I’aspiration d’un état futur désiré
bien défini, que par 1’identification de maux qui requi€rent un remeéde, 1’attention
étant portée sur des imperfections spécifiques qui peuvent étre corrigées

¢ L’analyse est fragmentée entre les multiples participants (les « partisans »), car
les différents groupes d’intéréts concernés par la politique appréhendent
différemment le méme enjeu et produisent différents types d’information

» Il s’agit d’une rationalité a posteriori, dans laquelle I’expérience mise en ceuvre
permet des proposer des solutions dites d’ajustement mutuel partisan : a force de
marchandage et de compromis durant le jeu des négociations qui précéde la prise
de décision, il se dégage des décisions qui sont relativement satisfaisantes pour
tous les intéressés

(cf- Jones et Gross, 1996 ; Lindblom, 1979 ; Rajagopalan et Rasheed, 1995)

Conception | Rationalité a posteriori et politique
principale de

: ... | * Les décisions sont le résultat d’un processus dans lequel les décideurs ont des
la rationalité

objectifs différents et entrent dans des coalitions ; le choix refléte les préférences
d’individus puissants (Eisenhardt et Zbaracki, 1992)

e La décision est le résultat d’un processus politique fondé sur des activités
diplomatiques dans lesquelles s’engagent les acteurs (Krabuanrat et Phelps, 1998)
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INCREMENTALISME LOGIQUE

Origine Quinn (1980)
Pour expliquer la formulation des stratégies dans de grandes organisations
complexes
Principes * Une rationalit¢ décisionnelle (dont I’objectif est de trouver la « meilleure »
décision) domine durant la phase de formulation de la stratégie, tandis qu’une
rationalité d’action (centrée sur I’implication des acteurs et la coopération)
domine durant la phase d’implantation de la stratégie
e La prise de décision est assimilée & un processus conscient et proactif, qui
s’appuie sur la coordination planifiée et centralisée de décisions incrémentales
* Les décisions stratégiques impliquent la combinaison de techniques
comportementales, de jeux politiques et d’analyse formelle, dans un chemin
incrémental logique dirigé vers des objectifs qui sont grossiérement congus puis
révisés a la lumiére de nouvelles informations pendant le processus
(cf- Jones et Gross, 1996 ; Quinn, 1980 ; Rajagopalan et Rasheed, 1995)
Conception | Rationalité a priori et limitée

principale de
la rationalité

e Tout en prenant en considération la logique politique, il s’agit d’une rationalité
dite intentionnelle ou a priori, qui s’inscrit sous le postulat d’une rationalité
limitée et procédurale, en ce sens qu’elle préexiste a la décision et qu’elle cherche
a atteindre un objectif prédéfini (bien que défini grossiérement)

¢ La démarche décisionnelle est orientée vers 1’atteinte d’un objectif prédéfini ;
I’accent est mis sur la fagon de décider, et le critére décisionnel se révéle étre un
indicateur de satisfaction plutot que d’optimisation (Simon, 1945)

e Les décideurs sont assimilés a des processeurs d’informations imparfaites, qui
s’efforcent de suivre en partie le modele décisionnel rationnel classique, tout en
évitant la surcharge cognitive (Krabuanrat et Phelps, 1998); la recherche
d’information est alors guidée par des heuristiques, utilisées pour simplifier le
processus de décision (Gavetti et al., 2005)

Figure 4.

Extrait de notre cadre d’analyse des démarches incrémentales [cf. Prod#12]

. - Démarche plus ou moins graduelle
Caractere - Degré de complétude
incrémental - Démarche d’analyse

X

Rationalité a
posteriori et
politique

Rationalité a
priori et limitée

- Décision politique et - Critére de satisfaction en lien avec

intéréts divergents des objectifs prédéfinis
- Activités - Heuristiques décisionnelles pour
diplomatiques pallier les connaissances limitées
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Nos résultats ont confirmé qu’en ce qui concerne le développement de politiques publiques en

matiere de propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques, la démarche

décisionnelle est une démarche graduelle et non exhaustive dans 1’évaluation des alternatives

décisionnelles. Ils ont également montré que cette démarche repose avant tout sur une analyse

fragmentée et sur des techniques de créativité, fondées toutefois tant sur la raison et I’analyse,

que sur Dintuition. Le tableau 14 ci-aprés décrit plus précisément chacune de ces

caractéristiques, en les illustrant a ’aide de verbatims.

Tableau 14. Les caractéristiques de la démarche incrémentale [cf. Prod#12 ; Prod#22]

Une
démarche
graduelle

Les décideurs politiques soulignent tous la nécessité de procéder par palier.

« On va devoir y aller en étapes. C’est-a-dire qu’on sait qu’on aimerait arriver
a un changement majeur, mais qu’il y a tellement d’implications qu’on est
obligé de se dire : c’est la qu’on veut étre, mais pour y arriver, il faut qu’on
prenne une étape intermédiaire. Le temps que tout s’ ajuste un petit peu. »

Une
démarche non
exhaustive

Le discours de I’ensemble des décideurs politiques traduit une démarche qui ne se
veut pas exhaustive dans 1’évaluation des alternatives décisionnelles. De manicre
générale, les décideurs tendent a suivre une logique accélérée d’entonnoir, dans
laquelle trés peu d’options survivent et font I’objet d’une investigation approfondie.
Tandis qu’au départ le nombre d’options identifiées n’est aucunement limité, celles-
ci sont ainsi trés rapidement réduites a quelques alternatives (deux ou trois, voire une
seule) ; et seules ces alternatives retenues font 1’objet d’une évaluation en profondeur.

« Si vous arrivez avec 10 solutions, c’est vous qu’on va dissoudre, la. [...] En
général, c’est plutét soit une proposition, soit 2-3 pistes. »

La totalit¢é des décideurs mentionne toutefois le recours a de multiples critéres
d’évaluation. Tout en reconnaissant ce caractére multicritéres, certains précisent que
tous les facteurs ne sont pas pris en compte lors du choix décisionnel.

« On n’essaiera pas de rendre systéematique [’analyse des conséquences de la
décision qu’on va prendre » ; « Ce n’est pas possible de prendre en compte tous
les facteurs. »

Une
démarche
d’analyse dite
créative et
fragmentée

La démarche d’analyse ne s’appuie que rarement sur des procédures fondées sur des
techniques formelles analytiques et quantitatives. En revanche, les notions
d’intuition, d’expérience et de consultation occupent une place prédominante dans le
discours de I’ensemble des décideurs politiques.

« C’est tres peu de quantitatif. C’est beaucoup, beaucoup, de qualitatif. » ; « Ca
se ferait au fil des contacts en fait, comme je vous disais, les consultations. » ;
« C’est nos connaissances, nos intuitions. »

Tous soulignent ainsi le recours a des techniques dites de « créativité », fondées sur
la raison et 1’analyse (études documentaires, études comparatives internationales,
sondages...) et sur I’intuition (tables rondes, participation a des congres...).

L’ensemble des décideur reconnait, en outre, que chaque service administratif va plus
précisément analyser, pour des raisons de compétences et d’intéréts a défendre, les
conséquences et enjeux décisionnels relatifs a sa propre structure, ce qui sous-tend
I’idée d’une analyse décisionnelle fragmentée.

« Chacun revient avec les questions qui sont dans son milieu d’expertise, disons.
Chacun fait son travail. On les colle ensemble. C’est le produit des recherches
que chacun fait, puis on compare. »
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Par ailleurs, nos résultats ont permis de souligner que les démarches incrémentales suivies

s’expliquent tant par les effets d’une rationalité¢ limitée, que par des jeux politiques [cf-
Prod#12 ; Prod#17] :

D’une part, tous les décideurs interviewés, sans exception, ont conscience de ne pas
pouvoir effectuer un choix pouvant étre qualifi¢ d’optimal. De par la complexité des
problémes de I’administration publique, le décideur se contentera d’une solution jugée
relativement satisfaisante et ne cherchera pas a faire un choix qui maximise ses objectifs
(Lindblom, 1959). L’ensemble des décideurs reconnait, en outre, que les connaissances
et informations sont incomplétes et imparfaites, et qu’ils s’appuient sur des
simplifications cognitives, qui consistent en des procédures fondées sur 1’intuition,
I’expérience et/ou des cas décisionnels similaires (Krabuanrat et Phelps, 1998). Sur ce
dernier point, précisons que plus des deux tiers de ces décideurs ont recours a des cas
similaires comme heuristiques décisionnelles, et que la tendance est de s’appuyer des
cas décisionnels vécus a 1’étranger dans le méme domaine ou, plus rarement, sur des cas

jugés similaires mais dans d’autres domaines.

D’autre part, la situation observée sur le terrain s’applique au phénomene d’ajustement
mutuel partisan de Lindblom (1979), étant donné que les politiques sont les résultantes
des interactions et des activités diplomatiques entre les différents acteurs du processus,
aux intéréts divergents. Néanmoins, alors que cet auteur suggere que les phénomenes
de pouvoir et d’ajustement mutuel surviennent systématiquement avec I’environnement
externe de I’organisation, nos résultats semblent plus mitigés sur ce point : si des jeux
de négociation sont systématiquement présents en interne, révélant ainsi I’existence des
rivalités et des luttes de pouvoir au sein d’une méme autorité (Allison, 1971), prés du
tiers des décideurs que nous avons interviewés n’initierait toutefois pas de maniére
proactive des activités diplomatiques a I’externe. Ces derniers expliquent que méme
s’ils impliquent les parties prenantes externes dans le processus, afin de connaitre leurs
points de vue, ils ne cherchent pas a négocier avec elles, a moins que celles-ci initient
d’elles-mémes des activités diplomatiques, dés lors qu’elles s’organisent en lobby par

exemple.

Au-dela du phénomeéne d’ajustement mutuel partisan, nos résultats rejoignent d’ailleurs sur de

nombreux aspects le modele de I’incrémentalisme disjoint proposé par Lindblom (1979).

Notamment, nos travaux ont permis de souligner que seul un nombre limité¢ d’alternatives

décisionnelles et de leurs conséquences est considéré, et que 1’analyse est fragmentée entre les

multiples acteurs du monde décisionnaire. En revanche, certains des processus de décision

investigués tendent a étre guidés non pas, comme le suggere ce modele, par I’identification de

maux qui requi€rent un remede, mais plutdt par 1’aspiration d’un état futur désiré bien défini.

Nos résultats ont en effet montré que prés d’un quart des décideurs interviewés poursuit des
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objectifs prédéfinis et relativement stables. Pour ces décideurs, le modele de I’incrémentalisme
logique de Quinn (1980) correspond davantage, étant donné qu’ils intégrent les ¢léments d’une
planification rationnelle : les décisions y sont vues comme €tant incrémentales, tout en suivant

une logique dirigée vers des objectifs congus grossiérement.

En somme, nos travaux ont donc permis de montrer que, pour développer des politiques
publiques en matiere de propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques, les
décideurs avancent de maniere graduelle et non exhaustive, selon des démarches qui peuvent
rejoindre les modéles de 1’incrémentalisme disjoint ou logique. L’ensemble des démarches
décisionnelles que nous avons étudiées s’¢loigne ainsi considérablement du modéle rationnel
traditionnel : d’un co6té, la rationalit¢ de 1’action des décideurs politiques apparait, tel
qu’attendu, partielle, fragmentaire et limitée ; d’un autre c6té, nos résultats confirment que le
processus de développement de politiques est une forme de négociation et d’arrangement
mutuel entre les acteurs (Muller, 2013). Nous pouvons alors suggérer, sur la base de ces travaux,
qu’une démarche décisionnelle incrémentale, combinant différentes formes de rationalité (en
I’occurrence, une rationalité a priori mais limitée, et une rationalité a posteriori et politique),
soit un moyen pour les décideurs de faire face aux tensions, qui émergent des interactions entre
les différents sous-systémes impliqués et des intéréts conflictuels des multiples acteurs
concernés. Dans les organisations pluralistes, le fait d’avancer par petits pas peut, en effet,
représenter « un avantage tactique » pour les décideurs, en ce sens que « chaque nouvelle étape
[...] étant per¢ue comme un prolongement, il est plus facile de convaincre les différentes parties
prenantes d’adhérer aux solutions proposées » (Vidaillet, 2005, p. 241). Le phénoméne
d’ajustement mutuel partisan pourrait, en particulier, jouer un réle important en matiere de

gestion des tensions dans ces organisations.

En revanche, le fait que les démarches décisionnelles que nous avons étudiées reposent toutes
sur une analyse fragmentée, peut poser question. En effet, une telle logique risque de conduire
a omettre les interactions entre les sous-systémes impliqués, et donc d’aller a I’encontre d’une
compréhension holistique des tensions, pourtant recommandée dans la littérature (Lewis et
Smith, 2014 ; Smith et Lewis, 2011).

2.1.3 Des démarches décisionnelles participatives a l'interne et a I'externe

Si les processus de décision que nous avons investigués dans notre travail doctoral se
caractérisent ainsi par leur caractere incrémental et la combinaison de différentes conceptions
de la rationalité, leur analyse nous a aussi amenée a les associer a des démarches participatives,
car impliquant une multitude d’acteurs (internes et externes), ayant des intéréts et des rdles

diversifiés.
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D’une part, il faut préciser que le développement de politiques publiques en matiére de propriété
intellectuelle des innovations biotechnologiques consiste en une décision collective prise en
interservices. Au niveau national, par exemple, les décisions relatives sont inévitablement
prises en interministériel, et peuvent notamment inclure les ministéres de I’économie, de la
santé, de I’agriculture, de la recherche, de I’environnement, ou encore, des affaires étrangeres.
Tous les décideurs politiques interviewés dans le cadre de notre theése [Prod#22] affirment ainsi
procéder a des consultations internes au sein de leur organisation, afin d’obtenir les points de
vue des autres services administratifs concernés, c’est-a-dire au-dela de leur propre service
d’affiliation. Par ailleurs, en plus des consultations internes, la moiti¢ de ces décideurs souligne
I’intérét de s’appuyer sur un véritable processus de travail en commun, par la mise en place

d’un groupe de travail interservices.

D’autre part, cette démarche participative s’étend a I’extérieur de I’organisation. Notre travail
doctoral [Prod#22] a, en effet, souligné I'intérét de faire également participer les parties
prenantes (dans le sens d’acteurs externes) au processus de décision, leur participation
permettant non seulement d’accroitre [’acceptation des décisions prises, mais aussi de
développer des politiques publiques davantage éclairées, grace a une compréhension plus
é¢tendue d’une situation complexe. La littérature reconnait ainsi que les enjeux de cette
participation font aujourd’hui partie de la réalit¢ des décideurs politiques dans les pays
industrialisés (Jardine et al., 2007), et ce, d’autant plus s’ils traitent de problémes sociétaux
complexes, de nature éthique, environnementale, économique et/ou touchant a la santé (Howlett
et Migone, 2010). Plus généralement, elle reconnait que la recherche d’un fort niveau de
participation doit étre poursuivie dans les systémes dits complexes (Ashmos et al., 1998 ; Beers
et al., 2000).

Pour autant, de nombreux auteurs soulignent que les processus participatifs sont difficiles a
initier et a maintenir (Duit, 2016 ; Jardine et al., 2007), et que la participation des parties
prenantes a la prise de décision est un processus complexe en soi (Ashmos et al., 1998). Les
démarches participatives conduisent, en effet, a augmenter le nombre d’enjeux ou facteurs en
interaction a considérer lors de I’analyse décisionnelle. De plus, elles créent de 1’ambiguité, en
ce sens que les parties prenantes, qui ont des opinions et intéréts différents, peuvent avoir des
interprétations différentes d’une méme situation (Hall et Martin, 2005). En somme, elles
requierent un investissement conséquent de la part de 1’organisation (Green et Hunton-Clarke,
2003) et une gestion adaptée des modalités de la participation (Edelenbos et Klijn, 2005). Des
lors, nous avons souhaité¢ analyser plus en profondeur les modalités de participation d’une
pluralité de parties prenantes [Prod#14 ; Prod#20], a partir des discours des quarante décideurs
politiques que nous avions interviewés dans le cadre de notre thése. Dans cette perspective,

nous avons développé un cadre d’analyse des démarches dites participatives, en nous appuyant
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sur la théorie des parties prenantes et sur la littérature portant sur leur participation (cf. encadré
4).

Encadré 4. Cadre théorique et d’analyse des démarches participatives [cf. Prod#14]

La théorie des parties prenantes :

- La théorie des parties prenantes se fonde sur 1’idée que les organisations « doivent tenir compte
des besoins, des intéréts et de linfluence de ceux qui sont affectés par leurs politiques et
opérations » (Buchholz et Rosenthal, 2005, p. 137). Elle suppose qu’une organisation a des
relations avec plusieurs groupes, a savoir tous ceux qui sont affectés par ses objectifs et décisions,
et suggere qu’aucun des intéréts ne doive avoir de place prédominante par rapport aux autres
(Donaldson et Preston, 1995).

- Définition (large) d’une partie prenante : tout individu ou groupe qui peut influencer et/ou étre
influencé par les décisions d’une organisation (Freeman et Reed, 1983).

- Classification des parties prenantes : plusieurs cadres conceptuels ont été proposés pour classifier
les parties prenantes. Nous retiendrons ici la typologie développée par Mitchell ez al. (1997), qui
est largement répandue dans les travaux antérieurs et qui distingue sept catégories d’intéressés
selon les formes d’influence qu’ils peuvent exercer, et ce, en fonction de trois attributs : le
pouvoir, la légitimité et la capacité de pression immédiate.

La participation des parties prenantes :

- Lanotion de participation des parties prenantes fait référence a I’implication des agents durant le
processus décisionnel. Le niveau de participation poursuivi peut toutefois varier et la littérature
recommande de le mesurer en fonction de son étendue et de sa profondeur (Ashmos et al., 1998 ;
Edelenbos et Klijn, 2005).

- Etendue de la participation : il s’agit de se demander si tous les acteurs concernés participent a
toutes les étapes du processus décisionnel. L’ étendue peut étre mesurée par le nombre d’individus
impliqués, par la diversité des types d’individus représentés, par les moments et fréquences de
leur implication (Ashmos ef al., 1998).

- Profondeur de la participation : elle concerne le degré avec lequel les acteurs peuvent influencer
la décision (Edelenbos et Klijn, 2005). Elle dépend non seulement des objectifs visés par la
participation des parties prenantes, mais aussi des méthodes et techniques d’implication utilisées.

Le cadre d’analyse mobilisé pour étudier les démarches participatives :

Groupes d’intéréts
concernés par la politique

- ldentité des parties prenantes
- Influences exercées

Etendue de la participation Hiomndenr el

participation
- Sélection et nb. de parties prenantes impliquées - Objectifs visés par la participation
Moments / fréquence d'implication - Meéthodes/ techniques d'implication
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Notre analyse a tout d’abord permis de repérer les critéres d’inclusion ou d’exclusion qui
conditionnent I’identité et, de fait, I’étendue des parties prenantes impliquées dans la prise de

décision. Ces critéres sont résumés ci-dessous [cf. Prod#14] :

* Les parties prenantes les plus fréquemment impliquées par les décideurs possedent a la
fois un caractére légitime et un pouvoir décisionnel (par exemple, des organisations

intergouvernementales).

* Les parties prenantes dépendantes (i.e. 1€gitimes et qui peuvent exercer des pressions
sur I’organisation, mais sans détenir de pouvoir) sont incluses sous certaines conditions :
leur capacité a se faire connaitre et leur capacité a former un groupe organisé (par
exemple, un groupement de citoyens ou une association représentative de 1’industrie
concernée).

* Les parties prenantes jugées non légitimes (par exemple, la presse et les médias) sont
souvent exclues ; la tendance est de répondre aux éventuelles pressions subies de leur

part, plutot que de les impliquer de maniére proactive durant le processus décisionnel.

Nos résultats [cf. Prod#14] ont également permis d’identifier trois modes de participation
distincts, non mutuellement exclusifs : les consultations auprés des parties prenantes (incluant
des sondages et enquétes, ainsi que des consultations sur Internet), les interactions avec elles
(notamment en termes de contacts informels et de réunions plus ou moins formalisées), et/ou
les processus de travail en commun. Ces modes correspondent d’ailleurs aux catégories
identifiées par Edelenbos et Klijn (2005), qui vont d’une participation peu profonde a une
participation plus profonde, a savoir : (1) des intéressés consultés ; (2) des intéressés conseils ;
(3) des intéressés qui coproduisent la politique avec les autorités. Par ailleurs, 1’analyse des
moments d’implication et des objectifs poursuivis par la participation a permis de dégager trois
constats. Premierement, les consultations et les interactions avec les parties prenantes
permettent d’enrichir, réorienter, tester ou affiner les réflexions préalables, 1’analyse
décisionnelle et/ou les solutions qui se profilent. Elles sont ainsi adaptées et utilisées par les
décideurs, quelle que soit I’étape dans laquelle ils se trouvent. Deuxiémement, les groupes de
travail créés dans une perspective de collaboration participative sont, en revanche, plus
fréquents aprés qu’une ébauche de proposition soit déja avancée, autrement dit, aprés qu’une
solution se profile. Les décideurs soulignent en effet la difficulté a recourir trop prématurément
a ce mode de participation profonde : « Quand vous faites travailler ensemble des personnes,
avec chacun des intéréts trop différents, comme les gens de l’industrie, des chercheurs qui
raisonnent completement différemment, des représentants d’ONG, etc. vous n’aboutissez pas a
grand-chose. Donc, il faut déja soumettre une proposition. Donc dans ce cas-la, on la
préparerait avant, puis c’est seulement apres qu’on créera des groupes de travail pour
travailler ensemble dessus ». Troisiémement, les parties prenantes ne sont que rarement

impliquées dés le début du processus de décision. Pourtant, la littérature suggere qu’une
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participation « précoce » permette de partager et considérer plus d’idées et de connaissances, et

de davantage faciliter la réconciliation d’objectifs conflictuels (Green et Hunton-Clarke, 2003).

Au total, nos travaux ont donc permis de montrer que, pour développer des politiques publiques
en matiere de propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques, les décideurs
s’appuient sur des démarches participatives, tant a I’interne qu’a 1’externe, pour bénéficier des
connaissances et expertises d’une pluralité d’acteurs, d’une part, et pour chercher a réconcilier
des points de vue et objectifs divergents, d’autre part. Nous pouvons ainsi suggérer que ces
démarches représentent un moyen pour les décideurs politiques de mieux comprendre les
tensions et les gérer, des lors que les niveaux et modalités de participation sont appropriés a la
situation décisionnelle. Plus généralement, la littérature reconnait en effet que I’¢laboration de
stratégies dans les organisations pluralistes requiert des démarches participatives, mais qu’une
large inclusion d’acteurs peut toutefois poser des problemes d’ordre social (i.e. difficultés de
communication et de coordination des acteurs internes ayant des valeurs, intéréts et objectifs
différents) et d’ordre cognitif (i.e. confrontation simultanée aux différents objectifs et attentes
de nombreuses parties prenantes externes), qui risquent de compliquer I’atteinte d’un
« consensus stratégique » (Cuccurullo et Lega, 2013). Toujours est-il que la participation des
parties prenantes, internes et externes, pourrait donc jouer un rdle important en maticre de

gestion des tensions.

2.2 Les décideurs politiques face aux tensions : vers la nécessité
d’une compréhension plus systémique

En raison de leurs caractéristiques et des multiples tensions qui les parcourent, les contextes
organisationnels pluralistes forment ainsi des situations particuliecrement complexes, dans
lesquelles se manifestent des forces opposées, des relations non linéaires et des boucles de
rétroaction (Denis et al., 2001). Notamment, les problémes que doit traiter 1’action publique
sont « souvent multiformes, multi-causaux et renvoient toujours a une logique de causalité
systemique » (Muller, 2013), et il est donc largement reconnu que les politiques développées au
sein des administrations publiques s’inserent dans des systemes dits complexes (Mor¢dl, 2005,
2008). Par exemple, et comme précédemment affirmé, les politiques publiques en matiere de
propriété intellectuelle des innovations biotechnologiques touchent a un systéme
particulierement complexe, en ce sens qu’il inclut de nombreux composants, de nature variée
et en interaction, et de multiples parties prenantes, et qu’il est soumis a des dynamiques et forces

contraires (cf. Encadré 3).

Nous pouvons, des lors, suggérer que gérer les tensions dans un contexte pluraliste revient a
penser et décider dans un systéme complexe. Ainsi, cette section propose tout d’abord de

discuter, au regard de la littérature, des spécificités de la décision dans les systémes complexes
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(cf- § 2.2.1). Elle met ensuite 1’accent sur les outils permettant de supporter la prise de décision
dans ce contexte, et plus précisément, sur nos travaux [Prod#8 ; Prod#22] qui ont montré la
capacité des outils de la dynamique des systémes a supporter la pensée systémique et a

repousser les « jugements limites » des décideurs politiques (cf. § 2.2.2).

2.2.1 Décider dans les systéemes complexes : les enseignements de la littérature

Thibodeau et al. (2016, p. 753) affirment qu’un grand nombre de défis auxquels la société est
confrontée est la conséquence du fait que « les individus agissent dans des systemes complexes
sans comprendre pleinement comment ces systemes fonctionnement ». Dans la méme veine,
Senge et Sterman (1992) soulignent que les compétences et capacités cognitives limitées des
individus affectent leur compréhension de la complexité des systémes qu’ils doivent gérer, et

sont, des lors, souvent a 1’origine des faibles performances, voire des échecs organisationnels.

Les obstacles a une prise de décision « avisée » dans les systémes complexes ont ainsi été
largement discutés dans la littérature (Boschetti et al., 2011). En particulier, des auteurs
soutiennent que, face aux problémes dans les systémes complexes, les décideurs se heurtent
aux limites de leurs capacités cognitives et de leur rationalit¢ (Maani et Li, 2010). D’un coté,
I’efficacité des décisions prises dans ces systémes tend a étre limitée par les biais cognitifs des
décideurs, leurs modeles mentaux imparfaits et la persistance de croyances non fondées
(Friedman, 2004). D’un autre c6té, la complexité du systeme étant trop élevée pour permettre
le traitement de toutes les données, et ses états futurs étant difficilement prévisibles, la décision
ne peut étre « parfaitement » rationnelle (GroBler, 2004). Pour Forrester (1975), le jugement et
I’intuition qui guident la prise de décision dans les systémes complexes risquent, in fine, de
générer des effets non anticipés, voire pervers. Au-dela des conséquences inattendues qui
peuvent découler des actions entreprises, les effets anticipés des décisions peuvent, de plus, se
révéler inhibés ou dilués par la réaction du systeme (Forrester, 1975), et les effets sur le long
terme d’une décision peuvent radicalement différer, voire contrebalancer, ses effets sur le court
terme (Beers et al., 2006).

La prise de décision dans les systéemes complexes s’inscrit, en effet, dans un contexte difficile.
D’une part, les décisions ne peuvent é&tre prises indépendamment du comportement
problématique du systeme dans lequel elles s’encastrent. D’autre part, le systeme lui-méme ne
peut étre compris indépendamment du contexte dans lequel il s’insere (Keating et al., 2001).
De telles décisions s’imbriquent alors dans un réseau de problémes complexes, étant donné que
les problemes « se présentent rarement individuellement, mais sont liés a d’autres problemes,
dans des situations problématiques fortement interconnectées » (Jackson, 2006, p. 648). De
fait, ces décisions prennent place dans des situations jugées complexes, autrement dit, des

situations dans lesquelles 1’enjeu, le probléme ou I’opportunité « peut étre difficile a définir,
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peut changer de maniere significative en réponse a une solution, peut ne pas avoir une seule

‘bonne réponse’, est soumis a de nombreuses forces causales interdépendantes, n’a pas (ou
peu) de précédents, a de nombreuses parties prenantes, et crée souvent la surprise » (Bennet
et Bennet, 2008, p. 4). A cela s’ajoutent, en outre, les fortes divergences qui peuvent exister
entre les perspectives et opinions des différents acteurs impliqués, quant au probléme lui-méme
a résoudre (Vennix, 1999).

Dans ce contexte, la littérature souligne la nécessité de considérer les situations complexes selon
une approche holistique (Cramp et Carson, 2009 ; Jackson, 2006 ; Maani et Maharaj, 2004) et
sous de multiples perspectives (Cramp et Carson, 2009 ; Hall et Davis, 2007), pour permettre
des décisions davantage éclairées. Il est d’ailleurs généralement reconnu que les managers, pour
étre efficaces, doivent développer la capacité a voir les choses sous plusieurs angles et a générer
plusieurs interprétations concurrentes d’une méme situation (Levy et al., 2007). Pour autant,
des auteurs regrettent que « beaucoup de prises de décision ne rendent pas compte des multiples
perspectives induites par la complexite » (Cramp et Carson, 2009, p. 76) et qu’elles ne
s’appuient pas suffisamment sur des visions holistiques (Jackson, 2006). Or, la pensée
systémique, telle que définie dans le premier chapitre, aurait le potentiel de surmonter ces
difficultés, en ce sens qu’elle constitue une nouvelle fagon de penser pour comprendre et gérer

les situations complexes (Bosch et al., 2013).

Deés lors, la littérature suggere que, dans les systémes complexes, les problémes ne doivent pas
étre traités de manicre isolée, ni en pensant de maniére unidimensionnelle et ni a 1’aide d’outils
traditionnels d’aide a la décision (Bosch et al., 2013). En particulier, un outil d’aide a la décision
doit avant tout, dans ce contexte, permettre de favoriser une pensée plus systémique lors de la
prise de décision. Il s’agit ainsi d’amener les décideurs a voir les choses de maniére plus
holistique et interconnectée (Cramp et Carson, 2009 ; Maani et Maharaj, 2004), et de créer un
changement dans leur perception des frontiéres du probléme (Midgley 2008 ; Midgley et
Richardson, 2007). Adopter une pensée systémique conduit, en effet, a modifier la perception
de ce que sont les problémes et ou se situent leurs limites (Leischow et Milstein, 2006).
Autrement dit, une pensée systémique a le potentiel de repousser les « jugements limites »
(‘boundary judgments’) des décideurs ; ces jugements étant des perceptions normatives ou
cognitives (Bressers et de Boer, 2013), qui « délimitent ce qui est pertinent pour une analyse »
(Midgley et Richardson, 2007, p. 172).
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2.2.2 Les effets de Il'utilisation d’'un modéle systémique par les décideurs politiques :
vers le repoussement des jugements limites’

La question des jugements limites apparait ainsi capitale, notamment dans le contexte de la
prise de décision en matic¢re de politiques publiques, étant donné la complexité et les multiples
facettes des systemes dans lesquels elles s’inscrivent (Morcol, 2008). Des lors, nous avons
souhaité analyser les jugements limites des décideurs politiques, qui agissent dans le systeme
complexe de la propriété intellectuelle des innovations technologiques. Sur la base de la quasi-
expérimentation réalisée dans notre travail doctoral [Prod#22], nous nous sommes plus
précisément attachée a tester les effets, sur ces jugements, de 1’utilisation d’un outil d’aide a la

décision supportant la pensée systémique [Prod#8].

Précisons en effet que dans le cadre de notre these, les quarante décideurs politiques
interviewés, qui ont été amenés a expliquer le processus de décision qu’ils suivraient pour
développer de nouvelles politiques en matiere de propriété intellectuelle, ont été divisés en deux
sous-échantillons de taille égale : contrairement aux décideurs du sous-échantillon de contréle,
ceux du sous-échantillon expérimental ont bénéficié d’un outil d’aide a la décision durant leur
entretien individuel. Nous avons pu, ainsi, isoler les effets de 1’utilisation de cet outil, en
analysant les différences de comportements décisionnels entre les deux sous-échantillons. En
I’occurrence, 1’outil utilisé concernait un systéeme d’aide a la décision basé sur la modélisation

par la dynamique des systémes, lequel est présenté dans 1’encadré 5 ci-apres.

Pour analyser les effets de 1’utilisation, par les décideurs politiques, de ce modele systémique,
nous nous sommes intéressée aux deux principaux €léments permettant de définir leurs
jugements limites : (1) le « quoi », i.e. les enjeux inclus dans les analyses ; et (2) le « qui », i.e
les parties prenantes consultées ou impliquées (Midgley, 2008 ; Midgley et Richardson, 2007).
Concernant le « quoi », nous avons plus précisément exploré les domaines d’analyse (juridique,
économique, ¢thique, etc.) et les disciplines scientifiques (sciences politiques, sciences sociales,
etc.) inclus par les décideurs politiques, ainsi que le caracteére plus ou moins interdisciplinaire
des analyses conduites. En effet, la littérature suggere qu’une compréhension étendue d’une
situation complexe nécessite non seulement de considérer une diversité de perspectives,
domaines et disciplines scientifiques (Beers et al., 2006 ; Meek et al., 2007), mais aussi de
privilégier des approches interdisciplinaires, pour étre en mesure d’aborder les multiples
facettes de la situation dans son ensemble (Meek et Newell, 2005). Concernant le « qui », nous
avons pris en compte a la fois I’étendue et la profondeur de la participation des parties prenantes.
Rappelons ici que la résolution de problémes complexes requiert généralement la participation
d’une diversité d’acteurs, qui proviennent de disciplines variées et qui ont des connaissances,

compétences et perspectives du probléme différentes (Beers et al., 2006).
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Encadré 5. L’outil d’aide a la décision basé sur la modélisation par la dynamique des
systémes [cf. Prod#8]

Dans le cadre d’un projet de modélisation en groupe, porté par le Centre des politiques en propriété
intellectuelle de I’Université McGill (Canada)'?, un outil d’aide a la décision a été développé, selon
les principes de la dynamique du systéme.

¢ D’une part, un diagramme d’influence a été ¢élaboré, a partir de I’expertise des membres du
groupe (ce groupe était constitué d’une vingtaine de membres, principalement des chercheurs,
issus de plusieurs disciplines, dont le droit, la gestion, I’économie, la bioéthique, la
philosophie, les sciences politiques et la santé).

¢ D’autre part, nous avons con¢u un modele de simulation, a partir de ce diagramme d’influence
et des données qui ont été mises a notre disposition. Ce mode¢le de simulation a été développé
sur le logiciel PowerSim et une interface sous Excel a été créée pour faciliter son utilisation.

L’interface utilisateur comprend deux onglets. Le premier permet a 1’utilisateur de spécifier un
scénario a simuler en modifiant un ou plusieurs parametres de son choix. Les variables pouvant étre
modifiées étant nombreuses, un menu interactif facilite la navigation (cf. extrait ci-dessous).

Click on the theme of your choice to go there

— —
< Intellectual property box__~
%

» Innovation mignag
» Knowledge maikg

\
» Economic efficiency

» Distributive justice '\

» Integrity of living things \

> Risk g X

> Sovereignty X

» RETURN TO MENU Intellectual property box
Number of bi issued patents (Number) 2733 2733] | ™ Dictionary
Number of biotechnology patent applications filed (Number) 10766 J » Dictionary
Patent eligible invention (Scale § to 3. with I=low and 3=high) 2 ( 3] | > Dictionary
T —

Apres avoir lancé la simulation, I'utilisateur peut accéder aux résultats sur le deuxiéme onglet. Il peut
ainsi observer les impacts simulés, dans le temps, sur les variables de son choix. Un menu interactif
permet également de naviguer plus facilement, et les résultats peuvent étre consultés sous forme de
tableaux ou graphiques (cf. extrait ci-apres).

1311 s’agissait d’un projet de modélisation en groupe auquel a participé, en 2004-2008, le Groupe International
d’Experts en biotechnologie, innovation et propriété intellectuelle.
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Click on the display form (table or graph) of the theme of your choice to go there

"-_—"\ ﬁ
Patents C > Table J T » Graph
IP components value w gane » Grapl
|Know-how value and y value »/ Table I}ﬁraph
R&D’ J»Table b Graph
R&D producisiprocesses » Table / » Graph
|Spi|l-oﬁ, scientific i tructure, technology , imitation » Table / » Graph

Knowledge management K ge, ion and university-industry links [ » Table / » Graph
Public licenses | » Table/ » Graph

Economic efficiency E ic devel it and wealth | | lee - Graph
Sales, production and price [ »JAble » Graph

/

Distributive justice ¥ Table ¥ Graph

A SSTTTe———_—_——_—_—_—_—

Integrity of living things / » Table » Graph

I

Risk management Risk is and regulation A » Table » Graph
Media, NGO and public opinion J 1 »Table » Graph

Sovereignty » Table » Graph

»Goto graph

Z\umbel.' nf.hlo‘lechnqlogy patent Number of biotechnology issued | Patent eligible infention (Seale 1
. applications filed per year e S e Patent grant rate (*:)
Year patents (Number) to 3. with 1={fw and 3=high)
(Number)
Statu quo
2013 10766 10766 2733 2733
2014 10766 10766 5329 3329]
2015 10778 10784 1796 7849
2016 10892 10904 10143 10273
2017 10933 11110 12401 12689
2018 11033 11269 14556 15096 V4
2019 11119 11533 16620 17454 f
2020 11252 11748 18621 19303] /
2021 11378 11914 20546 my
2022 11518 12067 22407 22409

» RETURN TO
MENU

Intellectual property box - Patents

Number of bistechnology patent applcations fied

Humber

4000
2000 1

]
2013 2017 2021 2028 2029 2033 2037 2041 2045 2048

Year

Partant de 1’idée que la pensée systémique puisse repousser les jugements limites des décideurs
(Leischow et Milstein, 2006), nous avons supposé que les décideurs politiques au sein du sous-
¢échantillon expérimental, autrement dit, ceux ayant bénéfici¢ du modéle systémique, tendraient
a inclure plus de perspectives différentes dans leur analyse, selon une approche
interdisciplinaire, et & rechercher une participation des parties prenantes plus étendue et plus
profonde, comparativement aux autres décideurs. Nos résultats ont permis de valider en partie
nos propositions (cf. Figure 5). Ils confirment que I’utilisation du modéle systémique peut
effectivement favoriser la prise en compte d’un plus large éventail de perspectives et d’une
participation plus étendue en termes du nombre d’acteurs diversifiés impliqués, mais sans

toutefois renforcer ni I’interdisciplinarité, ni la profondeur de la participation. En conséquence,
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ces résultats nous permettent de suggérer que 1’utilisation d’un tel modéele d’aide a la décision

puisse contribuer a repousser les jugements limites des décideurs, du moins sur certains aspects.

Figure 5. Les effets (attendus et démontrés) de P’utilisation d’un modéle systémique sur les
jugements limites des décideurs [cf. Prod#8]

Pla: The use of a system dynamics-based DSS! facilitates the

consideration of a greater range of perspectives (in terms of ol Pla validée
fields and scientific disciplines covered by the analysis)
P1b: The use of a system dynamics-based DSS* facilitates i

P1b non validée

interdisciplinary integration

P2a: The use of a system dynamics-based D5S! facilitates - R partiellement
greater breadth of stakeholder participation e validée

P2b: The use of a system dynamics-based DSS? facilitates
greater depth of stakeholder participation A P2b non validée

1 DSS: Decision Support System

Par ailleurs, et au-dela des effets sur les jugements limites, nos travaux [Prod#8 ; Prod#22] ont
également permis de suggérer que le modele systémique ait la capacité a supporter la réflexion,
notamment en termes d’interrelations, et a défier la pensée. En effet, les propos des décideurs,
qui ont « joué » avec le modele systémique, illustrent clairement cela :
« Vous avez des graphiques sur plein d’autres aspects. [...] Et c’est d’ailleurs ce que je
retiens de votre modele, enfin, entre autres. Et la, ['important, ce n’est pas les chiffres
théoriques, enfin estimés, c’est plus voir qu’il y a beaucoup d’enjeux liés. Ca, c’est utile
pour nous aider dans notre réflexion, car malgré [’expérience qu’ont les gens qui
travaillent sur la propriété intellectuelle... »

« Ce qui est intéressant pour ceux qui travaillent dans le domaine de la biotechnologie,
c’est qu’en jouant avec ce modele, on peut voir ['impact sur les domaines qui sont reliés,
mais qui sont en méme temps assez eloignés du domaine d’expertise. Et ¢a peut
probablement aider a comprendre [’environnement, a pousser nos pensées au-dela de
notre domaine a nous, je dirais. »

Si les outils d’aide a la décision basés sur la modélisation systémique peuvent, dés lors, aider a
repousser les jugements limites, a défier les modeles mentaux et a penser en termes
d’interrelations, on peut suggérer qu’ils puissent aussi aider a mieux comprendre les tensions
imbriquées dans une situation complexe. Rappelons, en effet, que ces tensions émergent entre
les différentes parties d’un systéme complexe et qu’elles sont exacerbées en raison, notamment,

de la compréhension limitée des interactions entre ces parties et de leurs impacts (Lewis et
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Smith, 2014). Ainsi, ces outils pourraient contribuer au développement d’une certaine
complexité cognitive, ou tout au moins, d’une capacité a reconnaitre les tensions qui peuvent

émerger entre différents sous-systémes en interaction.

2.3 Conclusion : les implications pour la gestion des paradoxes
stratégiques

Ce deuxieme chapitre a proposé¢ une relecture de nos travaux sur la prise de décision en maticre
de politiques publiques, sous I’angle de la gestion des tensions dans les organisations pluralistes
et dans les systemes complexes. Si la problématique de la gestion des paradoxes n’avait, certes,
pas initialement guid¢ la réalisation de ces travaux, le terrain qu’ils ont mobilisé constitue un
contexte dans lequel les tensions sont exacerbées. Dés lors, notre approche de la décision dans
ce contexte particulier, que 1’on pourrait qualifier d’extréme, peut aider a mieux comprendre,
d’une part, la maniére dont peuvent étre gérées les tensions, et d’autre part, le réle des outils

basés sur la modélisation systémique dans la gestion de ces tensions.

In fine, ce chapitre peut ainsi apporter des éclairages quant a la problématique de la gestion des
paradoxes stratégiques. Au-dela des tensions, les organisations pluralistes constituent, en effet,
un contexte favorable a I’émergence ou a I’intensification de paradoxes (Comeau-Vallée ef al.,
2017). En particulier, des paradoxes stratégiques, découlant des tensions de type performing
dans la typologie de Smith et Lewis (2011), peuvent étre attendus dans ces organisations, en
raison de leur caractéristique d’objectifs multiples (Comeau-Vallée ef al., 2017). Dans le cas
étudié, celui du développement de politiques publiques en matiére de propriété intellectuelle
des innovations biotechnologiques, certaines des tensions a considérer (i.e. celles identifiées
dans I’encadré 3) sont clairement de ce type, car découlant de la pluralité des parties prenantes
et impliquant des objectifs concurrents mais interdépendants. Elles peuvent méme étre
rapprochées de certains des paradoxes stratégiques discutés dans la littérature portant sur les
entreprises traditionnelles, dont ceux listés par Smith (2015). Par exemple, la tension entre
‘droits des inventeurs vs. droits du public’ fait écho au paradoxe bien connu des ‘considérations
économiques - missions sociales’, tandis que la tension entre ‘uniformisation mondiale vs.

adaptation locale’ rejoint celui intitulé ‘intégration globale — adaptation locale’.

Les tensions au sein des organisations pluralistes pouvant former des paradoxes stratégiques,
nos travaux sur la prise de décision dans ces organisations, en 1’occurrence dans les
administrations publiques, peuvent des lors éclairer le lien, encore peu traité, entre paradoxe et
décision. En effet, force est de constater que 1’on en sait encore peu sur la facon dont sont prises
les décisions pour soutenir les engagements avec les paradoxes (Smith, 2015). Ce manque de
connaissances peut s’expliquer par le fait que la plupart des études antérieures sur les paradoxes

« ont eu tendance a se concentrer sur les managers subalternes [...], dans des contextes ou ces
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managers n’ont d’autres choix que de répondre aux décisions déja prises par les dirigeants »
(Knight et Paroutis, 2017, p. 405). Pour Eranova et Prashantham (2016), les recherches
articulant paradoxe et prise de décision en sont, ainsi, a un stade encore relativement peu
avancé. Décision et paradoxe sont, pourtant, inextricablement liés : si les paradoxes peuvent
émerger du processus de décision (Eranova et Prashantham, 2016), la prise de décision doit
elle-méme permettre de soutenir efficacement les engagements envers les paradoxes
stratégiques (Smith, 2015).

Ainsi, les résultats de notre analyse des processus de décision dans les administrations
publiques, ainsi que du role de la modélisation systémique dans ce contexte, peuvent &tre

utilement discutés eu égard a la gestion des paradoxes stratégiques :

* En premier lieu, on peut suggérer que les démarches incrémentales, qui combinent
différentes formes de rationalité et intégrent des approches reposant tant sur I’analyse
que sur ’intuition, soient un moyen pour les décideurs de gérer les tensions dans une
approche paradoxale. D’une part, Low et Johnston (2012) ont souligné que face a
I’ambiguité et aux tensions paradoxales, les organisations auraient avantage a procéder
de maniére incrémentale. D’autre part, Velu et Stiles (2013) ont montré qu’un processus
de décision qui équilibre rationalité procédurale et opportunisme politique, peut aider a
gérer les conflits et les paradoxes (en I’occurrence, dans leur étude, ceux inhérents a la
gestion de modeles d’affaires contradictoires au sein d’une entreprise). Dans la méme
veine, Calabretta ef al. (2017) ont suggéré que la combinaison d’approches intuitives et

rationnelles puisse contribuer a la gestion paradoxale de différents objectifs opposés.

* En deuxiéme lieu, nos résultats ont souligné le role clé du phénomeéne d’ajustement
mutuel partisan, dans les contextes organisationnels pluralistes. Pour Jarzabkowski et
al. (2013), la gestion des paradoxes a long terme repose d’ailleurs, plus généralement,
sur un ajustement mutuel partisan entre les parties, conduisant a reconnaitre que les
besoins des différentes parties sont importants et interdépendants, et qu’ils doivent donc
étre tout autant satisfaits. Si la gestion des paradoxes suppose donc de ne pas hiérarchiser
les parties prenantes, contrairement aux dilemmes, il semble a travers notre étude que
les décideurs que nous avons interviewés se soient ici fixés des critéres concernant les
acteurs externes : tous les intéressés légitimes sont a considérer, deés lors qu’ils

détiennent un pouvoir décisionnel ou qu’ils forment un groupe organisé et connu.

* Entroisiéme lieu, nos résultats suggerent ainsi que la participation des parties prenantes,
internes et externes, pourrait jouer un role important en matiére de gestion des tensions.
Hahn et al. (2015) montrent ainsi que les initiatives des organisations en matic¢re de
participation et d’empowerment des employés peuvent contribuer a gérer les tensions
paradoxales, en facilitant notamment 1’intégration de poles opposés dans une logique

globale ou médiatrice. Ces mémes auteurs suggerent, d’ailleurs, qu’en acceptant les
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paradoxes, les entreprises peuvent établir un climat de participation, reposant sur des
échanges a I’interne et a I’externe de 1’organisation, qui tend a limiter les conflits vis-a-
vis des intéréts divergents. Par ailleurs, Karhu et Ritala (2018) affirment que, face a des
exigences différentes de la part des parties prenantes, la gestion des paradoxes peut
nécessiter une « confrontation », autrement dit, un contexte propice au débat et aux
interactions, dans lequel les parties prenantes apprennent les unes des autres et

réévaluent leurs propres points de vue pour, in fine, aboutir a un consensus.

* Enfin, nos travaux ont montré que la modélisation systémique, en tant qu’outil pour
supporter la pensée systémique et la prise de décision dans les systémes complexes, peut
aider a repousser les jugements limites des décideurs et a penser en termes
d’interrelations. Ils suggerent ainsi qu’elle puisse contribuer au développement d’une
complexité cognitive, jugée nécessaire face aux tensions paradoxales. Les individus
démontrant une certaine complexité cognitive, reflétant « la capacité a reconnaitre et
accepter les relations interdépendantes des tensions » (Smith et Lewis, 2011, p. 391),
seraient en effet plus enclins a accepter les paradoxes et & embrasser leurs poles opposés
(Schad et al., 2016). Au-dela de leur capacité a soutenir la pensée systémique, les outils
d’aide a la décision basés sur la modélisation systémique pourraient ainsi jouer

¢galement un rdle vis-a-vis de la pensée paradoxale.

Les paradoxes n’ayant pas fait I’objet d’une fouille approfondie dans les travaux mobilisés dans
le présent chapitre, des questions restent toutefois en suspens. Par exemple, la question de ce
que représente le « consensus » dans les démarches participatives mérite d’étre posée. Si le
consensus peut étre le résultat d’une « confrontation » qui permet de gérer le paradoxe (Karhu
et Ritala, 2018), il pourrait aussi représenter un compromis qui conduirait, quant a lui, a une
situation intermédiaire pouvant étre inconfortable (Josserand et Perret, 2003). Il conviendrait
ainsi de préciser si le consensus recherché au travers des interactions avec les parties prenantes

vise a embrasser les poles en tension ou a trouver un compromis, voire une synthése.

En outre, si les outils basés sur la modélisation systémique peuvent effectivement contribuer a
la pensée systémique, et dans une moindre mesure a la complexité cognitive, ils ne peuvent
suffire a gérer les paradoxes. Comme le soulignent d’ailleurs Denison et al. (1995), la
complexité cognitive pourrait bien étre une condition nécessaire, mais pas suffisante, a

I’efficacité des décideurs.

Plus généralement, trois limites d’ordre méthodologique peuvent venir restreindre la portée des
résultats susmentionnés :

* Le fait d’avoir réalisé une quasi-expérimentation basée sur I’approche de cas simulé ne

nous a pas permis de suivre une réelle prise de décision dans le temps, ni d’analyser ses
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conséquences. Autrement dit, nous n’avons pas été en mesure de juger des retombées,

positives ou négatives, de la prise de décision.

* Nos travaux se sont ici inscrits dans une approche intentionnelle de la décision, préalable
a ’action. Or, si les tensions paradoxales sont inhérentes aux systémes complexes, elles
se construisent également socialement a travers les réponses des acteurs (Knight et
Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014). De¢s lors, les réponses aux paradoxes peuvent
étre étudiées sous la forme de grandes actions décisives ou comme étant construites dans
les actions quotidiennes (Jarzabkowski et L&, 2017). Dans ce contexte, la décision
pourrait ne pas précéder I’action, et elle mériterait alors d’étre considérée dans la réalité

de sa pratique.

e Si le développement de politiques publiques prend place dans des organisations
pluralistes et dans des systemes complexes, qui constituent un terrain fertile pour étudier
la gestion des tensions, ce contexte n’en demeure pas moins particulier. La question de
I’applicabilité des comportements dans un contexte d’entreprises traditionnelles reste
donc posée.

Par la suite, nous avons donc cherché a pallier ces limites, pour mieux comprendre la manicre
dont les dirigeants d’entreprises traditionnelles peuvent gérer les paradoxes stratégiques, afin
d’en exploiter le potentiel positif et d’en faire un levier de performance. Tel est 1’objet du

troisiéme chapitre.
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Chapitre 3. La gestion paradoxale des tensions
comme levier de performance dans les entreprises
traditionnelles : le cas des PME

Si les décideurs politiques au sein des administrations publiques ont une certaine expérience de
la gestion des tensions et agissent dans un contexte dans lequel les paradoxes sont intensifiés,
les dirigeants d’entreprises traditionnelles sont eux-aussi désormais confrontés a des exigences
contradictoires, persistantes et interdépendantes. Tel que suggéré dans le premier chapitre, la
complexité actuelle pousse, en effet, a la présence de paradoxes stratégiques et a leur gestion

continue dans les organisations, qu’elles soient pluralistes ou classiques, grandes ou petites.

La littérature souligne que ces tensions peuvent revétir un caractére stratégique pour
I’entreprise, deés lors qu’elles représentent des exigences contradictoires qui doivent étre
poursuivies de maniére interdépendante pour soutenir sa performance a long terme (Knight et
Paroutis, 2017 ; Smith et al., 2010). L’enjeu pour les organisations serait ainsi d’embrasser les
tensions, de faire avec et d’en tirer avantage en libérant le potentiel positif des paradoxes (Lewis
et Smith, 2014 ; Tsoukas et Cunha, 2017). Cela n’est toutefois pas sans défi pour les dirigeants
d’entreprises traditionnelles (Smith, 2015), et différentes forces organisationnelles et
individuelles risquent de pousser les acteurs a mettre en place des mécanismes de défense face
aux paradoxes (Smith et Lewis, 2011 ; Tsoukas et Cunha, 2017). Ainsi, pour Josserand et Perret
(2003), il ne suffit pas de préconiser une « gestion paradoxale », il est également essentiel de
se poser la question de sa mise en ceuvre dans les entreprises. Autrement dit, il s’agit de mener
une réflexion sur les pratiques organisationnelles permettant de « faire avec » les tensions dans
le cadre d’une gestion paradoxale. En outre, la question de I’impact sur la performance mérite
aussi d’étre approfondie. Sur ce point, les résultats des études empiriques antérieures sont, en
effet, parfois mitigés. Par exemple, si des travaux indiquent que la poursuite simultanée de
I’exploration et de I’exploitation contribue a une meilleure performance, d’autres ont en
revanche montré que les entreprises qui explorent ou exploitent surpassent celles qui combinent

les deux orientations (Lavie ef al., 2010).

Ce troisieme chapitre s’organise ainsi autour de deux sections. La premiére (cf. Section 3.1)
propose de réfléchir a la question de la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale dans les
entreprises, tandis que la seconde (cf. Section 3.2) se concentre sur les conditions permettant
d’exploiter le potentiel positif des tensions pour, in fine, en faire un levier de performance. Dans
chacune de ces sections, nous revenons d’abord brievement sur les enseignements tirés de la

littérature, avant de mettre en lumiére les apports de nos propres travaux empiriques. Ceux
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mobilisés a cette fin dans le présent chapitre sont listés dans le tableau 15 ci-dessous, ainsi
qu’en Annexe 1. Rappelons qu’ils portent tous sur le contexte particulier des PME, étant donné
que les entreprises font face a des défis d’autant plus importants pour gérer les tensions qu’elles
ont des ressources limitées (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007). Enfin, une
conclusion (cf- Section 3.3) propose une synthése des ¢léments clés a retenir de ce chapitre,

ainsi qu’une discussion des perspectives de recherche qui en découlent.

Tableau 15. Liste de nos productions mobilisées dans le troisi¢éme chapitre

[Identifiant de la production] Référence * Méthodologie
Echantillon : 359 cas de PME
[Prod#1] Tartea S., Bérard C., Séville M. (en soumission). The manufacturiéres
g role of ambidexterity in SME survival: A fuzzy set analysis. Analyse comparative de cas : Fuzzy
% set
g 3 .
2 [Prod#2] Bérard C., Fréchet M. (en soumission). Organizational Echantillon : 530 PME
= antecedents of exploration and exploitation: The role of structural  Analyse quantitative : Seemingly
2 and resource attributes in SME:s. Unrelated Regressions
D
-;:: , ) , Echantillon : 793 PME
= [Prod#3] Ambroise L., Bérard C., Prim-Allaz 1. (en manufacturieres

soumission). Exploration and exploitation in SMEs: A lever for

performance through interaction orientation. Analyse quantitative : modéle

d’équations structurelles

[Prod#9] Bérard C., Saleilles S. (2016). Sustainability-driven Etude de cas : 1 PME axée sur la
entrepreneurship and high-growth SMEs: How to combine durabilité

Davids’ and Goliaths’ worlds? International Journal of L

Organisational Design and Engineering 4 (3/4), 195-212. Analyse qualitative : codage ouvert

Etude de cas : 1 PME axée sur la

[Prod#11] Bérard C., Bruyére C., Saleilles S. (2015). Les PME durabilité

axées sur la durabilité et a forte croissance : une approche par les

paradoxes. Revue Internationale PME 28 (3-4), 195-223. Analyse qualitative : relevé
d’éveénements et codage ouvert

Echantillon : 359 cas de PME

Articles publiés

[Prod#4] Bérard C., Séville M., Tartea S. (2018). Le role de

. . . . . A manufacturiéres

I’ambidextrie dans la réduction du risque de défaillance des . .

PME : Une analyse fuzzy set. CIFEPME, Toulouse. Analyse comparat;ve de cas : Fuzzy

se

[Prod#5] Bérard C., Fréchet M. (2018). Organizational Echantillon : 530 PME
antecedents of exploration and exploitation in SMEs: The role of  Analyse quantitative : Seemingly
structural and resource attributes. AIMS, Montpellier. Unrelated Regressions
[Prod#10] Ambroise L., Bérard C., Prim-Allaz 1. (2016). L’effet Echantillon : 690 PME

des stratégies d’exploration et d’exploitation sur la performance
des PME : le role médiateur de 1’orientation interactionnelle. ltip]
CIFEPME, Trois-Riviéres. multiples

Analyse quantitative : régressions

[Proq#IS] Bérard C., Szostak B., Abdpsselam R. (2'0.13). The Echantillon : 488 PME
relationship between corporate social responsibility and
innovation activities in SMEs: an empirical study of French ] S
firms. Conférence RENT, Vilnius. typologique et discriminante

Analyse quantitative : analyses

Communications (avec actes de colloque)

[Prod#16] Bérard C., Saleilles S. (2012). Sustainability-driven ~ Etude de cas : 1 PME axée sur la
entrepreneurship and high-growth SME: How to combine durabilité
Davids’ and Goliaths” worlds? Conférence RENT, Lyon. Analyse qualitative : codage ouvert

* Le numeéro des identifiants renvoie a celui de la liste des productions retenues pour notre mémoire d’HDR,
présentée en Annexe 1.
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3.1 La mise en ceuvre d’une gestion paradoxale dans les PME

Pour aborder la question de la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale dans les PME, nous
avons souhaité adopter une approche holistique des tensions paradoxales et de leur gestion,
étant donné que les réponses a différents paradoxes peuvent ne pas agir de maniére isolée et
que des relations, voire interdépendances, peuvent exister entre les paradoxes eux-mémes
(Comeau-Vallée ef al., 2017 ; Jarzabkowski et al., 2013 ; Schad et al., 2016 ; Smith et Lewis,
2011).

Dans cette perspective, nous avons tout d’abord cherché a explorer les pratiques mises en ceuvre
par les dirigeants de PME dans le cadre d’une gestion paradoxale. De nombreux auteurs s’étant
déja attachés a identifier les stratégies de réponse aux tensions (cf- § 3.1.1), nous avons pu nous
doter d’une grille de lecture pour étudier la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale dans le cas
d’une PME faisant face a plusieurs paradoxes simultanément, en 1’occurrence, le cas d’une
PME axée sur la durabilité et en forte croissance (cf- § 3.1.2 ; [Prod#9 ; Prod#11 ; Prod#16]).
Ensuite, nous nous sommes centrée plus précisément sur la gestion simultanée de deux types
de paradoxes stratégiques, le paradoxe ‘exploration-exploitation’ et le paradoxe ‘considérations
économiques-sociétales’. Nous avons ainsi étudié la relation qu’entretiennent ces paradoxes, et
ce, en mobilisant une enquéte menée aupres des dirigeants de 488 PME rhonalpines (¢f. § 3.1.3 ;
[Prod#15]).

3.1.1 Les stratégies de gestion des paradoxes : les enseignements de la littérature

Un large éventail de réponses aux paradoxes a été proposé dans la littérature (Jarzabkowski et
Lé, 2017). Pour les qualifier, les travaux antérieurs ont souvent mobilisé la typologie proposée
par Poole et Van de Ven (1989). Selon ces auteurs, les paradoxes peuvent étre gérés au travers
de réponses stratégiques dites d’opposition, de séparation spatiale, de séparation temporelle ou

de synthese.

Les réponses d’opposition consistent en une stratégie d’acceptation du paradoxe (Hahn et al.,
2015 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; Smith et Lewis, 2011). Dans cette stratégie, « les décideurs
distinguent les deux poles d’un paradoxe, acceptent les tensions qui en résultent et cherchent
des moyens de vivre avec cette situation, gardant ainsi le paradoxe ouvert » (Hahn et al., 2015 ,
p- 300). Elle implique de juxtaposer les contraires et de les poursuivre simultanément, sans
privilégier I’un des deux poles en tension, ni chercher a les fusionner (Hahn ef al., 2015). En
d’autres termes, il s’agit de maintenir une séparation entre les poles en tension, tout en
appréciant leurs différences (Beech ef al., 2004 ; Smith et Lewis, 2011). Accepter le paradoxe,
et donc apprécier les différences des poles contradictoires en interdépendance, permet de voir
les exigences paradoxales « comme une opportunité et une ‘invitation a agir’, plutot que comme

un obstacle » (Smith et al., 2012, p. 468). Par exemple, pour répondre a la tension entre
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‘orientation a court terme des objectifs financiers’ et ‘orientation a long terme pour des
considérations sociétales’, une stratégie d’acceptation implique de reconnaitre que les pratiques
d’affaires bénéfiques en termes de résultats financiers a court terme doivent étre complétées par
des pratiques qui évitent les impacts économiques, environnementaux ou sociaux préjudiciables
a long terme. Dans cette perspective, les entreprises peuvent mettre en ceuvre des pratiques
organisationnelles qui incitent les managers a prendre davantage en compte les considérations
de long terme. L une de ces pratiques peut par exemple consister a mettre en place des systémes
de rémunération, qui combinent des objectifs a court et a long terme, en intégrant des critéres
de performance financiers et non financiers. Ces systémes ne traduisant pas les objectifs a long
terme en objectifs financiers, ils maintiennent séparés les deux poles du paradoxe et obligent
les managers a atteindre simultanément des objectifs a court et a long termes, malgré leurs

contradictions inhérentes (Hahn ez al., 2015).

Les réponses associées a la séparation et a la synthése constituent, quant a elles, des stratégies
de résolution (Hahn et al., 2015 ; Smith et Lewis, 2011), la « résolution » n’impliquant toutefois
pas ici I’élimination d’un pdle au profit de 1’autre. Il s’agit plutot de transformer le paradoxe en
une situation plus gérable (Hahn et al., 2015), en recherchant un moyen de répondre a des
exigences concurrentes ou de considérer simultanément des idées divergentes (Smith et Lewis,
2011), tout en maintenant la tension sous-jacente (Hahn et al., 2015). Pour ce faire, trois
tactiques sont donc possibles : (1) la séparation spatiale, qui consiste a situer les poles en tension
A et B a différents niveaux organisationnels ou en différents lieux ; (2) la séparation temporelle,
qui consiste a situer A et B a différents moments dans le temps (i.e. I’accent est mis sur A a un
moment donné, puis I’accent est ensuite mis sur B) ; (3) la synthése, qui consiste a proposer un
nouveau point de vue qui permet d’accommoder A et B et de « gommer » leur opposition
(Beech et al., 2004 ; Hahn et al., 2015 ; Poole et Van de Ven, 1989). Ainsi, pour répondre a la
tension prise en exemple ci-dessus, la tension entre ‘orientation a court terme des objectifs
financiers’ et ‘orientation a long terme pour des considérations sociétales’, les entreprises
peuvent, dans une stratégie de résolution, choisir de séparer les parties de 1’organisation qui
devraient s’occuper des problémes a court terme versus a long terme, ou choisir de privilégier
la synthése grace a la mise en place d’une structure de gouvernance qui permettrait aux

managers de poursuivre les deux simultanément (Hahn et al., 2015).

Pour Poole et Van de Ven (1989), ces réponses stratégiques ne sont pas mutuellement
exclusives et peuvent étre combinées ; 1’acceptation du paradoxe pouvant, par exemple,
constituer une étape préalable aux réponses visant la résolution. Ce constat a été partagé par
d’autres auteurs (Hahn et al., 2015 ; Smith et Lewis, 2011), qui ont récemment préconis¢ la
combinaison de plusieurs stratégies de gestion des paradoxes dans une approche dynamique
(cf- Figure 6).
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Figure 6. Les stratégies de gestion des paradoxes dans une approche dynamique

Acceptance Resolution strategies
strategies .
Transform the paradox into a more manageable
Opposition: situation by attending to both poles simultaneously
Distinguish the //__\\
two poles of the
) P Synthesis: Separation:
tension, keep the
aradox open and
P . . P Introduce new Address the two poles
live with the : i
) element that links or of the tension at
tension : :
accommodates both different locations or
poles at different points in
time

Source : Hahn et al., 2015, p. 300

Si les réponses susmentionnées font écho a la typologie de Poole et Van de Ven (1989),
fréquemment citée dans la littérature (Hahn ez al., 2015 ; Smith et Lewis, 2011), elles sont
toutefois loin d’étre exhaustives. Certains auteurs en ont, en effet, recensé une douzaine (e.g.
Jarzabkowski et L€, 2017). Face a la multiplicité des réponses aux paradoxes discutées dans les
travaux antérieurs, et a leur apparente hétérogénéité, nous avons préféré le cadre intégrateur de
Josserand et Perret (2003), pour appréhender les différentes approches permettant de « faire

avec » les paradoxes dans les entreprises.

Ces auteurs ont proposé de regrouper les différentes pratiques de gestion des paradoxes en trois
grandes logiques paradoxales : les logiques de la différenciation, du dialogue et de la
disparition. Tandis que les logiques de la différenciation et du dialogue consistent « a jouer
avec le paradoxe en permettant [’expression des dimensions contraires », la logique de la
disparition vise en revanche a faire tomber le paradoxe, en ce sens que dans celle-ci « les
contradictions a la source du paradoxe ne sont pas aménagées, elles disparaissent, libérant
ainsi ’organisation de l’emprise du paradoxe » (Josserand et Perret, 2003, p. 166). Le tableau
16 ci-apres décrit plus précisément chacune de ces trois logiques organisationnelles qui offrent

une issue aux paradoxes, et identifie les types de pratiques paradoxales qui leur sont associées.
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Tableau 16. Les logiques et pratiques organisationnelles paradoxales selon Josserand et

Perret (2003)
Cette logique s’exprime dans Daffirmation des  Pratiques paradoxales :
différences entre les pdles d’un paradoxe. Elle o Ppratiques séquentielles
E consiste a clarifier chacun des poles pour ensuite (expression de chacun des
= affirmer leurs spécificités. Le paradoxe y est non pas poles opposés dans des
% tranché, mais simplement parcellisé. périodes successives)
% Elle repose sur un travail de segmen}atioq en limitant Compartimentage (expression
= leg points de rencontres entre les poles dlst'ants pour de chacun des péles opposés
éviter les frictions, tout en reconnaissant la en des espaces différents au
complémentarité des contradictions en présence. sein de I’organisation)
Cette logique vise a gérer le paradoxe en favorisant  Pratiques paradoxales :
les échanges entre les poles pour créer des o Stratification (processus
interactions réciproques continues, non pas dans le d’apprentissage cumulatif par
but de produire une voie moyenne mais dans celui de lequel les contraires sont
° permettre un enrichissement mutuel dans une sorte de progressivement intégrés)
S symbiose. + Oscillation (rythme élevé du
= Le dialogue des contraires, i.e. I’échange, permet a passage d’un pole a ’autre)
=] I’organisation d’atteindre un niveau supérieur de Construction local
complexité, lui permettant d’affronter une réalité Jonstruction ‘oc de .
initialement per¢ue comme inconcevable. (1nterp§netrat19n o cqnt’r awres
en un lieu particulier ou 1’on
peut échanger et développer
des solutions de synthése)
Cette logique consiste a gérer le paradoxe en  Pratiques paradoxales :
cherchant a le faire disparaitre. Elle ne nie pas . Recadrage (introduction d’un
I’existence du paradoxe, dans la mesure ou elle nouvel élément ou cadre qui
E consiste a le reconnaitre pour ensuite intégrer les permet de sortir de la
T contradictions, afin de ne plus vivre une situation de contradiction, de se libérer des
g double contrainte ou de dilemme. Il s’agit d’amener limites fixées a son champ
é les acteurs a se représenter la réalité différemment de cognitif)
maniére a ce que le paradoxe tombe de lui-méme.
Tout I’enjeu de cette logique est de sortir les acteurs
de leurs cadres de références par un saut cognitif.

En somme, la littérature est foisonnante sur les stratégies de gestion des paradoxes. On constate
toutefois une tendance a se centrer, dans les travaux antérieurs, sur un type de paradoxes en
particulier, par exemple le paradoxe ‘exploration-exploitation’ (e.g. Knight et Paroutis, 2017 ;
Smith, 2015 ; Smith et Tushman, 2005) ou le paradoxe ‘objectifs économiques-sociétaux’ (e.g.
livonen, 2018 ; Van der Byl et Slawinski, 2015). A la suite de Calabretta et al. (2017), on peut
toutefois se demander si les conclusions des travaux antérieurs tiennent dans les cas de
paradoxes multiples. En outre, la littérature tend a se centrer sur les grandes entreprises.
Pourtant, les PME feraient face a des défis d’autant plus importants pour gérer les paradoxes
qu’elles ont des ressources limitées, ainsi que des structures organisationnelles et des styles de
management particuliers (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007). La question de la
mise en ceuvre d’une gestion paradoxale dans les PME, qui font face a plusieurs paradoxes

simultanément, est donc capitale.
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3.1.2 La gestion de paradoxes multiples dans une PME axée sur la durabilité et en
forte croissance

Pour aborder la question de la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale, nous avons analysé en
profondeur les pratiques mises en ceuvre dans une PME qui a di faire face a différentes tensions
paradoxales durant sa trajectoire de croissance. Le cas que nous avons mobilisé a cette fin est
celui de BioDistri'* [Prod#9 ; Prod#11 ; Prod#16], une PME axée sur la durabilité et en forte
croissance, et plus précisément, une entreprise pionniere du bio qui a contribué au

développement de la filiere bio en France et a 1’étranger.

Les PME axées sur la durabilité sont des entreprises dont I’objectif primordial est I’amélioration
du bien-étre écologique et social, et qui ne considérent les aspects d’ordre économique que
comme un moyen d’atteindre cet objectif (Parrish, 2010). Hockerts et Wiistenhagen (2010)
qualifient ces PME de « David » militants, autrement dit, des petites entreprises qui sont surtout
guidées par un ensemble de normes et valeurs, et moins par des incitations pécuniaires (Hall et
al., 2010). Si certaines d’entre elles ne cherchent pas, pour des raisons idéalistes, a grandir au-
dela de leur petit marché de niche, d’autres peuvent faire le choix de la forte croissance pour
améliorer leur impact environnemental et social et, ultimement, pour transformer les standards
d’une industrie en faveur du développement durable (Hockerts et Wiistenhagen, 2010).
Cependant, la forte croissance risque simultanément de compromettre I’'impact qu’elles
recherchent (Smith et al., 2013), car elle peut les conduire a renier, au moins en partie, leurs
valeurs et principes (Parrish, 2010). Ces PME sont en effet amenées, pour croitre de maniere
proactive, a intégrer des pratiques et principes plus conventionnels et moins idéalistes, donc
plus proches de ceux des « greening Goliath », autrement dit, des grandes entreprises dont le
but premier est la recherche de profit et qui sont moins ambitieuses dans leurs objectifs
environnementaux et sociaux (Hockerts et Wiistenhagen, 2010). En somme, ces PME, qui par
leur croissance peuvent contribuer au développement durable, auraient paradoxalement du mal
a grandir tout en restant axées sur la durabilité (Weinberg, 1998). Pour ces entreprises, la forte
croissance serait ainsi source de tensions paradoxales (Smith et al., 2013 ; Weinberg, 1998). Le
président fondateur de BioDistri en a d’ailleurs pleinement conscience, lorsqu’il relate, par
exemple, sa décision d’ouvrir le capital a des investisseurs pour soutenir la croissance :

« Quand je fais rentrer des actionnaires financiers dans le capital, je me dis : ‘on va

voir ce que c’est, on va aller dans la gueule du loup’. Quand on est dans un milieu plutot

alternatif, on regarde le monde financier comme étant un monde absolument

epouvantable. Seulement, il faut y aller. Je sais maintenant que c’est un monde
epouvantable. Mais, tout cela est intéressant et on ne peut éviter aucun paradoxe ».

14 Pour des raisons de confidentialité et de respect de I’anonymat, il s’agit d’un nom fictif.
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Ainsi, le cas de BioDistri, un « David » militant qui a fait le choix de la forte croissance, s’est
réveélé Etre un cas particuliérement intéressant pour explorer les logiques paradoxales mises en
ceuvre, ainsi que les difficultés rencontrées. Il s’agit en effet d’un cas jugé exemplaire, tant sur
le plan de la démarche guidée par le développement durable, que sur celui de la forte croissance
(cf- Encadré 6). En outre, cette PME axée sur la durabilité¢ ayant adopté progressivement les
pratiques des entreprises plus traditionnelles, elle représente un entre-deux, propice a un effet

de grossissement du phénomene étudié.

Encadré 6. Présentation du cas de BioDistri et de sa trajectoire [cf. Prod#11]

BioDistri, un cas exemplaire tant sur le plan de la démarche guidée par la durabilité, que sur le
plan de la forte croissance.

- D’une part, il s’agit d’une entreprise pionniére du bio, qui a contribué au développement de la
filicre bio en France et a 1’étranger dans une logique de commerce équitable, militantisme
revendiqué du fondateur. Cette PME a également développé une réelle politique sociale basée
sur la diversité et 1’évolution interne.

- D’autre part, grace a une stratégie de croissance volontariste, elle a vécu une croissance pouvant
étre qualifiée de forte, étant donné qu’elle est passée, en quelques années, d’un effectif d’une
quarantaine de salariés a plus de 200, et a enchainé des taux de croissance annuelle du chiffre
d’affaires de plus de 25%. C’est au terme de sa phase de forte croissance que nous avons eu
I’opportunité d’explorer la fagon dont les acteurs de cette aventure 1’ont vécue, de repérer les
tensions paradoxales qui sont apparues et d’analyser la facon dont ces acteurs s’en sont emparés.

La trajectoire de croissance de BioDistri.

BioDistri, une entreprise francaise, a ét¢ fondée en 1987 par un maraicher « atypique ». Musicien
de formation, parisien d’origine, il a effectué¢ son « retour a la terre » dans les années 80 pour
reprendre 1’exploitation d’un oncle pionnier de 1’agriculture biologique. L’activité de son entreprise
¢tait alors orientée vers la commercialisation de fruits et 1égumes bio de la Provence vers des
grossistes allemands. L’entreprise s’est rapidement distinguée sur un marché embryonnaire et peu
structuré.

Croissance prometteuse portée par le marché

g ‘ 1987-91 ‘%‘
Déemarrage

allemand
dela
croissance
‘ 1992-94 ‘ %‘ Gréve des transports (licenciements)
Croissance | ‘ 1994-01 ‘ Staff *4 Décision collective de croissance
volontariste | (développement de filiéres en aval et amont)
In Staff *2 , . o
‘ 2001-05 ‘ a{%‘ Entrée surle marché de la grande distribution
Croissance ) eAtLs
soutenue ——
‘ 2005-08 ‘ Staff *2.6 Entrée d’un fonds d’investissementdans le
g
e CA*2.5 capital, rachat de concurrents
Ralentissement ‘ 2008-10 ‘ Staff = N ‘ Retour aux fondamentaux : décision de

L CA*1.15 privilégier les magasins spécialisés et la France
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Au cours de sa trajectoire de croissance, cette PME a di faire face a quatre grandes tensions
paradoxales [Prod#11] : (1) tension entre considérations sociétales (mission des entreprises a
visée essentiellement sociétale) et considérations économiques (mission des entreprises
« traditionnelles »)'° ; (2) tension entre exploration (expérimenter des idées radicalement
nouvelles et innover de maniére avant-gardiste) et exploitation (maitriser et améliorer les
technologies existantes, I’efficience et la qualité) ; (3) tension entre croissance interne (grandir
de I’intérieur en s’auto-développant) et croissance externe (grandir en procédant a des fusions-
acquisitions, en développant de fortes relations avec les partenaires) ; (4) tension entre
désorganisation (besoin de désordre et de souplesse d’actions) et structuration (besoin d’ordre
et de formalisme). Précisons que les trois premicres tensions forment des paradoxes stratégiques
au sens de Smith (2015), étant donné que les exigences contradictoires qu’elles impliquent ont
été intégrées dans les objectifs eux-mémes de la PME, pour croitre de maniere proactive. En
revanche, la dernicre tension, celle entre désorganisation et structuration, fait plus écho au
paradoxe de type organizing dans la typologie de Smith et Lewis (2011), qui porte non pas sur
les objectifs stratégiques d’une entreprise mais sur les « designs et processus concurrents pour

atteindre un résultat souhaité » (p. 383-384).

I1 nous est apparu, a la lumiére du cadre proposé par Josserand et Perret (2003), que pour faire
avec ces tensions, BioDistri s’est appuyé sur deux logiques paradoxales : les logiques de la
différenciation et du dialogue [Prod#11].

En premier lieu, la PME a opté pour une logique de la différenciation des rdles et des profils.
Pour croitre de maniére proactive, BioDistri a di, en effet, acquérir des compétences plus
proches du monde des « Goliath », qui lui manquaient a ses débuts. Les propos du fondateur,
vis-a-vis de I’un des militants présents des les débuts de BioDistri, soulignent clairement ceci :
«Je parle de lui parce que c’est un type de tres grande qualité, [ ...] mais il ne peut pas prendre
la direction générale du groupe parce qu’il y a trop de choses qui lui manquent. Le directeur
geénéral, je suis obligé d’aller le chercher ailleurs. ». Cela a conduit a la coexistence de deux
mondes au sein de la PME, aux cultures différentes : les mondes des « David » militants et des
« Goliath » plus conventionnels. Si chacun de ces deux mondes a contribué a la croissance de
la PME, leurs responsabilités sont toutefois restées bien distinctes. D’une part, le fondateur et
les militants du début ont gardé la main sur les activités a la source des avantages concurrentiels
que la PME détient sur ses concurrents de plus grande taille. Ils s’occupent essentiellement du
développement des filieres d’approvisionnement, du travail institutionnel (lobbying, veille
réglementaire, communication) au sein de la filiére bio, et du marché des magasins spécialisés
(celui-ci concernant des distributeurs souvent eux-mémes militants). D’autre part, les cadres a

profil plus classique sont responsables de la logistique et des activités commerciales sur le

15 Dans notre article [Prod#11], cette tension faisait initialement référence a la tension entre identité normative et
identite utilitariste.
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marché de la grande distribution. Ils gérent aussi les relations avec les partenaires financiers,
ainsi que les opérations de croissance externe. Ainsi, si les profils et compétences au sein de
BioDistri traduisent la coexistence de deux mondes a priori antagonistes, un travail de
segmentation a été effectué¢ pour limiter leurs points de rencontre. Cette logique de la
différenciation est probablement inhérente au fait que la PME en question soit axée sur la
durabilité. Plus généralement, une telle logique tend, en effet, a étre adoptée par les entreprises
dites hybrides (Battilana et Dorado, 2010).

L’analyse du cas de BioDistri a alors permis de suggérer que la différenciation des roles et
profils ait surtout constitué un moyen pour la PME de gérer la tension relative a la présence
simultanée d’opérations de croissance interne et externe, mais aussi celle relative aux
considérations a la fois économiques (typiques des « Goliath ») et sociétales (typiques des
« David » militants). Pour autant, il peut étre supposé que ces pratiques de différenciation
servent I’ensemble des tensions paradoxales. En effet, la coexistence des deux mondes permet,
selon Hockerts et Wiistenhagen (2010), de combiner I’innovation de produit et la bonne
compréhension du marché des « David » militants avec I’innovation de process et le
management plus professionnel des « Goliath ». Ainsi, I’acquisition de compétences nouvelles
et différenciées, plus proches de celles du monde des « Goliath », a trés certainement aidé cette
PME axée sur la durabilité a actionner chacun des pdles en tension qui sont apparus pendant

ses périodes de forte croissance.

En second lieu, BioDistri a mis en ceuvre un ensemble de pratiques contribuant a créer des
temps et espaces d’échanges, dans une logique de dialogue. D’une part, I’analyse du cas a révélé
I’existence de pratiques internes qui contribuent a I’empowerment des salariés, en favorisant la
responsabilisation et la participation dans la prise de décision, ainsi que I’échange d’information
(Nauman et al., 2010 ; Seibert et al., 2004). Cela passe, par exemple, par un style de
management participatif, du temps dédi¢ aux échanges informels et la démocratisation de
I’information. D’autre part, d’autres pratiques tournées vers I’externe, qui repoussent les
frontiéres de 1’organisation, concernent le développement (1) d’un réseau social étendu, tant
sur la scéne nationale qu’internationale, et (2) d’un véritable entrepreneuriat institutionnel.
Premiérement, son réseau social s’est plus précisément construit au travers des collaborations
avec des organisations professionnelles du secteur, et au fur et a mesure des rencontres avec les
producteurs et distributeurs. Pour le Secrétaire général de BioDistri, il s’agit d’ailleurs d’un
« métier dans lequel certaines rencontres ont donné naissance a des projets importants ».
Deuxieémement, le fondateur de la PME se comporte en véritable entrepreneur institutionnel
(Pacheco et al., 2010), en ce sens qu’il a participé, des le début, a la construction du marché et
a I’invention d’un mode¢le économique basé sur une juste rémunération de I’ensemble des

maillons de la chaine. Il a continué, par la suite, a participer a la construction des normes et
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régles du secteur du bio, en s’investissant aupres de différentes institutions (Commission

Européenne, organismes de certifications, comité bio de I’interprofession fruits et légumes...).

Au regard de la littérature, il nous est alors apparu que ces différentes pratiques, qui conduisent
a multiplier les temps et espaces d’échanges dans une logique de dialogue, peuvent étre
associées plus directement a certaines des tensions paradoxales repérées chez
BioDistri [Prod#11] :

e Les pratiques d’empowerment peuvent agir sur la tension ‘désorganisation-
structuration’. En effet, bien que ’organisation se soit progressivement structurée,
I’empowerment a favorisé en paralléle « une tres grande latitude pour prendre des
deécisions au quotidien », selon le Secrétaire général de BioDistri. Une structure plus
formalisée et complexe, mais en méme temps une tendance a adopter un management
plus participatif, seraient d’ailleurs caractéristiques des PME en forte croissance (Julien,
2001).

e Les pratiques d’empowerment peuvent aussi contribuer a la tension ‘exploration-
exploitation’. La littérature suggere en effet que I’empowerment soit un levier tant a
I’exploration qu’a D’exploitation (Chang, 2016). Certains de nos récents travaux
[Prod#2 ; Prod#5], portant sur une enquéte réalisée auprés de 530 PME, ont d’ailleurs
confirmé que 1’empowerment exerce une influence positive sur chacune de ces deux

orientations stratégiques.

* Les développements d’un réseau social et d’un entrepreneuriat institutionnel peuvent
¢galement représenter une issue a la tension ‘exploration-exploitation’. En effet, ces
pratiques tournées vers 1’externe ont permis a la PME de se doter d’un véritable capital
social, lui-méme associé, dans la littérature, a un levier de I’exploration et I’exploitation
dans les PME (Thorpe et al., 2005).

* Enfin, la volont¢ de développer un entrepreneuriat institutionnel peut aussi étre un
moyen de créer des interactions réciproques entre les considérations économiques et
sociétales. Par ce biais, la PME a pu exploiter les synergies existant entre les deux
missions : la volonté de développer le marché bio constitue un avantage concurrentiel
clé, la création de valeur sociétale devenant alors créatrice de valeur économique
(Berger-Douce, 2011).

La figure 7 ci-aprés résume les enseignements tirés de notre analyse du cas de BioDistri, en
identifiant les pratiques mises en ceuvre pour favoriser la différenciation d’une part, et le
dialogue d’autre part, en réponse aux tensions paradoxales inhérentes a sa forte croissance. Il
est intéressant de noter que la logique de la disparition n’a donc pas été percue dans ce cas.
Précisons toutefois que, lors de la phase de ralentissement de la croissance de cette PME, la

tension ‘croissance interne-externe’ s’est estompée. Cette phase se caractérisant par un

86



Ch. 3 - La gestion paradoxale des tensions comme levier de performance dans les entreprises traditionnelles

recentrage sur le ceceur de métier, en réaction a un environnement jugé hostile, on peut alors
s’interroger sur les conséquences de ce recentrage sur les tensions paradoxales. En particulier,
la question!® serait de savoir si des paradoxes sont tombés d’eux-mémes en raison d’un
environnement différent (dans une logique paradoxale de disparition), ou si I’équipe dirigeante
a fait le choix de trancher en faveur de I’un des pdles.

Figure 7. Les logiques et pratiques de BioDistri pour faire avec les tensions paradoxales

Tensions paradoxales

Pratiques favorisant le Pratiques favorisant la
dialogue Considérations différenciation
sociétales vs.

/ économiques

Entrepreneuriat
institutionnel

Exploration vs.
exploitation ~

Segmentation
des profils et
des
responsabilités

Réseau social

Croissance interne
vs. externe

Empowerment 4
des salariés

Désorganisation vs.
structuration

= [jen explicite dans le cas BioDistri

== == ¥ lienimplicite dans le cas BioDistri

Adapté de Berard et al., 2015, p. 218 [Prod#11]

Dans la lignée des travaux qui suggerent que le succes de la forte croissance d’'une PME repose
sur la gestion combinée de tensions paradoxales (Chanut-Guieu et Guieu, 2011b), le cas de
BioDistri montre ainsi que cette PME a réussi a gérer différents paradoxes simultanément pour
croitre de manicre proactive et durable. Plus généralement, qu’il s’agisse de PME axées ou non
sur la durabilité, les paradoxes sont d’ailleurs vus comme étant a la fois conséquences et
moteurs de la forte croissance (Chanut-Guieu et Guieu, 2011a). Cela ne signifie pas pour autant
que BioDistri ne s’est pas heurté a certaines difficultés. Au contraire, la PME a di faire face a

trois problémes majeurs [Prod#9 ; Prod#16], résumés dans I’encadré 7 ci-apres.

16 Seules les deux premiéres années de la phase de ralentissement de BioDistri ont été couvertes par la collecte de
données, ne permettant pas une analyse en profondeur des conséquences du recentrage sur les tensions
paradoxales.
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Encadré 7. Les difficultés inhérentes a la gestion paradoxale chez BioDistri [cf. Prod#9 et
Prod#16]

— Comme toutes PME en forte croissance, I’intégration de nouvelles ressources humaines,
recrutées ou acquises lors des opérations de croissance externe, a présenté un réel défi pour
I’entreprise. Comme le soulignent St-Jean et al. (2008), les nouveaux employés peuvent parfois
difficilement s’intégrer et ébranler la culture et les routines de I’entreprise. De méme, les nouveaux
dirigeants peuvent bouleverser la stabilité¢ et la culture de 1’équipe, perturbant la cohérence
organisationnelle jusque-la établie. Dans le cas de BioDistri, I’échec du recrutement d’un nouveau
directeur général en est un bon exemple : pour le président-fondateur, il s’agit d’un « type
extrémement brillant, intelligent » mais au bout d’un an a son poste, 1’entreprise « s’est arrétée.
Cela roulait, cela marchait, tout était parfait, mais c’était fini, plus rien ».

— La PME a, en outre, rencontré certaines difficultés pour mettre en ceuvre les changements
organisationnels associé€s a une plus forte structuration et formalisation. La présence d’électrons
libres dans la structure est finalement restée caractéristique de I’entreprise. Par exemple, le
développeur de nouvelles filiéres indique : « Je n’ai pas de poste, je suis indépendant dans la boite.
Je ne veux pas de poste hiérarchisé, je veux étre libre ». Le fondateur lui-méme le présente ainsi :
« Ce n’est pas quelqu’un a qui vous allez dire : * tu vas t’assoir a cette table et tu vas faire cela’. Il
fait ce qu’il a envie de faire ». En outre, la PME a essuy¢ un échec lorsqu’elle a tenté de scindé le
service commercial et le service achat : « on s est apercu trois mois aprés que ¢a paralysait en fait
["organisation de [’entreprise et que ¢a enlevait de linitiative et qu’il y avait des choses que [’on ne
voyait plus ». En somme, BioDistri s’est heurtée a la complexité de trouver un équilibre entre
« trop » et « pas assez » de structuration et de formalisation (Fombrun et Wally, 1989).

— Enfin, la coexistence des mondes des « David » et des « Goliath » a posé des défis en termes de
diversité des valeurs. En effet, certaines des valeurs des « David » militants ont pu compromettre la
rentabilité, pourtant devenue aussi une priorité de I’entreprise. Par exemple, BioDistri a maintenu
des échanges commerciaux équitables avec des fournisseurs étrangers, qui ne correspondaient
toutefois plus a la demande du marché. A I’inverse, certaines des pratiques des « Goliath » ont pu
perturber les valeurs militantes qui continuaient pourtant a guider le fondateur et une grande partie
des employés de BioDistri. Notamment, les décisions de servir la grande distribution et de faire
entrer un investisseur financier dans le capital ont généré de vifs débats au sein de la PME. Au final,
comme le souligne le Directeur des ressources humaines, il est difficile « d’arriver a conjuguer les
deux milieux. Le milieu de la finance de partenaires et puis du staff de la direction qui vient de
grandes écoles et puis qui a une formation de 15 ou 20 premieres années quelque part dans un
grand groupe et puis [ceux] qui sont vraiment des hommes de terrain... D arriver a conjuguer tout
¢a, c’est compliqué, parce qu’on est dans une toute petite boite, les uns avec les autres ». La PME
a donc di faire face aux risques sous-jacents a la diversité des valeurs due a la coexistence des deux
mondes ; ces risques pouvant inclure, selon Harrison et Klein (2007), une cohésion réduite, des
conflits interpersonnels, de la méfiance et une baisse de la performance des taches.

En définitive, 1’analyse du cas de BioDistri a permis de montrer que, dans une méme
organisation, les logiques de la différenciation et du dialogue peuvent cohabiter dans le cadre
d’une gestion paradoxale. Ce constat est en accord avec les travaux antérieurs qui ont souligné
I’intérét de combiner différentes stratégies de gestion des paradoxes (Hahn et al., 2015 ; Smith

et Lewis, 2011). Précisons toutefois que chez BioDistri, la logique de la différenciation semble
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progressivement laisser place a une logique du dialogue, avec notamment la volonté de plus en
plus prégnante de s’organiser en mode projet. Le président-fondateur explique ainsi, au sujet
de la filiere belge : « On est en train de travailler en mode projet avec des gens des deux camps
et qui, tout a coup, découvrent qu’ils ont vraiment des choses utiles a faire ensemble, et qu’ils
sont contents de travailler ensemble. Peut-étre que la, on commence a trouver un modele qui
va étre un modele de terrain commun ». La logique de la différenciation pourrait donc ne

constituer qu’une étape intermédiaire vers celle du dialogue déja actionnée.

L’analyse de ce cas a é¢galement révélé que certaines pratiques managériales peuvent contribuer
a la gestion simultanée de différentes tensions paradoxales, les pratiques d’empowerment
pouvant agir a la fois sur les tensions ‘désorganisation-structuration’ et ‘exploration-
exploitation’, et le développement d’un entrepreneuriat institutionnel a la fois sur les tensions
‘exploration-exploitation’ et ‘considérations économiques et sociétales’. Elle permet ainsi
d’offrir des ¢léments de réponse a Calabretta et al. (2017), qui posent la question de savoir si
les pratiques de gestion des paradoxes identifiées pour un paradoxe donné demeurent efficaces
dans les cas de paradoxes multiples. Notamment, elle permet de souligner les rdles clés des
pratiques tournées vers 1’externe et des pratiques participatives en interne pour faire face a
plusieurs paradoxes. Or, la littérature a suggéré que la gestion des contradictions reposerait, en
partie, sur de telles pratiques externes et internes contribuant a un dialogue ouvert et intense
(e.g. Lewis et al., 2014). En particulier, Hahn et al. (2015) ont suggéré que I’empowerment des

salariés puisse effectivement aider a accommoder des pdles en tension.

Toujours est-il qu’au-dela des pratiques qui peuvent étre associées a différents paradoxes
simultanément, des relations entre les paradoxes eux-mémes pourraient également éEtre
attendues (Comeau-Vallée ef al., 2017 ; Jarzabkowski et al., 2013 ; Schad et al., 2016 ; Smith
et Lewis, 2011). Nos travaux sur le cas de BioDistri n’ayant toutefois pas permis d’étudier de
telles relations, nous avons voulu aller plus loin, en analysant la relation entre deux types de
paradoxes stratégiques (‘exploration-exploitation’ et ‘considérations économiques-sociétales’),

a I’aide d’une démarche quantitative reposant sur un échantillon de 488 PME [Prod#15].

3.1.3 La gestion de paradoxes en interrelation : le lien entre les paradoxes
‘exploration - exploitation’ et ‘considérations économiques - sociétales’

Bien que nous n’ayons encore que peu approfondi, dans nos travaux, les interrelations pouvant
exister entre différents paradoxes, I’'une de nos communications [Prod#15] représente toutefois
un premier pas en ce sens. Cette communication avait comme objectif d’analyser, a partir d’une
enquéte réalisée aupres de 488 PME rhonalpines, la relation entre, d’une part, la responsabilité
sociale des entreprises (désormais RSE) et, d’autre part, I’exploration et 1’exploitation dans les

PME. Elle peut des lors, selon nous, apporter un éclairage quant a la relation entre les paradoxes
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stratégiques ‘considérations économiques-sociétales’ et ‘exploration-exploitation’. Si nos
données ne nous ont, certes, pas permis de formellement reconnaitre 1’existence ou 1’absence
du paradoxe ‘considérations économiques-sociétales’, nous pouvons en effet suggérer qu’une
démarche de RSE intensément développée, dans des PME guidées avant tout par des
considérations d’ordre économique'’, se traduise par I’intégration de considérations a la fois
économiques et sociétales dans les objectifs de 1’organisation, sous la forme possible d’un

paradoxe.

Notre intérét pour une telle recherche a été stimulé par les travaux antérieurs qui ont suggéré
un lien positif entre RSE et innovation (Bocquet et al., 2013 ; McWilliams et Siegel, 2001 ;
Wagner, 2010). Ceux qui se sont plus particulierement centrés sur le contexte des PME, en
soulignant que la RSE peut leur offrir des opportunités en termes non seulement d’innovation,
mais aussi de productivité, d’économies de colts, ou encore, d’accés au marché (Lefebvre et
Lefebvre 2012 ; Perrini, 2006), sont également venus renforcer cet intérét. Pour notre part, nous
avons donc plus précisément étudié 1’influence de I’adoption des pratiques de RSE (cf. la liste

de ces pratiques dans le Tableau 17), sur la propension de la PME a explorer et/ou a exploiter.

Tableau 17. Liste des pratiques de RSE (selon la Commission Européenne, 2005)

Catégorie Identifiant Pratique

Workplace WORKI1  You encourage your employees to develop real skills

policies WORK?2 You fight against all forms of discrimination, both in the workplace and at the time
of recruitment

Your enterprise applies suitable arrangements for health, safety and welfare that
provide good protection for your employees

WORK4  You promote social dialogue on all issues of work organization

WORKS5  You face problems of dissatisfaction in relation to conditions of work (-)

WORK6  You consult your employees when you are taking an important decision

WORK3

Environmental ENVI1 You try to optimize your energy consumption
policies ENV2 You try to reduce waste and recycle
ENV3 You try to prevent pollution
ENV4 You consider the potential env. impacts when developing new products/services
ENVS5 You are able to measure the environmental impacts of your business
ENV6 Your production system can control the env. aspects and energy efficiency

Market policies MARKI1  You select your suppliers or subcontractors based on their societal practices
MARK?2  Your production system can meet a logical overall performance with your partners
MARK3  You have the capacity to share with your customers performance data
MARK4  You have a formal system for monitoring customer complaints

Communities COMMI1  Your enterprise tries to purchase locally

policies COMM?2  Your enterprise offers training opportunities to people from the local community
COMMS3  Your enterprise gives regular support to local community activities and projects

Firm values VALI1 You have clearly defined your enterprise’s values and rules of conduct
VAL2 Your employees are aware of your enterprise’s values and rules of conduct
VAL3 Your partners are aware of your enterprise’s values and rules of conduct

Source : Bérard et al., 2013, p. 8 [Prod#15]

17 Précisons, en effet, que les PME de notre échantillon étaient avant tout guidées par des considérations d’ordre
économique, y compris celles adoptant de maniére intense un large éventail de pratiques de RSE : dans notre
échantillon de PME, seuls 1,4% des dirigeants indiquent avoir, comme finalité principale, la responsabilité
sociétale et le développement durable.

90



Ch. 3 - La gestion paradoxale des tensions comme levier de performance dans les entreprises traditionnelles

Pour ce faire, notre étude a tout d’abord permis de classifier, a 1’aide de techniques de
clustering, les entreprises de notre échantillon en quatre groupes : (1) les PME qui mettent
I’accent sur I’exploitation ; (2) celles qui mettent 1’accent sur I’exploration ; (3) les PME
ambidextres, autrement dit, qui a la fois exploitent et explorent ; (4) les autres PME, c’est-a-
dire celles qui présentent de faibles niveaux d’exploration et d’exploitation. Nous avons ensuite
réalisé une analyse discriminante barycentrique, afin d’identifier les pratiques de RSE qui
caractérisent et différencient le plus ces groupes (cf. Tableau 18). Nos résultats ont alors révélé
I’existence d’une relation entre 1’adoption des pratiques de RSE et la propension de la PME a
explorer et/ou exploiter. En effet, la faible adoption d’un ensemble de pratiques de RSE est
typique des entreprises qui explorent, alors que celles qui exploitent se caractérisent par un
effort plus important pour développer de maniere intense les pratiques mises en ceuvre, bien
que peu nombreuses. De plus, et en accord avec les propos de Berger-Douce (2011), nos
résultats ont montré que 1’adoption intense d’un large éventail de pratiques RSE est associée
aux entreprises dites ambidextres. Ainsi, la forte adoption d’un grand nombre de pratiques de
RSE tend a avoir un effet positif sur la propension de la PME a, a la fois, explorer et exploiter.
La RSE devant étre pensée comme « un concept large qui inclut des aspects liés aux spheres
économiques, sociales et environnementales » (Lopez-Pérez et al., 2007, p. 277), on peut des
lors suggérer que la gestion des tensions entre les considérations économiques, sociales et
environnementales puisse également contribuer a 1’ambidextrie en termes d’exploration et

d’exploitation.

Tableau 18. L’étendue et I’intensité des pratiques de RSE par groupe de PME

CSR practices Exploitation Exploration Exploit. and Neither...,
explor. nor

Workplace policies

WORKS

Environmental Envi
policies ERV
ENW3
BN
ENWS

ENVE

Marketplace policies [ MAREL
MARKZ

MARKS
MARKA

Communities COMRL
5 =
policies RN
COMBS
Firm values WALL
VALZ
VALS
MNan-significant Strongly disogree Nedium Agree ar
or disagree strangly agree

Source : Bérard et al., 2013, p. 16 [Prodil15]
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Nos résultats ayant montré que les PME a forte intensité de RSE tendent a étre des entreprises
ambidextres, nous pouvons ainsi supposer une possible relation entre les paradoxes
‘considérations économiques-sociétales’ et ‘exploration-exploitation’. Cette suggestion va
d’ailleurs dans le sens de nombreux auteurs qui reconnaissent qu’un paradoxe peut en renforcer
un autre (Comeau-Vallée et al., 2017 ; Jarzabkowski et al., 2013). Elle invite également a
approfondir davantage les interrelations entre différents types de paradoxes, qui pourraient se
soutenir réciproquement, dans une approche plus holistique des tensions et de leur gestion dans

les organisations (Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Smith et Lewis, 2011).

3.2 Les conditions d’une gestion efficace des tensions paradoxales : le
cas du paradoxe stratégique ‘exploration — exploitation’

Comme déja souligné a plusieurs reprises, les tenants de la perspective du paradoxe partagent
la croyance que la performance durable d’une entreprise repose sur I’adoption simultanée de
plusieurs forces opposées (Lewis et Smith, 2014), considérant que les tensions peuvent
constituer un levier de performance, des lors qu’elles sont efficacement gérées, autrement dit,
qu’elles sont gérées de manicre a en exploiter le potentiel positif (Smith et Lewis, 2011). En
conséquence, un certain nombre d’études a souligné 1’existence d’un lien entre gestion des
paradoxes et performance des entreprises (Knight et Harvey, 2015 ; Lewis et al., 2014). C’est
d’ailleurs ce lien positif présumé qui, a I’origine, a suscité notre intérét pour 1’objet de recherche

que constituent les paradoxes stratégiques.

Alors que dans nos recherches et réflexions, nous avions jusque-la considéré ce lien comme
implicitement admis, il nous a paru essentiel, plus récemment, d’étudier les conditions dans
lesquelles la gestion des tensions peut effectivement permettre d’exploiter le potentiel positif
du paradoxe et constituer, in fine, un levier de performance pour la PME. Pour ce faire, nous
avons fait le choix de nous centrer sur 1’exploration et I’exploitation, comme « un exemple clé
de paradoxes stratégiques » qui représente, en effet, « des exigences stratégiques paradoxales,
impliquant des tensions contradictoires, interdépendantes et persistantes » (Smith, 2015, p.
59). Nos récents travaux empiriques [Prod#1 ; Prod#2; Prod#3; Prod#4 ; Prod#S ;
Prod#10] ont donc mis I’accent sur 1’exploration et I’exploitation dans le contexte particulier
des PME. Ceux-ci se sont appuyés sur une enquéte menée aupres des dirigeants d’un grand
¢chantillon de PME rhonalpines, réalisée dans le cadre d’un projet collectif porté par notre

laboratoire COACTIS et en collaboration avec la Région Auvergne-Rhone-Alpes.

Avant de présenter les enseignements tirés de ces travaux, nous réalisons un bref retour sur la
littérature qui porte sur I’exploration, I’exploitation et 1’ambidextrie, et qui traite des
implications sur la performance et des défis a relever par les PME (cf. § 3.2.1). Ensuite, nous

proposons une relecture de nos travaux sur I’exploration et 1’exploitation dans les PME, pour
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initier une réflexion quant aux conditions d’une gestion efficace de la tension entre exploration
et exploitation et, plus précisément, quant aux capacités opérationnelles a développer (cf. §
3.2.2; [Prod#2 ; Prod#3 ; Prod#5 ; Prod#10]). Enfin, nous nous centrons plus précisément
sur les conditions dans lesquelles I’ambidextrie, en tant que résultat d’une gestion efficace de
la tension entre exploration et exploitation, peut effectivement contribuer a la performance de
la PME (cf. § 3.2.3 ; [Prod#1 ; Prod#4)).

3.2.1 La relation paradoxale entre exploration et exploitation, et les implications sur
la performance : les enseignements de la littérature

Le texte fondateur de March (1991) sur I’apprentissage organisationnel a ouvert la voie a de
nombreuses recherches autour de 1’idée que le succés d’une entreprise dépend non seulement
de sa capacité a explorer de nouvelles compétences et opportunités, mais aussi a exploiter ses
compétences et capacités existantes (Lavie et al., 2010 ; Raisch et al., 2009). En effet,
I’exploration est jugée essentielle a 1’adaptation et a la survie sur le long terme des entreprises,
tandis que 1’exploitation est présentée comme une condition de survie a court terme (Gilsing et
Nooteboom, 2006).

Si tant I’exploration que 1’exploitation sont nécessaires a la performance et a la survie des
entreprises (Filippini et al., 2012 ; Gupta et al., 2006 ; Lavie et al., 2010), elles traduisent
toutefois deux orientations stratégiques fondamentalement différentes, qui visent des objectifs
distincts (Bierly et Daly, 2007 ; Sirén et al., 2012) : ’exploration vise a créer de nouvelles
connaissances, au travers d’actions expérimentales et exploratoires et en s’ouvrant a des
opportunités d’affaires qui peuvent étre radicalement nouvelles pour I’entreprise (Sirén et al.,
2012), alors que I’exploitation vise a utiliser de maniere efficace les capacités et actifs actuels
de I’entreprise (Gilsing et Nooteboom, 2006), en misant ainsi sur le prolongement et le
raffinement de ’existant (Auh et Menguc, 2005). Comme ’ont résumé Bierly et Daly (2007,
p. 494), ’exploration se centre donc sur le développement de « capacités a exceller dans la
création ou [’acquisition de nouvelles connaissances », tandis que 1’exploitation met 1’accent
sur le développement de « capacités a exceller dans [’aptitude a tirer profit des connaissances
existantes ». Le tableau 19 ci-aprés indique plus précisément la maniére dont ces auteurs ont
propos¢ d’opérationnaliser ces deux orientations, opérationnalisation que nous avons nous-
méme mobilisée dans nos travaux. Leurs échelles de mesure permettent, en effet, de mettre
I’accent sur I’exploration et 1’exploitation « en tant qu orientations stratégiques, plutot que de
chercher a mesurer des actes spécifiques » pour chacune (Bierly et Daly, 2007, p. 511). Par
ailleurs, ces auteurs ayant développé ces échelles dans le cadre d’une étude portant sur les PME,

elles présentent 1’avantage d’avoir été éprouvées dans ce contexte particulier.
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Tableau 19. L’exploration et I’exploitation selon Bierly et Daly (2007)

Exploration * Nous avons expérimenté des idées radicalement nouvelles
* Des employés ont eu des idées créatives

* Le pourcentage de nos ventes réalisé avec des produits/services
nouveaux a été supérieur a celui de nos concurrents principaux

* Nous avons été parmi les premiers de notre secteur a utiliser de
nouvelles technologies avant-gardistes

Exploitation ¢ Un accent fort a été mis sur I’amélioration de I’efficacité
* Nous avons réussi a maitriser et améliorer les technologies existantes

* Nous avons réajusté des procédures, régles ou politiques dans notre
entreprise

Si I’exploration et I’exploitation traduisent ainsi deux orientations stratégiques distinctes, mais
toutes deux nécessaires au succés de D’entreprise, elles entrent en compétition pour les
ressources limitées de I’entreprise (He et Wong, 2004 ; March, 1991). Elles requiérent, en outre,
des structures, capacités et processus fondamentalement différents (He et Wong, 2004 ; Koryak
et al., 2018). Par exemple, I’exploration est généralement associée a la flexibilité, aux structures
organiques, a la décentralisation, a I’improvisation et a 1’autonomie, tandis que 1’exploitation
est généralement associée a I’efficacité, aux structures mécanistes, a la centralisation et a la
routinisation (Benner et Tushman, 2003 ; He et Wong, 2004 ; Koryak et al., 2018). Au final,
I’exploration et I’exploitation créent des tensions organisationnelles persistantes (Koryak et al.,
2018 ; Lubatkin et al., 2006 ; Smith, 2015). Pour autant, elles tendent aussi a se renforcer
mutuellement lorsqu’elles coexistent dans le temps (Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Bierly et
Daly, 2007 ; He et Wong, 2004), I’exploitation pouvant mener a 1’exploration et 1’exploration
pouvant favoriser I’exploitation future (Bierly et Daly, 2007). En définitive, la littérature sur
I’ambidextrie, qui s’intéresse aux entreprises capables a la fois d’explorer et d’exploiter,
reconnait aujourd’hui que I’exploration et I’exploitation forment une « relation paradoxale »
(Koryak et al., 2018, p. 413).

Les tensions associées a I’exploration et a 1’exploitation sont donc devenues une question
centrale dans la littérature (He et Wong, 2004 ; O’Reilly et Tushman, 2013). Des auteurs
regrettent toutefois que les travaux antérieurs aient mis I’accent sur les grandes entreprises et
moins sur les PME, qui sont pourtant confrontées a de plus grands défis pour gérer les tensions
associées a I’exploration et I’exploitation (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007 ;
Lubatkin et al., 2006). Plus précisément, le type de systémes hiérarchiques et le manque de
slack de ressources, qui caractérisent ces entreprises, ont souvent été considérés comme des
facteurs qui les restreignent dans leur capacité a simultanément explorer et exploiter (Abebe et
Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly, 2007 ; Lubatkin et al., 2006 ; Prajogo et McDermott, 2014).
Etant donné que 1’ambidextrie est le résultat d’une gestion efficace des tensions (Schad et al.,

2016), il semble désormais essentiel d’identifier les leviers d’une gestion efficace du paradoxe
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‘exploration-exploitation’ dans les PME, dont notamment les capacités opérationnelles a
développer. En effet, il a été suggéré que 1’exploration et I’exploitation ne soient efficaces que
lorsque 1’entreprise déploie, renouvelle et améliore les capacités nécessaires au niveau

opérationnel ou fonctionnel (O’Cass et al., 2014).

La question d’une gestion efficace de la tension entre exploration et exploitation dans les PME
est d’autant plus importante que la littérature souligne le role clé de I’ambidextrie en tant que
levier de performance des entreprises. Par exemple, Heavey et al. (2015) et Lubatkin et al.
(2006) ont montré une association positive significative entre ambidextrie et performance. Ou
encore, He et Wong (2004) et Patel et al. (2013) ont conclu a un effet positif significatif de
I’ambidextrie sur le taux de croissance. Cependant, la relation positive entre ambidextrie et
performance n’a pas toujours été systématiquement démontrée dans les travaux antérieurs.
Menguc et Auh (2008) et Bierly et Daly (2007) ont notamment montré que 1’ambidextrie n’a
pas d’effet significatif sur la performance. D’autres ont, quant a eux, « préconisé un équilibre
inégal, recommandant de consacrer plus de ressources a l’exploration [...] ou de déplacer le
curseur vers [’exploitation » (D’Souza et al., 2017, p. 124). La relation entre ambidextrie et
performance ne semble donc pas encore suffisamment comprise, les travaux antérieurs
produisant des résultats contradictoires (Junni et al, 2013 ; Raisch et Birkinshaw, 2008 ;
Schmitt ez al., 2010). Des auteurs soulignent ainsi la complexité de la relation entre ambidextrie
et performance, et recommandent de prendre en considération des médiateurs et/ou modérateurs
qui pourraient affecter ce lien (Raisch et al., 2009 ; Sirén et al., 2012). D’autres rappellent que
méme si des effets positifs peuvent étre attendus sur la performance, I’ambidextrie représente
un colit pour I’entreprise. En particulier, Gibson et Birkinshaw (2004) mentionnent les cotts de
mise en ceuvre des systémes et processus qui permettent I’ambidextrie, colits qui peuvent étre

plus difficiles a assumer par les entreprises aux ressources limitées.

3.2.2 Les capacités opérationnelles a développer face a la tension stratégique entre
exploration et exploitation

Si ’ambidextrie peut étre vue comme le résultat d’une gestion efficace du paradoxe stratégique
‘exploration-exploitation’, il est tout d’abord nécessaire de réfléchir aux conditions d’une telle
gestion. En particulier, et dans la lignée de O’Cass et al. (2014), nous pensons que, pour pouvoir
tirer avantage de la tension stratégique entre exploration et exploitation, 1’entreprise doit
développer les capacités nécessaires au niveau opérationnel dans plusieurs domaines

fonctionnels.

Bien que nous n’ayons pas traité directement de cette question dans nos travaux, quelques-uns
d’entre eux [Prod#2; Prod#3 ; Prod#5; Prod#10] permettent toutefois de discuter de

certaines capacités opérationnelles pouvant jouer un réle important vis-a-vis de la capacité des
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PME a, a la fois, explorer et exploiter. Plus précisément, ont émergé de nos travaux, portant sur
un grand échantillon de PME rhonalpines, trois catégories de capacités qui pourraient étre
nécessaires pour embrasser les poles en tension, que sont 1’exploration et 1’exploitation, et en
libérer le potentiel positif : (7) les capacités marketing, (if) les capacités financieres, et (iii) les

capacités RH.

(i) Le role des capacités marketing : adopter une orientation interactionnelle

Des travaux en marketing se sont récemment emparés des concepts de 1’exploration et de
I’exploitation pour expliquer la performance des entreprises (e.g. Chen et al., 2012 ; O’Cass et
al., 2014 ; Sarkees et al., 2010 ; Vorhies et al., 2011). Parmi ceux-ci, certains ont souligné le
role clé des capacités marketing centrées sur le client et, plus précisément, du role de la gestion
de la relation client (désormais GRC) comme antécédent (e.g. Chen et al., 2012) ou comme

conséquence (e.g. Vorhies et al., 2011) de la capacité a explorer et exploiter.

Dans nos propres travaux [Prod#3 ; Prod#10], nous avons supposé que tant I’exploration que
I’exploitation sont essentielles a 1’amélioration de la relation client (Cegarra-Navarro et
Dewhurst, 2007), elle-méme connue pour €tre un levier de performance (Ramani et Kumar,
2008). Pour opérationnaliser cette notion complexe qu’est la GRC, nous avons mobilisé le
concept de I’orientation interactionnelle, dont les dimensions sont présentées dans le tableau 20
ci-apres. Ce concept permet, en effet, de comprendre ou en est une entreprise dans ses efforts
pour gérer la relation client, en considérant non seulement la culture client (i.e. la croyance
quant a la place des clients au cceur de la réflexion stratégique), mais aussi sa capacité a interagir
au travers d’une interface client, a gérer la valeur client et a impliquer les clients dans une

logique d’empowerment (Ramani et Kumar, 2008).

Nos résultats ont confirmé que tant I’exploration que I’exploitation ont un impact positif sur
’orientation interactionnelle, qui a elle-méme un effet positif sur la performance financicre de
la PME [Prod#3]. Or, la littérature suggere également 1’existence d’une relation inverse : une
telle orientation pourrait renforcer a la fois les capacités a explorer et a exploiter de 1’entreprise
(Chen et al., 2012). Nous pouvons donc suggérer, sur la base de ce premier travail et de la
littérature, que les capacités marketing centrées sur le client, et plus précisément 1’orientation
interactionnelle, puissent contribuer a I’instauration d’un cercle vertueux en faveur de

I’ambidextrie.

Des analyses supplémentaires ont toutefois permis de montrer que 1’exploration et
I’exploitation n’entretiennent pas les mémes relations avec les différentes dimensions d’une
orientation interactionnelle : 1’exploration contribue principalement a 1’empowerment des
clients, tandis que 1’exploitation agit surtout sur la culture client, la gestion de I’interface avec

le client et la gestion de la valeur client [Prod#3]. Ces résultats permettent alors de suggérer
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qu’une cohérence d’ensemble doive étre recherchée entre les orientations stratégiques que sont
I’exploration et I’exploitation, et les approches et pratiques de GRC mises en ceuvre par la PME,

pour que cette derniere puisse en tirer pleinement avantage.

Tableau 20. Les dimensions de ’orientation interactionnelle (adaptées de Ramani et Kumar,
2008 [cf. Prod#3])

Culture client * We think that it is essential to adapt our products to satisfy our customers
*  We always try to figure out what our customer needs are
*  We design our products that are best suited to our customers’ problems
* We always offer products in the best interest of our customers

Interface * Our firm is able to analyze customer transactions at the individual level
client e Our firm can identify all transactions pertaining to each individual
customer

* In our firm, all customer interfaces possess transaction information on
individual customers at all times

Valeur client e Our firm has an excellent idea of what each individual customer has been
contributing to our profits
e Our firm predicts what each individual customer will contribute to its
profits in the future
* Our firm computes the revenues generated as a result of every marketing
action directed at an individual customer

Empowerment ¢ Our firm encourages customers to share their opinions of our products
client with us
* Our firm encourages customers to share opinions of our products with
other customers
e Our firm encourages customers to participate actively in designing
products

(i) Le réle des capacités financieres : détenir et exploiter un slack

Une autre catégorie de capacités opérationnelles a développer, plus largement discutée dans la
littérature sur I’ambidextrie, concerne les capacités financieéres et, plus précisément, le role du
slack financier dans la capacité des entreprises a explorer et exploiter. Comme déja souligné a
plusieurs reprises, le manque de slack de ressources des PME serait, en effet, au cceur de leurs
enjeux spécifiques pour atteindre I’ambidextrie (Abebe et Angriawan, 2014 ; Bierly et Daly,
2007 ; Lubatkin et al., 2006).

Ainsi, nous avons souhaité analyser empiriquement le rdle du slack financier en tant
qu’antécédent de 1’exploration et de 1’exploitation dans les PME [Prod#2 ; Prod#5]. Ce type
de slack fait référence aux actifs liquides non absorbés par I’entreprise et faciles a déployer
(Wang et al., 2016). 1l représente I’excédent de ressources que I’entreprise peut allouer a de
nouvelles activités, sans affecter celles existantes. Il peut étre mesuré via les réserves de
trésorerie (George, 2005 ; Voss et al., 2008), ou via la facilit¢ d’acces a des sources de

financement supplémentaire en cas de besoin [Prod#2 ; Prod#5].
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Dans la littérature, ce slack est souvent positivement associ¢ a 1’exploration (e.g. Josephson et
al., 2016 ; Voss et al., 2008), étant donné qu’il apporte une certaine flexibilité financiére pour
la recherche de nouvelles opportunités (Josephson et al., 2016) et encourage la prise de risque
et I’expérimentation (Sidhu et al., 2004). Les travaux antérieurs sont, en revanche, plus mitigés
en ce qui concerne la relation entre le slack financier et 1’exploitation. Alors que certains
supposent que les entreprises disposant d’un slack €levé peuvent ne pas €tre enclines a exploiter,
car ne jugeant pas suffisamment attractives les modestes retombées de 1’exploitation (Voss et
al., 2008), d’autres soulignent que le slack financier peut toutefois étre aussi utilisé pour
optimiser les processus actuels et affiner les positions actuelles sur le marché (Bradley et al.,
2011). Nos propres résultats ont montré que le s/ack financier a certes une influence plus forte
sur I’exploration que sur I’exploitation, mais que son influence est significativement positive
dans les deux cas [Prod#2 ; Prod#5].

Nos résultats permettent alors de suggérer que ce type de slack puisse étre un levier de
I’ambidextrie dans les PME. Cette conclusion est d’ailleurs en accord avec Jansen et al. (2012,
p. 1291), qui soulignent que «les ressources financieres non engagées au sein des
organisations [...] sont tres flexibles et offrent des opportunités aux unités ambidextres ». Le
déploiement de ressources financiéres excédentaires peut, en outre, aider a atténuer les
¢éventuelles conséquences négatives sur la performance financiére que peut engendrer la

réponse a des demandes paradoxales (Jansen ef al., 2012).

(iii) Le réle des capacités RH : créer de 'empowerment

Bien que les capacités associées aux ressources humaines (désormais RH) n’aient été abordées
qu’en filigrane dans nos travaux, elles devraient jouer un réle essentiel dans la capacité de la
PME a embrasser des pdles en tension et en libérer le potentiel positif. Rappelons en effet que
les difficultés auxquelles a di faire face la PME BioDistri (¢f. § 3.1.2), dans le cadre de sa
gestion paradoxale, ont notamment concerné 1’intégration de nouvelles ressources humaines,
conduisant a la coexistence des mondes des « David » et des « Goliath », aux valeurs trés
différentes (cf. encadré 7).

Ce méme cas ayant révélé que les pratiques d’empowerment des RH ont aidé la PME a « faire
avec » la tension ‘exploration-exploitation’ (¢f. § 3.1.2 ; [Prod#11]), nous avons souhaité
analyser, sur un grand échantillon de PME, le role du climat d’empowerment en tant
qu’antécédent de I’exploration et de I’exploitation [Prod#2 ; Prod#5]. Ce climat, également
appelé empowerment structurel, fait référence a « la mesure dans laquelle une organisation
utilise des structures, des politiques et des pratiques favorisant |’empowerment des employés »
(Seibert et al., 2004, p. 334). Il concerne plus précisément les politiques et pratiques de
délégation et de décentralisation, et prend place dans des environnements de travail participatif
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(Conger et Kanungo, 1988 ; Ford et al., 1995). Différentes pratiques peuvent contribuer a
I’instauration d’un tel climat (cf- Tableau 21), celles-ci touchant principalement a I’autonomie,
le partage d’informations et la responsabilisation (Nauman et al. 2010 ; Randolph, 1995 ;
Seibert et al., 2004).

Tableau 21. Les pratiques constitutives d’un climat d’empowerment (adaptées de Nauman et
al., 2010 [cf. Prod#2 ; Prod#5])

* Easy access to information and data on firm’s projects

¢ Easy circulation of project documentations to facilitate discussion
¢ Collaboration between the members of the management team

e Clear understanding of individual roles and responsibilities

e Open communication among firm members

¢ Delegate responsibilities

e Team work important for the firm

* Encourage professional growth of employees and training

¢ Encourage participative decision-making

Nos résultats ont montré que le climat d’empowerment a une influence significative positive
tant sur I’exploration que sur I’exploitation, suggérant ainsi qu’il puisse étre un levier de
I’ambidextrie [Prod#2 ; Prod#5]. Cela est en accord avec la littérature sur I’ambidextrie qui
suggere que I’empowerment puisse étre propice a la fois a I’exploration et a 1’exploitation
(Chang, 2016). Par exemple, des études ont, en effet, souligné que la décentralisation et la
formation des employés peuvent étre des facilitateurs clés de I’ambidextrie (Gibson et
Birkinshaw, 2004).

(iv) Synthese

Au total, nos travaux permettent de souligner que, pour pouvoir tirer avantage de la tension
stratégique entre exploration et exploitation, I’entreprise doit déployer des capacités spécifiques
au niveau opérationnel (orientation interactionnelle, slack financier, climat d’empowerment),
qui touchent de fait plusieurs domaines fonctionnels. Dans une certaine mesure, nos
conclusions vont dans le sens des propos de Sarkees et al. (2010), qui montrent que pour les
entreprises qui poursuivent une approche ambidextre, la mise en ceuvre fonctionnelle est

cruciale.

En particulier, nos travaux permettent de suggérer que les capacités susmentionnées pourraient
étre nécessaires pour éviter d’enfermer la PME dans des « cercles vicieux » (Smith et Lewis,
2011 ; Tsoukas et Cunha, 2017), dans lesquels un pdle serait de plus en plus privilégié¢ au
détriment de I’autre. Au contraire, elles pourraient aider la PME a embrasser les pdles en tension
que sont I’exploration et 1’exploitation, et donc contribuer a I’instauration de « cercles
vertueux » (Smith et Lewis, 2011 ; Tsoukas et Cunha, 2017), qui autoriseraient ainsi la gestion

du paradoxe ‘exploration-exploitation’ au service de la performance de la PME.
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3.2.3 De I'ambidextrie a la performance des PME : vers une approche
configurationnelle

Comme dé¢ja mentionné, de nombreux auteurs ont souligné I’existence d’un lien positif entre
ambidextrie et performance, mais ce lien n’a pas toujours été vérifi¢ empiriquement, les travaux
antérieurs ayant produit des résultats contradictoires (Junni et al., 2013 ; Raisch et Birkinshaw,
2008 ; Schmitt ef al., 2010). Ainsi, nous avons souhaité approfondir la question de I’impact sur
la performance de I’ambidextrie, cette derniére étant vue, rappelons-le, comme le résultat d’une

gestion efficace du paradoxe stratégique ‘exploration-exploitation’.

Pour analyser cette relation complexe entre ambidextrie et performance, et tel que récemment
recommandé¢ dans la littérature sur les paradoxes (Lewis et Smith, 2014 ; Ricciardi et al., 2016),

nous avons mobilisé la théorie de la configuration [Prod#1 ; Prod#4].

La théorie de la configuration se fonde sur 1’idée que les phénomeénes d’intérét peuvent Etre
mieux compris en analysant des configurations, plutét qu’en recherchant des relations
universelles entre les variables, et que ce sont des ensembles de conditions (i.e. des
configurations), plutdt qu’une seule, qui déterminent les résultats des initiatives stratégiques
des entreprises (Bohm et al., 2017). Cette théorie postule ainsi que « [’efficacité accrue est
attribuée a la cohérence interne, ou le fit, entre des ensembles de facteurs contextuels,
structurels et stratégiques » (Hill et Birkinshaw, 2008, p. 428) et « conduit a [’identification de
combinaisons pertinentes, souvent peu nombreuses, sources de performance pour
[’organisation » (Cloutier et al., 2013, p. 43). Elle repose, plus précisément, sur trois principes
clés (cf. Hill et Birkinshaw, 2008, p. 428) :

* Elle n’impose pas un nombre limité de concepts, permettant la prise en compte de

multiples facteurs.

* Elle suppose que les relations entre les éléments d’une configuration sont réciproques,

plutot qu’unidirectionnelles.

* Elle reconnait, en accord avec le principe de 1’équifinalité, que plusieurs voies peuvent
aboutir au méme résultat, et donc qu’il y a plusieurs chemins possibles pour réussir dans

chaque type de contexte.

Les principes sur lesquels se fonde la théorie de la configuration permettent ainsi des approches
non linéaires et plus complexes, que les approches traditionnelles, en décrivant des
constellations de variables et la manicre dont leurs relations affectent un résultat d’intérét. En
cela, de telles approches rejoignent certains des principes de ’approche systémique qui,
rappelons-le, conteste en effet elle-aussi les modeles linéaires. Elles sont alors jugées
particulicrement utiles pour analyser des tensions paradoxales, car elles offrent un meilleur

apercu des interactions complexes entre les exigences contradictoires dans un systeéme (Lewis
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et Smith, 2014). Par exemple, Ricciardi et al. (2016) ont mobilis¢é une approche
configurationnelle pour analyser la maniére dont les capacités dynamiques et trois paires
d’¢léments paradoxaux (coopération-compétition, exploration-exploitation, conformité-

agence) se combinent pour expliquer la performance.

Dans nos propres travaux, nous avons cherché a identifier, a partir de 359 cas de PME
manufacturieres [Prod#1 ; Prod#4], quelles configurations de formes d’ambidextrie, de taille
d’entreprise et de caractéristiques environnementales peuvent conduire a une performance
supérieure, en ’occurrence, un faible risque de défaillance de la PME. D’une part, et dans la
lignée de Cao et al. (2009), nous avons considéré, au sein d’'une méme étude, les deux formes
d’ambidextrie généralement distinguées dans la littérature : (1) I’équilibre (balance) entre
I’exploration et I’exploitation (i.e. plus est faible la différence absolue entre les deux, qui entrent
en compétition pour les ressources, plus est élevée 1’ambidextrie) ; (2) la combinaison
(combination) de 1’exploration et de 1’exploitation (i.e. plus est élevé le niveau combiné des
deux, qui se renforcent mutuellement, plus est élevée 1’ambidextrie). D’autre part, nous avons
pris en considération plusieurs variables de contingence (la taille de I’entreprise, le dynamisme
de I’environnement et la munificence de I’environnement), tel que recommandé dans la
littérature portant sur les implications de I’ambidextrie (Junni ez al., 2013 ; Raisch et al., 2009).

Le cadre conceptuel que nous avions développé a cette fin est précisé dans la figure 8 ci-aprés.

Figure 8. La relation entre ambidextrie et risque de défaillance : une approche
configurationnelle

Formes d’ambidextrie
Equilibre
Combinaison

Taille de Fentreprise Eeiarms Sceden

Chiffre d’affaires . Pl\.ﬂE
Effectif (faible risque de

défaillance)

Caractéristiques de 'environnement
Dynamisme
Munificence

Adapté de Beérard et al., 2018 [Prod#4]

Pour tester ce cadre conceptuel, et donc pour faire émerger des configurations, nous avons
mobilisé la méthode fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (désormais fSQCA). Cette
méthode, proposée par Ragin (2000), est en effet particulierement alignée avec les hypotheses
et principes de la théorie de la configuration (Béhm et al., 2017). Elle repose sur une
compréhension configurationnelle de la maniére dont des causes se combinent pour produire

des résultats (Fiss, 2011), sachant que pour un résultat donné, plusieurs configurations
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alternatives peuvent coexister (Campbell et al., 2016 ; Lisboa et al., 2016 ; Skarmeas et al.,
2016). En d’autres termes, cette méthode permet d’identifier les différentes configurations qui
peuvent conduire a des performances supérieures, lesquelles sont expliquées en fonction de la
cohérence, ou du fit, entre la stratégie de I’entreprise et les caractéristiques formant son contexte
(Bohm et al., 2017). Cette méthode suscite alors un intérét grandissant dans la littérature en
sciences de gestion, notamment dans les domaines de la stratégie et de I’organisation (e.g. Fiss,
2011 ; Campbell et al., 2016 ; Lisboa et al., 2016 ; Skarmeas et al., 2016) et des PME (e.g. Gast
et al., 2018 ; Kimmitt et Munoz, 2017). Elle a également été récemment appliquée dans des
¢tudes portant sur les paradoxes (e.g. Ricciardi et al., 2016). Un numéro spécial dans le Journal

of Business Research lui a méme été consacré en 2016 (Roig-Tierno et al., 2016).

Les analyses fSQCA, que nous avons menées en lien avec le cadre conceptuel présenté dans la
figure 8, démontrent que les facteurs théoriquement importants (les formes d’ambidextrie, la
taille de I’entreprise et les caractéristiques environnementales) se combinent en six
configurations différentes, pour mener a un faible risque de défaillance (cf. Tableau 22). Dans
ces six configurations, il apparait qu’au moins ’'une des deux formes d’ambidextrie est une
condition systématiquement pertinente, que la condition soit présente ou absente. Dé¢s lors, nos
résultats permettent de suggérer que I’ambidextrie, quelle que soit sa forme, sa présence ou son
absence, soit une variable clé qui compte dans la performance des PME. L’ambidextrie n’agit
toutefois pas de manicre isolée, mais en combinaison avec d’autres variables spécifiques selon
les configurations. En ce qui concerne, par exemple, les PME dont I’effectif est supérieur a 10

(cf. configurations 1, 2 et 3), les résultats suivants ont ainsi ét€¢ obtenus [Prod#1 ; Prod#4] :

e Lorsque la munificence est faible et que le dynamisme de 1’environnement est faible
(configuration 2) ou qu’il n’importe pas dans 1’analyse (configuration 1), ces PME
peuvent, d’une part, mettre 1’accent sur I’exploration ou sur I’exploitation (i.e. absence
de I’ambidextrie « équilibre ») pour réduire le risque de défaillance (et ce, qu’elles
s’engagent ou non dans 1’ambidextrie « combinaison »). D’autre part, elles peuvent
miser sur la combinaison de I’exploration et de I’exploitation (et ce, qu’elles recherchent

ou non un équilibre entre les deux).

* Lorsque la munificence est faible mais que le dynamisme de I’environnement est élevé
(configuration 3), ces PME peuvent privilégier I’ambidextrie « équilibre » pour réduire
le risque de défaillance (et ce, qu’elles s’engagent ou non en paralléle dans I’ambidextrie

« combinaison »).
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Tableau 22. Les configurations pour atteindre un faible risque de défaillance

Configurations 1 2 3 4 & 6
Ambidextrie
Equilibre & ® N B o
Combinaizon & L] ] &
Caraciéristiques entreprise (faille)
Chiffre d’affaires élevé L @ ® ® ® ©
Effectif (pas TPE) ® & ® & ® ®
Caractéristiques environnement
Dynamisme & ® N = o
Munificence ] & & ] ] &
Couverture globale 0,23 0,16 0,15 0,08 0,07 0,06
Couverture unique 0.05 0.04 0.02 0.03 0.02 0,04
Cohérence 0,84 0,22 082 0,83 0,23 0,82
Couverture de la solution 0,41
Cohérence de la solution 0,82

Légende - @ indique 1a prézence de la condition ; & indique "abzence de la condition ; une caze vide signifie « aucune
importance » et indigue ainsi que la condition n’est pas pertinente pour la configuration donnée

Source : Bérard et al., 2018 [Prodi#4]

Au total, nos travaux permettent de montrer que tous les contextes ne demandent pas la méme
forme d’ambidextrie pour conduire a des performances supérieures. Pour que 1’ambidextrie soit
un réel levier de performance, la PME doit ainsi rechercher une cohérence d’ensemble, un fit,
entre la ou les forme(s) d’ambidextrie poursuivie(s), les caractéristiques de son environnement

et ses caractéristiques organisationnelles.

En accord avec la théorie de la configuration (Bohm ez al., 2017 ; Hill et Birkinshaw, 2008),
cela nous amene a suggérer que la performance dépendrait donc de la cohérence entre d’une
part, la stratégie de l’entreprise en matiere de gestion des paradoxes et, d’autre part, les
caractéristiques formant son contexte. Cela sous-tend que la gestion des paradoxes stratégiques
doit étre adaptée en fonction de facteurs contingents, pour pouvoir contribuer a la performance
des entreprises. Toutefois, plus qu’une «simple » approche contingente de la gestion
paradoxale, nos travaux soulignent la pertinence des approches configurationnelles. En effet, la
théorie de la configuration apparait ici €étre une alternative intéressante a la théorie de la
contingence : si elle partage certains de ses principes (dont le rejet du one best way et I’accent
mis sur le fit entre structure, stratégie et contexte), la théorie de la configuration permet d’aller
au-dela des hypotheses restrictives de la théorie de la contingence, en permettant la prise en
compte de multiples facteurs, des relations réciproques entre eux et du principe d’équifinalité
(Hill et Birkinshaw, 2008).
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3.3 Conclusion : la nécessité d’'une compréhension plus fine de la mise
en ceuvre d’une gestion paradoxale et des conditions de réussite

Ce troisieme chapitre avait comme objectif de mieux comprendre comment les dirigeants de
PME peuvent faire face a plusieurs tensions paradoxales et exploiter leur potentiel positif pour,

in fine, en faire un levier de performance.

L’étude en profondeur du cas de BioDistri, une PME axée sur la durabilité et en forte croissance,
a tout d’abord permis de s’intéresser a une entreprise particulicre, qui a réussi a gérer différents
paradoxes simultanément pour croitre de maniére proactive et durable. Dans la lignée des
travaux qui suggerent que le succes de la forte croissance d’une PME repose sur la gestion
combinée de tensions paradoxales (Chanut-Guieu et Guieu, 2011b), I’analyse de ce cas a permis
de repérer un ensemble de pratiques pour aider a gérer différents types de paradoxes
simultanément. En [’occurrence, ces pratiques ont reposé sur deux grandes logiques
paradoxales, qui ont cohabité durant la trajectoire de forte croissance de la PME : les logiques

de la différenciation et du dialogue.

Pour approfondir les questions de la mise en ceuvre d’une gestion paradoxale et de ses
conditions de réussite, nous avons ensuite mobilis€ nos travaux sur 1’exploration et
I’exploitation, qui se sont appuyés, quant a eux, sur un grand échantillon de PME. Trois résultats
principaux méritent d’étre résumés ici :

* La gestion du paradoxe stratégique ‘considérations économiques-sociétales’ peut
¢galement contribuer a I’ambidextrie en termes d’exploration et d’exploitation. Ce
résultat invite a approfondir davantage les interrelations possibles entre différents types
de paradoxes, qui pourraient se soutenir réciproquement, dans une approche plus

holistique des tensions paradoxales et de leur gestion.

* Des capacités marketing, financiéres et RH doivent étre développées pour pouvoir tirer
avantage de la tension stratégique entre exploration et exploitation. Plus généralement,
il peut donc étre suggéré que I’entreprise doive déployer des capacités spécifiques au
niveau opérationnel, dans différents domaines fonctionnels, pour étre en mesure

d’embrasser avec succes différents pdles en tension.

* Pour que I’ambidextrie contribue a la performance, 1’entreprise doit rechercher un fit
entre la forme d’ambidextrie poursuivie et un ensemble de caractéristiques qui
définissent son contexte. Cela suggére la nécessaire prise en compte de facteurs de

contingence dans le cadre d’une gestion paradoxale.

Les travaux que nous avons mobilisés dans ce chapitre ne sont toutefois pas exempts de limites.

Sans vouloir en dresser une liste exhaustive ici, nous pouvons mentionner :
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Le recours a des approches non suffisamment holistiques. Or, le recours systématique a
des approches holistiques permettrait de prendre en considération les relations entre
différents paradoxes, mais aussi entre les multiples capacités opérationnelles a déployer
dans le cadre d’une gestion paradoxale. Rappelons en effet que « les enjeux de I’holisme
sont encore plus complexes lorsque [’'on considere que les organisations sont
confrontées simultanément a de multiples paradoxes imbriqués » (Schad et al., 2016, p.
38).

L’ambidextrie limitée au contexte de [’exploration et de [’exploitation. Nos travaux sur
I’ambidextrie, dont ceux mobilisant une approche configurationnelle, mériteraient
d’étre étendus a d’autres types de paradoxes stratégiques. Par exemple, il serait
intéressant d’appliquer, a I’instar d’Hahn ef al. (2016), les concepts de I’ambidextrie

« équilibre » et « combinaison » au contexte de performance sociale des entreprises.

La question de la performance et de sa mesure. Nous n’avons encore que peu analysé
empiriquement la relation entre gestion des paradoxes et performance. En outre, nos
derniers travaux, qui s’inscrivent dans cette perspective, se sont concentrés sur le risque
de défaillance. La performance est toutefois un concept multidimensionnel (He et
Wong, 2004) et la littérature sur I’ambidextrie recommande de recourir, dans les études

empiriques, a de multiples mesures de performance (Junni ef al., 2013).

Deés lors, des perspectives de recherche se présentent pour approfondir ces éléments. En premier

lieu, il s’agirait d’étendre nos connaissances sur les capacités opérationnelles a déployer pour

tirer avantage des paradoxes stratégiques. D’une part, on peut se demander si les capacités

marketing, financic¢res et RH, repérées dans nos travaux sur 1’exploration et 1’exploitation,

tiennent en situation de paradoxes multiples. Au regard du cas de la PME BioDistri, qui s’est

confrontée simultanément a différentes tensions paradoxales, il semblerait que oui :

Les capacités marketing, et plus précisément la capacité a gérer la relation client et a
interagir avec lui, apparaissent cruciales chez BioDistri, qui privilégie méme la
différenciation des roles et profils pour s’adapter a ses différents types de clients. En
effet, rappelons que le fondateur et les militants de BioDistri prennent essentiellement
en charge les clients qui tendent a étre eux-mémes militants (au sein du marché des
magasins spécialisés), tandis que les cadres a profil plus classique sont responsables des

activités commerciales sur le marché de la grande distribution.

Les capacités financieres, et en particulier la capacité a mobiliser de nouvelles sources
de financement pour accompagner les projets de développement, ont joué¢ un role
déterminant dans la trajectoire de croissance de la PME. L’ouverture du capital et
I’entrée d’un fonds d’investissement, pour permettre une croissance soutenue, en sont

un bon exemple.
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* Les pratiques d’empowerment, en lien avec les capacités RH, ont contribué a créer des
temps et espaces d’échanges au sein de la PME, dans une logique de dialogue. Nos
résultats ont alors permis de suggérer que ces pratiques puissent agir tant sur la tension

entre exploration et exploitation, que sur celle entre désorganisation et structuration.

D’autre part, d’autres capacités opérationnelles, au-dela de celles susmentionnées, pourraient
étre utilement analysées. Par exemple, il peut étre suggéré que des capacités réticulaires et de
lobbying puissent jouer un role important dans la gestion des paradoxes stratégiques. En effet,
dans le cas de BioDistri, les développements d’un réseau social étendu et d’un véritable
entrepreneuriat institutionnel ont contribué a 1’instauration d’une logique de dialogue pour

« jouer » avec les différents paradoxes.

En second lieu, nos travaux, qui ont permis de suggérer que tous les contextes ne demandent
pas la méme forme d’ambidextrie pour conduire a des performances supérieures, mériteraient
d’étre étendus a la question suivante : dans quelles conditions la gestion simultanée de plusieurs
paradoxes stratégiques peut-elle conduire a la performance ? En particulier, il s’agirait de
mobiliser une approche configurationnelle pour analyser comment I’existence ou 1’absence de
différents paradoxes se combine a différents €léments de contexte (taille de I’entreprise et
caractéristiques de son environnement) et a différentes capacités opérationnelles (dont la
gestion de la relation client, le slack financier et le climat d’empowerment), pour conduire a une
performance supérieure. En accord avec la théorie de la configuration, nous pensons en effet
que, pour que la gestion des paradoxes stratégiques soit un réel levier de performance,
I’entreprise doit rechercher une cohérence d’ensemble, un fit, entre les caractéristiques formant
son contexte, les capacités opérationnelles déployées et les comportements adoptés vis-a-vis
des tensions imbriquées qu’elle doit gérer. Plus généralement, et a I’instar de Lewis et Smith
(2014), nous pensons que la théorie de la configuration, appliquée aux études sur les paradoxes,
peut ouvrir la voie a des perspectives de recherche originales et a de nouvelles connaissances

scientifiques sur le phénoméne complexe de la gestion des paradoxes stratégiques.
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Chapitre conclusif. Vers le développement d’'une
meta-capacité a gérer les paradoxes stratégiques
face a la complexité

Ce mémoire d’HDR visait a apporter des ¢léments de réponse a la question suivante : comment
les décideurs peuvent-ils gérer les paradoxes stratégiques, inhérents a la complexité des
environnements contemporains, au service de la performance de leur organisation ? C’est ainsi
autour de cette question qu’ont été articulés et mis en perspective nos travaux, qui ont alimenté

les deux grandes étapes de notre trajectoire de recherche :

* Dans un premier temps, nos travaux sur la prise de décision dans les systémes
complexes, en matiére de développement de politiques publiques, ont permis de mieux
comprendre, d’une part, comment sont gérées les tensions dans les administrations
publiques, et d’autre part, en quoi les outils d’aide a la décision basés sur la modélisation
systémique peuvent contribuer a leur gestion. Si ce n’est pas la problématique de la
gestion des paradoxes stratégiques qui a initialement guidé la réalisation de ces travaux,
le terrain qu’ils ont mobilisé a permis d’étudier un contexte pluraliste, propice a la
découverte de nombreux paradoxes stratégiques. Nous avons ainsi pu proposer une

relecture de nos premiers travaux, afin d’éclairer le lien entre décision et paradoxe.

* Ces premiers travaux ayant également fait émerger de nouvelles interrogations, nous
avons cherché, dans un second temps, a comprendre comment les dirigeants
d’entreprises plus traditionnelles peuvent faire face a plusieurs tensions paradoxales et
en exploiter le potentiel positif, pour en faire un levier de performance. D’une part, nos
travaux ont plus précisément permis d’identifier les pratiques mises en ceuvre par les
dirigeants de PME, en situation de multiples paradoxes stratégiques. D’autre part, nos
travaux portant sur le paradoxe stratégique ‘exploration-exploitation’ se sont intéressés
aux conditions dans lesquelles les PME peuvent effectivement étre en mesure

d’embrasser avec succes ces poles en tension, pour augmenter leur performance.

Dans ce chapitre conclusif, nous proposons, en premier lieu, un bilan de I’ensemble de ces
travaux, afin d’apporter des ¢léments de réponse a la question susmentionnée. Ce bilan
s’attache, en particulier, a identifier les ¢léments essentiels au développement d’une méta-
capacité a gérer les paradoxes stratégiques, dans le but d’en faire un levier de performance. Il
propose €galement une discussion a la croisée de plusieurs courants théoriques, qui nous incite
notamment a davantage explorer les apports d’une approche configurationnelle de la gestion

des paradoxes stratégiques. En second lieu, ce chapitre conclusif revient sur les limites de nos

107



Ch. conclusif — Vers le développement d’une méta-capacité a gérer les paradoxes stratégiques

travaux pour traiter de la problématique de la gestion des paradoxes stratégiques, ainsi que sur

les perspectives et programmes de recherche que ces limites suscitent.

Bilan de nos travaux : la gestion des paradoxes stratégiques comme
méta-capacité

Les résultats de nos travaux permettent de mieux comprendre comment peuvent étre gérées les
multiples tensions paradoxales dans les organisations, eu é€gard a deux cas d’étude tres
différents : (1) celui du développement de politiques publiques en matiére de propriété
intellectuelle des innovations technologiques, dans les administrations publiques ; et (2) celui
de la forte croissance dans une PME axée sur la durabilité, la PME BioDistri. A des fins de
synthese, le tableau 23 ci-dessous résume les démarches mises en ceuvre par les décideurs, dans

chacun des deux cas étudiés, pour gérer les différentes tensions auxquelles ils ont fait face.

Tableau 23. Les facons de gérer les tensions dans les deux cas étudiés

Démarches mises en ceuvre par les décideurs Démarches mises en ceuvre par I’équipe
politiques — le cas de la propriété intellectuelle | dirigeante d’une PME en forte croissance et
des innovations biotechnologiques axée sur la durabilité — le cas de BioDistri

Démarche d’analyse fragmentée, chaque service | Logique de la différenciation — segmentation des
administratif analysant les conséquences et profils et des responsabilités
enjeux relatifs a sa propre structure

Role clé du phénomeéne d’ajustement mutuel Logique du dialogue — pratiques internes
partisan et démarche participative (incluant des favorisant I’empowerment des salariés et
acteurs internes et externes) pratiques tournées vers 1’externe via un réseau

social étendu et un entrepreneuriat institutionnel
Démarche décisionnelle incrémentale, combinant
différentes formes de rationalité

I1 est alors intéressant de noter que certains vecteurs dans les PME ne sont pas si différents de
ceux dans les administrations publiques. Ainsi, la démarche d’analyse fragmentée repérée dans
les administrations publiques rejoint, dans une certaine mesure, la logique de la différenciation
mise en ceuvre chez BioDistri, qui conduit a segmenter les roles et profils. Egalement, les
démarches participatives mises en ceuvre dans le contexte des politiques publiques peuvent étre
rapprochées des pratiques contribuant a créer des temps et des espaces d’échanges chez
BioDistri, dans une logique de dialogue. La participation prend, certes, des formes différentes
selon le type de I’organisation : si une participation étendue et profonde des parties prenantes
est attendue du c6té des administrations publiques (Howlett et Migone, 2010 ; Jardine et al.,
2007), celle-ci pourrait se limiter, dans les entreprises traditionnelles, a 1’empowerment des
salariés. A noter toutefois que les entreprises traditionnelles semblent elles-aussi s’ouvrir de
plus en plus a I’extérieur, notamment avec les démarches modernes d’empowerment des clients
(cf. Ramani et Kumar, 2008) et de co-création de 1’innovation avec les parties prenantes (cf-
Ommen et al., 2016).
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La mise en ceuvre de telles démarches ou pratiques ne suffit toutefois pas a mettre la gestion
des paradoxes au service de la performance de 1’organisation. Pour cela, 1’organisation doit
développer une véritable capacité a explorer les tensions et a leur apporter en continu des
réponses stratégiques, pour lui permettre de s’engager durablement envers les paradoxes
stratégiques et leur gestion. Rappelons, en effet, qu’en raison de leur caractere persistant, les
paradoxes doivent étre continuellement traités (Jarzabkowski et al., 2013) et exigent ainsi des
réponses stratégiques continues (Jarzabkowski et Lé, 2017 ; Smith et Lewis, 2011 ; Smith,
2015). Plus précisément, 1’analyse de 1’ensemble de nos travaux, ne se limitant donc pas aux
deux cas susmentionnés, nous permet de suggérer que les organisations, pour étre performantes,
doivent développer une « méta-capacité » a gérer les paradoxes stratégiques, combinant de fait
un ensemble de capacités collectives a développer par les décideurs (au niveau des équipes
dirigeantes d’entreprises ou des services d’administrations publiques, par exemple). Ces

capacités collectives, schématisées dans la figure 9 ci-apres, incluent :

* La capacité a répondre simultanément a plusieurs paradoxes stratégiques. Nos travaux,
qu’ils aient porté sur les administrations publiques ou sur la PME BioDistri, ont en effet
illustré le fait que les organisations font face a différents paradoxes simultanément.
L’une de nos études a, de plus, suggéré un lien entre les paradoxes stratégiques
‘considérations économiques-sociétales’ et ‘exploration-exploitation’. Cela implique,
des lors, que les décideurs doivent reconnaitre que les paradoxes stratégiques n’agissent
pas de manicre isolée, et qu’ils doivent donc tenir compte de leurs interactions. Cette
proposition est d’ailleurs en accord avec la littérature qui souligne qu’un paradoxe peut
en renforcer un autre (Comeau-Vallée et al., 2017 ; Jarzabkowski et al., 2013), et que la
gestion individuelle des paradoxes pourrait susciter de nouvelles tensions, voire

conduire a des stratégies inférieures (Schad et al., 2016).

* La capacité a combiner différentes logiques de management. Cela passe, en particulier,
par la capacité des décideurs a combiner différentes stratégies de gestion des paradoxes
(Hahn et al., 2015 ; Smith et Lewis, 2011), telle que la coexistence des logiques de la
différenciation et du dialogue empruntées aux travaux de Josserand et Perret (2003), que
nos travaux ont révélée au sein d’'une méme PME. Cela peut également passer, comme
I’a suggéré notre analyse de la gestion des tensions au sein des administrations
publiques, par la capacité des décideurs a faire coexister différentes formes de rationalité
et/ou de démarches d’analyse lors de la prise de décision. Rappelons, en effet, que la
littérature sur les paradoxes souligne I’intérét de combiner rationalité procédurale et
opportunisme politique (Velu et Stiles, 2013) ou approches rationnelles et intuitives
(Calabretta et al., 2017).

* La capacité a s’adapter a des facteurs de contingence. Nos travaux ont souligné la

nécessité d’adapter la stratégie de I’entreprise en matiére de gestion des paradoxes
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stratégiques aux caractéristiques formant son contexte. En particulier, et en accord avec
les approches configurationnelles (Bohm ez al., 2017 ; Hill et Birkinshaw, 2008), ils ont
permis de discuter de la cohérence a atteindre entre les formes d’ambidextrie
poursuivies, la taille de I’entreprise et son contexte environnemental (en I’occurrence,
en termes de munificence et de dynamisme). Les formes de gestion paradoxale a
privilégier dépendent ainsi du contexte, et cela suggére donc la nécessaire prise en

compte, par les décideurs, de facteurs de contingence.

* La capacité a développer une complexité cognitive. Si la littérature suggére que les
individus démontrant une certaine complexité cognitive soient plus a8 méme d’accepter
et de gérer efficacement les paradoxes (Schad et al., 2016), nos propres travaux ont
¢galement montré I’intérét, pour les décideurs, de repousser leurs jugements limites, de
défier leurs modéles mentaux, et de penser en termes d’interrelations. Au-dela d’une
capacité¢ individuelle, le développement d’une complexité cognitive devrait, in fine,
revétir une dimension collective, traduisant par exemple la capacité collective d’une

équipe de direction a démontrer une telle complexité (cf. Carmeli et Halevi, 2009).

* La capacité a développer une vision partagée. Bien que peu discuté dans le présent
mémoire, le role d’une vision partagée, non seulement par les décideurs (par exemple,
au sein d’une équipe dirigeante ou d’un service d’une administration publique) mais
aussi avec les parties prenantes clés, mérite d’étre souligné. Rappelons, en effet, que la
gestion des paradoxes implique le développement d’une vision conduisant a accepter et
tenir compte des tensions (Low et Johnston, 2012 ; Sundaramurthy et Lewis, 2003).
Liischer et Lewis (2008) précisent ainsi que les managers, a différents niveaux
organisationnels, auraient intérét a avoir une vision paradoxale partagée. Nos travaux
ont aussi permis d’illustrer cela : I’importance du phénoméne de I’ajustement mutuel
partisan, de ’adhésion des différentes parties prenantes aux solutions proposées et de
’atteinte d’un consensus a été mise en évidence dans le contexte des administrations
publiques ; tandis que des défis posés en termes de diversité des valeurs ont été repérés

chez BioDistri, démontrant I’enjeu de développer un socle de valeurs partagées.

Compte tenu des récurrences repérées entre nos deux contextes d’étude, cette méta-capacité
peut s’appliquer, selon nous, a différents types d’organisations. Ainsi, les décideurs tant au sein
des PME que des administrations publiques auraient avantage a développer 1’ensemble des
capacités susmentionnées, pour gérer efficacement les paradoxes. Nous pouvons toutefois
supposer des différences, selon le type d’organisation, quant a I’importance relative et a
I’é¢tendue de chacune de ces capacités. Notamment, la capacité a développer une vision
partagée, avec un grand nombre de parties prenantes externes, pourrait s’avérer plus importante

pour les administrations publiques, que pour les PME.
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Figure 9. Le développement d’une méta-capacité a gérer les paradoxes stratégiques
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Au regard de I’ensemble de nos travaux, il apparait que différentes ressources et compétences
devraient €tre activées derriere chacune de ces capacités collectives. Nous avons pu, plus
précisément, repérer plusieurs leviers managériaux, permettant de contribuer aux capacités
constitutives de la méta-capacité a gérer les paradoxes stratégiques. Ces leviers sont présentés
dans le tableau 24 ci-apres. Bien que chaque capacité soit associée, dans ce tableau, a des leviers
spécifiques, précisons que certains d’entre eux agissent a un niveau transversal. Tel est par
exemple le cas des pratiques de I’empowerment, qui constituent un levier pour plusieurs des
capacités a développer. Précisons également que nous n’avons pas été en mesure d’identifier,
dans nos travaux, de leviers dédiés a la capacité d’adaptation a des facteurs de contingence. Une
analyse plus approfondie des contingences a considérer serait ainsi nécessaire et constitue, des
lors, I’'une des perspectives de recherche que nous développerons plus loin, sous I’angle des
approches configurationnelles.

En somme, une telle méta-capacité devant aider les décideurs a gérer les paradoxes, cela
suggere qu’il soit possible d’apprendre a « faire avec » les paradoxes et a s’emparer de leur
potentiel, pour en faire un levier de performance. Autrement dit, le développement de cette
méta-capacité peut contribuer, selon nous, a 1’apprentissage dans I’organisation, qui sera ainsi
mieux armée pour faire face aux autres futurs paradoxes qui se présenteront. Or, cet
apprentissage apparait étre crucial pour les organisations, étant donné que la capacité a vivre
avec le paradoxe et les ambiguités qui lui sont associées est I'une des compétences
organisationnelles clés a détenir pour survivre (Low et Johnston, 2012). Ainsi, si ’ensemble
des capacités constitutives de la méta-capacité a gérer les paradoxes, ainsi que leurs leviers

respectifs, peuvent aider les organisations a s’emparer du potentiel de multiples paradoxes pour
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atteindre une performance supérieure et durable, ils devraient aussi, dans une certaine mesure,

contribuer a accroitre la tolérance a I’ambiguité des décideurs.

Toujours est-il que le développement d’une telle méta-capacité peut représenter un cotit élevé,

non seulement financier mais aussi cognitif, pouvant dés lors affecter la performance. Le fait

que les décideurs puissent apprendre a gérer de plus en plus efficacement de multiples

paradoxes devrait toutefois permettre de compenser ce colit. En fin de compte, c’est d’ailleurs

cet investissement considérable qui permettra d’assurer la pérennité de ’organisation, en

participant notamment a la création de capacités dynamiques. La littérature reconnait, en effet,

que la capacité a vivre avec le paradoxe et a embrasser des opposés favorise la création de

capacités dynamiques (cf. Smith, 2015), autrement dit, des capacités qui permettent a

I’organisation « d’intégrer, créer et reconfigurer ses compétences internes et externes pour

faire face a des environnements en mutation rapide » (Teece et al., 1997, p. 516) et qui

expliquent, in fine, les performances a long terme des organisations (Teece, 2014).

Tableau 24. Les leviers managériaux des capacités collectives a développer

r

Répondre

.

simu

a

t
plusieurs paradoxes

emen

Itan

Mise en ceuvre de pratiques managériales, qui permettent a ’organisation de
faire face a plusieurs paradoxes. Par exemple, nos travaux ont montré que le
développement de [’entreprencuriat institutionnel (qui vise a participer a la
construction d’un marché et de ses régles), 1’empowerment des salariés et la
segmentation des profils peuvent contribuer a plusieurs paradoxes simultanément.

Déploiement de capacités spécifiques au niveau opérationnel, dans différents
domaines fonctionnels (adoption d’une orientation interactionnelle au niveau
marketing, entretien et exploitation d’un slack au niveau financier, création d’un
climat d’empowerment au niveau RH...).

Combiner différentes logiques de

management

Mise en ceuvre de pratiques managériales qui favorisent des logiques différentes ;
par exemple, certaines favorisant des espaces de temps et de dialogue (empowerment,
réseautage, participation des parties prenantes...) et d’autres favorisant la
différenciation (segmentation des profils...).

Mise en ceuvre d’une gestion paradoxale de maniere progressive. D une part, le
cas de BioDistri a montré que le mix entre différenciation et dialogue peut évoluer peu
a peu (progressivement, la PME privilégie plus le dialogue et moins la différenciation).
D’autre part, les décideurs politiques privilégient des approches incrémentales, qui
facilitent la coexistence de différents types de rationalité.

Recherche d’une diversité (de valeurs, de compétences, de traits de
personnalité...) au sein de I’équipe de décideurs, pour encourager la coexistence de
différentes logiques managgériales. Dans les administrations publiques, les décisions
prises en interservices traduisent ainsi une diversité de compétences ; tandis que
I’analyse du cas de la PME BioDistri a révélé une diversité de valeurs au sein de
I’équipe de direction.
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¢ Ouverture des décideurs aux autres, pour défier les modéles mentaux, voir les
choses sous plusieurs angles, etc. Cela peut par exemple passer, pour les décideurs
politiques, par une participation étendue et profonde des parties prenantes ; ou, pour
les équipes dirigeantes de PME, par le développement d’un réseau social étendu et de
pratiques d’empowerment (des salariés, mais aussi des clients).

¢ Recours aux outils de la modélisation systémique, qui aident en effet a avoir une
approche holistique des problémes, a repousser les jugements limites des décideurs, a
mieux comprendre les interrelations. ..

Développer une
complexité cognitive

¢ Mise en place de démarches participatives, que ce soit sous la forme de participation

Q2 . . .

g% des parties prenantes, de création de groupes de travail, et/ou d’empowerment des
5 g salariés et des clients.

2= e . e A .

2 2 * Réalisation de projets de modélisation systémique en groupe, incluant les acteurs
E 5 clés (internes ou externes a I’organisation). Rappelons, en effet, que de tels projets
B E contribuent, au niveau collectif, a I’alignement des mod¢les mentaux, a 1’adhésion des

membres du groupe vis-a-vis des solutions proposées, et a I’atteinte d’un consensus.

En définitive, les résultats tirés de nos travaux autour de I’objet des paradoxes stratégiques

peuvent contribuer a différentes perspectives de recherche et a différents champs théoriques.

En premier lieu, nos travaux ont permis de suggérer la complémentarité des perspectives
systémique et paradoxale. Si la littérature portant sur les paradoxes a souligné I’intérét de
s’appuyer sur des approches telles que la dynamique des systémes, pour étre en mesure de
capter toute la complexité du phénomene (Schad et al., 2016 ; Smith et Lewis, 2011), rares
pourtant sont les études antérieures qui ont mobilisé de tels outils pour appréhender les tensions
paradoxales. La relecture de nos travaux ayant eu recours a cette approche de modélisation
systémique se veut alors un premier pas en ce sens. D’une part, cela nous a permis de discuter
de I'utilité¢ de la modélisation systémique pour identifier et explorer les tensions paradoxales.
En particulier, nous avons montré en quoi la modélisation par la dynamique des systémes peut
aider a une meilleure compréhension des interactions entre les différentes parties d’un systéme,
a Dorigine des tensions organisationnelles. D’autre part, nous avons suggéré que la
modélisation systémique puisse contribuer au développement d’une complexité cognitive, que
des auteurs (e.g. Denison et al., 1995 ; Schad et al., 2016) jugent effectivement nécessaire face
aux paradoxes. Nous pouvons d’ailleurs aussi suggérer qu’elle puisse contribuer a accroitre la
tolérance a I’ambiguité¢ des décideurs, étant donné qu’elle aide a raisonner en termes de

rétroactions et sous 1’angle des multiples perspectives induites par la complexité.

Plus généralement, le fait d’avoir mobilisé tant les approches systémique que paradoxale peut
nous permettre de répondre, dans une certaine mesure, a I’invitation de Comeau-Vallée et al.
(2017), qui proposent d’appliquer les principes systémiques a I’objet des paradoxes'®.

Concernant le principe de rétroaction, on peut ainsi suggérer que le développement de la méta-

1 Nous faisons référence ici aux voies futures de recherche (présentées dans le tableau 11 du chapitre 1), proposées
par Comeau-Vallée et al. (2017), qui découlent de I’application des principes systémiques (dont la connectivité,
I’interdépendance, la rétroaction et I’émergence) a I’objet des paradoxes.
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capacité susmentionnée puisse aider a trouver le bon équilibre entre les rétroactions positives
et négatives d’un systeme, qui stimulent les paradoxes. Concernant les principes de
I’interdépendance et de 1’émergence, on peut également suggérer I’intérét de prendre en
considération les caractéristiques formant le contexte de 1’organisation, dans le cadre
notamment d’une approche configurationnelle, étant donné que des paradoxes de différente
nature peuvent survenir selon le type et les caractéristiques de I’organisation. En revanche, notre
approche ne nous permet pas de discuter de 1’applicabilit¢ du principe de connectivité, lequel
conduirait a considérer que le paradoxe peut étre plus qu’une dyade. Nous nous sommes en
effet concentrée sur les tensions a deux pdles, tel que généralement fait dans la littérature sur
les paradoxes (Smith et Lewis, 2011). Pour autant, notre approche des tensions dans les
administrations publiques, en tant qu’organisations pluralistes, aurait pu nous amener a
considérer des tensions « trialectiques » ou plurielles. On pourrait également se demander si le
paradoxe ‘considérations économiques-sociétales’ ne mériterait pas d’étre traité en tant que
paradoxe a trois branches, pour distinguer les considérations économiques, sociales et
environnementales. Penser les tensions en trois pdles, plutdt qu’en deux, n’est toutefois pas une
tache cognitive aisée. La encore, les outils de la modélisation systémique pourraient alors
s’avérer utiles. D’ailleurs, 1’analyse des dynamiques de la confiance dans les relations
interorganisationnelles, que nous avons menée dans 'une de nos études mobilisant la
dynamique des systémes'®, pourrait nous amener a conclure, par exemple, a I’existence d’un
paradoxe ‘confiance-opportunisme-dépendance’, au-dela de la simple dyade ‘confiance-

opportunisme’.

En second lieu, nos travaux centrés sur les PME se trouvent a la croisée de plusieurs champs
théoriques, dont ceux du paradoxe, de I’ambidextrie et, plus récemment, de la configuration.
Alors que le rapprochement fait entre paradoxe et ambidextrie n’est en rien nouveau, étant
donné que I’ambidextrie peut étre vue comme le résultat d’une gestion efficace de la tension
paradoxale entre exploration et exploitation (cf. Schad et al., 2016), celui fait entre paradoxe et
configuration trouve moins d’écho dans la littérature. En effet, bien que les principes sur
lesquels repose la théorie de la configuration soient jugés pertinents pour analyser les tensions
paradoxales (cf. Lewis et Smith, 2014 ; Ricciardi ef al., 2016), encore peu d’études s’inscrivent
dans cette perspective. Nos récents travaux permettent alors de combler ce gap, soulignant
effectivement 1’intérét de mobiliser la théorie de la configuration dans I’étude des
paradoxes stratégiques. En accord avec cette théorie (Bohm et al., 2017 ; Hill et Birkinshaw,
2008), nous avons en effet constaté que la performance des PME dépend de la cohérence entre
la stratégie de I’entreprise en matiére d’ambidextrie, et les caractéristiques formant son contexte

(en termes de taille d’entreprise, de dynamisme environnemental et de munificence

19 Nous faisons ici référence a I’exemple de modélisation par la dynamique des systémes, que nous avons présenté
dans I’encadré 1 du chapitre 1 [¢f. Prod#23].
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environnementale). Cela suppose ainsi la nécessaire prise en compte de facteurs de contingence
dans le cadre d’une gestion paradoxale. Cela suggere, de fait, que 1’étude des paradoxes dans
les PME doive tenir compte de 1’hétérogénéité¢ des comportements de cette population en
matiere de gestion des paradoxes stratégiques, et donc que la population des PME ne puisse

étre étudiée comme un ensemble unifié.

Si nos travaux enrichissent ainsi la littérature centrée sur les PME, ils pourraient également
contribuer, plus généralement, au champ de I’entrepreneuriat stratégique, selon lequel les
entreprises, quelle que soit leur taille, auraient avantage a mener des actions entrepreneuriales
selon une perspective stratégique (Hitt et al., 2001 ), autrement dit, a combiner 1’entrepreneuriat
et le management stratégique (Ireland et al, 2003 ; Kuratko et Audretsch, 2009). Plus
précisément, I’entrepreneuriat stratégique fait en effet référence aux « efforts des entreprises
visant simultanément a exploiter les avantages concurrentiels d’aujourd’hui, tout en explorant
les innovations qui constitueront les fondements des avantages concurrentiels de demain »
(Ireland et Webb, 2007, p. 50). Au-dela du role central qu’accorde ainsi ce champ de recherche
a la tension entre exploration et exploitation (Ireland et Webb, 2007 ; Sirén et al., 2012),
d’autres tensions paradoxales pourraient toutefois étre ici essentielles a gérer. Rappelons en
effet que les paradoxes n’agissent pas de maniére isolée, et qu’il est donc nécessaire de tenir
compte de leurs interactions. Des lors, 'intérét de davantage articuler les champs de
I’entrepreneuriat stratégique et de la gestion des paradoxes peut étre suggéré ; et ce, d’autant
plus que P’esprit d’entreprendre et I’action stratégique ont été longtemps considérés comme
étant, par définition, en contradiction (Hoglund, 2011). Au total, le développement d’une méta-
capacité a gérer les paradoxes stratégiques, telle que précédemment décrite, pourrait méme
constituer le levier de I’entrepreneuriat stratégique, lui-méme nécessaire a la performance et a

la survie des organisations.

Limites et perspectives : proposition d’un double programme de
recherche

Si ce mémoire d’HDR a ainsi permis d’aboutir & un ensemble d’implications, quant au
développement d’une méta-capacité a gérer les paradoxes stratégiques, et d’apporter des
contributions a la croisée de plusieurs champs théoriques, il présente toutefois des limites qui
viennent restreindre sa portée et suggerent des perspectives futures de recherche. Chacune de
nos deux grandes ¢étapes de recherche ayant déja fait 1’objet, dans les chapitres précédents, d une
réflexion quant a leurs limites et perspectives respectives, la discussion qui en est proposée ci-

dessous se veut plus générale.

Premiérement, la question de la compatibilité, en termes de méthodologie, des différentes

approches mobilisées dans ce mémoire d’HDR peut étre posée. Alors que nos travaux se sont
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inscrits dans des perspectives systémique et paradoxale des tensions organisationnelles, mettant
toutes deux 1’accent sur 1’holisme et I’existence de relations non linéaires, certaines des
méthodes quantitatives que nous avons mobilisées (telles que les modéles d’équations
structurelles, les régressions multiples et la méthode Seemingly Unrelated Regressions)
postulent I’existence de relations linéaires. Il nous semble, avec le recul, que ces méthodes
quantitatives traditionnelles ne permettent pas de capter toute la complexité inhérente a la
gestion des paradoxes stratégiques. En revanche, la méthode fuzzy-set Qualitative Comparative
Analysis (fsQCA), que nous avons récemment appliquée, est une nouvelle approche plus
complexe et non linéaire, qui peut €tre vue comme un entre-deux entre les méthodes
traditionnelles linéaires et les approches holistiques systémiques, et qui s’aveére donc pertinente
pour les recherches portant sur les paradoxes. Elle permet, en effet, de s’inscrire dans une
approche configurationnelle de la gestion des paradoxes stratégiques, laquelle offre un meilleur
apergu des interactions complexes qui surviennent entre les exigences contradictoires dans un
systeme (Lewis et Smith, 2014). Ainsi, la méthode fSQCA est une approche qui nous semble

particuliérement adaptée a 1’é¢tude des paradoxes stratégiques et de leur gestion.

Des approches qualitatives, telles que des études de cas en profondeur (2 I’instar de celle que
nous avons réalisée auprés de la PME BioDistri), peuvent bien évidemment étre aussi
recommandées pour explorer les tensions et décrire les relations dynamiques sous-jacentes
(Lewis et Smith, 2014), étant donné qu’elles permettent une grande richesse contextuelle et une
profonde compréhension des processus dynamiques (Smith et Lewis, 2011). En raison de la
complexité inhérente a la recherche sur les paradoxes, nous aurions toutefois avantage a

mobiliser des approches qualitatives plus « sophistiquées » (Schad et al., 2016), telles que :

* Des études longitudinales, pour capter les dynamiques de la gestion des paradoxes au
fil du temps. La littérature sur les paradoxes met en avant les approches longitudinales
(Cuganesan, 2017 ; Knight et Harvey, 2015 ; Schad et al., 2016), pour suivre dans le
temps les phénomenes complexes des paradoxes et de leur gestion. Précisons d’ailleurs
que nos propres ¢études qualitatives ont permis de souligner I’intérét de prendre en
compte la dimension temporelle de la gestion des paradoxes : d’une part, 1’é¢tude du cas
de la PME BioDistri a montré que les tensions paradoxales se sont intensifiées de
maniére progressive durant sa trajectoire de croissance?’ ; d’autre part, nos travaux
portant sur les administrations publiques ont suggéré que, face aux tensions, les
décideurs avancent de manic¢re graduelle. Plus généralement, rappelons que les
paradoxes doivent étre pensés comme des processus continus (Schad et al., 2016), qui

exigent des réponses continues (Jarzabkowski et L&, 2017 ; Smith et Lewis, 2011 ;

20 Bien que ce résultat n’ait pas été développé dans le présent mémoire, I’un de nos articles [cf: Prod#11] a en
effet permis de constater 1’apparition progressive des tensions paradoxales dans la trajectoire de croissance de
BioDistri.
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Smith, 2015). Il existerait ainsi des cycles de tensions et de réponses, et il conviendrait
notamment de comprendre comment différentes réponses faconnent les paradoxes et
leurs interrelations au fil du temps (Jarzabkowski et al., 2013). En particulier, il pourrait
s’agir d’explorer les caractéristiques et les dynamiques, dans le temps, de la prise de

décision en maticére de gestion paradoxale.

* Des études ethnographiques, pour examiner le role des micro-pratiques dans la gestion
des paradoxes. Si les paradoxes sont inhérents aux systémes complexes, ils sont
¢galement socialement construits, au travers des réponses aux tensions qu’apportent les
acteurs (Knight et Paroutis, 2017 ; Lewis et Smith, 2014). Pour Jarzabkowski et L&
(2017), des approches méthodologiques s’inscrivant dans une perspective de la pratique
et permettant d’étudier cette construction dans les actions quotidiennes des acteurs a un
niveau micro pourraient, des lors, s’avérer particulierement utiles. Cela pourrait
notamment s’appuyer sur la réalisation d’études de cas longitudinales, principalement
fondées sur I’observation (e.g. Jarzabkowski et L€, 2017). Plus généralement, 1’analyse
d’un ou de quelques cas en profondeur, devant permettre une véritable démarche
ethnographique et des données en temps réel, est effectivement recommandée pour
comprendre 1’évolution des micro-pratiques, leurs interrelations et leurs implications a

un niveau plus macro (Kouamé et Langley, 2018).

Deuxieémement, notre mémoire d’HDR a mis I’accent sur les paradoxes stratégiques, au sens
de Smith (2015), autrement dit, sur les tensions de type performing (qui découlent de la pluralité
des parties prenantes et résultent en des objectifs concurrents), au détriment d’autres types de
tensions paradoxales. Dans notre approche des organisations, qu’elles soient pluralistes ou
traditionnelles, nous avons en effet accordé un poids important aux parties prenantes. Cela se
justifie par le fait que la complexité¢ et le dynamisme croissants de I’environnement ont
considérablement impacté¢ le nombre et le type de parties prenantes concernées par
I’organisation (Waldman et Bowen, 2016). Comme le soulignent ainsi Waldman et Bowen
(2016, p. 317), si « les parties prenantes concernées étaient relativement peu nombreuses par
le passé (i.e. surtout les propriétaires ou actionnaires d 'une entreprise) et restaient statiques
au fil du temps », elles « incluent toutefois aujourd’hui les employés, les fournisseurs, les
clients, les groupes de surveillance des consommateurs ou de [’environnement, les
communautés locales, etc. ». Dés lors, une approche multi-objectifs, qui permet un réel
engagement envers les intéréts des différentes parties prenantes concernées, est devenue viable

(Mitchell ef al., 2016) et a ainsi dirigé notre attention vers les tensions de type performing.

Néanmoins, les organisations font également face a d’autres types de tensions paradoxales.
L’analyse du cas de BioDistri a notamment révélé que cette PME a été amenée a gérer, durant
sa trajectoire de forte croissance, des tensions non seulement de type performing mais aussi de

type organizing ; ces dernieres portant, selon la typologie de Smith et Lewis (2011), non pas
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sur des objectifs stratégiques concurrents mais sur des design et processus organisationnels
concurrents. Plus généralement, la littérature reconnait que les organisations font face a de
multiples paradoxes imbriqués, de différents types, qu’il convient de ne pas traiter de maniére
isolée (Schad et al., 2016 ; Smith et Lewis, 2011). Alors que notre mémoire d’HDR souligne
I’intérét de considérer simultanément différents paradoxes stratégiques, il serait des lors
pertinent d’étendre la réflexion au-dela de ces seuls paradoxes, dans une approche plus

holistique et intégrée des multiples paradoxes organisationnels interreliés.

Troisiemement, notre trajectoire de recherche nous a progressivement amenée a affiner les
concepts mobilisés autour de la problématique de la gestion des paradoxes stratégiques. En
particulier, nos récents travaux portant sur I’ambidextrie dans les PME ont souligné la nécessité
d’étudier les différentes dimensions, ou formes, de I’ambidextrie organisationnelle (en
I’occurrence, équilibre et/ou combinaison). Cela va d’ailleurs dans le sens de Cao et al. (2009),
qui recommandent d’apporter une plus grande clarté conceptuelle a la description de
I’ambidextrie. Nous pensons également qu’il est possible de s’interroger de maniere plus fine
encore sur les formes de différenciation et de dialogue privilégiées, ou plus généralement, sur
les différentes formes de gestion paradoxale. A I’instar de la littérature sur I’ambidextrie, il
serait par exemple utile de distinguer les formes de gestion paradoxale suivantes (O’Reilly et
Tushman, 2013) : la forme séquentielle (qui consiste a alterner, de maniére temporelle et
séquentielle, des structures organisationnelles qui favorisent respectivement I’un des poles de
la tension, puis I’autre ; et qui fait également référence au concept de « vacillation »), la forme
structurelle (qui permet de poursuivre simultanément les deux poles en tension, mais via des
unités séparées), et la forme contextuelle (qui peut résoudre la tension au niveau non plus
structurel mais individuel, via la capacité comportementale a jouer simultanément sur les deux

poles en tension au sein d’une méme unite).

Si des perspectives de recherche découlent ainsi directement des limites susmentionnées, celles-
ci donnent plus globalement naissance a un premier programme de recherche, que nous
souhaiterions développer, autour de 1’articulation entre gestion des paradoxes et théorie de la
configuration. Par ailleurs, un deuxiéme programme de recherche nous semble particulierement
intéressant a mettre en ceuvre, non pas pour pallier les limites de nos travaux passés, mais pour
ancrer la gestion des paradoxes dans une thématique de recherche qui prend aujourd’hui de
I’ampleur, celle de la gestion des risques. Ce chapitre conclusif se termine ainsi sur la
présentation, ci-dessous, de chacun de ces deux programmes que nous souhaiterions porter a

court et 2 moyen termes.
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(i) Articulation gestion des paradoxes et théorie de la configuration

Tel que déja mentionné dans le présent mémoire, la littérature permet de distinguer trois
perspectives  différentes en matiere de comportement a adopter face aux tensions
organisationnelles : les perspectives du one best way et de la contingence, qui incitent a faire
un choix entre des propositions opposées ; et la perspective du paradoxe qui souligne, quant a
elle, I'intérét de faire coexister des opposés. Elle reconnait toutefois également que les
perspectives de la contingence et du paradoxe peuvent en réalité¢ étre complémentaires, en ce
sens que la perspective « du paradoxe vise a comprendre les tensions et leur gestion continue »,
tandis que celle «de la contingence peut aider a comprendre les mouvements entre les
différents poles ou stratégies, en clarifiant les conditions susceptibles de mener a de tels
mouvements » (Schad et al., 2016, p. 47).

Selon nous, une autre perspective pourrait alors s’avérer pertinente dans I’étude des tensions
organisationnelles : la perspective de la configuration, qui apparait étre une alternative
intéressante a celle de la contingence. En effet, tout en mettant elle aussi 1’accent sur
I’alignement des décisions managériales et des facteurs de contingence, cette perspective
permet de prendre davantage en compte de multiples éléments, les relations réciproques entre
eux et le principe d’équifinalit¢é (Hill et Birkinshaw, 2008). Appliquée aux tensions
organisationnelles, elle pourrait signifier que ce sont des ensembles de conditions (autrement
dit, des configurations), incluant différents éléments de contexte couplés a la présence ou
I’absence de chacun des opposés, qu’il convient d’analyser. Plutot que d’inciter au choix ou a
la coexistence, cette perspective permettrait avant tout de reconnaitre qu’il existe plusieurs
comportements possibles en matiére de gestion des tensions, pour réussir dans chaque type de
contexte. In fine, nous pensons que les perspectives de la configuration et du paradoxe sont
complémentaires, et qu’elles pourraient donc étre utilement combinées pour appréhender le

phénomene complexe de la gestion des paradoxes stratégiques.

Il nous semble ainsi pertinent de développer un programme de recherche dans la lignée de nos
récents travaux mobilisant 1’approche configurationnelle, et plus précisément la méthode
fsQCA, en cherchant a davantage articuler la gestion des paradoxes stratégiques et la théorie de
la configuration. Trois raisons, en particulier, justifient la volont¢ de développer un tel

programme :

* La nécessaire prise en compte du contexte. Tous les contextes ne sont en effet pas
soumis aux mémes paradoxes (Comeau-Vallée et al., 2017), ni & la méme ampleur du
phénomene (Jarzabkowski et al., 2013). En outre, nous avons suggéré que 1’importance
relative et I’étendue des différentes capacités a développer, dans le cadre d’une méta-

capacité a gérer les paradoxes, puissent différer selon le type de I’organisation. Ainsi, il
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nous semble indispensable de considérer le contexte, en tant que condition causale dans

des configurations, et non pas en tant que simple variable de controle.

* La nécessaire prise en compte de relations non linéaires. Les approches traditionnelles
qui supposent des relations linéaires entre les variables ne permettent pas, de fait, de
capter les relations non linéaires pourtant caractéristiques des systémes complexes
(Saurin et al., 2013). Pour Lewis et Smith (2014), les approches non linéaires, telles que
les approches configurationnelles, sont ainsi recommandées pour mieux comprendre les

interactions complexes entre les exigences contradictoires dans un systéme.

* Des difficultés a tester empiriquement ['un de nos modeéles avec des techniques
statistiques traditionnelles. Si nous avons récemment découvert la méthode fsQCA,
dans le cadre de notre ¢étude portant sur la relation entre ambidextrie et risque de
défaillance [cf. Prod#1 ; Prod#4], c’est parce que nous n’avons pas €t€ en mesure
d’expliquer cette relation en mobilisant des techniques statistiques traditionnelles. Alors
que nous avions au départ envisagé de tester cette relation via des modéles de
régressions multiples, nous nous sommes heurtée a un probléme de pourcentages de
variance expliquée extrémement faibles (aux alentours de 0.01). Ce probléme nous a
alors amenée a considérer les deux points susmentionnés, a savoir la nécessité de tenir
compte du contexte et des relations non linéaires. Il nous a donc amenée a repenser la
relation entre ambidextrie et risque de défaillance sous I’angle d’une approche

configurationnelle.

Dans ce programme de recherche, visant a adopter une approche configurationnelle de la
gestion des paradoxes stratégiques, nous souhaiterions notamment faire émerger et analyser les
différentes configurations, qui conduisent a une performance supérieure, en tenant compte des
variables contextuelles clés (dont le type de 1’organisation et les caractéristiques de
I’environnement), des capacités opérationnelles déployées (incluant, par exemple, celles mises
en évidence dans nos travaux, a savoir les capacités RH, marketing, financiére), et des
comportements adoptés en matiére de gestion paradoxale. Sur ce dernier point, il s’agirait de
considérer 1’absence ou la présence de différentes formes de gestion paradoxale. Plus
précisément, nous pourrions ici distinguer les formes relevant des logiques du dialogue, de la
différenciation et de la disparition (cf. Josserand et Perret, 2003), ou les formes dites
séquentielle, structurelle et contextuelle (cf. O’Reilly et Tushman, 2013). De¢s lors, cela
permettrait notamment de distinguer les cas dans lesquels un comportement unique est adopté
face aux différents paradoxes (par exemple, présence de la logique de la différenciation et
absence des autres logiques) et les cas dans lesquels un comportement multiple (par exemple,

présence d’au moins deux logiques) est, a I’inverse, privilégié.
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Au total, le but poursuivi par un tel programme de recherche serait ainsi de repérer et d’analyser
les différents chemins possibles menant a une performance ¢€levée, en fonction de différentes
capacités opérationnelles et de différentes formes de gestion des paradoxes, et ce, selon
différents contextes. L’objectif étant ici de comprendre comment gérer les paradoxes
stratégiques pour en faire un levier de performance, et non pas de caractériser la nature de ces
différents paradoxes, ce programme nous permettrait, in fine, d’analyser le comportement
général d’une équipe dirigeante face aux paradoxes, ainsi que ses contingences et ses
conséquences. Le cadre conceptuel global, autour duquel pourraient ainsi s’articuler nos futurs
travaux, est schématisé dans la figure 10 ci-dessous.

Figure 10. Une approche configurationnelle de la gestion des paradoxes

Comportement en matiére de gestion paradoxale
Logique de différenciation
Logique de dialogue
Logique de disparition

Capacités opérationnelles
Capacités RH
Capacités marketing
Capacitésfinanciéres

Performance
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Forganisation

Eléments de contexte
Type de l'organisation
Dynamisme de l'environnement
Munificence de I'environnement

(ii) Articulation gestion des paradoxes et gestion des risques

Nous souhaitons, en outre, rapprocher la question de la gestion paradoxale de celle de la gestion
des risques, qui suscite un intérét grandissant dans la littérature. En effet, la gestion des risques
est jugée essentielle a la survie des entreprises et a la création de valeur durable (Verbano et
Venturini, 2013). Désormais, de nouvelles normes ISO la placent méme au cceur des
préoccupations des organisations. Pour autant, malgré ses enjeux et 1’abondance de lignes
directrices en la maticre, la gestion des risques n’est toujours pas une « discipline » pouvant
étre qualifiée de mature (Mikes et Kaplan, 2015). Il apparait ainsi nécessaire de développer les
modeles conceptuels et les connaissances empiriques sur la gestion des risques, qui constitue

une réelle préoccupation des décideurs.

Dans cette perspective, nous avons nous-méme co-port¢ deux projets collectifs sur cette
thématique, lesquels sont brievement présentés dans 1’encadré 8 ci-dessous. De ces projets, ont

directement découlé deux de nos récentes productions (cf. Tableau 25 et Annexe 1), a savoir un
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ouvrage collectif, que nous avons coordonné avec Christine Teyssier, sur la gestion des risques

dans les PME [Prod#6], et la parution, dans cet ouvrage, d’un chapitre sur les changements

organisationnels entrainés par la décision d’adopter un systeme de gestion des risques
[Prod#7].

Encadré 8. Les projets collectifs co-portés sur la gestion des risques

Projet « Identification, prévention des risques et gouvernance dans les PME industrielles : Une
approche interdisciplinaire » (porté par C. Bérard et M. Séville)

Période d’exécution : deux années (2015 et 2016)

Laboratoires impliqués : COACTIS et DCT (le laboratoire en Droits, Contrats et Territoires de
I’Université¢ Lyon 2)
Financement obtenu (appel a projets internes Lyon 2) : 22 298 €

Objectif : développer une connaissance croisée et multidimensionnelle des risques (financiers,
stratégiques, juridiques...) inhérents au développement des PME industrielles, et identifier leurs
enjeux pour les dirigeants et la gouvernance de ces entreprises

Démarche : approche qualitative par études de cas multiples (neuf), fondée sur des entretiens
aupres de dirigeants de PME et ETI pour explorer (1) les situations que le dirigeant a jugées
risquées pour le développement de son entreprise, (2) les pratiques de gestion des risques mises
en ceuvre dans son entreprise, (3) les roles et perceptions des différentes parties prenantes
concernées par la gestion des risques

Principaux résultats : (1) organisation d’un colloque Risques & PME (avril 2015), a I’Université
Lyon 2 ; (2) développement de connaissances autour du role du systéme de gouvernance dans la
gestion stratégiques des risques ; (3) développement de connaissances sur les transformations
organisationnelles induites par la mise en place d’un systéme de gestion des risques

Projet « Gestion des risques et gouvernance dans les PME et ETI » (port¢ par C. Bérard et C.
Teyssier)

Période d’exécution : 9 mois (2015-16)

Laboratoires impliqués : COACTIS, Magellan, LSAF, EMLyon

Financement obtenu (appel a projets de la SFR MAELYSE) : 9 600 €

Objectif : déployer des initiatives de recherche visant a faire rencontrer les chercheurs, mais
aussi les praticiens, intéressés par cette thématique de la gestion des risques dans les PME et ETI
Démarche : organisation de rencontres scientifiques, incluant des chercheurs (séminaires de
recherche) ou des acteurs socio-économiques (table ronde)

Principal résultat : réalisation d’un ouvrage collectif [cf: Prod#6] (dont deux chapitres, incluant
le nétre [¢f. Prod#7], mobilisent les études de cas réalisées dans le projet susmentionné)
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Tableau 25. Nos récentes productions autour de la gestion des risques

[Identifiant de la production] Référence * Méthodologie

s % [Prod#6] Bérard C., Teyssier C. (2017). Risk management - Lever for SME Ouyrage collectif
= £ = development and stakeholder value creation, Wiley-ISTE, London, UK. 1ngluant‘ de.s’
£ 59 . ) , ) ) . chapitres a visée
=5 o =2 Version en frangais : Bérard C., Teyssier C. (2018). La gestion des risques concentuelle et des
S £ S dansles PME — Levier de développement et de création de valeur partenariale et e
g5 ° Aol pp p ’ chapitres a visée
(R ISTE Editions. empirique

g, [Prod#7] Bérard C., Claveau N. (2017). Risk management: A lever for

s organizational change for SMEs? Dans Risk management — Lever for SME - i

5 devel d stakehold / . donné Bérard C Etude de cas : 3

< evelopment and Stakeholder value creation, coordonne par Berar . et PME

= Teyssier C. (Eds), Ch. 6, Wiley-ISTE, London, UK.

o Version en frangais : Bérard C., Claveau N. (2018). La gestion des risques : ul:;li?zln)t/is\?e )

= un levier de changements organisationnels pour la PME ? Dans La gestion c(z) dage ouver't

= des risques dans les PME — Levier de développement et de création de valeur &

© partenariale, coordonné par Bérard C. et Teyssier C. (Eds), Ch. 6, ISTE.

* Le numeéro des identifiants renvoie a celui de la liste des productions retenues pour notre mémoire d’HDR,
présentée en Annexe 1.

Cette thématique de la gestion des risques pourrait permettre, selon nous, d’alimenter la
recherche sur la gestion des paradoxes stratégiques, et vice et versa. Il nous semble ainsi
pertinent de proposer un programme de recherche autour de I’articulation entre gestion des

paradoxes et gestion des risques, dont le lien nous parait étre, en effet, inextricable.

D’un c6té, rappelons que nos récents travaux [Prod#1 ; Prod#4] ont souligné le rdle clé que
joue I’ambidextrie dans D’atteinte d’un faible risque de défaillance des entreprises. Plus
généralement, il est alors possible de suggérer que la méta-capacité¢ a gérer les paradoxes
stratégiques puisse constituer un vecteur de la gestion des risques. La gestion des paradoxes
stratégiques pourrait ainsi €tre mise au service de la gestion des risques, et pourrait méme
constituer une compétence clé de son approche moderne et holistique (de type Enterprise Risk
Management, désormais ERM). Par conséquent, 1’articulation de ces deux champs de recherche
permettrait d’apporter un éclairage quant aux capacités a développer pour mettre en ceuvre une
approche de type ERM, jugée essentielle pour la performance des organisations (Gordon et al.,
2009).

D’un autre coté, la gestion des risques, et en particulier des risques stratégiques, pourrait
constituer un vecteur de la gestion des paradoxes stratégiques, elle-méme jugée essentielle pour
la performance des organisations. En effet, ces risques concernent « les événements et scénarii
internes et externes susceptibles d’empécher une organisation d’atteindre ses objectifs
stratéegiques » (Frigo et Anderson, 2011, p. 21). Leur gestion pourrait, des lors, contribuer a
celle des paradoxes stratégiques, qui implique en effet un engagement durable envers des
objectifs stratégiques contradictoires et interdépendants (Iivonen, 2018 ; Smith, 2015).
L’articulation de ces deux champs de recherche permettrait ici, notamment, d’améliorer notre

compréhension de la relation entre gestion des risques et performance, une relation encore
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sujette a débat dans la littérature (cf. Brustbauer, 2016). Dans la lignée de notre propre étude
qui suggere que la gestion des risques puisse constituer un vecteur de transformation
organisationnelle conduisant, in fine, a une meilleure performance de la PME [Prod#7], il
pourrait ainsi étre supposé que la gestion des paradoxes stratégiques puisse agir tel un médiateur

entre gestion des risques et performance.

En somme, un tel programme de recherche permettrait de « réconcilier » ces deux champs
théoriques. En effet, la littérature tend a associer les efforts menés par les organisations en
termes de gestion des risques aux approches contingentes, et moins a une gestion paradoxale
qui sous-tend, quant a elle, la complexité, I’ambiguité et I’incertitude (Smith et Lewis, 2011).
Pourtant, si les enjeux d’une gestion proactive des risques deviennent de plus en plus importants
pour les organisations, c’est justement parce qu’elles évoluent aujourd’hui dans des
environnements d’affaires caractérisés par une forte incertitude et de multiples facteurs de
risques, pouvant compromettre [’atteinte de leurs objectifs stratégiques (St-Pierre et
Lacoursiere, 2018). Par ailleurs, il apparait que le champ théorique de la gestion des risques
partage des traits communs avec celui de la gestion des paradoxes. D’une part, le poids du
contexte et des contingences est é¢galement souligné dans la littérature portant sur I’ERM (e.g.
Gordon et al., 2009 ; Mikes et Kaplan, 2015). D’autre part, la nécessité de considérer les
interactions entre les risques est mise en avant par plusieurs auteurs (e.g. Ackermann et al.,

2007), plaidant 1a aussi en faveur d’une approche systémique pour les appréhender.

En définitive, il nous semble que ’ouverture a la thématique de la gestion stratégique des
risques permettrait d’apporter une explication a I’importance stratégique des paradoxes, en tant

que phénomene organisationnel.
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La rédaction de ce mémoire d’HDR nous a permis de mener une réflexion approfondie quant a
notre trajectoire de recherche, et de tenter de prendre de la hauteur vis-a-vis de nos travaux
passés. En particulier, alors que I’approche par les paradoxes n’avait initialement pas guidé
notre premicre étape de recherche, la relecture de notre travail doctoral (et des productions qui
en ont découlé) sous le prisme des tensions organisationnelles nous a permis de porter un
nouveau regard sur nos travaux traitant de la prise de décision dans les systémes complexes, et
d’ouvrir la voie a des recherches articulant les approches systémique et paradoxale. En outre,
si le recentrage sur 1’objet des paradoxes stratégiques, dans notre deuxi¢me étape de recherche,
nous a certes permis d’apporter un éclairage quant a la maniere dont les dirigeants peuvent gérer
efficacement les paradoxes, nous avons aussi pris conscience de la nécessit¢ de davantage
développer nos connaissances autour de cet objet et d’affiner le concept de gestion des
paradoxes stratégiques. Au total, cette analyse réflexive nous a ainsi permis de proposer des
programmes futurs de recherche, visant a enrichir notre compréhension du phénomene
complexe de la gestion des paradoxes stratégiques. Car 1a réside en effet, selon nous, ’enjeu

d’une HDR : réfléchir a sa trajectoire passée pour (ré)orienter ses futurs travaux.

Au-dela de cet enjeu personnel, le diplome d’HDR représente avant tout, et par définition, le
droit de diriger des recherches doctorales, ce qui est aujourd’hui notre souhait. Toutefois
consciente de la difficulté de la tache et de la lourde responsabilité qui incombe a un directeur
de these, nous pensons qu’un apprentissage est nécessaire et prévoyons ainsi, dans un premier
temps, de bénéficier de I’expérience de professeurs expérimentés, dans le cadre de co-directions
de theése. C’est d’ailleurs dans cette perspective que nous co-encadrons actuellement une these,
sous la direction de Martine Séville, sur les thémes croisés de 1’ambidextrie et de la réduction

des risques.

In fine, nous espérons que ce travail d’HDR pourra susciter I’intérét, aupres des jeunes
chercheurs, de poursuivre les recherches sur la gestion des paradoxes, qui se trouve étre au ceeur
des enjeux contemporains des organisations et a I’origine de nombreuses études, mais pour
laquelle nombre de questions restent encore en suspens. Le conseil, qui pourrait alors leur étre
donné, serait de privilégier des méthodes sophistiquées (par exemple, des méthodes non
linéaires ou des approches longitudinales), permettant de capter toute la complexité de cet objet
de recherche. Plus généralement, nous estimons important, pour les jeunes chercheurs, de
s’ouvrir a différentes méthodes, afin de développer des habiletés en matiére de méthodes mixtes

et de bénéficier des avantages propres a chacune des approches qualitatives et quantitatives.
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Epilogue

La complexit¢ de 1’objet des paradoxes peut, de plus, nécessiter de croiser différentes
perspectives théoriques, voire différentes disciplines de sciences de gestion. L’ouverture doit
donc étre également d’ordre conceptuel, voire disciplinaire, et non pas uniquement d’ordre
méthodologique. Dans une certaine mesure, le chercheur qui souhaite contribuer a la littérature
sur les paradoxes devrait, au méme titre que les acteurs, développer une certaine complexité
cognitive. Pour notre part, cette ouverture a été rendue possible par les collaborations étroites
nouées avec nos co-auteurs, mais aussi par les nombreux échanges stimulants avec nos
collegues de COACTIS, en I’occurrence des chercheurs en stratégie, marketing, entrepreneuriat
ou finance.

Ainsi, si ce mémoire d’HDR retrace notre parcours individuel de chercheur, celui-ci s’est
toutefois largement construit autour de relations interindividuelles et de projets collectifs, qui

se sont révélés étre, pour nous, une véritable source de richesse intellectuelle.
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Ambroise L., Bérard C., Prim-Allaz 1. (2016). L’effet des stratégies d’exploration et
d’exploitation sur la performance des PME : le r6le médiateur de I’orientation interactionnelle.
CIFEPME, Trois-Rivieres (26-28 octobre)

Bérard C., Szostak B., Abdesselam R. (2013). The relationship between corporate social
responsibility and innovation activities in SMEs: an empirical study of French firms. RENT
(Research in Entrepreneurship and Small Business), Vilnius (20-22 novembre).

Bérard C., Saleilles S. (2012). Sustainability-driven entrepreneurship and high-growth SME:
How to combine Davids’ and Goliaths’ worlds? RENT (Research in Entrepreneurship and Small
Business), Lyon (21-23 novembre).

Bérard C. (2011). La démarche décisionnelle dans les systémes complexes : incrémentalisme et
rationalités. XXéme Conférence de 1’Association Internationale de Management Stratégique
(AIMS), Nantes (7-9 juin).

Arena L., Bérard C. (2011). La simulation : une double-utilité en sciences de gestion. XXeéme
Conférence de I’Association Internationale de Management Stratégique (AIMS), Nantes (7-9
juin).

Bérard C. (2010). Complexité et décision participative : le cas du systéme de la propriété
intellectuelle des innovations biotechnologiques. XIXéme Conférence de 1’Association
Internationale de Management Stratégique (AIMS), Luxembourg (2-4 juin).

Delerue H., Bérard C. (2008). Innovation protection mechanisms: the influence of national
culture. European International Business Academy (EIBA), Tallinn (11-13 décembre).

Bérard C. (2007). Dynamique des systémes et modélisation en groupe : analyse des cadres
opératoires. XVIeme Conférence de 1’Association Internationale de Management Stratégique
(AIMS), Montréal (6-9 juin).

Bérard C., Cloutier L.M., Cassivi L. (2005). Performance evaluation of management information
systems in clinical trials: a system dynamics approach. International System Dynamics
Conference, Boston (17-21 juillet).
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[12] Cloutier L.M., Bérard C., Cassivi L. (2005). Diffusion of an innovative biotechnology: the case

of plant-derived vaccines using system dynamics. International System Dynamics Conference,
Boston (17-21 juillet).

Autres communications dans des colloques, séminaires ou journées de recherche :

[1]

(2]

(3]

(6]

Ambroise L., Bérard C., Prim-Allaz I. (2016). How exploration and exploitation strategies affect
SME performance: the mediating role of interaction orientation. 2°™ conférence pluridisciplinaire
sur « les PME et [’entreprencuriat » et atelier de publication pour la revue International Small
Business Journal (animé par le rédacteur en chef de la revue, R. Blackburn), Valenciennes (24-
25 novembre).

Bérard C., Bruyere C., Saleilles S. (2014). Les PME axées sur la durabilité et a forte croissance :
vers un management des paradoxes. Journée de recherche « La croissance des entreprises :
nouvel enjeu pour le management ? », Montpellier (10 avril).

Bérard C. (2006). La dynamique des systémes comme méthode de recherche interdisciplinaire :
diagramme d’influence et modélisation en groupe. Intervention dans le colloque organisé par le
Groupe de Modélisation en Propriété Intellectuelle (Université McGill, Canada): De la
Recherche a la Deécision Politique : L’ Expérience du Groupe de Modélisation en Propriété
Intellectuelle. 74°™ Congrés de I’ ACFAS, Montréal (18 mai).

Bérard C., Cloutier L.M., Cassivi L. (2005). Modélisation du systéme de gestion de I’information
lors des essais cliniques : une approche par la dynamique des systémes. 1°" congrés international,
Le médicament, Montréal (30 aofit-02 septembre).

Cloutier L.M., Bérard C., Cassivi L. (2005). La diffusion des vaccins dérivés des plantes : une
approche par la dynamique des systémes. 1°" congrés international, Le médicament, Montréal (30
aout-02 septembre).

Bérard C., Cloutier L.M., Cassivi L. (2004). Information and IT management in clinical trials: a
system dynamics approach. Canadian Operational Research Society, Banff (16-19 mai).

Activités de vulgarisation :

[1]  Présentation auprés d’acteurs socio-économiques : Séville M., Claveau N., Bérard C. (2014).
La stratégie a-t-elle de la valeur et comment s’assurer de cette valeur lors d’un processus
d’évaluation ? Intervention aupres de 1’ Association des Experts en Evaluation d’Entreprises, A3E
Lyon (18 novembre).

[2] Article dans une revue spécialisée, sans comité de lecture : Bérard C., Cloutier L.M., Cassivi
L. (2006). Gestion de I’information dans les essais cliniques. Le Point en Administration de la
Santé et des Services Sociaux 2 (2) : 50-52.

Rapports publics :

[1] Bérard C., Claveau N., Prim-Allaz 1., Szostak B. (2012). La Féte des Lumiéres 2011. Compte-
rendu de l’étude réalisée pour la Ville de Lyon.

[2] Ambroise L., Bérard C., Prim-Allaz 1., Séville M. (2011). Don de sang, la communication de
I’EFS. Compte-rendu de [’étude réalisée pour I’EFS Auvergne-Loire.

[3] Cloutier L.M., Bérard C., Delerue H. (2006). Etude économique sur les coits relatifs a

I’étiquetage obligatoire des filiéres génétiquement modifiées (GM) versus non-GM au niveau
Québécois. Ministére de I’Agriculture des Pécheries et de I’Alimentation du Québec.
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RESPONSABILITES SCIENTIFIQUES ET ADMINISTRATIVES

Encadrement doctoral :

Depuis 2015

Co-encadrement d’une thése (réalisée par S. Tartea sur le théme de la gestion des
risques, sous la direction de M. Séville) ; thése bénéficiaire de I’allocation doctorale
obtenue dans le cadre du CDU de I’Ecole Doctorale des Sciences Economiques et
de Gestion de I’Université de Lyon.

Pilotage de projets de recherche collectifs et participation a des contrats :

2015-2016

2015-2016

2011-2012

2011-2012

Co-porteur du projet « Gestion des risques et gouvernance dans les PME et ETI »
(avec C. Teyssier, COACTIS) ; projet impliquant des enseignants-chercheurs de
COACTIS (Lyon 2 et UIM), LSAF (Lyon 1), Magellan (Lyon 3) et EMLyon.

Financement de 9 600 € obtenu dans le cadre de ’appel a projet PALSE de la SFR
MAELYSE (Structure Fédérative de Recherche en Management Economie Lyon
Saint-Etienne) ; durée couverte par le financement : 9 mois.

Co-porteur du projet « Identification, prévention des risques et gouvernance
dans les PME industrielles : une approche interdisciplinaire», COACTIS
(responsables scientifiques : C. Bérard, M. Séville) et DCT (responsable
scientifique : J-L. Navarro).

Financement de 22 298 € obtenu dans le cadre de I’appel interne a projets de
recherche 2015 de I’Université Lyon 2 ; durée couverte par le financement : 24 mois.

Co-porteur du projet « Observatoire de la croissance des PME », COACTIS
(responsables scientifiques : C. Bérard, M. Séville).

Financement de 30 000 € obtenu dans le cadre de I’appel interne a projets de
recherche 2011 de I’Université Lyon 2 ; durée couverte par le financement : 18 mois.

Participation au projet « Plan PME » (enquéte auprés de plus de 2000 PME
rhonalpines, dans le cadre d’un contrat entre le laboratoire COACTIS et la
Région Rhone-Alpes) : role de coordination lors de la phase de conception du
projet ; participation a 1’¢laboration du questionnaire, ainsi qu’aux outils de
diagnostic et du benchmark des pratiques managériales a destination des dirigeants
enquétés.

Participation a I’organisation de manifestations scientifiques :

2016-2017

2014-2015

2007

Membre du Comité Scientifique et du Comité d’Organisation de la XXVI*™
conférence internationale de management stratégique (AIMS — Université de Lyon) ;
responsable de la réception des communications et du suivi des évaluations.

Membre du Comité Scientifique et du Comité d’Organisation du colloque « Risques
& PME » organisé par 1I’Université de Lyon.

Adjointe a la coordonnatrice du comité scientifique organisateur de la XVI®

conférence internationale de management stratégique (AIMS — Université du
Québec a Montréal).
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Activités d’évaluation d’articles et de communications :

Evaluatrice réguliére pour la revue European Management Journal (depuis 2014) et pour le congrés
de PAIMS (depuis 2011 ; I’'une des 5 finalistes du « Prix du meilleur évaluateur AIMS 2018 »).

Evaluatrice ponctuelle pour diverses revues : Journal of Strategy and Management (2016) ; la RIPME
(2013 ; 2015) ; International Journal of Organisational Design and Engineering (2015) ; Industrial
Management & Data System (2014 ; 2018)...

Discutante sur des travaux de doctorants : 25%me Tytorat Doctoral Grand Sud (juillet 2018) ;
Workshop de I’Ecole Doctorale SEG Lyon (juin 2018).

Membre de comités et d’instances de pilotage :

Juin 2018 Présidente du Comité de suivi individuel d’un doctorant de COACTIS.

Depuis 2018 Membre ¢lue du Conseil d’UFR de Sciences économiques et de gestion de
I’Université Lyon 2.

Depuis 2016 Membre du Comité de Suivi du Plan PME (comité interne au laboratoire de
recherche COACTIS, en charge d’instruire les demandes d’utilisation a des fins de
recherche de la base de données créée dans le cadre du projet « Plan PME »).

Depuis 2013 Co-responsable de I’axe scientifique « Stratégies de développement, financement et
pilotage des organisations » du laboratoire de recherche COACTIS (avec C.
Teyssier) — Réélue en 2016.

2015-2017 Membre de comités d’experts HCERES-Formation.

2011-2017 Membre de Comités de Sélection pour des postes MCF (section 06) a I’Université
de Savoie (2011-2014 ; 2016-2017) et a I’Université Lyon 2 (2014 ; 2016).

Présidente du Comité de Sélection du poste MCF n°4174 (section 06, profil
« entrepreneuriat ») a I’Université Lyon 2 (en 2014).

2011-2015 Membre élue du Conseil de Laboratoire de COACTIS.

Activités administratives :

Depuis 2016 Co-directrice du M2 Management des PME et ETI Internationales, UFR SEG,
Université Lyon 2 (M2 co-accrédité avec I’Université Lyon 1).

2013-2016 Directrice du Master 1 Economie et Management, UFR SEG, Université Lyon 2.
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