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Résumé :  

Constitutifs de la vie même des organisations, les cycles et les chocs qui les accompagnent, 

peuvent dans certaines circonstances leur être fatal si elles ne font pas preuve de résilience 

pour les absorber. Les organisations se trouvent actuellement confronté à deux défis 

majeurs, une contraction économique depuis 2008, une transition technologique qui 

bouscule les modèles de gestion existants et chahute leur éco-système. Dès lors il s’agit 

bien d’un changement de paradigme majeur dans la gestion des organisations qui doivent 

tout en explorant de nouveaux terrains d’activité, préserver leurs ressources. L’organisation 

doit veiller à laisser s’exprimer l’agilité des éléments du système qui la composent et celle de 

ses collaborateurs pour leur permettre de répondre au défi de l’ambidextrie organisationnel 

face à l’incertitude et l’imprévisibilité qui caractérisent les environnements économiques 

contemporains. Pour lui permettre d’accéder à cette agilité, à développer la propriété de 

résilience et préserver ses capacités, l’information critique doit pouvoir être sécurisée et 

délivrée à temps via des systèmes d’information évolutifs sauf à être condamnée à ne pas 

pouvoir maintenir l’équilibre de son écosystème. 
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Mots-clé: agilité, ambidextrie, écosystème,  résilience, transition. 

Abstract: From their creation organizations are faced with inherent changes, cyclical or not, 

and impacts seeking their resilience to absorb it. We know that the organizations are 

currently facing two major challenges, economic contraction since 2008, and a deep 

technological transition that challenges existing business models and are heckling their eco-

system. Indeed it is a major paradigm shift in organization management whiles both 

exploring new areas of activity and preserves existing means. The organization must let 

ensure express agility of system parts that compose it and from its employees enabling them 

meeting the challenge of organizational ambidexterity facing uncertainty and unpredictability, 

main characteristic of economic contemporary environments. In order to allow access to the 

ability of developing the property of resilience and maintain its business capacity, critical 

information should be secured and delivered on time via scalable information systems. 

Key words: Agility, ambidexterity, ecosystem, resilience, transition. 

 

Introduction 

 

Cette recherche repose sur une posture interprétativiste et questionne d’une manière 

prégnante les travaux d’auteurs en Sciences de gestion, principalement de l’organisation. 

Nous faisons l’hypothèse qu’il existe une asynchronie entre la gestion des entreprises et 

l’évolution des marchés (que ce soit de leur marché, où les marchés qui les entourent). Ce 

qui crée des dysharmonies et donc des crises (Bouchet Y., Bertacchini Y., Groleas H., 2016) 

pouvant entrainer des problèmes en cascades qu’Olivier Hassid (2005) appel « l’effet 

avalanche ». C’est-à-dire, que les causes viennent se combiner et se cumuler pour aboutir à 

des effets difficiles à estimer et malaisés à arrêter. Nos fréquentes observations des  

entreprises semblent confirmer ce qu’Albert Otto Hirschman (2012) écrivait, c’est-à-dire que 

« l'ennemi principal, c'est de répéter toujours la même recette, la même thérapie ; ne pas 

admettre la complexité, vouloir à tout prix la réduire ». S’agissant des crises lors des 
mutations liées aux innovations, nous relevons, que déjà en 1920 Kondratieff avait montré, 

dans son cycle de l’innovation, que les crises surviennent à chaque transition technologique. 

Ce que semble confirmer les travaux sur les cycles d’innovations, dans les années 50, de 

Schumpeter qui avançait que les cycles d’innovations se répètent sans cesse. Ainsi, comme 

l’affirme Michel Serres en 2012, ce n’est pas un problème économique (qui est donc une 
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conséquence) mais l’attente d’un nouveau modèle1. Doit-on « changer de modèle » ? 

Comme nous l’écrivent Saint-Etienne (2015), Agion, Cette et Cohen (2014). Il en découle 

selon March (1991) que les organisations doivent à la fois travailler sur leurs ressources 

existantes et explorer de nouveaux terrains (O’Reilly, Tushman, 2004) pour maintenir les 

relations qui fondent et forment leur éco-système et préservent leur marge. 

 

Les entreprises sont donc confrontées dans leur exploitation à des chocs récurrents et c’est 

vraisemblablement pour cette raison qu’elles doivent défendre leur capacité de résilience, 

notamment en veillant à leur cybersécurité (le patrimoine data qu’elles possèdent et aussi à 

la qualité, sureté des outils et/ou services qu’elles vendent), et à leur faculté d’anticipation 

des usages et des menaces tout en examinant les choix possibles. Dans cette idée nous 

voyons émerger une entreprise ambidextre (O’Reilly, Tushman, 2004) aussi agile avec son 

exploitation (le CA/la marge d’aujourd’hui) que son exploration (le CA/la marge de demain). 

Nous nous inscrivons ainsi dans la proposition de Lo (2015) lorsqu’il évoque l‘ambidextrie 

individuelle des salariés et pas uniquement des manageurs (Bertacchini Y., Bouchet Y., et al, 

2015). Des salariés intrapreneur et ambidextre (Lo, 2015) qui s’expriment possiblement dans 

un Fab Lab (Fabrication Laboratory ; Gershenfeld, 2012) d‘entreprise. C’est-à-dire dans un 

lieu libre d’accès, virtuel et réel dédié à l’innovation, au prototypage, à l’entraide, au 

croisement de projets et au partage d’informations. Donc d’un nouvel espace de conception 

selon Lenfle (2008). Donnant ainsi une capacité « dynamique à l’entreprise » lui permettant 

de « répondre rapidement aux changements environnementaux » (Teece & al, 1997) en se 

transformant en continue (Barreto, 2010) et (Komareji, Bouffanais, 2013). 

Au 21ème siècle, l’incertitude et l’imprévisibilité (Alter, 1991) sont les caractéristiques 

premières des phénomènes qui chahutent les entreprises et leur éco-système, pour ces 

raisons nous proposons d’explorer dans les deux parties ci-après la capacité de résilience de 

celles-ci et de leur ambidextrie nécessaire pour une survie à long terme. 

 

1°) Une capacité de résilience, une propriété nécessaire à la pérennisation de l’entreprise. 

 

Dans l’esprit de Boin Arjen; van Eeten, Michel J. G (2013), la promesse de la résilience est 

une organisation ou une société qui absorbe les chocs et «rebondit» après une perturbation. 

Les auteurs ont émis l’hypothèse qu’il pourrait y avoir une relation entre les systèmes 

                                                           
1 http://www.lejdd.fr/Economie/Actualite/Serres-Ce-n-est-pas-une-crise-c-est-un-changement-de-monde-
583645  
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organisationnels, les processus et la résilience et pour le démontrer ils se sont appuyés sur 

la gestion de crise pour observer comment elle a été mobilisée dans deux organisations 

CAISO (California Independent System Operator) et la NASA (National Aeronautics and 

Agence spatiale). Ils en ont déduit une « théorie de haute fiabilité ». 

L’entreprise est un système ouvert sur son environnement (Desreumaux, 2005), pour cette 

raison, elle doit s’adapter en continue et donc prendre des décisions en faisant des choix. « 

Effectuer un choix, c’est traiter une série d’informations en vue de décider d’une action qui 

devient elle-même un signal, pour d’autres unités de décision. Ainsi l’organisation 

économique a-t-elle comme fonction essentielle le traitement et la production d’informations 

» … « Une organisation a pour fonction première de traiter un ensemble complexe 

d’informations sur son environnement, c’est-à-dire de filtrer et d’interpréter des données 

objectives qui vont délimiter le champ des décisions possibles » (Ménard, 1997, 2000, 2002). 

Dès lors cette posture implique de « travailler à bien penser »  en s’acharnant à « relier, 

toujours relier » (E. Morin, 2014) ». Ainsi, « on ne peut plus faire sans chercher à 

comprendre ce que l’on fait et pourquoi on le fait » (E. Morin, 2014). 

Pour cette raison, nous nous intéressons dans la première partie de notre article à la 

capacité des systèmes d’information (S.I informatisés) à contribuer à la résilience des 

entreprises en leur permettant de transporter l’information indispensable (critique) pour leur 

exploitation et l’exploration de leur environnement. Cette fonction de transport de 

l’information touche à la prise de décision à court terme (voir dans l’urgence) et les choix 

d’orientations possibles générés par la complexité des dynamiques en œuvres sur les 

marchés pour le moyen et long terme. D’après Evrard-Samuel, Ruel, Spalanzani, (2011) les 

organisations performantes et stables arrivent à relier flux physiques et informationnels. 

« Cela implique une logique de réactivité basée sur la vitesse de réponse » (op cit). 

« Sollicitant une infrastructure informatique en réseau » (Laudon et Laudon, 2007) et 

toujours disponible, de type « cloud » Le cloud (ou cloud computing) est une technologie qui 

permet de mettre sur des serveurs localisés à distance des données de stockage et/ou des 

logiciels qui sont habituellement stockés sur l’ordinateur d’un utilisateur, voire sur des 

serveurs installés en réseau local au sein de l’entreprise (http://www.le-cloud.net). 

Rettig (2007) souligne que « les architectures informationnelles actuelles sont tellement 

denses et complexes qu’elles contribuent à développer une certaine rigidité dans le 

processus et dans les systèmes de décision ». D’autre part, ces systèmes d’information sont 

généralement constitués de générateur de tableaux de bords provoquant des effets 

« rétroviseur » empêchant l’adaptation rapide des organisations (Evrard-Samuel, Ruel, 

Spalanzani (2011). Ces deux caractéristiques, parmi d’autres, compliquent et retardent les 
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entreprises dans leur projet de s’organiser « pour faire face à la crise » (Barton, 1993). Il 

s’agit d’une difficulté supplémentaire pour les PME (Huang et Hung, 2009) car c’est avec elle 

(l’information) qu’elles peuvent (et doivent) se coordonner pour faire face et résister à la 

crise. Dès lors, elles deviennent vulnérables car incapables de manager les phénomènes en 

temps réel, donc de maintenir leur agilité et d’anticiper l’avenir. De la sorte, leur résilience est 

compromise, devient faible car leur capacité à résister et à résorber l’impact est annulée 

(Dufort, 2004). 

 

Dans ce contexte l’organisation doit opérer un changement stratégique vis-à-vis de la 

production et de la diffusion d’une information stratégique. En effet celle-ci semble s’imposer 

pour accroitre durablement la résilience des organisations. Il s’agit dès lors pour la PME de 

créer un « écosystème » (Moore, 1993) reposant sur la circulation de l’information en temps 

réel entre des acteurs pouvant être hétérogènes. Ce sont des systèmes, évoqué par Vroom 

(1998), gouvernés par les processus (time-driven & developement-driven) de décision et 

réactifs aux évolutions de l’environnement. 

 

Evrard-Samuel, Ruel, Spalanzani (2011) observent que « les facteurs clés de résilience que 

sont la communication, la maîtrise du pilotage des hommes pourraient alors fournir les bases 

d’une compétence distinctive durable et nous amènent à repenser les modèles 

d’organisation basés sur la vitesse, l’accélération et la profusion qui ont gouverné le XXème 

siècle ». L’ambidextrie organisationnelle peut être envisagée comme propriété d’exploitation 

et d’exploration de l’entreprise. 

 

2°) L’ambidextrie organisationnelle comme outil d’exploitation et d’exploration 

 

La rapidité d’évolution de l’environnement réclame une mise-en-œuvre rapide des idées et 

des stratégies (Crossan & al, 2005). Dès lors, la notion de temps, qu’il faut réduire, 

contracter, de spontanéité et d’agilité sont ainsi devenues essentielles pour une innovation 

en continue avec une entreprise agile. Il semble ainsi que nous nous inscrivons là dans 

« l’improvisation organisationnelle » (Crossan & al, 2005) permettant de s’adapter en 

continue au marché et donc dans une dynamique d’actions organisationnelle et/ou 

technique. C’est possiblement pour ces raisons, que l’ambidextrie doit être mobilisée en 

convoquant l’exploitation et l’exploration ainsi que les ressources de l’entreprise. « Les 
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activités d’exploration et d’exploitation permettent aux entreprises d’apprendre et de faire 

évoluer leur base de connaissances » nous écrivent Dupouët 0., Lakshman C., Bouzidine-

Chameeva T., (2012). Ainsi pour ces auteurs, il s’agit de faire des choix stratégiques en 

augmentant les possibilités (découvertes) ou réduisant les risques (en misant sur 

l’efficience). Qui pourrait nous apparaître comme mettant-en-œuvre « la présence 

simultanée de deux éléments exclusifs l’un de l’autre » (Cameron & Quinn, 1988), en 

combinant le court terme et le long terme. C’est-à-dire d’articuler un paradoxe (Gibson & 

Birkinshaw, 2004). Que Duncan (1976) désigne par entreprises duale. 

C’est en constatant ce paradoxe entre les activités d’exploration (explorer de nouvelles 

opportunités) et d’exploitation (maximiser l’existant) que Tushman et O’Reilly (1996) écrivent 

que les entreprises se trouvent devant un choix impossible. Pour ces auteurs, les 

organisations doivent dans cette perspective faire face à des problématiques qui se situent 

dans des espaces temporels différents. En 1996 Tushman et O’Reilly (1996) proposent le 

concept d’ambidextrie et en 19992 celui « l’ambidextrie structurelle ». Mais s’agissant des 

PME souvent contraintes de travailler avec leur éco-système, donc en réseau. Comme pour 

les groupes articulés en réseaux. Les auteurs, Mc Namara & Baden-Fuller, C. (1999) évoque 

« l’ambidextrie de réseau » car elle permet de se concentrer sur son cœur de métier. Mais 

toutefois prenons gardes car Tempelaar, Jansen, Van Den Bosch (2008), considèrent que ce 

sont des organisations peu stables et donc peu fiables. 

Dans les services aux entreprises il faut innover nous affirme Camelis et al (2010). Si les 

entreprises doivent-être chrono-compétitives (Salk et Hout, 1990) pour ce faire, elles doivent 

probablement adopter, dans l’esprit de Martinet (2003), un nouveau modèle d’affaire en se 

positionnant sur des systèmes construits (des alliances) plutôt que des systèmes de 

données (le modèle concurrentiel). Possiblement en s’appuyant sur une ambidextrie de 

réseau reposant sur une offre « servuction » (Eiglier et Langeard, 1987). C’est-à-dire des 

entreprises de services organisées en réseau (Eiglier, 2004) avec un siège servant de pivot 

et des unités  dites de « servuction » proches des clients. Les entreprises qui doivent selon 

Eiglier (2004) s’intéresser à l’innovation de services (rôle du siège) et aux systèmes de 

servuction. Et selon  Gallouj et Gallouj (1996) l’essentielle des activités d’innovation sont des 

activités de conception qui d’après les auteurs est entretenues et influencées par les clients. 

Ces configurations et exigences brouillent et chahutent le modèle d’entreprise capitaliste 

classique imaginé à son origine car l’économie en réseau (alliances) et collaborative (uber, 

blablacar, Airbnb …), structurés à l’aide de plate-forme numérique, changent le rapport à la 

propriété. Car ces dispositifs reposent sur l’intermédiation et donc ne produisent rien 

                                                           
2 Dans leurs ouvrage : Balancing Exploration and Exploitation by Creating Organizational Think Tanks en 1999 
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directement mais coordonnent les agents et les aident à développer leur offre et activité. 

Dans cet esprit, nous voyons aussi apparaître des systèmes d’innovation ouverte 

(crowdsourcing3) et de financement participatif (crowdfunding4), donc des systèmes reposant 

sur des plateformes numériques qui remettent en question les modèles classiques 

capitalistiques reposant principalement sur la centralisation, la coordination des activités 

humaines ou de financements. 

 

Conclusion 

 

L’évolution nécessaire des entreprises pour s’adapter à la mutation de l’économie (D. 

Cohen, 2012 ; J. Attali, C. Saint Etienne, 2014), réinterroge le pilotage des structures 

organisationnelles existantes car celui-ci est remis en cause par le développement des 

technologies numériques. D’où un modèle organisationnel à réinventer.  Il convient donc que 

les managers se posent la question de l’interaction de leur organisation avec son 

environnement (interne et externe) parce que les structures sont confrontées à un système 

dynamique et complexe, non maîtrisable car axé sur une information (et informatisation) 

prégnante et en perpétuel mouvement. Cet univers digital va semble-t-il, d’une part, recouvrir 

de plus en plus le système d’information et d’autre part, voir évoluer continuellement les 

usages numériques. L’information prégnante et volatile conduit à une menace protéiforme et 

entraine  un système instable mais nécessaire pour répondre aux exigences du marché 

(David, 1998). 

Comme nous l’avons écrit plus avant en reprenant les travaux de Vroom, il s’agit 

possiblement pour les organisations (notamment les PME) d’adopter une stratégie de 

gouvernance par les processus et l’information. Pour cette raison, compte tenu de la 

complexité et l’étendue informationnelle, l’orchestration de processus par un hyperviseur 

numérique semble nécessaire. C’est-à-dire vraisemblablement avec une méta-structure 

virtuelle pilotant et distribuant les informations aux processus et entités bien réels. 

De la stabilité des relations de l’entreprise avec son éco-système découlera la capacité de sa 

résilience. 

  

                                                           
3 Daren B., « Crowdsourcing as a Model for Problem Solving: An Introduction and Cases », Convergence: The 
International Journal of Research into New Media Technologies, vol. 14, no 1, 2008, p. 75–90 (lire en ligne) 
4 M Lizuka, Le crowdfunding : les rouages du financement participatif, EduBanque Éditions, 2013, 187 p. 
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