[ 4
ECOLE NATIONALE
D’ADMINISTRATION
PUBLIQUE

Mémoire
présenté a I’Ecole nationale d’administration publique
dans le cadre du programme de Maitrise en administration publique
pour l’obtention du grade de Maitre es science (M. Sc.)

M¢émoire intitulé
L’ADN de ’ambidextrie d’équipe transversale dans le secteur public :
Une piste exploratoire

Présenté par
Karina Boies

Février 2025

© Karina Boies, 2025






Le mémoire intitulé

L’ADN de ’ambidextrie d’équipe transversale dans le secteur public :
Une piste exploratoire

Présenté par
Karina Boies

Est évalué par les membres du jury de mémoire suivants :

Michelle Charbonneau, professeure agrégée a I’ENAP et présidente
Stéphanie Gagnon, professeure titulaire a ’ENAP et directrice de mémoire

Nassera Touati, professeure titulaire a ’ENAP et évaluatrice






Pour Laszlo et Paloma



Remerciements

Mon parcours débute par une lecon tirée de deux anecdotes, qui bien que modestes, ont
transformé ma perception de ce qu’il est possible d’accomplir lorsqu’on ose transcender ses

propres limites.

La premicre anecdote, provient d’un livre relatant I’échange entre un thérapeute et sa patiente

(Paulson, 2011, p. 67).

- J’ai toujours voulu retourner aux études, mais je crois que je suis trop vieille. Si
je commence maintenant, je finirai a presque 45 ans.

Et le thérapeute de répondre, avec une simplicité¢ désarmante :

- Peu importe ! Vous aurez 45 ans de toute fagon, avec ou sans diplome!

La seconde anecdote est née d’une rencontre avec Jacynthe, une ancienne collégue, qui me
confiait avoir récemment appris a nager pour participer a des triathlons. Intriguée, je 1’écoute
me raconter son parcours. Au départ, rien ne fut simple, elle ne savait méme pas nager.
Pourtant avec détermination, elle a appris d’abord a flotter, puis enfin a nager. Son histoire
me confronte a mes propres excuses accumulées au fil des ans. Le constat est clair : ces
excuses ne tiennent plus! L’image de Jacynthe flottant maladroitement dans une piscine
publique s’impose alors que résonne en méme temps cette phrase : « Tu auras 45 ans, avec

ou sans diplome! »

Dés lors, ces deux lecons de vie ont initié et tracé le chemin de mes accomplissements.
Aujourd’hui, en revisitant les étapes de ce parcours, je ressens une profonde reconnaissance
envers ceux et celles qui m’ont accompagnée au cours de cette aventure. Comment leur

témoigner ma gratitude avec justesse?

Tout d’abord, je tiens a remercier Stéphanie Gagnon, professeur titulaire & ’ENAP et ma
Directrice de recherche. Véritable étoile polaire et mentor, tu as su guider mes pas et m’aider

a retrouver mon cap lorsque je me sentais égarée.

Je tiens également a exprimer ma profonde gratitude a madame Michele Charbonneau,

professeure agrégée et présidente ainsi qu’a madame Nassera Touati, professeure titulaire et

vi



¢évaluatrice. Toutes deux ont accompagné mon parcours avec générosité en siégeant comme
membres du jury, tant lors de la présentation embryonnaire du projet que lors de 1’évaluation
du mémoire final. Vos commentaires éclairés et constructifs ont non seulement orienté ma
réflexion, mais ont aussi affiné et enrichi ma rigueur. Ce fut un véritable privilege de

bénéficier de votre expertise.

Ensuite, je tiens a remercier chaleureusement tous les membres de 1’I V1, et en particulier les
équipes PixProp et Elecbus, pour m’avoir accueillie avec tant de confiance, de curiosité,
d’intérét et de transparence. Votre ouverture, votre ingéniosité et votre aspiration a rendre le
monde meilleur se reflétent dans chacun de vos gestes et chacune de vos paroles. Ce fut un

privilege de vous observer a I’ceuvre.

A Jacynthe, qui m'a appris qu'avec de la détermination, tout peut flotter et avancer, et

qu'aucun obstacle n'est infranchissable : merci d'avoir été une telle source d'inspiration.

A I’ Agence de mobilité durable de Montréal, et 8 Dominique Payeur, merci pour le soutien
constant tout au long de la rédaction. Merci également a Laurent Chevrot, dont le leadership
visionnaire contribue a faire de la complexité organisationnelle un terrain fertile pour

I’ambidextrie.

A Luc Farinas, merci pour ton incroyable capacité a stimuler ma pensée critique a travers des
discussions aussi riches que marquantes. J’entends encore ton mantra : « Un bon mémaoire,
c'est un mémoire fini ! » Merci pour ta passion inspirante et contagieuse, et pour m’avoir fait

découvrir tant de concepts sociologiques absolument fascinants.

A Audrey, Yves et Didi, a Brigitte et toutes les personnes qui me sont chéres, merci d’avoir
supporté mon absence prolongée sans jamais faillir a nos liens. Votre compréhension et votre

indulgence m’ont profondément touchée.

Et finalement, rien de tout cela n’aurait été possible sans I’amour inconditionnel de ma

famille.

vii



A Marc, qui a tenu le fort pendant tout ce temps avec les enfants, sache que je t’en serai

éternellement reconnaissante.

A Laszlo et Paloma qui ont accepté une mere fantdme pendant de nombreux mois; je vous

remercie de m’avoir permis d’aller au bout de ma destination.

Vous m’avez offert le luxe du temps et de I’espace pour penser, douter, écrire...et

recommencer. Ce projet, c’est un peu le votre aussi.

Sans vous trois, je n’y serais pas arrivée. Je vous aime.

viii






Résumé

Les organisations publiques, traditionnellement caractérisées par des structures hiérarchiques
rigides, une culture conservatrice et une aversion au risque, doivent désormais évoluer dans
une €re ou les changements sont en accélération.

Afin de s’adapter a ces nouveaux contextes, elles doivent repenser leurs méthodes de gestion,
promouvoir la perméabilité des fronticres organisationnelles et favoriser I’expérimentation
de nouvelles solutions. Pour relever ces défis, les organisations publiques peuvent équilibrer
I'exploitation des connaissances existantes et l'exploration de nouvelles, une capacité
dynamique connue sous le nom d'ambidextrie organisationnelle. Toutefois, bien que
largement étudiée au niveau organisationnel, les microfondations de I’ambidextrie,
notamment celles concernant les équipes transversales du secteur public, en contexte
d’innovation, demeurent sous-explorées. De plus, les études existantes sur ce sujet sont
principalement de nature quantitative, soulignant le besoin d’approfondir leur exploration par
une méthodologie qualitative.

Cette recherche vise a comprendre comment les équipes transversales du secteur public,
engagées dans des projets d’innovation, parviennent a mobiliser 1’exploitation et
I’exploration des connaissances dans leur pratique quotidienne. Plus précisément, elle
cherche a identifier les mécanismes, les dynamiques sociales ainsi que les facteurs
contextuels, a la fois organisationnels et propres aux équipes, qui soutiennent cette
ambidextrie. L’étude de cas unique d’un Centre collégial de transfert technologique (CCTT)
québécois et de deux équipes de projet au sein de ce CCTT, l'une menant un projet
expérimental et I'autre un projet incrémental, fournit un éclairage détaillé sur le sujet.

Nos résultats contribuent a la littérature en proposant un cadre conceptuel holistique intégrant
les approches d’exploitation et d’exploration mises en ceuvre par les équipes au quotidien,
ainsi que les mécanismes sociaux tels que les dynamiques socioaffectives et I’apprentissage
informel. L’étude révele également le role inattendu, mais déterminant du jeu dans le
développement de I’ambidextrie d’équipe. Toutefois, ces résultats doivent étre lus a la
lumiére d’un environnement organisationnel spécifique : une structure adhocratique marquée
par la flexibilité, la collaboration et la circulation fluide des connaissances, soutenue par un
leadership institutionnel engagé. Ce terreau organisationnel, atypique dans le secteur public,
offre des conditions particulicrement favorables a I’expression de ces dynamiques.
Finalement, cette étude propose des recommandations concrétes aux décideurs du secteur
public désireux de développer ou de renforcer la gestion des équipes ambidextres
transversales, en tenant compte de ces leviers structurels et culturels.

Mots clés : ambidextrie d’équipe, transversalité, secteur public, mécanismes sociaux,
dynamiques socioaffectives, apprentissage informel, jeu.



Abstract

Public organizations, traditionally characterized by rigid hierarchical structures, conservative
cultures, and a low tolerance for risk, must now evolve within an era of accelerated change.
To adapt to these new contexts, they are required to rethink their management methods,
promote the permeability of organizational boundaries, and foster the experimentation of new
solutions. In facing these challenges, public organizations can balance the exploitation of
existing knowledge and the exploration of new knowledge, a dynamic capability known as
organizational ambidexterity. However, while extensively studied at the organizational level,
the microfoundations of ambidexterity, particularly those concerning cross-functional teams
in the public sector engaged in innovation, remain underexplored. Furthermore, existing
studies on this topic are predominantly quantitative in nature, highlighting the need for
further investigation through qualitative methodologie

This research aims to understand how cross-functional teams in the public sector, involved
in innovation projects, manage to mobilize both knowledge exploitation and exploration in
their daily practices. More specifically, it seeks to identify the mechanisms, social dynamics,
and contextual factors, both organizational and team-specific, that support this form of
ambidexterity. A single-case study of a Quebec-based College Center for Technology
Transfer (CCTT) and two of its project teams, one leading an experimental project and the
other an incremental one, offers detailed insights into this issue.

Our findings contribute to the literature by proposing a holistic conceptual framework that
integrates the approaches of exploitation and exploration enacted by teams in their daily
activities, as well as social mechanisms such as socio-affective dynamics and informal
learning. The study also reveals the unexpected yet pivotal role of play in the development
of team ambidexterity. However, these findings must be interpreted in light of a specific
organizational environment: an adhocratic structure characterized by flexibility,
collaboration, and the fluid circulation of knowledge, supported by committed institutional
leadership. This organizational soil, uncommon in the public sector, provides particularly
favorable conditions for the emergence of these dynamics. Finally, the study offers concrete
recommendations for public sector decision-makers seeking to develop or strengthen the
management of ambidextrous cross-functional teams, with a view to leveraging these
structural and cultural enablers.

Keywords: team ambidexterity, cross-functionality, public sector, social mechanisms,
socioaffective dynamics, informal learning, play.
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Glossaire

Ambidextrie d’équipe : Capacité d’une équipe a s’engager simultanément dans
I’apprentissage par I’exploration et I’exploitation, alors que ses membres recherchent,
expérimentent et développent de nouvelles connaissances et compétences tout en
affinant, recombinant et mettant en ceuvre celles qui existent (Jansen et al., 2016, p.
2, traduction libre).

Ambidextrie organisationnelle : Capacité d’une organisation a exécuter et équilibrer des
activités d’exploitation et d’exploration des connaissances (Gupta et al., 2006; Smith
et Umans, 2015).

Amélioration continue : Activités d’exploitation des connaissances visant a renouveler
I’organisation, tout en préservant sa stabilité (March, 1991).

Apprentissage informel : Processus initi¢ individuellement ou collectivement par les
apprenants dans le but d’acquérir des connaissances et compétences utiles par
I’apprentissage expérientiel (Henri et Plante, 2019d; Jeong et al., 2018).

Codification des connaissances : La codification convertit et organise les connaissances
individuelles dans des formats explicites qui sont emmagasinés dans des systémes
technologiques, pour ensuite étre rendues disponibles pour tous (Archer, 2006;
Hakanson, 2007).

Equipes transversales : Les équipes transversales, constituées d'individus aux compétences
variées et interdépendantes, visent a atteindre des objectifs organisationnels communs
en exploitant une expertise diversifiée issue de différentes fonctions, favorisant ainsi
des comportements collaboratifs (Holland et al., 2000; Pagell, 2004).

Exploitation : Exécuter les pratiques courantes et rechercher 1’efficacité au moyen des
connaissances préexistantes ou par les routines (Autissier et al., 2010).

Exploration : Expérimenter et chercher de nouvelles solutions pour créer de nouvelles
connaissances (Autissier et al., 2010).

Gestion de la connaissance : Gestion des processus et des activités visant a réaliser un effet
de levier sur les connaissances existant au sein d’une organisation, afin d’améliorer
sa compétitivité. Cette gestion s’effectue grace a des méthodes d’utilisation et de
création efficaces des connaissances communes et individuelles (Rivard et Roy,
2005).

Innovation : Processus intentionnel et proactif qui implique la génération, 1’adaptation
pratique et la diffusion d’idées nouvelles et créatives qui visent a produire un
changement qualitatif dans le contexte particulier d’une organisation (Sorensen et
Torfing, 2011, p. 8, traduction libre).
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Meécanismes sociaux : Un mécanisme social peut étre envisagé comme étant « une idée
d’explication » permettant de relier une cause a une situation « fréquemment
observée, facilement reconnaissable et qui a des conséquences indéterminées »
(Depeyre et Dumez, 2007, p. 21; Elster, 2011, p. 50).

Prototype : Modele préliminaire ou incomplet d'un produit, créé pour tester un concept ou un
processus, et qui est utilis€¢ non seulement dans le développement de produits, mais
aussi pour les innovations de services et de processus (Kerzner, 2023, p. 168).

Contexte fertile : Contexte de travail ou I’ensemble des conditions organisationnelles
convergent pour soutenir 1’innovation. Il se caractérise par de hauts niveaux de
collaboration, de cohésion, d’autonomie et de soutien institutionnel. Ce type
d’environnement crée un alignement favorable a la fois a I’émergence d’idées
nouvelles et a leur mise en ceuvre concrete, en accompagnant les équipes tout au long
du processus d’innovation (Du Roscoit et al., 2022, p. 105).

Transfert des connaissances : Processus consistant a extraire des connaissances d’un
référentiel pour les diffuser de maniere plus large. Par exemple, transférer les
connaissances d’un collaborateur vers une base de connaissances, accessible aux
parties intéressées (Rivard et Roy, 2005).
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Le changement requiert des individus ordinaires réalisant, avec compétences,
des choses extraordinaires.

AUTISSIER ET AL. (2010)

Laisser les gens étre aussi expérimentaux au travail qu'ils le sont dans le reste de
leur vie.

Pour reprendre les mots du grand théoricien du management Elvis Presley,
C’est temps d'avoir « un peu moins de conversation et un peu plus d'action » ;
Pour I'amour du ciel, essayez simplement quelque chose!

HAMEL ET ZANINI (2023)



PARTIE I. FONDEMENTS ET THEORIES



INTRODUCTION

Le fracas des impacts résonne dans la salle tandis que des éclats de plastique
jaillissent dans les airs. Autour de l'aréne improvisée, une foule captivée
s’exclame a chaque manceuvre, les yeux rivés sur le combat qui fait rage. Ce
ne sont pas des gladiateurs qui s'affrontent, mais des robots de combat
¢lectriques dans un duel ou le perdant ne fera plus jamais entendre son
grondement. A proximité, un extincteur repose sur la robuste cage ou
s’affrontent les robots, rappel silencieux des risques : « Les batteries sont
poussées au max, elles peuvent prendre feu. Nous prévenons! » [O-IVI-
ATB]

La figure 0.1 présente une séquence du combat de robots électriques au sein de I’Institut
du véhicule innovant.

Figure 0.1 Combat de robots

Source : Ana

Bienvenue a I’Institut du véhicule innovant (IVI), ou chaque combat de robots raconte une
histoire de collaboration, d’apprentissage informel et mutuel, et de dépassement de soi. Ce
microcosme technologique symbolise, a échelle réduite, 1’enjeu bien plus vaste des défis
auxquels sont confrontées les organisations publiques : s’adapter, innover et se réinventer
dans un monde en perpétuelle transformation pour mieux répondre aux besoins et attentes

des citoyens (Boukamel et al., 2019; Nijstad, 2019; OPSI, 2023).

Historiquement, les administrations publiques ont évolué¢ dans des contextes dits
«compliqués », ou les problémes pouvaient €tre analysés et résolus selon une logique
relativement stable (OECD, 2017). Aujourd’hui, elles se heurtent a des enjeux complexes,

changeants, aux causes et solutions incertaines (OECD, 2017).
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Pour répondre a cette double exigence, les administrations publiques doivent étre en mesure
d’équilibrer des activités d’exploitation et d’exploration des connaissances afin de s’adapter
aux changements et de pouvoir d’évoluer (March, 1991). Cette capacité, connue sous le nom
d’ambidextrie organisationnelle, est bien documentée a [’échelle organisationnelle
(Birkinshaw et Gupta, 2013). L’exploitation améliore les compétences et procédures
existantes (Levinthal et March, 1993) tandis que I’exploration se décrit comme un processus
d’expérimentation avec de nouvelles alternatives, orienté vers 1’apprentissage et la recherche

d’opportunités futures (March, 1991).

Toutefois, c’est a I’échelle des équipes, et plus précisément des équipes transversales, que se
joue une part essentielle de 1’action collective dans le secteur public (Piercy et al., 2014). Ces
équipes, composées de membres aux expertises variées, jouent un role cl¢ dans le croisement
des savoirs, la résolution de problémes complexes et 1’émergence de nouveaux
apprentissages (Adriaanse, 2018; Jansen et al., 2016). Elles sont donc en mesure de répondre

aux enjeux résistants aux approches lin€aires ou traditionnelles (Zoltan et Vancea, 2020).

Pourtant, I’ambidextrie d’équipe transversale demeure largement sous-explorée dans la
littérature (Haug, 2020; Salas-Vallinas et al., 2019; Sundberg et Sandberg, 2006; Tarba et al.,
2020; Zoltan et Vancea, 2022).

Cette étude vise a éclairer cette zone d’ombre. Elle cherche a comprendre comment ces
équipes s’adaptent, expérimentent, et équilibrent la stabilité et la nouveauté en mobilisant des

dynamiques sociales souvent invisibles, mais essentielles.

Ce mémoire porte sur un cas unique : celui de I’Institut du véhicule innovant (IVI), un Centre
collégial de transfert technologique (CCTT) du secteur public québécois engagé dans des
projets d’innovation appliquée. Deux équipes transversales ont été retenues : 1’une ceuvrant
sur un projet d’innovation radicale, I’autre sur un projet plus incrémental. L’analyse
approfondie de ce terrain fournit un éclairage détaillé sur les dynamiques quotidiennes de ces

équipes et leur expérience dans un environnement hybride, a la fois normé et exploratoire.
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Ce mémoire est structuré en trois parties :

La premiere partie introduit les fondements théoriques, en commengant par cette
introduction, suivie d’une revue de littérature (chapitre 2), organisée autour de la théorie des
connaissances, de I’ambidextrie organisationnelle et de ses microfondations, ainsi que des

mécanismes sociaux qui soutiennent I’ambidextrie d’équipe transversale.

La deuxieme partie (chapitre 3) expose la démarche méthodologique, incluant notre
positionnement épistémologique, le devis de recherche, les méthodes de collecte et d’analyse

de données, les stratégies de validation ainsi que les considérations éthiques.

La troisiéme partie présente les résultats empiriques de I’équipe PixProp (chapitre 4), ceux
d’Elecbus (chapitre 5), la mise en perspective comparative des résultats (chapitre 6),
I’influence des facteurs contextuels et organisationnels (chapitre 7), et enfin la discussion
générale (chapitre 8). Le mémoire se conclut par les contributions pour les décideurs publics,

expose les limites de I’étude et ouvre les perspectives de recherche futures.
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CHAPITRE 1. FONDEMENT DE LA PROBLEMATIQUE

Rien n’éclaircit autant un cas que de le dire a une autre personne.

SHERLOCK HOLMES - FLAMME D’ARGENT, 1892

Le présent chapitre commence par exposer les principaux concepts et constats qui justifient
la problématique de recherche (1.1), puis précise les objectifs visés et les questions de

recherche (1.2), avant de décrire les contributions attendues (1.3).
1.1 La problématique

Depuis le début des années 2000, les administrations publiques sont appelées a se transformer
pour répondre a la complexité croissante de leur environnement. Confrontées a des problemes
de plus en plus systémiques et incertains, elles doivent apprendre a conjuguer continuité et
renouvellement, stabilité des services et innovation des pratiques (OECD, 2017). Si plusieurs
travaux déconstruisent le mythe d’un secteur public figé, en mettant en lumicre des initiatives
collaboratives et innovantes (Sorensen et Torfing, 2017; Arundel et al., 2019), ces

changements s’accompagnent de tensions qui limitent la portée de 1’exploration.

La rigidité des structures, les attentes de résultats a court terme, ainsi que la multiplicité des
parties prenantes freinent 1’adoption de pratiques expérimentales fondées sur le partage et la
recombinaison des connaissances (Kerzner, 2023; Brown et Osborne, 2013). L’enjeu n’est
donc plus seulement d’innover, mais de comprendre dans quelles conditions les organisations
publiques parviennent a articuler efficacit¢ opérationnelle et renouvellement des

connaissances.

Cette transformation implique une évolution des modeles de gestion, s’¢loignant des logiques
bureaucratiques traditionnelles au profit d’approches plus collaboratives, expérimentales et

flexibles (Boukamel et Emery, 2017; Frimousse et Peretti, 2022).

D’ailleurs, plusieurs auteurs soulignent la nécessité de reconfigurer les organisations
publiques autour de trois leviers clés : la collaboration, I’expérimentation et la flexibilité des

structures. Tout d’abord, Hamel (2023) plaide pour des modéles ouverts et participatifs.
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Ensuite, Drucker (2020) insiste sur la valeur des expérimentations locales comme sources
d’apprentissage. Finalement, Mintzberg (2023) compare les organisations a des structures
LEGO, soulignant I’importance d’assembler et de réorganiser les expertises selon les
priorités émergentes. Ces visions convergent vers un enjeu central : comment permettre aux

organisations publiques de se réinventer sans compromettre leur stabilité?

Le concept d’ambidextrie organisationnelle offre un cadre pertinent pour aborder cet enjeu.
Il désigne la capacit¢ d’une organisation a combiner l’exploitation, en optimisant les
connaissances existantes avec I’exploration, qui génere de nouvelles connaissances par
I’expérimentation et I’apprentissage de nouvelles solutions (Gupta et al., 2006; March, 1991;
Smith et Umans, 2015). Toutefois, un déséquilibre entre ces deux dynamiques compromet la
performance a long terme : un exces d’exploitation accroit le risque d’inertie
organisationnelle, tandis qu’une exploration trop marquée peut retarder les bénéfices
escomptés, rendant ainsi les décideurs publics plus réticents a engager des ressources dans

des démarches incertaines (March, 1991).

La majorité des travaux sur I’ambidextrie s’est concentrée sur le secteur privé (Salas-Vallinas
et al., 2019; Tarba et al., 2020), ou a privilégié 1’analyse aux niveaux structurels ou
individuels, laissant celui des équipes dans I’ombre (Dean, 2022a; Raisch et al., 2009). Or,
dans les administrations publiques, ce sont souvent les équipes transversales, composées de
membres issus de disciplines variées, qui sont en premicre ligne pour répondre a des
problématiques complexes et mettre en ceuvre des processus d’innovation (Adriaanse, 2018;
Jansen et al., 2016). De plus, la diversité cognitive, propre aux équipes transversales, en
termes de profils, disciplines et raisonnements, est reconnue comme un levier de créativité et
d’apprentissage collectif (Edmondson et Harvey, 2017; West, 2012). Cette diversité permet
de créer des ponts entre les silos, stimulant I’apprentissage collectif. Ainsi, si la transversalité
représente un levier stratégique pour favoriser I’ambidextrie d’équipe, elle constitue
¢galement une configuration organisationnelle instable, exposée a des tensions potentielles
liées a la coordination, a I’ambiguité des roles ou aux conflits d’expertise (Giurge et al., 2021;
Piercy et al., 2012) particulierement dans le secteur public (Brown et Osborne, 2013;

Boukamel et Emery, 2017).
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Pour comprendre comment ces équipes parviennent a concilier exploitation et exploration de
leurs connaissances, il est essentiel d’examiner leur mode de partage, de gestion et de
mobilisation des connaissances. La gestion des connaissances joue un role structurant : par
la codification, elle soutient I’exploitation (procédures, bases de données, routines) (Archer,
2006; Hakanson, 2007), tandis que la mise en réseau et 1’échange informel favorisent
I’exploration (Paquette, 2006). Certains dispositifs comme les objets frontiéres!, facilitent la
collaboration interdisciplinaire sans imposer une compréhension approfondie des diverses
expertises (Carlile, 2002, 2004; Star et Griesemer, 1989). De plus, le systeme de mémoire
transactionnelle (SMT), fondé sur une compréhension partagée de « qui sait quoi », permet
une allocation rapide des connaissances en fonction des besoins de 1’équipe (Wegner et al.,
1991). Ces mécanismes, bien qu’efficaces en théorie, demeurent encore peu étudiés
empiriquement, en particulier dans les équipes ambidextres ou transversales du secteur
public, ou leur activation repose souvent sur des dynamiques sociales informelles (Caccamo

et al., 2023; Dean, 2022b ; Zasa et Buganza, 2024).

Par ailleurs, plusieurs recherches soulignent les limites de I’implantation de ces pratiques, en
particulier dans le secteur public, ou les structures rigides et la faible reconnaissance
institutionnelle de savoirs collectifs entravent leur efficacité (Bretschneider, 1990; Rinfret et
al., 2010). De plus, selon Kostopoulos et al. (2015), la gestion des connaissances formalisée
et codifiée, peut freiner I’ambidextrie d’équipe. En effet, en ancrant les pratiques dans des
méthodes éprouvées au détriment de la recherche de solutions nouvelles, un exces de

connaissances codifiées peut nuire a I’exploration en limitant [’ouverture aux

expérimentations.

Parallelement, au-dela des outils et dispositifs, les dynamiques sociales jouent également un
role déterminant dans la capacité des équipes a articuler exploitation et exploration (Jansen
et al., 2016). Ainsi, un climat de collaboration, fondé sur la confiance et la réciprocité (Uzzi,

1997), rend les membres plus réceptifs aux idées nouvelles (Lubatkin et al., 2006) et favorise

'L’ objet frontiére représente un dispositif, un artefact, un schéma visuel ou méme une métaphore servant & créer un langage
commun entre des acteurs provenant de milieux différents (Carlile, 2002, 2004).
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une cohésion essentielle a la résolution de problémes complexes (Lee et Lee, 2016). De plus,
le soutien mutuel entre collégues renforce la sécurité psychologique, condition indispensable
a I’expérimentation et a la prise de risque mesurée (Lee et Lee, 2016). Pourtant, ces
dimensions sociales restent sous-étudiées dans le contexte spécifique de 1’ambidextrie
d’équipe transversale, et comme le soulignent Junni et al. (2015), de plus amples recherches
sont nécessaires pour comprendre comment ces mécanismes sociaux supportent

concrétement les dynamiques d’exploitation et d’exploration.

En outre, ’ambidextrie d’équipe ne se déploie pas indépendamment des structures
organisationnelles dans lesquelles elle s’inscrit. Au contraire, elle émerge au croisement des
dynamiques collectives et des caractéristiques contextuelles qui encadrent I’action collective
(Dean, 2022b ; Kozlowski, 2018). Parmi ces caractéristiques, la tension entre formalisation
et flexibilité structurelle constitue un enjeu central. D’un c6té, les régles et processus codifiés
stabilisent les pratiques et facilitent 1’exploitation (Adler et Borys, 1996). De 1’autre, ils
peuvent inhiber 1’exploration, en restreignant la créativité¢ et 1’autonomie des équipes
(Gonzalez, 2019; Kostopoulos et al., 2015). A P’inverse, les structures souples, comme les
structures adhocratiques?, réduisent les contraintes hiérarchiques et favorisent les ajustements
mutuels, créant des environnements plus propices a 1’ambidextrie (Jansen et al., 2016;
Siggelkow et Levinthal, 2003). Mais cette flexibilité, bien qu’essentielle a 1’adaptation,
nécessite une forte tolérance a I’ambiguité et peut favoriser des jeux de pouvoir internes
(Mintzberg, 2023; Dean, 2022b), surtout lorsque les régles sont absentes ou per¢ues comme

arbitraires (Du Roscoit et al., 2022).

En définitive, bien que le concept d’ambidextrie organisationnelle ait suscité¢ un intérét
croissant (Birkinshaw et Gupta, 2013), les travaux empiriques portant spécifiquement sur
I’ambidextrie au niveau des équipes, et plus encore sur les équipes transversales du secteur
public, demeurent embryonnaires (Haug, 2020; Salas-Vallinas et al., 2019; Sundberg et
Sandberg, 2006; Tarba et al., 2020; Zoltan et Vancea, 2022). En effet, peu d’études

2 Une structure adhocratique désigne une forme d’organisation souple et décentralisée ou la coordination repose
sur I’ajustement mutuel entre experts regroupés en équipes projet (Mintzberg, 1979, 2023).
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documentent concrétement comment ces équipes mobilisent dans leur quotidien

I’exploitation et I’exploration des connaissances.

A notre connaissance, peu, voire aucune ¢tude fondée sur 1’observation directe de ce
phénomene ne semble avoir été menée, laissant un vide dans sa compréhension et ouvrant
ainsi la voie a de nouvelles propositions conceptuelles (Eisenhardt, 2021). C’est dans cette

perspective que s’inscrit la présente recherche.
1.2 Objectifs et question de recherche

Afin de contribuer a une meilleure compréhension de ce sujet, cette recherche poursuit

I’objectif général suivant :
Objectif de recherche :

Cette recherche vise a comprendre comment les équipes transversales du secteur public,
engagées dans des projets d’innovation, parviennent a mobiliser 1’exploitation et

I’exploration des connaissances dans leur pratique quotidienne.
Sous-objectif de recherche :

Identifier les mécanismes, les dynamiques sociales et les facteurs contextuels, a la fois
organisationnels et propres aux équipes, qui soutiennent cette ambidextrie au sein du secteur

public.
Questions de recherche :

Pour éclairer ces objectifs, les questions suivantes ont été¢ élaborées afin de guider
I’investigation empirique. Ces questions ont été volontairement formulées de maniére
ouverte afin de permettre une exploration large et inductive du phénomeéne, sans 1’enfermer

dans un cadre a priori trop restreint.
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Question principale :

Comment des équipes transversales du secteur public, en contexte d’innovation, mobilisent-

elles ’exploitation et [’exploration des connaissances dans leurs pratiques quotidiennes?
Cette question principale se décline en deux sous-questions :
1. Quels mécanismes sociaux soutiennent [’ambidextrie d’équipe ?

2. Quels facteurs contextuels et organisationnels contribuent a la mise en ceuvre de cette

ambidextrie d’équipe?
1.3 Contributions de la recherche
Cette étude apporte une double contribution :

Sur le plan théorique, elle propose un éclairage original et nuancé sur ’ambidextrie d’équipe
transversale du secteur public. En s’appuyant sur une approche granulaire centrée sur les
mécanismes sociaux, les facteurs ainsi que les dynamiques organisationnelles, elle enrichit
les travaux existants en montrant comment s’articule, dans la pratique au quotidien,

I’équilibre entre I’exploitation et I’exploration des connaissances.

Sur le plan pratique, elle fournit aux décideurs et gestionnaires du secteur public des
recommandations a la fois stratégiques et opérationnelles, visant a encourager et soutenir
I’ambidextrie des équipes transversales. Ces orientations offrent également des approches
concretes pour développer un environnement propice a la collaboration et a I’apprentissage

mutuel tout en visant des transformations organisationnelles durables.

32



CHAPITRE 2. LA REVUE DE LITTERATURE

L’image est alors celle des nains juchés sur les épaules des géants : la revue de
littérature est le travail d’un nain qui doit réaliser que des géants ont accumulé une
montagne de savoir qu’il va falloir escalader.

DUMEZ (2011B)

La revue de littérature vise a conscientiser le chercheur a I’étendue de son ignorance, a révéler
les courants théoriques dominants, leurs contradictions et les articulations possibles entre
concepts et pratiques. Elle permet ainsi de cartographier les contours du connu et de I’inconnu

(Dumez, 2011b, p. 18).

Dans cette perspective, le présent chapitre vise a établir le cadre de recherche permettant de
comprendre 1’état actuel des connaissances sur 1I’ambidextrie d’équipe transversale en
contexte d’innovation dans le secteur public. Il mobilise des apports issus de la théorie des
connaissances, de la gestion des organisations, de la psychologie sociale et de la recherche

sur I’innovation publique.

Premiérement, ce chapitre présente les concepts et théories liés a la théorie de la connaissance
(2.1) et les différentes perspectives existantes liées aux activités d’exploitation et
d’exploration des connaissances. Deuxiémement, il définit ensuite 1’ambidextrie
organisationnelle et son application dans le secteur public ainsi qu’une typologie des
différentes structures organisationnelles mobilisées pour équilibrer les activités
d’exploitation et d’exploration (2.2). Troisiemement, il introduit le concept des
microfondations de I’ambidextrie (2.3). Ensuite, il traite des mécanismes sociaux (2.4).
Finalement, une section distincte est consacrée aux lectures complémentaires de la revue de
la littérature (2.5), rendues nécessaires par les faits empiriques inattendus observés lors de la

collecte des données.
2.1 La théorie de la connaissance

Comprendre la nature méme de la connaissance est une étape essentielle pour analyser sa

mobilisation dans les organisations. Ce domaine, en constante évolution, fait I’objet de
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multiples définitions et perspectives qui varient selon les disciplines et les auteurs (Alavi et
Leidner, 2001). Depuis 1’Antiquité grecque, des débats autour de la dimension
épistémologique de la connaissance ont émergé, mettant en lumiére des approches

complémentaires ou parfois opposées (Kostopoulos et Bozionelos, 2011).

Ainsi, deux perspectives se dégagent dans la théorie de la connaissance: la perspective
structurelle qui traite la connaissance comme une capacité mentale individuelle, et la
perspective processuelle, qui 1’aborde comme une pratique sociale. Ces deux approches
proposent un cadre conceptuel pour comprendre la manieére dont les connaissances sont

mobilisées lors de 1’exploitation ou de 1I’exploration de celles-ci.
2.1.1 La perspective structurelle

Platon définissait la connaissance comme la croyance d’un individu, une conviction appuyée
par des arguments et correspondant a la réalité (Newell et al., 2009). Nonaka et Takeuchi
(1995) et Cook et Brown (1999), qui adoptent la perspective structurelle, considérent la
connaissance comme une possession de 1’esprit humain, donc une capacité mentale

individuelle pouvant étre développée (Newell et al., 2009).

L’approche structurelle de la connaissance la congoit comme une hiérarchie organisée de
données et d’informations, qui nécessite d’étre décodées pour étre significatives (Newell et
al., 2009). De plus, la transformation d’une donnée en connaissance implique un processus
de conversion fondé sur son interprétation, sa contextualisation et son intégration dans un
cadre de référence significatif (North et Kumta, 2018). La figure 2.1 illustre la hiérarchisation

des données vers la connaissance.

La caractéristique principale de la perspective structurelle de la connaissance réside dans la
distinction fondamentale établie entre la connaissance tacite et la connaissance explicite
(Polanyi, 1966). La connaissance tacite fait référence a un savoir-faire implicite, difficile a
formaliser et a articuler, tandis que la connaissance explicite est codifiable, transmissible et

partageable.
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Figure 2.1 Hiérarchisation des données

Connaissances (knowledge) :

Les connaissances se

. définissent par un concept,

Informations : une regle, procédure, idée

Assemblage de données ou interprétation détenus

ajoutant un sens au message. par un individu (Alavi et

Données : Ex: Il fait 13.5°4 I'extérieur Leidner, 2001; Cook et
Assemblage de lettres, (North et Kumta, 2018, p. 35). Brown, 1999 ).

numeéros, symboles
interprétés selon certaines

l régles de syntaxes. Ex. : 1,3,5
+°713.5° (North et Kumta,
2018, p. 35)

Source : auteure

Selon Nonaka et Takeuchi (1995), les connaissances tacites s’enracinent dans les schémas
mentaux des individus, tels que les valeurs, les émotions et les idéaux. Elles sont issues de
I’action et de I’expérience. Par exemple, I’intuition, les impressions et les soupcons sont
issues de ce type de connaissances (Autissier et al., 2010). Cette forme de connaissance est

difficile a expliquer ou a transférer a autrui (Newell et al., 2009).

Néanmoins, pour Nonaka et Takeuchi (1995), la création de connaissances entre individus
se produit au moyen d’un processus de conversion entre les connaissances tacites et
explicites. La socialisation, mode initial de conversion, permet le partage des connaissances
tacites par I’intermédiaire d’interactions directes, telles que I’apprentissage par observation,
par imitation ou par I’échange d’expériences. Ce processus est essentiel pour initier la
transformation des connaissances individuelles tacites en connaissances tacites collectives

Nonaka et Takeuchi, (1995).

En revanche, la connaissance explicite peut étre facilement codifiée et partagée avec le
collectif (Newell et al., 2009). Par exemple, les instructions servant a assembler correctement
toutes les pieces d’une bicyclette peuvent étre intégrées dans un systéme informatique ou
partagées verbalement entre deux individus (Newell et al., 2009). Toutefois, bien que la

technologie puisse faciliter la gestion de ce type de connaissances, la plupart des dirigeants
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des administrations publiques plaident le manque de temps pour gérer les processus de

codification et de partage des connaissances (Rinfret et al., 2010).
2.1.2 La perspective processuelle

Alors que la perspective structurelle considére la connaissance comme une capacité mentale,
la perspective processuelle ’envisage plutét comme une pratique sociale dynamique

(Kostopoulos et Bozionelos, 2011; Newell et al., 2009).

En effet, la connaissance n'est pas considérée comme une entité statique et objective, mais
comme un processus itératif contextuel qui repose sur des perspectives multiples, se construit

et se transmet lors d’interactions sociales (Newell et al., 2009).

Toujours selon Newell et al., plusieurs conditions favorisent la création de la connaissance
dans une approche processuelle. Parmi celles-ci, figurent une culture d’expérimentation
composée de différents individus, la présence d’une identité collective partagée, le
déploiement d’un réseautage social au-dela des fronti¢res organisationnelles et 1’utilisation
d’objets frontiéres®. Ces éléments constituent un contexte propice a 1’émergence et au

développement de nouvelles connaissances.

Vat (2006) appuie également cette conception en affirmant que la connaissance est
fondamentalement collective, puisque ce que nous savons aujourd’hui s'appuie sur des siécles
de pratiques accumulées et transmises entre générations. Pour 1’auteur, dans un contexte ou
les connaissances avancent rapidement, ce qui était vrai hier doit étre constamment réajusté
et aucun individu ne peut en maitriser I’ensemble. Par conséquent, il est nécessaire de
reconnaitre que la résolution des problémes complexes exige la mobilisation de la dimension

collective des connaissances, issue d’une diversité de perspectives (Vat, 2006).

3 L’objet-frontiére peut étre un dispositif, un artefact, un schéma visuel ou méme une métaphore et sert a créer une référence

ou un langage langage communs entre des acteurs provenant de milieux différents (Carlile, 2002, 2004; Klimbe et al., 2010).
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Finalement, dans la perspective processuelle, les individus ne s’appuient pas uniquement sur
leurs connaissances explicites ou tacites, mais aussi sur leur capacité a les adapter, a les

combiner et a les déployer dans des contextes sociaux spécifiques (Lave et Wenger, 1991).
2.2 L’ambidextrie organisationnelle — Une histoire d’apprentissage mutuel

Le mot ambidextrie vient du mot latin « ambidexter » et signifie « se servir bien de ses deux
mains » (CNRTL, 2012). Le terme a été adapté pour donner naissance au concept
d’ambidextrie organisationnelle (AO), défini comme étant la capacité d’une organisation a
exécuter et a équilibrer deux dynamiques contradictoires, 1’exploitation et 1’exploration
(Birkinshaw et Gupta, 2013). Ces deux dimensions de I’AO incarnent un paradoxe
organisationnel, c’est-a-dire une tension entre des forces opposées nécessitant des
compromis parfois complexes, souvent source de stress et de rigidité dans la prise de décision

(Putnam et al., 2016).

L’AO est étudiée a travers plusieurs perspectives, telles que 1’efficience et la flexibilité,
I’adaptation et 1’alignement, D’intégration et la réactivité ou encore I’exploitation et
I’exploration (Gulati et Puranam, 2009). Ces tensions reflétent I’un des paradoxes les plus
complexes des théories organisationnelles contemporaines, celui de 1’exploration, qui vise
I’innovation et la découverte de nouvelles opportunités, et celui de I’exploitation, centré sur
I’optimisation des connaissances et compétences existantes (March, 1991; Raisch et

Birkinshaw, 2008).

Aussi, bien que le concept d’AO reste principalement académique et relativement peu connu
des praticiens (Birkinshaw et Gupta, 2013), il s’appuie sur des bases solides dans la littérature
sur les organisations. Le terme apparait pour la premiére fois chez Duncan (1976), mais c’est
I’article pionnier de March (1991), Exploration and Exploitation in Organizational
Learning, qui popularise la dualité exploitation-exploration. Avec pres de 35 000 citations
(Google Scholar, novembre 2024), cet article constitue un point de départ unique pour

comprendre ce paradoxe et ses implications.
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Tout d’abord, March (1991) définit 1’exploration comme un processus d’expérimentation
avec de nouvelles alternatives, orienté vers I’apprentissage et la recherche d’opportunités
futures. L'exploration des connaissances ouvre la voie a de nouvelles découvertes par la
recherche, la prise de risque, I'expérimentation et la flexibilité (March, 1991). Elle pousse les
équipes a sortir des sentiers battus pour chercher de nouvelles solutions et générer de

nouvelles connaissances (Autissier et al., 2010).

Dés lors, I'exploration des connaissances ne devrait pas étre une activité occasionnelle, mais
plutdt une approche intégrée et soutenue au sein de 1’organisation. Cependant, établir une
telle culture d’expérimentation est un défi, car elle ne peut étre créée de toutes piéces,

nécessitant un contexte favorable pour se développer (OECD, 2020).

Les connaissances se développent principalement lorsque des interactions sont établies au-
dela des réseaux réguliers (March, 1991). La littérature reconnait que I’exploration repose
avant tout sur I’humain avec I’éventail de toutes ses compétences (Lee, 2016). La figure 2.2

démontre la configuration d’un réseau basé sur I’exploration des connaissances.

Figure 2.2 Réseau d’exploration de connaissances

Adapté de Leonardi (2018, p. 76)

Comme [I’illustre la figure 2.2, les cercles colorés représentent les membres d’une équipe
reliés entre eux ainsi qu’a des acteurs issus de réseaux externes. Cette configuration étendue
permet a 1’équipe d’accéder a de nouvelles idées et a des connaissances variées provenant

d’autres contextes, favorisant ainsi I’exploration de nouvelles opportunités (Leonardi, 2018).
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Dr’ailleurs, ceci explique pourquoi Mintzberg (2023) soutient que les silos organisationnels
freinent les opportunités de collaboration au sein d’une organisation, et par conséquent
I’exploration de nouvelles idées. La figure 2.3 présente les relations entre les silos et I’impact

produit sur le partage et ’acquisition de nouvelles connaissances.

Figure 2.3 Les relations entre les silos

Adapté de Leonardi (2018, p. 77)

Dans la figure 2.3, chaque groupe de couleur représente une équipe spécialisée dans une
fonction précise, utilisant un langage distinct et interagissant principalement avec les
membres de son propre réseau. Seuls quelques individus entretiennent des liens avec d’autres
équipes, limitant ainsi considérablement la circulation de nouvelles idées li¢es a la diversité

(Leonardi, 2018).

L’exploitation, a I’inverse, améliore les compétences et procédures existantes, offrant des
retours plus immédiats et sécurisés (Levinthal et March, 1993). L’exploitation des
connaissances permet aux équipes d’exécuter les pratiques courantes et de rechercher
I’efficacité au moyen de la recombinaison et de 1’amélioration des connaissances
préexistantes ou par les routines (Autissier et al., 2010; Kostopoulos et Bozionelos, 2011).
Dans le contexte du secteur public, ’exploitation des connaissances et des expertises
existantes au sein d’une équipe demeure essentielle pour améliorer la performance, réduire
les erreurs (Kostopoulos et Bozionelos, 2011), minimiser les ambiguités et mieux gérer les

taches complexes (Al-Toubi et Malik, 2018). De plus, 1’exploitation des connaissances offre
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un retour sur investissement rapide et fiable pour I’organisation en contraste avec

I’exploration dont le retour peut s’avérer étre lointain (March, 1991).

Cette dynamique est étroitement liée a I’amélioration continue (AC) (March, 1991), car pour
mener a bien ces projets d’amélioration, il est essentiel de consolider, recombiner et exploiter
les connaissances existantes (Subramaniam et Youndt, 2005). Cette approche est considérée
comme de I’innovation progressive ou incrémentale, o méme de petits gains, comme des
améliorations modestes dans les procédures ou les services sont mis en oeuvre (Subramaniam
et Youndt, 2005, p. 42; Weick et Westley, 1996). En réalité, I’AC se manifeste souvent par
des modifications mineures apportées aux produits, stratégies, méthodes ou services
préexistants (Lee, 2011). La figure 2.4 présente une configuration de réseau basé sur

I’exploitation des connaissances.

Figure 2.4 Réseau d'exploitation des connaissances

Adapté de Leonardi (2018, p. 76)

Les cercles colorés de la figure 2.4 exposent une équipe avec un fort degré de connexion;

I’exploitation des connaissances s’effectue principalement au sein de celle-ci.

Par ailleurs, I’exploitation comporte certains défis, tels que le risque de conformisme et de
résistance au changement. Levinthal et March (1993), décrivent le piége du succés comme

une confiance excessive dans les stratégies passées ayant mené au succes, limitant ainsi la
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remise en question des pratiques actuelles. Par conséquent, les connaissances disponibles
sont continuellement recyclées et améliorées. L.’organisation se spécialise, devient de plus en
plus compétente, ne se basant que sur ce qu’elle connait et qui fonctionne bien. Toutefois, ce
cercle vicieux devient alors « un résultat autodestructeur d’apprentissage », puisqu’il ne
permet pas d’expérimenter de nouvelles connaissances (Levinthal et March, 1993, p. 106,
traduction libre). En somme, lorsque I’exploitation devient prédominante au détriment de
I’exploration, elle peut entrainer un ancrage dans des pratiques et routines établies, menant a
un équilibre stable, mais sous-optimal (March, 1991, p. 71). Autrement dit, en misant
uniquement sur ce qui fonctionne déja, les organisations risquent de freiner leur capacité

d’adaptation et de compromettre leur potentiel d’innovation.

En somme, D’exploitation et 1’exploration constituent des dynamiques, qui, bien que
distinctes, sont essentielles a la survie et a la performance des organisations (March, 1991).
Cependant, leur équilibre est délicat : un excés d’exploration peut détourner des ressources
de D’exploitation et ralentir la consolidation des acquis, tandis qu’une exploitation
prédominante peut rendre |’organisation incapable de s’adapter aux changements

environnementaux, risquant ainsi 1’obsolescence et 1’inadaptation a ceux-ci (March, 1991).

Parallélement, pour soutenir I’ambidextrie organisationnelle, la gestion des connaissances
joue un role central en permettant de capturer, de structurer, et de transférer les connaissances
a travers 1’organisation (Archer, 2006, p. 29, traduction libre). Par la codification, elle facilite
I’exploitation des connaissances existantes a travers des procédures formelles, des bases de
données et des routines partagées (Hakanson, 2007). Toutefois, elle soutient également
I’exploration en favorisant le partage transversal des connaissances et la mise en relation
d’expertises diverses au-dela des silos (Paquette, 2006). Dans cette perspective, les objets
frontieres, les interactions informelles et les collaborations transversales apparaissent comme
des mécanismes d’intégration essentiels (Carlile, 2002, 2004; Jansen et al., 2009; Klimbe et
al., 2010). Cependant, plusieurs recherches soulignent les défis de I’implantation de ces
pratiques, particulierement dans le secteur public, ou les structures rigides et la valeur sous-
estimée des connaissances partagées limitent leur efficacit¢ (Rinfret et al., 2010;

Bretschneider, 1990). Ainsi, I’ambidextrie ne peut reposer uniquement sur des choix
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stratégiques ou des structures formelles : elle doit &tre soutenue par une culture

organisationnelle propice au partage des connaissances (Schein, 1983; Newell et al., 2009).

En fait, pour gérer la tension exploitation-exploration, March (1991) introduit le concept
d’apprentissage mutuel, un processus par lequel les organisations et les individus évoluent
ensemble grace a un code organisationnel. Selon I’auteur, ce référentiel commun, décrit
comme un ensemble de croyances partagées, est influencé par les contributions des membres
de I’organisation et par I’environnement externe. Il agit comme un cadre référentiel, orientant
les comportements des individus tout en intégrant progressivement des nouveautés issues de
I’exploration. En ce sens, le code organisationnel joue un rdle similaire a celui de la culture
organisationnelle, définie par Schein (1990) comme un ensemble de valeurs, de normes et de

croyances partagées.

Le code organisationnel, tel que conceptualis¢ par March (1991), évolue grace a une
dynamique d’aller-retour entre exploitation et exploration. Les membres de I’organisation
s’approprient ce code pour interpréter leur expérience et orienter leurs actions, mais ils le
renouvellent également par I’ajout de nouvelles perspectives. Ce processus bidirectionnel est
essentiel pour maintenir la pertinence du code face a un environnement changeant. Selon
March (1991), lorsque I’exploration est négligée, le code risque de se figer, limitant la
capacité de ’organisation a s’adapter et a innover. A I’inverse, un déséquilibre en faveur de
I’exploration peut diluer 1’efficacité des processus établis, augmentant les colits et les risques
sans garantir de résultats tangibles. Ainsi, un équilibre dynamique entre les deux activités est
indispensable pour maximiser 1’apprentissage organisationnel. La figure 2.5 illustre ce

concept d’apprentissage mutuel par le code organisationnel.
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Figure 2.5 Exemple d"un apprentissage mutuel par le code organisationnel

LES MEMBRES .. .
L

D'UNE EQUIFE .

PARTAGE ET 'ﬁ ;

TRANSMISSION DES

CONNAISSANCES

INFLUENCE DE LA REALITE
EXTERNE SUR LES
INDIVIDUS

AFPRENTISSAGE MUTUEL

DES INDIVIDUS

Source : auteure (inspiré de March, 1991)

Entre 1991 et 2010, I’attention portée a ’ambidextrie s’est concentrée sur la résolution des
tensions provoquées par le paradoxe exploitation-exploration. Bien qu’il ait été suggéré
d’exercer une seule activité a la fois, tenter d’équilibrer les deux activités nécessite une
adaptation des organisations en termes de structures, de culture, de stratégies et de processus
(Raisch et Birkinshaw, 2008; Smith et Umans, 2015). Seulement, au fil du temps, des
recherches ont mis en lumiére que les activités d'exploitation et d'exploration pouvaient non
seulement coexister mais aussi se renforcer mutuellement (Bledow et Farr, 2009; Kang et
Snell, 2009; Mom et al., 2007). Plusieurs auteurs considérent ces activités comme des formes
d'apprentissages indissociables et interdépendantes, devant étre entreprises de manicre
concomitante (Gibson et Birkinshaw, 2004; March, 1991; Tushman et O'Reilly, 1996). D¢s
lors, trouver un moyen de réconcilier I’exploitation et I’exploration est devenu « le probléme
fondamental caractérisant la gestion dans le monde des affaires globales et furieusement

technologique du XXIe siecle » (Smith et al., 2017, p. 2, traduction libre)
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La tension entre exploitation et exploration peut également étre éclairée a travers les deux
principales perspectives permettant de concevoir la connaissance, abordées plus tot a la
section 2.1. D’une part, I’exploitation, s’aligne sur la perspective structurelle, qui considere
la connaissance comme une capacité mentale individuelle, codifiable dans un systéme, sous
sa forme explicite (Newell et al., 2009; Polany, 1966). D’autre part, I’exploration correspond
davantage a une perspective processuelle, ou la connaissance est vue comme une construction
sociale, contextuelle, qui évolue dans le temps, créée selon les interactions (Kostopoulos et
Bozionelos, 2011; Newell et al., 2009). Cette articulation entre les perspectives structurelles
et processuelles éclaire la tension fondamentale de I’ambidextrie organisationnelle, qui exige

de concilier stabilité et renouvellement au sein d’un méme systéme d’apprentissage.
2.2.1 Typologies structurelles de ’AO — Equilibrer exploitation et exploration

Au cours de I’évolution de I’AO, plusieurs modeles de structures organisationnelles visant a
équilibrer ’exploitation et I’exploration ont été proposés. A cette fin, Simsek et al. (2009)
ont élaboré une classification systématique des articles publiés entre 1991 et 2009, identifiant
diverses stratégies structurelles susceptibles de soutenir le développement de 1’AO. Leur
typologie repose sur deux dimensions essentielles : le contexte et le cadre temporel dans
lesquelles les activités d’exploitation et d’exploration sont articulées. La premiére dimension,
dite contextuelle, et nommée ambidextrie structurelle, analyse si ces activités se déroulent a
I’interne ou a I’externe d’une unité organisationnelle. La seconde dimension, dite temporelle,
et appelée ambidextrie temporelle, examine la simultanéité ou le s€équencement dans le temps
de ces activités (Brix, 2019). La figure 2.6 illustre la typologie des différentes structures

issues des travaux de Simsek et al. (2009, p. 868) et adaptée par Brix (2019, p. 4).

1. L’ambidextrie contextuelle implique la simultanéité des activités d'exploitation et
d'exploration au sein d'une méme unité (Birkinshaw et Gibson, 2004). Cette approche est
largement enracinée dans la culture organisationnelle, nécessitant le soutien des dirigeants
(Raisch et Birkinshaw, 2008) ainsi que la proactivité et la responsabilisation des membres de

l'organisation. Selon I'é¢tude empirique de Gibson et Birkinshaw (2004), les dirigeants doivent

44



légitimer cette activité en fournissant le temps et les ressources nécessaires aux acteurs

organisationnels.

2. L'ambidextrie cyclique ou séquentielle s'inspire du concept d'équilibre ponctué (Gersick,
1991). Elle vise une alternance entre I'exploitation et I'exploration au sein de la méme entité.
L'organisation privilégie, soit de longues périodes axées sur l'exploitation lors de phases de
stabilité, soit de courtes périodes d'exploration en périodes de changement (Brix, 2019;

Raisch, 2006; Simsek et al., 2009).

Figure 2.6 Typologie des différentes structures

Dimension structurelle
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Source : Brix (2019) adapté de Simsek & al. (2009)

3. L'ambidextrie structurelle désigne la séparation des activités d’exploitation et
d’exploration entre différentes unités au sein d’une organisation (Burns et Stalker, 1961;
Duncan, 1976). Dans ce modé¢le, une unité se consacre a 1’exploitation tandis qu’'une autre,

axée sur l'exploration, se concentre a la recherche d’opportunités ou de nouveautés. Ces
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activités sont menées simultanément dans les différentes unités d’une méme organisation et

sont coordonnées selon une approche hiérarchique (Boukamel et Emery, 2017).

4. L'ambidextrie structurelle réciproque se caractérise par des activités complémentaires
d'exploitation et d'exploration qui se déroulent dans le temps et entre les unités (Brix, 2019;
Simsek et al., 2009). Contrairement a I'ambidextrie compartimentée, ce modele exige une
collaboration et une synergie entre les acteurs des unités effectuant les activités d'exploitation

et d'exploration (Simsek et al., 2009).

5. L’ambidextrie interorganisationnelle interactive repose sur la notion de capacité
d’absorption organisationnelle* élaborée par Cohen et Levinthal (1990). Cette perspective
met en lumicre la maniere dont les organisations acquierent de nouvelles connaissances et

les intégrent pour stimuler 1’apprentissage et I’innovation.

6. L’ambidextrie interorganisationnelle intégrative aborde les avantages d’un apprentissage
collectif autant que I’appropriation de cet apprentissage pour chaque partie prenante (Larsson
et al., 1998, p. 288). Elle se caractérise par la collaboration entre différentes organisations
pour développer des compétences mutuelles et partager des connaissances. Le processus
d’exploration et de collaboration permet de générer de nouvelles connaissances qui

n'existaient pas antérieurement dans aucune des organisations (Holmgqvist, 2003).

Les travaux théoriques de Brix (2019) sur les approches de configuration des activités
d’exploitation et d’exploration offrent une perspective actuelle sur les dimensions
structurelles et temporelles associées aux organisations ambidextres. Néanmoins, il convient
de souligner que chaque solution proposée demeure dépendante des différents contextes

organisationnels auxquels elles appartiennent (Raisch, 2008).

Par conséquent, il n'existe pas de stratégie universelle (fit for all) de configuration
garantissant systématiquement des résultats positifs, chaque organisation étant unique (Brix,
2019). Néanmoins, certaines études ont mis en évidence que 1’exploitation et I’exploration

des connaissances, indépendamment de la structure dans laquelle elles sont pratiquées,

4 La capacité d’absorption organisationnelle référe a « Paptitude & reconnaitre la valeur de ’information
nouvelle, a ’assimiler et a I’appliquer a des fins commerciales » (Cohen et Levinthal, 1990, p. 128).
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peuvent générer des avantages pour l'organisation et contribueraient a améliorer la

performance et 'adaptabilité de celle-ci (Tarba et al., 2020; Turner et al., 2015).
2.2.2 L’ambidextrie organisationnelle, ’innovation et le secteur public

Demandez a un bureaucrate de mener une expérience,
et tout a coup, il transpire des paumes de main.

HAMEL et ZANINI (2023)

L'ambidextrie organisationnelle (AO) suscite un intérét croissant dans le secteur public, bien
qu'elle ait été initialement étudiée dans le secteur privé (Cannaerts et al., 2016; Deserti et
Rizzo, 2014). Dans le secteur public, ou la création de valeur publique constitue un objectif
central (Peng, 2019), les dynamiques organisationnelles différent considérablement de celles
du secteur privé (Raisch et Birkinshaw, 2008). Néanmoins, 'AO peut jouer un role
déterminant dans l'amélioration des missions publiques en combinant 1’exploitation et
I’exploration pour développer de nouveaux services capables de répondre aux défis dans un
environnement complexe et en constante évolution (Junni et al., 2015; Moore, 1995; O'Reilly

et Tushman, 2013; Peng, 2019).

Lorsque le contexte favorise les connexions entre les équipes, 1'exploration des connaissances
apparait comme un puissant levier pour soutenir l'innovation dans le secteur public.
L’innovation constitue un processus de remise en question du statu quo enraciné dans une
culture ou une organisation (OECD, 2020). Elle peut se définir comme un « processus
intentionnel et proactif impliquant la génération, 1’adaptation pratique et la diffusion d’idées
nouvelles et créatives qui visent a produire un changement qualitatif dans le contexte
particulier d’une organisation » (Sorensen et Torfing, 2011, p. 8, traduction libre). Toutefois,
la notion de nouveauté n’est pas la méme pour tous (Touati et Denis, 2013) et il n’existe donc
pas de feuille de route générique a suivre pour mener a bien des initiatives d’innovation

(OECD, 2020, p. 23).

L'innovation peut prendre différentes formes, de I'amélioration continue (innovation

incrémentale) a I’innovation radicale (Cole, 2001). Cette derniére, qui provoque un
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changement basé sur de nouvelles idées, rend les produits ou services antérieurs obsoletes
(Christensen et al., 2015; Kerzner, 2023). Dans le secteur public, elle peut se traduire par la
mise en ligne de services numériques ou l'apparition des villes intelligentes (Kazley et Ozcan,
2007; Si et Chen, 2020). Ce type d’innovation découle souvent d’une interaction complexe
entre les individus aux expertises et connaissances diversifiées. En effet, par leur divergence
d'idées et de perspectives réduisant les biais cognitifs, ils remettent en question les normes
¢tablies, explorent de nouvelles solutions et stimulent la créativité nécessaire a 1’innovation
radicale (Edmondson et Harvey, 2017; Ehrdhart et al., 2013; West, 2012). Cependant, Deserti
et Rizzo (2014) ainsi que Laegreid et al. (2011) soulignent que les petites organisations

publiques manquent souvent de ressources suffisantes pour stimuler ce type d'innovation.

Par ailleurs, la bureaucratie, la rigidité des processus et une forte aversion au risque peuvent
freiner les initiatives innovantes (Boukamel et Emery, 2017; Brown et Osborne, 2013). De
plus, les efforts et les investissements requis ne garantissent pas toujours des retours
immédiats, ce qui rend les décideurs publics réticents a engager des ressources dans des
démarches d’exploration (OPSI, 2016). Enfin, les orientations a court terme, combinées a la
multiplicité des parties prenantes aux intéréts parfois divergents, complexifient davantage la
mise en ceuvre d’initiatives innovantes fondées sur I’exploration des connaissances (Kerzner,
2023). L’innovation fondée sur I’exploration des connaissances suppose donc de surmonter

des obstacles culturels, structurels et politiques.
2.2.3 L’influence du contexte public sur la mise en ceuvre de I’AO

Le contexte propre au secteur public influence considérablement la mise en ceuvre de I’AO
(O’Reilly et Tushman, 2013). Pour bien comprendre son rdle et ses limites, il convient de
I’inscrire dans le cadre plus large des transformations de I'innovation publique qui ont marqué

les dernieres décennies (Boukamel et Emery, 2017).
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1970-1980 — La domination de la bureaucratie

Jusqu’a la fin des années 70, le modele traditionnel de la bureaucratie, décrit par Weber>,
favorisait une gestion rigide centrée sur I’exploitation au détriment de I’exploration et de
I’innovation (Boukamel et Emery, 2017; O’Reilly et Tushman, 2013). D’ailleurs, Hamel et
Zanini (2023, p. 53) rapportent que les bureaucraties servent a ¢liminer les déviations des
pratiques formelles, non a les « célébrer », rendant ainsi I’AO difficilement conciliable avec

ce modele.
1980-2000 — Une transition progressive

A partir des années 1980, les critiques contre la bureaucratie traditionnelle ont mis en lumiére
son manque de flexibilité, entrainant ainsi une transition progressive vers des modeles plus
ouverts a I’exploration et a I’innovation (Boukamel et Emery, 2017). Selon les auteurs, les
administrations publiques ont commencé a expérimenter des approches visant a intégrer

davantage de flexibilité¢ dans leurs processus, bien que cette transition ait ét¢ lente et inégale.
Depuis 2000 — Une approche collaborative

Depuis le début des années 2000, I’innovation publique vise a développer les capacités
internes d’innovation des organisations en impliquant les parties prenantes. Cette évolution
refléte un changement vers une approche plus collaborative, cherchant a réduire les silos
organisationnels afin de promouvoir I’innovation transversale et interorganisationnelle

(Boukamel et Emery, 2017).

Contrairement au mythe persistant d’un secteur public figé, la recherche récente a démontré
la capacité¢ des organisations publiques a développer et mettre en ceuvre des innovations
nouvelles, utiles et créatrices de valeur publique, que ce soit par I’entremise de services

innovants (Nelson et Svara, 2012), ou d’initiatives collaboratives (Sorensen et Torfing,

5> Selon Weber (1946), la bureaucratie englobe des principes tels que « la hiérarchie, les régles formelles,
l'uniformité, la 1égitimité, la standardisation des procédures, la division du travail, I'impersonnalité, le mérite et
les qualifications techniques » sur lesquels les organisations publiques doivent s’appuyer (Boukamel et Emery,
2017; Lampropoulou et Oikonomou, 2018, p. 3)
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2017). Ces innovations contribuent a I’efficacité, a la résilience et a la réactivité des services
publics (Arundel et al., 2019; Torfing et al., 2019). Néanmoins, ce changement
s’accompagne de tensions et de contradictions, car la bureaucratie, encore solidement ancrée
dans les pratiques et les structures du secteur public agit souvent comme un frein aux

changements espérés (Gieske et al., 2019).

Par conséquent, malgré les efforts réels en matiere d’ouverture et de collaboration, 1’adoption
de pratiques ambidextres dans le secteur public demeure encore souvent entravée par des

obstacles (Gieske et al., 2019).
2.3 Les microfondations organisationnelles

Les microfondations, dans la théorie des organisations, expliquent I’influence des individus
sur l'activité organisationnelle ainsi que 1’ajustement des interactions qui fagonnent les
résultats et la performance globale (Cristofi et al., 2021). Les microfondations peuvent étre
représentées par des acteurs, des processus, des structures (Felin et al., 2015, p. 1355), des
aptitudes ou des procédures (Teece, 2007), et jouent un rdle essentiel dans la compréhension

de I’AO (Tarba et al., 2020).

Dans ce contexte, il est pertinent d'envisager les microfondations de 1’AO sur deux niveaux
: le micro (individus) et le méso (équipes) (Kassotaki et al., 2019). D’ailleurs, les activités
d'exploitation et d'exploration des connaissances ne peuvent étre réalisées que par les acteurs
organisationnels au sein d'équipes (Rodriguez et Hechanova, 2014) et ne peuvent étre

entierement comprises qu’en examinant le niveau macro (Adriaanse, 2018).
2.3.1 L’ambidextrie individuelle

L’ambidextrie organisationnelle (AO), bien qu’ancrée dans des dynamiques collectives,
repose fondamentalement sur les capacités des individus qui la composent (Good et Michel,
2013). Cette réalité a donné naissance au concept d’ambidextrie individuelle (Al), défini
comme la capacit¢ d’un acteur organisationnel a alterner, combiner ou équilibrer
I’exploitation et I’exploration des connaissances dans ses roles, tiches ou responsabilités

(Schnellbécher et Heidenreich, 2020; Tempelaar et Rosenkranz, 2019).
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L’Al apparait comme une microfondation essentielle de I’ambidextrie organisationnelle,
dans la mesure ou I’exploration et I’exploitation des connaissances ne prennent forme qu’a
travers 1’action concréte des individus (Caniéls et van Assen, 2019; Pertusa-Ortega et al.,
2020). Toutefois, contrairement a une organisation qui peut structurer ses unités pour gérer
ces deux activités en parallele, un individu ne peut les mener complétement en méme temps
: 1l doit continuellement basculer entre elles, ce qui peut générer des tensions internes, du
stress ou une surcharge cognitive (Raisch et Zimmerman, 2017; Schnellbacher et al., 2019;

Tempelaar et Rosenkranz, 2019).

C’est pourquoi, Lee et Lee (2016) avancent que les individus ambidextres sont dotés d’un
assemblage de compétences cognitives, informationnelles et sociales, qui leur permettraient

d’alterner entre les deux dynamiques.

Tout d’abord, les compétences cognitives incluent la flexibilité mentale, la pensée divergente
et la créativité, qui permettent de voir un probléme sous divers angles et de générer des idées

nouvelles (Amabile, 1996; Laureiro-Martinez et al., 2015; Du Roscoit et al., 2022).

Selon Du Roscoit et al. (2022, p. 72), la flexibilité mentale permet de « changer de point de
vue », tandis que la pensée divergente permet de « générer, grace a un processus de pensée
multidirectionnelle, des idées ou solutions nouvelles a partir d’un point de départ unique et
de processus de pensée [...] et de considérer un probléme ou une solution sous un autre
angle ». Finalement, la créativité vise la « production d’idées nouvelles et utiles par un
individu ou un petit groupe de personnes travaillant ensemble » (Amabile, 1996, p. 1,
traduction libre).

\

Ces compétences sont semblables a celles identifiées dans le modele des compétences
essentielles pour I’innovation dans le secteur public de I'OCDE (2017). De plus, elles sont
considérées comme un des facteurs favorisant I'ambidextrie au sein d’une organisation

(Laureiro-Martinez et al., 2015).

Ensuite, les compétences informationnelles sont reliées a la capacité de 1’individu de
rechercher, sélectionner, documenter et mettre a jour les informations disponibles, lui

permettant de renouveler ses propres connaissances (Lee et Lee, 2016) tout en enrichissant
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celles de son équipe (Mom et al, 2007; Subramaniam et Youndt, 2005). Il contribue ainsi a
I’amélioration des processus et des procédures dans son milieu de travail et offre également

des opportunités d’innovation radicale (Schnellbdcher et Heidenreich, 2020).

Finalement, les compétences sociales permettent de créer des liens formels et informels,
d’inspirer confiance, de faciliter la circulation des idées et d’agir comme facilitateur entre les

différentes unités (Gaglio, 2012; Gibson et Birkinshaw, 2004; Salas-Valina et al., 2020).

Par ailleurs, d’autres compétences sont cernées comme des capacités de I’individu visant a
la mettre en action : la tolérance a I’ambiguité, la prise de risque, la pensée intuitive, ainsi
que I’ouverture a la nouveauté (Du Roscoit et al., 2022). Les auteurs définissent la tolérance
a ’ambiguité comme la capacité a agir malgré I’incertitude lorsque les informations sont
insuffisantes ou floues. La prise de risque, complémentaire a la pensée divergente, « empéche
de demeurer figé avec un seul point de vue », facilitant ainsi I’exploration des connaissances
(Du Roscoit et al., 2022, p. 75). Quant a la pensée intuitive, elle repose sur un savoir tacite
et expérientiel, difficilement codifiable, qui aide a évaluer un probléme et a prédire un résultat
(Miskioglu et al., 2023; Young, 2018). D’ailleurs, Simon (1996) la définit comme un
processus par lequel une situation donne des indices permettant a un expert d'accéder
instantanément aux informations mémorisées. Pour Simon, l'intuition est donc un processus
de reconnaissance rapide et instinctive des connaissances acquises a travers l'expérience.
Finalement, I'ouverture a la nouveauté « correspond au niveau de curiosité intellectuelle d'un
individu, a I'importance de sa recherche de nouvelles expériences et a leur expérimentation
» (Du Roscoit et al., 2022, p. 75). Elle facilite I'ambidextrie en permettant I'assimilation de

nouvelles connaissances (Lavie et al., 2010).

Cependant, I’ Al n’est pas sans tensions. Certains auteurs, comme Holmqvist et Spicer (2013,
p. 15) remettent en question sa faisabilité. Ils affirment qu’il est difficile pour un individu
d’exécuter simultanément des activités tenant a la fois « du focus et de la fantaisie » tout en
respectant des regles établies par I’organisation. Pour Holmqvist et Spicer (2013), le portrait
de I’individu ambidextre proposé dans la littérature reléverait davantage d’un idéal-type que

d’une réalité généralisable.
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A P’inverse, de nombreux chercheurs soutiennent que I'Al est possible lorsque l'individu
évolue dans un contexte propice (Cani€ls et van Assen 2019; Gibson et Birkinshaw, 2004;
Schnellbéacher et Heidenreich, 2020; Tempelaar et Rosenkranz, 2019). Les organisations,
dans ces environnements, doivent faire face a des changements rapides, a l'incertitude et a
la complexité (Good et Michel, 2013). L’ Al serait ¢galement possible lorsque les structures
organisationnelles sont flexibles ou constituées d’équipes de projets matricielles ou

transversales (Mom et al., 2009).
2.3.2 Les équipes et la transversalité

Les équipes transversales (ET) regroupent des individus aux compétences complémentaires
et poursuivent des objectifs organisationnels communs, en exploitant une expertise variée

issue de différentes fonctions (Holland et al., 2000; Pagell, 2004).

Dans le contexte actuel du marché du travail, ces équipes sont reconnues comme une solution
efficace pour résoudre rapidement des problémes complexes (Ehrdhart et al., 2013). La
diversité¢ des perspectives que les ET réunissent favorise la remise en question des
paradigmes établis (West, 2012), stimule la créativité et améliore la performance tout en
renforgant la coordination entre les unités (Ehrdhart et al., 2013). Cette pluralité de points de
vue diversité constitue un contexte favorable pour développer I’ambidextrie d’équipe, en

facilitant I’alternance entre 1’exploitation et I’exploration (Jansen et al., 2016, p. 2).

Cependant, le bon fonctionnement des ET repose sur un engagement collectif fort,
indispensable pour mobiliser I’ensemble des expertises disponibles (Spector, 2003; Zoltan et
al., 2013). La transversalité, bien qu’elle offre des possibilités de partage, ne garantit pas pour
autant une circulation fluide de I’information. Elle peut, selon les dynamiques en place, agir
soit comme un réservoir favorisant 1’accumulation et le partage des connaissances, soit
comme un cloisonnement ou certaines connaissances demeurent inaccessibles (Caccamo et

al., 2023).

Par ailleurs, la coexistence de perspectives hétérogenes peut engendrer des

incompréhensions, des tensions ou des conflits internes (Piercy et al., 2012). Une faible
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cohésion sociale peut mener a une dichotomie « nous » versus « eux », compromettant ainsi
la confiance mutuelle et la coopération (West, 2012). A cela s’ajoutent des défis liés a la
coordination des expertises, au manque de clarté des roles et responsabilités, ou encore aux
barriéres communicationnelles, ce qui peut entraver 1’échange de connaissances et nuire a

I’apprentissage collectif (Giurge et al., 2021; Majchrzak et al., 2012).

Pour atténuer ces défis, certaines pratiques s’averent particulierement utiles. Parmi elles,
I’objet frontiére constitue un levier adéquat. Il peut €tre représenté par un dispositif, un
artefact, un schéma visuel ou méme une métaphore servant a créer un langage commun entre
des acteurs provenant de milieux différents (Carlile, 2002, 2004). Adapté a la logique et aux
besoins de chacun, il permet de maintenir une compréhension partagée sans exiger une

compréhension approfondie des expertises des autres (Star et Griesemer, 1989).

L’objet frontiere agit ainsi comme un outil de traduction, facilitant la collaboration
interdisciplinaire, réduisant les malentendus et permettant a chacun de contribuer selon sa
spécialit¢ (Hsiao et al., 2012; Majchrzak et al., 2012). Ainsi, il pourrait contribuer
indirectement a 1’ambidextrie d’équipe en permettant a la fois la mobilisation des

connaissances existantes et I’exploration de nouvelles idées.
2.3.3 L’ambidextrie d’équipe

L’ambidextrie d’équipe (AE) se définit comme la capacité d’une équipe a s’engager
simultanément dans des apprentissages par 1’exploration et ’exploitation, alors que ses
membres recherchent, expérimentent et développent de nouvelles connaissances et
compétences tout en affinant, recombinant et appliquant celles qui existent (Jansen et al.,

2016, p. 2, traduction libre).

Kostopoulos et Bozionelos (2011), démontrent que les équipes efficaces parviennent a
exceller dans ces deux dynamiques, sans en privilégier une au détriment de 1’autre. Ces
équipes adoptent des agencements spécifiques adaptés a leur contexte, car aucun modéle
unique ne s’applique (Adriaanse, 2018). De plus, la composition d’équipe combinant profils
variés et compétences complémentaires, est jugée essentielle pour I’AE (Karhu et al., 2016).

Gonzalez (2017) précise que dans les équipes multifonctionnelles, les membres polyvalents,
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capables de s’adapter a diverses taches, favorisent I’exploitation en utilisant efficacement les
compétences et les ressources disponibles. Cependant, cette polyvalence peut limiter

I’exploration, car celle-ci repose souvent sur une expertise approfondie.

Par ailleurs, Zoltan et Vancea (2020) proposent une approche intégrée ou 1’exploration et
I’exploitation coexistent dans un processus évolutif. Ils avancent que « I’individu n’oublie
pas ce qu’il sait 2 un moment donné et ne recommence pas a z€ro » (p. 797, traduction libre),

soulignant que 1’apprentissage en équipe est cumulatif plutot que linéaire.

Enfin, Dean (2022b) situe I’AE dans une perspective multiniveau, en proposant qu’elle
résulte d’une interdépendance entre les dynamiques sociales, cognitives, contextuelles et

organisationnelles.
2.3.3.1 Les dynamiques sociales de ’AE

Les dynamiques sociales de I’ AE englobent la culture de collaboration, la cohésion ainsi que
les mécanismes d’intégration (Dean, 2022b; Gonzalez, 2019). Une culture de collaboration
se manifeste par la priorisation des objectifs collectifs et le partage des connaissances (Zhen
et al.,, 2010). L’intégration fonctionnelle, mécanisme d’intégration défini comme
représentant des interactions informelles entre départements et équipes, réduit les silos

organisationnels et encourage la coopération interdisciplinaire (Gonzalez, 2019).

Gonzalez constate d’ailleurs que I’intégration fonctionnelle a un impact significatif sur
I’exploration, mais pas sur I’exploitation, hypothése que nuancent Jansen et al. (2012) et
Swart et al. (2018). Alors que Jansen et al. (2016) observent que la collaboration interunité
peut aussi améliorer I’exploitation, Swart et al. (2018) démontrent quant a eux que
I’intégration fonctionnelle d’équipes transversales permet d’équilibrer exploitation et

exploration.

Ces observations rejoignent celles de Dean (2022b), qui identifie la densité des liens sociaux,
et la confiance mutuelle comme fondements de la capacit¢ d’une équipe a gérer

simultanément 1’exploration et 1’exploitation.
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2.3.3.2 Les dynamiques cognitives de ’AE

Une dynamique cognitive essentielle pour I’AE réside dans le systéme de mémoire
transactionnelle (SMT), défini comme un mécanisme collectif de répartition des expertises
et des responsabilités en matiére de connaissances (Wegner, 1986). Ce systéme repose sur
une compréhension partagée de « qui sait quoi » (Wegner et al., 1991), optimisant ainsi
I’acces aux connaissances internes et tout en renforgant la complémentarité des membres. Il
accroit la capacité collective de traitement cognitif, tout en réduisant la charge individuelle
(Hollingshead, 1998a, 1998b). A cet égard, Dean (2022b) mentionne que le SMT est
indispensable pour maintenir un équilibre entre les dynamiques d’exploitation et

d’exploration.

Toutefois, la fragilité du SMT repose sur la dépendance a certains individus-clés : leur départ

peut provoquer une perte critique de connaissances (Malik et Al-Toubi, 2018).

Dans cette méme perspective, Silberzahn (2014) souligne que cette curiosité cognitive
s’observe ¢galement par une grande réceptivité aux contributions des autres membres de
I’équipe ou du réseau. Pour I’auteur, les connaissances et les idées partagées sont alors
percues comme des éléments a assembler tel un puzzle afin de constituer collectivement, de

nouveaux réservoirs de connaissances.

En réalité, I’ambidextrie d’équipe requiert différents styles cognitifs, compétences et
personnalités (Revilla et Rodriguez-Prado, 2018). Par conséquent, lorsqu’elles sont mises en
commun, ces caractéristiques permettent a une équipe de développer des métacompétences
d’apprentissage collectif, créant une équipe « jack-of-all-trades » (Bledow et al., 2009, p.

325; Forsyth, 2019).
2.3.3.3 Les facteurs contextuels et organisationnels

Les équipes doivent étre comprises comme des systémes vivants, complexes et en constante
adaptation, et leur efficacité dépend donc fortement des conditions dans lesquelles elles

fonctionnent (Kozlowski, 2018; Kozlowski et Ilgen, 2006). Dean (2022b) appuie d’ailleurs
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cette idée en soulignant que I’AE émerge au croisement des dynamiques d’équipe et des

facteurs structurels propres a 1’organisation.

Parmi ces facteurs, le contexte organisationnel regroupe les éléments qui influencent la
capacité d’adaptation, d’innovation ou de transformation d’une organisation (Armenakis et
Harris, 2009). Le soutien stratégique de la direction, en particulier lorsqu’il favorise une
décentralisation des décisions, constitue un levier majeur pour encourager 1’ambidextrie
(Raisch et Birkinshaw, 2008). De plus, un alignement entre la structure, les processus et les
mécanismes de gouvernance favorise la cohérence des efforts entre exploration et

exploitation (Christofi et al., 2019).

A ce titre, la structure organisationnelle influence également les dynamiques d’ambidextrie
d’équipe, car elle les oblige a composer avec une tension entre formalisation et flexibilité.
D’un c6té, la formalisation, définie comme 1’existence de régles, de routines et de procédures,
soutient 1’exploitation en réduisant 1’incertitude et en stabilisant les processus (Adler et
Borys, 1996). Toutefois, cette méme formalisation peut restreindre 1’exploration, en limitant

la créativité, I’adaptation et I’autonomie des équipes (Kostopoulos et al., 2015).

Par ailleurs, certains travaux suggerent que les acteurs ceuvrant dans des contextes
d’innovation développent une posture critique a 1’égard des processus organisationnels trop
rigides. Selon Du Roscoit et al. (2022), ces individus ne rejettent pas la structure en soi, mais

s’engagent davantage lorsqu’ils peuvent coconstruire ou adapter les processus.

A D’inverse, I’absence de formalisation peut offrir un contexte fertile a 1’innovation,
particulierement dans le secteur public (Cannaerts et al., 2016). Par exemple, les
organisations adhocratiques, décentralisées, qui réduisent 1’influence hiérarchique et les
contraintes de ressources, créeraient des environnements propices a I’ambidextrie (Jansen et
al., 2012; Siggelkow et Levinthal, 2003). Reposant sur 1’ajustement mutuel, la collaboration
interdisciplinaire et la coordination non hiérarchique, elles permettraient ainsi une allocation
agile des ressources selon les besoins d’exploration ou d’exploitation (Dean, 2022b;

Mintzberg, 2023). Toutefois, le revers de ce type de contexte fertile est qu’il nécessite une
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grande tolérance a I’ambiguité de la part de son écosystéme et peut favoriser des jeux de

pouvoir (Mintzberg, 2023).
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2.4 Les mécanismes sociaux

Forsyth (2019) rappelle que les individus n’évoluent jamais en vase clos dans les contextes
organisationnels. Selon 1’auteur, ils évoluent au sein d’un environnement social structuré par
des interactions constantes, lesquelles fagonnent les dynamiques collectives. Ces interactions

jouent un role central dans le fonctionnement global des organisations (Forsyth, 2019).

Pour comprendre ces phénomenes, la notion de mécanisme social est employée comme un
outil explicatif. Selon Depeyre et Dumez (2007, p. 21), un mécanisme social peut &tre
envisagé comme « une idée d’explication » qui relie une cause a un effet dans une situation
donnée. Elster (2011, p. 50) le décrit comme un modele causal fréquemment observé, aux
conséquences souvent indéterminées. Ainsi, un mécanisme social permet d’anticiper
certaines régularités dans les comportements, tout en reconnaissant 1’imprévisibilité des

résultats finaux.

Pour Hedstrom et Swedberg (2005), les mécanismes sociaux, dans une perspective
sociologique, peuvent étre définis comme des processus réguliers reliant des conditions
initiales a des résultats observables par I’intermédiaire d’interactions entre acteurs. Ces
auteurs proposent une typologie utile a I’analyse des dynamiques d’équipe, distinguant trois
types de mécanismes interdépendants : les mécanismes de situation, qui influencent les
comportements en fonction des contextes percus, les mécanismes d’action, qui renvoient aux
dynamiques interactionnelles au sein des groupes et les mécanismes transformationnels, qui

traduisent les effets collectifs issus de 1’agrégation des comportements individuels.

Cette typologie permet d’articuler les niveaux micro et macro de I’analyse organisationnelle,
et soutient 1’'idée que les dynamiques d’équipe doivent étre comprises dans leur
environnement organisationnel situé, plutét que comme des entités autonomes. Ceci appuie
de nombreuses études qui indiquent que I’ambidextrie d’équipe est un phénomene
multiniveau et qu’elle ne peut étre appréhendée par I’étude seule des mécanismes et

dynamiques au sein d’un seul niveau (Junni et al., 2015; Kassotaki et al., 2019).
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2.5 Introduction aux lectures complémentaires

Les sections qui suivent retiennent des perspectives théoriques ayant émergé de maniére
inductive a partir de ’analyse de nos données de terrain. Les mécanismes sociaux étaient
intégrés a la recension initiale de la littérature sans toutefois avoir pu préciser lesquels
seraient observables. Néanmoins, 1’émergence et la récurrence des mécanismes reliés aux
échanges socioaffectifs positifs ainsi qu’a D’apprentissage informel ont motivé une
exploration conceptuelle complémentaire. Ces lectures, bien que postérieures a la collecte de
données, s’inscrivent dans notre logique itérative, fidele a la méthodologie de cette recherche.
Elles permettent de mieux éclairer les dynamiques socioaffectives ainsi que 1’apprentissage
mutuel et informel qui soutiennent I’ambidextrie d’équipe dans les contextes empiriques

observés a I’I VL.

2.5.1 Les dynamiques socioaffectives — Emotions positives, plaisir et climat relationnel

au travail

La qualité des échanges sociaux et des liens affectifs tissés au sein des équipes joue un role
important au sein des dynamiques socioaffectives d’une organisation. Bien que souvent
invisibles, ces dynamiques influencent le climat de travail, la collaboration quotidienne ainsi

que la capacité d’explorer de nouvelles idées (West, 2012).

Initialement, la théorie de 1’échange social, centrée sur les cofits et bénéfices rationnels des
interactions entre individus, ne considere pas les dimensions émotionnelles qui jouent un réle
dans la cohésion et 1'engagement a long terme des membres du groupe (Thye et al., 2019).
Pour pallier cette lacune, la théorie de la cohésion relationnelle (Lawler et Yoon, 1996; Thye
et al., 2002) ajoute une dimension psychologique aux échanges sociaux et s’appuie sur des

théories sociologiques, telles que la construction sociale® (Berger et Luckmann, 1966), les

6 La théorie de la construction sociale de Berger et Luckmann (1966) propose que la compréhension du monde
résulte des interactions humaines et des accords collectifs partagés qui en émergent.
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chaines rituelles d’interactions’ (Collins, 2004) ainsi que sur la théorie affective des échanges

sociaux (Lawler, 2001).

Premiérement, Lawler et Yoon (1996) avancent que les émotions positives résultant
d'interactions fréquentes jouent un rdle essentiel dans la formation de liens affectifs de
groupe. En fait, lorsque des interactions sociales sont répétées collectivement, elles créent un
climat d’émotions positives, qui renforcent les liens sociaux, créent un sentiment de

confiance et favorisent un sentiment d’engagement personnel et collectif (Lawler et al. 2000).

De plus, Thye et al. (2019) suggerent que, lorsque les individus ressentent du plaisir et de la
satisfaction dans leurs échanges avec les membres du groupe, ils ont tendance a attribuer ces
émotions positives a celui-ci. Par conséquent, cette attribution renforce 1’attachement
émotionnel envers le groupe et consolide la durabilit¢ des liens sociaux. Aussi, cet
attachement émotionnel permet également aux membres d’intégrer I’identité du groupe a leur
identité personnelle, augmentant le soutien mutuel, la participation active et la volonté de
s'engager dans des actions collectives sans attendre de bénéfice personnel immédiat. Cette
dynamique est soutenue par la théorie de I'identité sociale de Tajfel et Turner (1979) qui
démontre comment l'identification a un groupe peut améliorer I’estime de soi positive et
renforcer les liens affectifs au sein de celui-ci. Dans cette perspective, le plaisir au travail
devient un mécanisme clé pour promouvoir I'engagement, la cohésion relationnelle et le bien-

étre des employés (Vorhauser-Smith, 2013; Yerks, 2003).

Enfin, ’humour au travail agit aussi comme un mécanisme social complémentaire, en
renforgant les effets positifs éprouvés dans les interactions informelles. Ainsi, en facilitant la
communication, en atténuant le stress, et en abaissant les barriéres hiérarchiques, il favorise
une plus grande proximité entre les membres d’une organisation (Romero et Cruthirds,

2006).

7 La théorie de la chaine des interactions rituelles de Collins (2004) expose que lorsque les échanges sociaux
sont fréquents, séquentiels et structurés entre des individus, ils créent et renforcent leurs liens ainsi que le
partage des normes et le sentiment d’identité.
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Toutefois, lorsque la stabilit¢ du groupe est compromise par des départs fréquents ou un
manque de continuité dans les interactions, la cohésion et la solidité¢ des liens peuvent
s’affaiblir (Lawler et al., 2006; Lawler et al., 2019; Lawler et Yoon, 1996). Cette fragilité
souligne I'importance de maintenir des interactions régulicres et positives pour renforcer les
engagements affectifs au sein du groupe, notamment dans des contextes comme le secteur
public, ou des structures hiérarchiques et des silos organisationnels peuvent entraver la

collaboration transversale (Lawler et al., 2014).
2.5.2 L’apprentissage informel — Vecteur de développement individuel et collectif

Cette section expose les différentes dimensions de I’apprentissage informel et s’organise en
trois sous-sections. La premiére introduit le concept d’apprentissage informel (2.5.2.1). La
deuxiéme met en lumiere les communautés de pratique (CdP), qui sont examinées comme
des espaces privilégiés de partage et de transfert de connaissances (2.5.2.3). Ensuite, le jeu

au travail est présenté comme un levier sous-exploité de I’apprentissage (2.5.2.4).
2.5.2.1 L’apprentissage formel versus I’apprentissage informel

Selon I’Académie francaise, le mot apprentissage est apparu au XIVe siecle, désignant
’expérience d’un apprenti qui s’initie 4 un métier manuel sous la tutelle d’un maitre®. Elle
définit également 1’apprentissage comme « une expérience qu’on acquiert par ses propres

essais, ses premiéres épreuves ».’

Cette conception historique de 1’apprentissage devance les théories modernes qui distinguent
I’apprentissage formel de I’informel. D’une part, 1'apprentissage formel s’observe dans des
contextes tels que le systeme éducatif traditionnel ou les formations organisées par
I'employeur. 1l se caractérise par un cadre structuré et organisé, des objectifs clairs, et
I’acquisition de compétences, de savoir-faire ou de connaissances spécifiques (Henri &
Plante, 2019d). D’autre part, I’apprentissage informel a le potentiel de se produire partout ou

les individus se rencontrent et interagissent (Carliner, 2012, p.32). Il se définit comme un

8 Dictionnaire de I’ Académie francaise, Apprentissage, www.dictionnaire-académie.fr/article/A9A2251
? Ibid
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processus initi¢é de maniere individuelle ou collective dans le but d’acquérir des
connaissances et compétences utiles a travers I’apprentissage expérientiel (Henri et Plante,

2019; Jeong et al., 2018).

Cependant, Colley et al. (2003) soulignent que cette distinction dichotomique tend a
simplifier la réalit¢ des processus d’apprentissage. Leur étude démontre que les
caractéristiques de 1’apprentissage formel et de I’informel coexistent, a divers degrés, dans
toutes les situations d'apprentissage. Il ne s'agit pas alors de deux types distincts
d'apprentissage mais plutét d'un continuum ou certaines dimensions de chaque type

d’apprentissage s'influencent mutuellement.

Malgré le fait qu’entre 70 et 90 % des apprentissages s’effectueraient de maniere informelle,
peu d’attention et de ressources sont accordées par les organisations a ce sujet (Bear, 2008;
Cerasoli et al., 2017). Ce déséquilibre refléte une tendance a privilégier ce qui peut étre
facilement mesuré et certifi¢. Comme le soulignent Colley et al. (2003), cette sous-
valorisation est problématique car elle néglige des aspects essentiels de 1’apprentissage. Par
exemple, bien que Cerasoli et al. (2017) reconnaissent que les individus qui apprennent de
manicre informelle acquicrent de nouvelles compétences et connaissances, il est difficile
pour les apprenants de faire reconnaitre et valider ces acquis par les systemes éducatifs (Henri
et Plante, 2019). Pourtant, ce type d’apprentissage présente de nombreux bénéfices et peut
étre un levier essentiel pour développer les capacités d'ambidextrie au sein des équipes (Jeong

et al., 2018).

Par exemple, les différentes activités d’apprentissage informel, telles que I’exécution de
nouvelles taches, le travail en équipe, I’expérimentation, le questionnement, 1’observation
des pairs en action et finalement le partage d’expériences permettent aux membres de
I’équipe d’acquérir et de renforcer a la fois des compétences d’exploitation (partage des

meilleures pratiques) et d’exploration (réflexion, expérimentation) (Jeong et al., 2018).

Certains individus présenteraient d’ailleurs des aptitudes ou des préférences a adopter

I’apprentissage informel. En effet, ceux qui font preuve d’ouverture, de curiosité et de
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flexibilit¢ mentale sont plus enclins a favoriser I’apprentissage informel s’ils en ont

I’opportunité (Cerasoli et al., 2017).

De plus, les individus qui s’engagent dans des pratiques d’apprentissage informel démontrent
des attitudes positives au travail. D’ailleurs, un environnement positif et psychologiquement
sécuritaire, ou chaque individu peut partager des perspectives différentes et dispose du droit
a DPerreur sans risque de blame, favorise 1’apprentissage informel (Schiirmann et Beausaert,
2016). En revanche, la bureaucratiec et une mentalité de travail en silo constituent des

barriéres freinant I’apprentissage (Ellinger et Cseh, 2007; Sambrook et Stewart, 2000).

Au niveau organisationnel, le soutien et 1'engagement des leaders jouent un role clé pour
encourager l'apprentissage informel. Les gestionnaires peuvent créer un contexte favorable
en allouant du temps et des ressources, et en valorisant ces comportements d'apprentissage.
Ils peuvent également servir de modéles en démontrant eux-mémes des pratiques

d'apprentissage informel (Jeong et al., 2018).

Enfin, bien que I’apprentissage informel soit porteur de nombreux bénéfices, il n’est pas
exempt de risques. Comme le mentionnent Cerasoli et al. (2017), il peut devenir contre-
productif'si I’apprenant est exposé a des pratiques non sécuritaires ou a des modeles négatifs.
Son efficacité dépend donc non seulement de la posture individuelle, mais aussi du contexte

social et organisationnel dans lequel il prend forme (Marsick, 2009).
2.5.2.2 Les communautés de pratique (CdP)

Les premicres communautés de pratique étaient peut-étre des hommes des
cavernes assis autour d’un feu, discutant de la meilleure facon de chasser I’ours.

CROSS (2007)

Les communautés de pratique constituent un cadre pertinent pour penser 1’apprentissage
informel, en particulier lorsqu’il s’effectue « sous I’angle d’une participation sociale » ainsi
que sous I’angle d’un « apprentissage sur le tas » (Wenger 2010; Wenger, 2005, p .2). Ces

groupes facilitent un processus itératif d’essais et d’erreurs ou l'interaction entre personnes
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en face-a-face renforce 1’identité de la communauté, tout en facilitant I'apprentissage et le

transfert de connaissances tacites (Lave et Wenger, 1991; Wenger, 1998).

Par ailleurs, le partage de connaissances est un levier essentiel au sein des CdP, puisqu’il
facilite la construction d’un systéme de mémoire transactionnelle. Celui-ci permet aux
membres d’éviter de réinventer la roue tout et favorise la transmission des connaissances

entre les différentes générations (Bolisani et Scarso, 2015; Lesser et Storck, 2001).

Dans le secteur public, la mise en place des CdP vise des bénéfices collectifs (Bolisani et al.,
2016). Elles sont généralement utilisées dans des domaines tels que celui de 1'éducation ou
de la santé afin de résoudre des problémes spécifiques a des situations locales (Handzic et

Lagumdzija 2010; Li et al., 2009; Perez-Montoro et Martinez, 2011).

Les CdP, évoluent en marge des pratiques standards, se forment autour d'un intérét commun

et sont propices a la création de processus d'innovation (Raelin, 2008).

Drailleurs, les makerspaces illustrent une forme informelle de CdP ou des passionnés
partagent une motivation commune pour l'innovation et I'apprentissage mutuel (Schlesinger
et al., 2010). Ces espaces offrent un acces libre a des outils de prototypage, dans une culture
ouverte ou se croisent la programmation, le bidouillage, la réparation d’objets, et la
fabrication artisanale ou technologique (Charter et Keiller, 2014). Plus encore, ils créent un
sentiment d’appartenance fondé sur la confiance, la réciprocité et le plaisir d’apprendre

ensemble (Aubouin et Capdevila, 2019; Sugden, 1984).

Toutefois, malgré leur potentiel, les CdP souffrent d’un flou conceptuel quant a leur
définition et leur typologie. Ce flou limite la transférabilité des pratiques entre organisations,
particulierement dans le secteur public ou peu d’études portent sur les mécanismes effectifs
de capitalisation des connaissances (Bosalini et Scarso, 2015; Murillo, 2011). De plus, les
recherches restent insuffisantes pour soutenir les administrations publiques dans la mise en

ceuvre durable de ces espaces d’apprentissage collectif (Bosalini et Scarso, 2015).
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2.5.2.3 Le jeu au travail

Le jeu en milieu professionnel est un vecteur d’exploration relié a 1I’apprentissage mutuel, au
développement des processus cognitifs tels que le cadrage de problemes, la flexibilité
mentale, la pensée divergente, la prise de risque par I'expérimentation, éléments essentiels a
I’exploitation et a I’exploration efficace des connaissances (Mainemelis et Ronson, 2006;
March, 1991). De plus, en offrant de I’amusement et du plaisir, il renforce la cohésion
relationnelle et 'engagement des équipes (Van Vleet et Feeney, 2015; Vorhauser-Smith,

2013).

Par ailleurs, le jeu au travail facilite la socialisation, atténue les tensions hiérarchiques et
encourage des interactions spontanées, créant ainsi un contexte fertile qui encourage les

processus d’innovation (Kinder et al., 2018; West, 2014).

Toutefois, dans le secteur public, le jeu n’a pas été largement exploré en recherche
académique (Kinder et al., 2018). Pourtant, il peut contribuer de maniére significative a
I’apprentissage en créant de « nouveaux corridors de pensée » chez les individus (Douglas,

1986).

Par exemple, dans une étude portant sur une nouvelle cohabitation de services publics en
Ecosse et sur une unité de maternité publique située en Finlande, Kinder et al. (2018) ont
conclu que I’'innovation s’établit a partir de zones de jeu simples, tirant parti de la diversité
des connaissances et de solutions originales. Selon les auteurs, les dirigeants devraient
légitimer la mise en place de communautés de pratique axées sur le jeu comme vecteurs

d’apprentissage et d’innovation.

En fait, le soutien d’un dirigeant envers le jeu influence positivement la participation des
individus aux activités ludiques (Michel et al., 2019). Paralléelement, une forte adéquation
entre les valeurs sur le jeu au travail entre les employés et I'organisation crée une culture
organisationnelle attractive pour les candidats potentiels alignés sur ces valeurs (Schneider

etal., 1995). De manicre similaire, le jeu au travail, lorsqu’il est soutenu par les gestionnaires,
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permet de stimuler la créativité, d'encourager la prise de risque et de favoriser les interactions

spontanées (Kinder et al., 2018; Van Vleet et Feeney, 2015).

Toutefois, le jeu en milieu de travail, particuliérement dans les administrations publiques,
n’est pas accepté¢ inconditionnellement par tous. Il reste souvent per¢u comme une
distraction, un luxe réservé aux temps morts, voire un fardeau en contexte de surcharge de
travail (Baptiste, 2009; SHRM, 2020). En vérité, plusieurs organisations entrevoient le jeu
comme une distraction occasionnelle utile pouvant améliorer le moral, mais ayant peu
d'impact sur l'activité. Cette vision refléte une reconnaissance limitée de ses bénéfices

potentiels sur I’apprentissage (Mainemelis et Ronson, 2006, p. 83, traduction libre).

Cette perception restrictive freine son intégration stratégique, alors méme que ses effets
cumulatifs tels que 1’amélioration du bien-étre, le renforcement des liens sociaux, et la
stimulation de la créativité peuvent transformer durablement la dynamique organisationnelle

(Petelczyc et al., 2018).

En somme, bien que peu exploré dans le secteur public, le jeu représente un levier a fort
potentiel d’apprentissage mutuel, d’innovation et de développement informel. Pour en
révéler les effets, Kinder et al. (2018) recommandent d’approfondir la recherche sur
I’influence des interactions ludiques transversales et les conditions managériales qui

favorisent leur émergence.
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PARTIE II. L’APPROCHE METHODOLOGIQUE



CHAPITRE 3. L’APPROCHE METHODOLOGIQUE

C’est une erreur capitale de théoriser avant d’avoir des données. Insensiblement,
on commence a tordre les faits pour les adapter aux théories, au lieu des théories
pour les adapter aux faits.

SHERLOCK HOLMES — UN SCANDALE EN BOHEME, 1891

Cette partie est consacrée a la présentation de 1’approche méthodologique adoptée pour la
conception de notre projet. Elément fondamental de toute recherche, cette approche fournit
une structure pour la collecte, 1'analyse et la validation des données en cohérence avec la

posture €épistémologique du chercheur et 1’objectif de recherche fixé.

Dans un premier temps, cette partie présente le raisonnement ayant conduit a I’élaboration
d’une stratégie de recherche qualitative (3.1), "approche épistémologique retenue (3.2), le
devis de recherche sélectionné (3.3), le choix du terrain de recherche effectué¢ (3.4), les
démarches de collecte (3.5), d’analyse de données (3.6) ainsi que les méthodes adoptées pour
assurer la validation rigoureuse des résultats de recherche (3.7). Elle se conclut finalement

en abordant I’aspect éthique de la recherche (3.8).
3.1 La stratégie de recherche

Toute démarche de recherche vise I'acquisition objective de connaissances sur des questions
factuelles (Gauthier, 2010). Le choix de la stratégie de recherche doit étre en adéquation avec
1'état actuel des connaissances et guidé par les objectifs spécifiques de 1'é¢tude (Fortin, 2010,

p. 254).

Ainsi, en choisissant d’entendre et d’observer les multiples perspectives vécues par les
participants en lien avec 1’exploitation et I’exploration des connaissances au sein d’équipes
transversales, notre objectif est de mieux comprendre la complexité du phénomene a I’étude
(Creswell, 2016). Par conséquent, la profondeur des expériences vécues par ces personnes ne

peut étre saisie et décrite que par une méthode qualitative (Merriam, 1998).
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3.2 L’approche épistémologique

La carte n’est pas le territoire.
KORZYBSKI (1933)

Il y a de multiples réalités dans une organisation.
ROULEAU (2007)

Dans le cadre de notre étude, nous adoptons une perspective épistémologique constructiviste
modérée avec une méthodologie interprétative. Cette posture, reconnaissant la complexité
des expériences au sein des €quipes, repose sur 1’idée que la réalité se coconstruit a travers
les interactions sociales et contextuelles des acteurs avec leurs environnements sociaux

(Merriam, 1998).

Le constructivisme modére, tel que défini par Girod-Séville et Perret (1999), adopte une
position nuancée : il ne nie pas I’existence d’une réalité indépendante, mais considere qu’elle
ne peut étre appréhendée qu’au travers des perceptions, des représentations et des expériences

propres aux individus.

De plus, contrairement a une démarche positiviste qui vise I’identification de lois
universelles, 1’interprétativisme met en évidence 1’influence mutuelle entre le chercheur et
les participants. Il congoit que la réalité sociale n’est pas un objet figé mais émerge plutdt des
interactions, de pratiques spécifiques et de contextes situés (Allard-Poesi et Perret, 2014). Le
chercheur, loin d’étre un observateur neutre, devient un acteur impliqué dans la

coconstruction du sens.

Toutefois, il existe des limites a cette posture. S’appuyer sur des interprétations implique de
de faire face aux défis d’objectivation et de généralisation des résultats (Allard-Poesi et
Perret, 2014). Pour mitiger cette problématique, nous avons intégré un principe rigoureux de
triangulation en combinant plusieurs sources de données afin de renforcer la validité et la

fiabilité de notre recherche.
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3.3. Le devis de recherche

Lorsqu’une question de recherche s’intéresse a comprendre le sens d’un phénoméne par le
qui, le quoi, le quand et le comment, le choix d’une étude de cas est approprié¢ (Gagnon, 2012;
Merriam et Tisdell, 2015; Yin, 2018). Elle permet d’explorer un monde social
organisationnel dans un contexte délimité et d’approfondir le phénoméne en observation
ayant peu ou pas ¢été étudié¢ (Gagnon, 2012; Yin, 2018). L’étude de cas s’effectue au moyen
d’une collecte de données provenant de multiples sources: observations directes ou

participantes, entretiens, documentation actuelle et archivée (Creswell, 2013).

Choisir une étude de cas comme devis de recherche pose I’objectif d’éclairer un phénomeéne
de maniere nouvelle (Dumez, 2011b, p. 17), dans une visée exploratoire et inductive (Roy,
2010). Dans cette optique, notre recherche adopte un devis d’étude de cas simple avec
imbrication. Le cas central, une seule organisation, est analysé a travers deux sous-unités
représentées par deux équipes transversales de projet. Cette imbrication permet de comparer
les similarités et différences entre les dynamiques observées, tout en conservant une

perspective holistique sur le phénoméne étudié (Gondo et al., 2010).
3.4 La sélection de I’organisation

Pour atteindre notre objectif de recherche, il était essentiel de sélectionner une organisation
du secteur public dont le mode de fonctionnement repose principalement sur la transversalité

et qui integre 1'innovation au cceur de sa culture et de ses opérations quotidiennes.

Dans une étude de cas simple imbriquée, le cas et les participants ne peuvent étre choisis au
hasard, puisqu’ils doivent étre représentatifs du sujet de recherche (Fortin, 2010; Eisenhardt,

1989). Les criteres de sélection étaient ceux-ci :

1. Etre une organisation régie par une loi encadrant le fonctionnement du secteur public

et opérant conformément au cadre 1égal applicable a ce secteur.
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2. Détenir une structure organisationnelle comprenant la présence d’au moins deux
équipes collaborant de maniére transversale sur un projet d’innovation pour une durée

minimale de six mois.
3.4.1 L’organisation sélectionnée — L’Institut du véhicule innovant (IVI)

Notre choix s’est alors porté sur I’Institut du véhicule innovant (IVI). L’IVI est un Centre
collégial de transfert technologique (CCTT) affili¢ au Centre d’enseignement général et
professionnel de Saint-Jérome. L’IVI est accrédité a titre de centre de recherche appliquée
par le Conseil de recherches en sciences naturelles et en génie du Canada (Institut du véhicule
innovant, 2023). L’IVI est soumis a la Loi sur les colléges d’enseignement général et

professionnel (C-29, 2024, article 17.2).

Sur leur site Internet, I’'IVI se décrit comme étant la référence en électrification et en
automatisation des transports et indique avoir pour objectif I’accompagnement de leurs
partenaires dans leurs processus d’innovation qui cherchent a développer de nouvelles

technologies véhiculaires » (Institut du véhicule innovant, 2023, par. 1).

Leur mission est de « faire de la recherche appliquée, de concevoir et d’intégrer des
technologies novatrices appliquées aux véhicules dans le but d’aider les entreprises et les
organisations a innover, tout en visant des retombées économiques et sociales positives »

(Institut du véhicule innovant, 2023, par. 4).

Les valeurs de I’'IVI sont énoncées comme étant le professionnalisme, la collaboration ainsi

que I’innovation et la créativité (Institut du véhicule innovant, 2023, par. 5).

L’équipe de I’IVI se compose de multiples champs d’expertises en ingénierie, tels que la
mécanique, 1’électrification, les applications technologiques et I'informatique (logiciel,

intelligence artificielle, véhicules autonomes).
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3.4.2 Les unités d’analyse

Les unités d’analyse ont été sélectionnées avec une attention particuliére afin de cibler une
diversité dans les activités d’exploitation et d’exploration au sein des équipes transversales
et ainsi favoriser une meilleure compréhension de I’ambidextrie d’équipe. Par conséquent,
les deux unités d’analyse retenues, 1’équipe PixProp et ’équipe Elecbus, répondent a ce

critére avec leurs projets respectifs.

D’une part, I’équipe PixProp est engagée dans un projet d’innovation radicale visant a
développer un prototype expérimental. Ce projet se caractérise par son coOté fortement
exploratoire, de nouvelles connaissances devant étre générées. D’autre part, I’équipe Elecbus
amorce une seconde itération d’un projet précédemment réalisé a I’'IVI. Ce projet représente
donc une innovation incrémentale, orientée vers 1’amélioration et la révision du premier
projet de prototypage en mobilisant des connaissances déja établies. Le tableau 3.1 présente

les différences entre les équipes de projet.

Tableau 3.1 Différenciation des projets entre les équipes

Echéancier et phase
du projet

Catégorie

d’innovation Objectif du projet

Concevoir et tester un Début : Mai 2023
prototype expérimental

en aéronautique afin de Fin prévue décembre
générer de nouvelles 2024 :

Projet PixProp Radicale

connaissances Phase actuelle du projet :
technologiques et Milieu
pratiques.

Projet Elecbus  Incrémentale

Concevoir un prototype
destiné a servir de
démonstrateur dans la
conversion d’un autobus
diesel vers 1’¢électrique.

Début du projet : 2023

Fin prévue : Décembre
2024

Phase actuelle du projet :
Démarrage
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Ainsi, la sélection des unités d’analyse a été réalisée de maniére intentionnelle afin
d’examiner comment les différences entre les types de projets ainsi que leurs phases

d’avancement influencent les pratiques d’ambidextrie.
3.4.3 L’équipe de projet PixProp
PixProp — Collaborer a prototyper un aéronef électrique

L’aviation s’intéresse de pres a 1’¢lectrification des moteurs. C’est pourquoi la mise en
commun des connaissances entre partenaires issus de 1’¢lectrification des véhicules
automobiles et de I’aéronautique permet d’accélérer le processus d’innovation consistant a
concevoir des prototypes de moteur a propulsion hybride pour I’aviation (Airbus, 2022).
Ainsi, le projet de 1I’équipe PixProp consiste a collaborer avec différents partenaires afin de
concevoir, de tester et de mieux comprendre le fonctionnement d’un tel systéme complexe.
Principalement lié a I’exploration des connaissances, le projet nécessite également de
mobiliser des connaissances existantes des membres de 1’équipe pour développer un

prototype expérimental et relever le défi comportant de nombreuses variables inconnues.
3.4.3.1 Description de I’équipe

L’équipe est exclusivement masculine et les membres se situent dans une tranche d’age
variant entre vingt-cinq ans et début cinquantaine. Elle comprend, au moment de notre
recherche, un chef de projet issu du groupe mécanique, un ingénieur détenant les
compétences jumelées du groupe électrique et logiciel, trois techniciens en mécanique et un

candidat a la profession d’ingénieur (CPI)!° en mécanique. Il est également a noter que le

1 A titre de précision, étre un CPI indique un niveau d’expertise en cours de validation. Selon les régles
actuellement en vigueur, les diplomés au baccalauréat des programmes universitaire en génie doivent
s’inscrire au programme d’acces a la profession 1’Ordre des ingénieurs du Québec Ensuite, selon 1’étude
de leur cas, ils obtiennent un délai entre vingt-quatre ou soixante mois pour réaliser les trois volets de
I’examen d’admission de I’Ordre et ainsi, obtenir le permis d’exercer leur profession (OIQ, s.d.).

74



nombre de membres dans 1’équipe varie en fonction des jalons complétés au sein du projet.

La figure 3.1 illustre I’organigramme de 1’équipe PixProp.

Figure 3.1 Organigramme de 1’équipe du cas 1 : I’équipe PixProp
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3.4.4 L’équipe de projet Elecbus
Elecbus — Convertir un autobus commercial diesel en autobus électrique

Le projet d'¢lectrification d'autobus de transport en commun représente une initiative visant
a convertir des autobus diesel existants en véhicules électrifiés. L'équipe Elecbus apporte son
expertise technique et son soutien tout au long du processus de conversion. Le projet se
concentre sur la création d'un véhicule démonstrateur qui sera ensuite étre mis en production
par le partenaire. Ce projet entame sa deuxieme itération de ce type de conversion et son

échéancier est prévu sur environ dix-huit mois.

Ce projet permettra a 1’équipe d’exploiter ses connaissances en s’appuyant sur son expertise
existante et acquise antérieurement en maticre de véhicules €lectriques et de systemes de

propulsion. Elecbus aura également des opportunités d’explorer de nouvelles connaissances

75



en recherchant de nouvelles perspectives ou technologies dans le domaine de I'électrification

des transports publics.
3.4.4.1 Description de I’équipe

L’équipe de projet est exclusivement masculine, mais est supervisée par la cheffe d’équipe
du groupe électrique. Les membres se situent dans une tranche d’age variant environ entre

30 et 40 ans.

L’¢équipe est composée d’un chef de projet provenant du groupe électrique, de deux
ingénieurs du groupe électrique, d’un ingénieur du groupe logiciel, d’un ingénieur du groupe
mécanique et d’un technicien-concepteur en mécanique, et électricité. Il est également a noter
que le nombre de membres dans I’équipe varie en fonction des jalons complétés au sein du

projet. La figure 3.2 présente 1’organigramme de 1’équipe Elebus.

Figure 3.2 Organigramme de 1’équipe Elecbus
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3.5. La collecte de données

Afin de mieux comprendre comment les équipes PixProp et Elecbus contribuent a
I’ambidextrie d’équipe, nous avons choisi de recueillir nos données a partir de multiples
sources de données, dont 1’observation directe, les entrevues et la consultation de la

documentation interne de I’I'VI.
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3.5.1 Le déroulement de la collecte de données

Aprés avoir regu 1’autorisation par les dirigeants de 1’'IVI d’occuper les lieux le temps
nécessaire pour collecter nos données, nous avons transmis a tous les membres des deux
équipes une invitation a participer a notre recherche. Cette invitation comprenait la
présentation du projet et du formulaire de consentement libre et éclairé. Tous les participants
ont bien ¢t¢ informés des modalités de la recherche et tous ont accepté d’y participer. Ensuite,
I’organisation nous a laiss¢ le choix d’occuper un espace privé ou collectif. Compte tenu de
I'aménagement des espaces, caractérisé par des cubicules ouverts et une salle partagée, nous

avons choisi d'installer notre bureau a c6té de celui d'un membre de I'équipe PixProp.
3.5.2 Les observations sur le terrain

L’observation directe sur le terrain consiste a étudier les comportements sociaux individuels
et les dynamiques de groupe, sans intervenir (Peretz, 1998). De plus, c’est un vecteur
principal pour décrire en profondeur « thick description », in situ, des activités du quotidien

vécues par les participants (Gavard-Perret et al., 2012, p. 168).

Les observations directes s’effectuent entre autres par une participation compléte ou par une

participation en tant que non-participant (Creswell et Creswell, 2023).

Lors d’une observation en tant que non-participant, le chercheur se trouve dans le groupe ou
a I’écart de celui-ci et observe sans attirer 1’attention. Dans une observation avec participation
complete, le chercheur est intégré et totalement engagé au sein du milieu comme s’il en faisait

partie (Creswell et Creswell, 2023).

Pour cette étude, une présence continue s’est maintenue sur le terrain pendant trois mois,
avec une fréquence d’une ou deux journées completes par semaine pendant les deux premiers
mois, ce qui représente seize visites sur place, ainsi que trois participations a des rencontres
virtuelles. Environ 75 % de ces observations ont été réalisées en tant que non-participant,

tandis que 25 % I’ont été en participation compléte.
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Apres cette premiere phase, les données collectées ont été codifiées et analysées. Pour
approfondir et clarifier certaines interprétations, un retour sur le terrain fut nécessaire a quatre

autres reprises, ¢talant ainsi notre présence sur une période globale de plus de douze mois.

Notre protocole d’observations comprenait une partie descriptive et une autre réflexive
(Creswell, 2016). Ainsi, chaque observation était datée et consignée, soit par des notes prises
sur le vif, soit par des comptes rendus détaillés mentionnant les participants, leurs verbatim,
actions et ¢léments notables. Un systéme de couleur a été établi afin de départager les notes
de terrain et celles liées aux réflexions personnelles. Les notes plus réflexives veillaient a
mettre en relief la prise de conscience de nos émotions, questionnements, jugements ou biais

survenant tout au long de notre présence sur le terrain (Laperriere, 2010).
3.5.2.1 Observations non-participatives

La majorité des réunions d’équipe de PixProp et d’Elecbus ont fait I’objet d’une observation
non participante. De plus, toutes les observations réalisées depuis le poste de travail situé
dans la salle commune relévent €galement de cette approche. Bien que présents dans
I’environnement immédiat des équipes, aucune intervention n’a été¢ effectuée dans les

interactions (Creswell, 2016).

De plus, lors de notre présence sur le terrain, nous avons eu le privileége d’assister aux
rencontres générales des employés de I’IVI : mélées (scrums) hebdomadaires et rencontres
d’équipe élargie mensuelles. Nous pouvions directement prendre des notes détaillées. Lors
de ces rencontres, nous réalisions un croquis de I’emplacement des individus afin d’étre en
mesure de comparer si des similarités ou des différences existaient au fil des semaines. Les
individus se regroupaient-ils par fonction ou par équipe de projet? Quelle était I’atmosphére
générale du groupe? Pour ces rencontres, nous étions a 1’écart du groupe et nous
n’intervenions pas dans le déroulement des interactions. Nous n’avons pas per¢u que notre
présence semblait modifier les dynamiques entre les participants. Toutefois, bien qu’aucun
signe ¢évident ne D’ait suggéré, il demeure possible que notre présence ait eu un effet

imperceptible sur les dynamiques observées.
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3.5.2.2 Observations participatives

Nous avons participé a un atelier-jeu sur la cybersécurité, aidé a ramasser les branches mortes
et les détritus sur le terrain au printemps et participé a un atelier de remue-méninges sur
I’optimisation de la gestion des informations. Nous avons également assisté a un barbecue

collectif organisé durant 1’été a la pause diner.

De plus, nous avons participé a I’événement Apporte ta bébelle et a une soirée du Club des
Patenteux. Lors de ces observations, le chercheur participe aux activités du milieu ou il se
trouve (Creswell, 2016). Les notes pour ces activités ont été rédigées tout de suite apres les

événements.
3.5.3 Les entrevues semi-structurées

L’entrevue semi-structurée est « centrale dans une perspective interprétative et
constructiviste » (Savoie-Zajc, 2010, p. 337). Elle représente une « interaction verbale
animée de fagon souple par le chercheur. [...] Grace a cette interaction, une compréhension
riche du phénomene a 1’étude sera construite conjointement avec le participant » (Savoie-

Zajc, 2010, p. 340).

Huit entrevues semi-structurées formelles, d'une durée comprise entre 60 et 90 minutes, ont
été réalisées : quatre avec des membres de 1’équipe PixProp et quatre avec ceux de 1’équipe
Elecbus. Le choix des participants pour les entrevues s’est effectué selon la disponibilité des
membres des deux équipes. Parmi ces entrevues, six se sont déroulées en présentiel et deux
en visioconférence. Toutes ont été enregistrées a I’aide d’un téléphone sécurisé par un code
d’accés confidentiel. Des notes manuscrites ont également été prises au cours des entretiens.
Par la suite, les enregistrements ont été¢ transférés sur notre ordinateur personnel et
retranscrits textuellement a 1’aide d’un logiciel de transcription, générant plus de 350 pages

de contenu.
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Chaque entretien a ensuite été écouté une premiere fois avec la transcription écrite afin de
nous assurer de I’exactitude de celle-ci. Ensuite, tous les entretiens ont été réécoutés a mesure

que progressait I’analyse de données. Ceci nous a permis de bien contextualiser les verbatims.

Tous les enregistrements seront effacés a la fin du projet de recherche et la documentation
détruite de manicre sécuritaire. Le protocole et le canevas des entretiens se trouvent a

I’annexe A.

De plus, certaines interactions informelles tenues lors de notre présence et dont les sujets
abordés ont été jugés suffisamment pertinents pour étre intégrés aux données collectées ont
¢été consignées sous forme de notes de terrain. Ces notes ont contribué ainsi a obtenir une

vision plus multidimensionnelle des expériences vécues a I’'IVI.
3.5.4 La documentation officielle

Enfin, nous avons examiné les outils de gestion de connaissances des projets PixProp et
Elecbus dans les logiciels Confluence et Sharepoint, ainsi que les documents publics liés au
projet PixProp affichés sur le web. D’autres documents actuels ou archivés, tels que la
planification stratégique 2020-2025 de I’'IVI, ses états financiers, les rapports annuels et
d’audit, les publications de I’IVI sur les réseaux sociaux ainsi que son site Internet ont aussi
fait I’objet d’un examen. La documentation parcourue a favoris€¢ une meilleure
compréhension des objectifs et orientations de I’IVI, tout en permettant I’examen et I’analyse
du systeme de gestion des connaissances utilisé par chaque équipe, ceci favorisant une

meilleure triangulation de nos données.
3.5.5 Réflexivité

Nous avons tenté de maintenir une position neutre lors de la collecte de données, mais notre
présence répétée et soutenue au sein de I’organisation a créé une certaine proximité avec les
membres de I’'IVI, notamment avec les membres des deux équipes étudiées. De plus, lors du

constat ponctuel de certaines lacunes au sein de 1’organisation, il devenait parfois difficile de
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séparer notre réle de chercheur de celui de gestionnaire expérimentée. Dans de tels cas, il

devenait primordial de prendre du recul et de ne pas intervenir.

Aussi, avant méme I’entrée sur le terrain, nous avions pris connaissance des différentes
catégories de biais cognitifs. Cette compréhension a facilité¢ leur identification et leur

mitigation par une réflexion critique sur nos comportements en cours de route.

Les biais auxquels nous avons di porter une attention spéciale furent ceux de la confirmation
(attention dirigée vers les informations qui confirment nos hypothéses), le biais d’empathie
(aller plus a la rencontre de certaines personnes et moins vers d’autres) ainsi que le biais
d’essentialisme (supposer que les membres d’une catégorie sociale partagent des traits
communs) (Gagnon-St-Pierre, 2020; Gavard-Perret et al., 2012). Par exemple, le biais
d’essentialisme s’est particuliérement manifesté au début de nos observations et de nos
rencontres, alors que nous avions tendance a présumer que les profils associés a 1’ingénierie
¢taient plutdt cartésiens, rationnels et stoiques. Or, I’expérience vécue a révélé une réalité
toute différente. La prise de notes réflexives tout au long de notre présence sur le terrain a
¢galement aidé a mieux comprendre I’influence de nos émotions et perceptions sur notre
interprétation des différentes situations. Cette prise de conscience initiale a grandement
facilité, par la suite, notre introspection et I’analyse critique afin de distinguer les potentielles

constructions mentales de la réalité.

Par ailleurs, il s’est avéré nécessaire de tenir compte les biais que les participants pouvaient
entretenir a notre égard. Le fait qu’ils connaissaient notre double identité (a la fois chercheur
et gestionnaire) a pu influencer certaines interactions sur le terrain. Ainsi, certains ont pu
adopter une posture plus formelle ou moduler leurs réponses pour valoriser leur role, ou a
I’inverse, se montrer plus critiques en présumant une vision partagée des enjeux. Ces
réactions, parfois subtiles, ont alors pu influencer les échanges. Pour limiter I’impact de ces
biais, la triangulation des données s’est révélée un levier concret. En croisant les informations
issues des entretiens, des observations directes et de notre participation aux activités internes,

il a été possible de vérifier les cohérences entre les discours, les interprétations et les
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comportements observés afin de repérer des écarts ou des stratégies d’adaptation mobilisés

par les participants.
3.6 L’analyse de données

I1 faut d’abord se perdre pour pouvoir se trouver.
GIOIA (2004)

Notre méthodologie interprétativiste s’appuie sur les réflexions de Merriam (1998) et de
Gioia et al. (2012) se résumant comme tel : les individus ont la capacité d’expliquer ce qu’ils
sont et ce qu’ils font et ¢’est au chercheur d’agir en tant qu’interpréte et de donner du sens a
tout ce dont il a été témoin. Donner du sens aux mots, réflexions et actions recueillis suppose
d’aborder les données comme des palimpsestes'!, en déconstruisant et reconstruisant le

matériel empirique (Gaudet et Robert, 2018, p. 142).

Notre étude de cas ne s’est pas déroulée de fagon linéaire. Elle a évolué dans un mouvement
itératif, ou les allers-retours constants entre terrain et théorie ont suscité des ajustements
progressifs du cadre d’analyse. Cette dynamique s’apparente a une logique abductive : le
chercheur reformule peu a peu sa compréhension a mesure que surgissent tensions ou

surprises (Dubois et Gadde, 2002).

Conformément a notre posture constructiviste modérée, la théorie a été mobilisée comme un
cadre souple. Elle a orienté la collecte des données sans en limiter les résultats. En retour, les
données empiriques ont permis d’enrichir, voire de redéfinir les cadres de référence au fil de

I’analyse.
3.6.1 Une analyse en trois temps

Pour coder et analyser les données, nous avons sélectionné 1’approche de Gioia et al. (2012),

inspirée de la théorie enracinée (Glaser et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1998) qui propose

' Palimpseste signifie « gratté de nouveau ». Il se rapporte aux manuscrits du Moyen-Age, rédigés sur des
parchemins, puis grattés a 1’aide d’une pierre ponce a une fin de réutilisation et d’économie (Gaudet et Robert,
2018, p.141).
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une approche itérative avec un aller-retour continu entre la littérature, la collecte de données
et leur analyse. Cette méthodologie structurée se décline en trois temps : codage de premier
ordre, codage de second ordre et I’élaboration de dimensions agrégées. Elle assure une
transparence et illustre clairement comment les données sont rattachées a des concepts

théoriques (Gioia et al., 2012).

Premierement, les données ont été structurées dans un tableau qui organise visuellement la
progression des données brutes vers les étiquettes de premier ordre, puis aux catégories de

deuxiéme ordre.

L’analyse de premier ordre s’efforce de reproduire fidélement les mots reflétant les
perspectives des participants. Cette étape a ¢té effectuée a I’aide du logiciel N’Vivo pour

coder les données, générant ainsi de multiples étiquettes issues des données

Le codage de premier ordre, effectué¢ avec le logiciel NVivo, a permis de nommer les
concepts a partir des mots mémes des participants. L’analyse de second ordre a ensuite
réinterprété ces étiquettes a la lumiere des concepts théoriques, pour faire émerger des thémes
plus abstraits (Gioia et al., 2012, p. 20, traduction libre). Cette premicre phase s’est centrée

sur notre question initiale :

Comment des équipes transversales du secteur public, en contexte d’innovation, mobilisent-

elles [’exploitation et [’exploration des connaissances dans leurs pratiques quotidiennes ?

Les résultats ont révélé, pour 1’exploitation, des thémes comme la standardisation, le respect
des normes, les tests, 1I’optimisation des prototypes, la gestion des connaissances et le systeme
de mémoire transactionnelle. Pour I’exploration, ont émerg¢ la flexibilité mentale, la pensée

divergente, la créativité, la prise de risque, I’intuition, et la tolérance a I’ambiguité.

Deuxiémement, nous avons ensuite entrepris un travail d’abstraction afin de regrouper ces
thémes en dimensions agrégées. Cette étape vise a concilier la profondeur des perspectives
des participants et une vision élargie du phénomene, la « vue a 30 000 pieds d’altitude »

(Gioia et al., 2012, p. 21, traduction libre).
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De plus, afin de mieux comprendre les phénoménes ayant émergé lors de cette derniére phase
d’abstraction, un retour a la littérature s’avéra nécessaire. Il a permis d’intégrer de nouveaux
concepts tels que les dynamiques d’interactions d’équipe pour 1’exploitation des

connaissances et les compétences transversales d’innovation pour I’exploration.

Ensuite, une deuxiéme phase d’analyse a ensuite ét¢ amorcée autour de notre deuxiéme sous-

question :
Quels mécanismes sociaux soutiennent l’ambidextrie dans ces équipes?

Cette ¢étape fut elle aussi marquée par de nombreux allers-retours entre les données et la
littérature, notamment pour regrouper certaines étiquettes sous des thémes pertinents. Les
échanges sociaux affectifs ont ét€¢ mis en lien avec la théorie de la cohésion relationnelle
(Lawler et Yoon, 1996; Thye et al., 2002), soulignant le role des émotions positives, de

I’humour et du plaisir partagé dans la consolidation des liens d’équipe.

Par la suite, I’attention s’est portée sur 1’apprentissage informel, mécanisme social identifié
comme levier complémentaire d’ambidextrie, notamment a travers des pratiques telles que
les communautés de pratique, les espaces de type makerspace et le jeu au travail. Ces
dispositifs ont été interprétés comme des contextes favorables a la circulation des

connaissances tacites, a I’expérimentation, ainsi qu’au décloisonnement des expertises.

Ensemble, ces lectures complémentaires ont enrichi la compréhension des mécanismes
sociaux a I’ceuvre, tout en consolidant leur articulation avec les résultats empiriques issus du

terrain.

Finalement, au cours de ce processus d’analyse, il est apparu que les facteurs contextuels et
organisationnels influengaient de maniére plus déterminante qu’anticipé la dynamique
d’ambidextrie des équipes. Ces ¢€léments, initialement considérés comme de simples
variables de contexte, se sont révélés jouer un role structurant sur les pratiques observées,

faconnant directement les capacités d’exploration et d’exploitation des connaissances.

84



Cette prise de conscience a conduit a une révision de notre cadre analytique initial. Ce qui
manquait a I’approche initiale, centrée sur les dynamiques internes aux équipes, ¢’était une
lecture élargie du systeme organisationnel dans lequel elles évoluent. Pour y remédier, une

troisieme question de recherche a été formulée :

Quels facteurs contextuels et organisationnels contribuent a la mise en ceuvre de

[’ambidextrie d’équipe ?

Cet ajustement vers une vision plus systémique a permis de consolider 1’'idée que
I’ambidextrie est un phénoméne multiniveau, englobant les dimensions individuelles,
collectives et structurelles. Ce constat a alors motivé une posture analytique holistique,
attentive aux interactions entre dynamiques d’équipe, mécanismes sociaux et contexte

organisationnel.

L’analyse de ces ¢léments a des lors fait I’objet d’une analyse complémentaire (chapitre 7)
aux deux axes déja explorés. Les facteurs contextuels et organisationnels ont fait émerger les
deux derni¢res dimensions de notre étude, soit le contexte fertile ainsi que I’apprentissage

collectif.

Cette évolution a permis de mieux interpréter les interactions observées au sein des équipes

dans leur contexte organisationnel particulier, notamment celui de I’IVI.

Enfin, conformément aux recommandations de Yin (2018), nous avons procédé¢ a une analyse
comparative des deux cas ¢étudiés. Cette démarche visait a mettre en évidence les
convergences et divergences entre les équipes, tout en identifiant les facteurs explicatifs sous-

jacents a ces variations.

La figure 3.3 présente la structure de données pour I’équipe PixProp, la figure 3.4 celle de
1’équipe Elecbus. La figure 3.5 compléte ’ensemble en illustrant les facteurs contextuels et

organisationnels ayant influencé I’ambidextrie dans les deux cas.
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3.6.2 Opérationnalisation de certains concepts dans I’analyse

L’approche méthodologique adoptée pour cette recherche repose sur une opérationnalisation
souple et contextualisée de certains concepts clés, notamment les compétences transversales
d’innovation (CTI) et les ratios pergus d’exploitation et d’exploration des connaissances. Ces
dimensions n’ont pas été mesurées a I’aide d’échelles standardisées, mais plutot identifi¢es
a partir de définitions conceptuelles issues de la littérature, expliquées aux participants avant

le début des entretiens.

Les CTI, telles que la flexibilité mentale, la pensée divergente et la créativité, ont ainsi été
repérées de maniére inductive, a partir d’indices concrets relevés dans les récits et les
comportements rapportés par les membres des équipes. Ces manifestations ont été
interprétées a la lumiere des travaux de Du Roscoit et al. (2022, p. 72). Ainsi, la flexibilité
mentale, définie comme la capacité a « changer de point de vue et de processus de pensée
[...] et de considérer un probléme ou une solution sous un autre angle », s’est illustrée par la
capacité des participants a reconsidérer leurs hypotheses initiales, a adapter leur approche en

cours de projet ou a intégrer rapidement de nouvelles contraintes.

Quant a la pensée divergente, décrite comme la capacité a « générer, grace a un processus de
pensée multidirectionnelle, des idées ou solutions nouvelles a partir d’un point de départ
unique » Du Roscoit et al. (2022, p. 72), elle s’est traduite par la formulation spontanée de
multiples solutions, parfois non conventionnelles, lors de discussions informelles ou de
séances de prototypage. Ces compétences se sont révélées a travers le discours des

participants, illustrant des ajustements rapides et la plupart du temps, non traditionnels.

La flexibilit¢t mentale et la pensée divergente, bien que distinctes, se renforcent
mutuellement. En effet, la flexibilit¢ mentale permet de modifier son raisonnement pour
s’adapter tandis que la pensée divergente génere plusieurs idées ou solutions originales a
partir d’un méme probléme. Ensemble, elles soutiennent 1’émergence de la créativité,
entendue ici comme la capacité a produire des idées a la fois nouvelles et utiles dans un

contexte donné (Amabile, 1996).
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La créativité a ainsi été opérationnalisée a partir de situations concretes ou les membres des
équipes ont mobilisé ces deux compétences pour faire preuve d’ingéniosité face a des

contraintes techniques ou organisationnelles.

De la méme maniere, les ratios percus entre les activités d’exploitation et d’exploration ont
¢été collectés sous forme qualitative, a I’aide d’explications claires des notions mobilisées aux
participants. Ceux-ci ont d’ailleurs pu estimer ces ratios en pleine connaissance de cause,
sans étre guidés par des grilles de réponse fermées. Cette approche ancrée dans la

compréhension située permet de mieux rendre compte de la réalité vécue par les participants.
3.7 La validation de la rigueur et de la crédibilité

En mati¢re de recherche qualitative, il est essentiel de valider les résultats afin de refléter la
rigueur et la crédibilité de la recherche. Creswell et Poth (2018, p. 411) considerent la
validation non comme un processus de vérification ou de fiabilité, mais plutét comme une
évaluation de la précision avec laquelle les résultats sont interprétés et représentés par
I’auteur. Ils proposent neuf stratégies de validation, regroupées en trois catégories : 1’angle
du chercheur, celui du participant et enfin, celui des lecteurs ou réviseurs. De plus, ils
recommandent d’utiliser minimalement deux de ces stratégies pour assurer la crédibilité et la
validation. La figure 3.6 présente I’ensemble des stratégies de validation proposées par

Creswell et Poth (2018).

Suivant les recommandations de Creswell et Poth (2018), voici les techniques que nous avons

sélectionnées.
Notre angle de chercheur

La triangulation des données a été assurée en recueillant des informations provenant de
multiples sources, notamment des observations, des entretiens individuels et une revue de

documents. Les observations ont été élargies pour inclure les réunions et les activités de 1'TVI
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auxquelles nous avons pu participer. De plus, nous avons pris en compte notre réflexivité,

incluant la reconnaissance de nos biais personnels dans l'interprétation des résultats.

Figure 3.6 Stratégies de validation des données

L'angle des
lecteurs/réviseurs

Obtenlr une
rétroaction des
participants

Engagement et ~=.
abservation Collabarer avec
profongés sur le les participants
terrain

Source : Adapté de Creswell & Poth (2018, p.414)

L’angle des participants

Les résultats bruts de 1'analyse des données ont été présentés aux deux équipes une premiere

fois afin d'obtenir leur rétroaction et de s'assurer que nous avions bien compris et interprété
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leur expérience d’ambidextrie d'équipe transversale. Ensuite, nous avons également
rencontré les participants a trois autres reprises pour clarifier certains points. Lors de
rencontres individuelles ou en petits groupes, nous avons présenté les résultats au fur et a

mesure que ceux-ci devenaient plus concrets afin d’obtenir leur rétroaction.

Finalement, une présentation-synthése des résultats finaux a été effectuée a la Direction et a
tous les employés de I’'IVI. Lors de cette présentation, les seules modifications demandées

par chaque équipe veillaient a préserver la confidentialité des partenaires.

Nous rappelons que nous avons également maintenu une présence active et soutenue au sein
de I'environnement de recherche, ce qui a consolidé la collaboration avec les participants et

favorisé leur engagement envers le processus de recherche.
L’angle du lecteur

Notre directrice de recherche a commenté notre travail et a émis des suggestions tout au long

du processus d’analyse des données et de la rédaction du mémoire.

De plus, le choix de présenter de multiples vignettes, parfois assez détaillées, a été retenu en
vue de permettre aux lecteurs une meilleure compréhension de I’expérience des participants
ainsi que la logique sous-jacente a la sélection des thémes et dimensions agrégées. Ainsi,
nous avons suivi les recommandations de Creswell (2018) qui suggerent 1’intégration de

descriptions riches et consistantes.
3.8 Les considérations éthiques

Le projet de recherche a recu une approbation éthique du Comité d’éthique de 1’Ecole
Nationale d’Administration publique : CER-ENAP 2023-07. Cette certification a été

renouvelée jusqu’au 30 septembre 2025 par 1’autorité responsable.
3.8.1 Utilisation des données visuelles

Dans le cadre de la collecte de données, certaines photographies ont été prises avec le

consentement éclairé et spécifique des participants ou encore, ont été fournies gracieusement
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par ceux-ci. Ces images ont ¢été intégrées au présent mémoire a des fins strictement
académiques. Leur reproduction, diffusion ou utilisation a d’autres fins est interdite sans

I’autorisation écrite de 1’auteure et des personnes concernées.
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PARTIE III. LES RESULTATS



CHAPITRE 4. LES RESULTATS DE L’EQUIPE PIXPROP

Ce chapitre vise a mettre en lumicre les dynamiques ambidextres propres a 1’équipe PixProp,
en analysant les pratiques d’exploitation et d’exploration des connaissances, ainsi que les

mécanismes sociaux qui en assurent le soutien.

I1 se divise en dix sous-sections, structurées selon les trois dimensions clés de 1’ambidextrie
d’équipe. Les sections 4.1 a 4.3 traitent initialement des pratiques d’exploitation des
connaissances, suivies par l’analyse des dynamiques d’exploitation, en 4.4 et 4.5.
L’estimation du temps consacré a chacune des approches est ensuite abordée aux sections
4.6 et4.7. Enfin, les sections 4.8 2 4.10 s’intéressent aux mécanismes sociaux qui soutiennent

cette ambidextrie au quotidien.

Chaque synthése met en évidence les €léments saillants issus des observations et des
entretiens, afin de dégager les régularités et les spécificités de la dynamique propre a I’équipe

PixProp.
4.1 Exploitation — L’amélioration continue

L'exploitation des connaissances dans le contexte de 1'amélioration continue se manifeste,
dans le cadre des activités au sein de I’équipe, a travers deux sous-thématiques. Tout d’abord,
elle se présente par la standardisation des approches et le respect des normes, assurant ainsi
un cadre structuré pour réduire la variabilité dans la conception du prototype et un respect
des normes établies. Ce processus se poursuit ensuite par la mise en ceuvre de tests permettant

de mieux comprendre le fonctionnement et les capacités du prototype.
4.1.1 La standardisation et le respect des normes

Au sein de I'équipe, une importance est accordée a la standardisation des approches au
moment du design et de la conception du prototype. Par exemple, Eric et Jérome utilisent des

standards établis pour faire avancer le projet.
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D’une part, s’assurant de la compatibilit¢ du moteur avec certaines spécifications, Eric
demeure dans les paramétres établis. D’autre part, Jérome, curieux, s’informe sur les régles

¢établies lors d’une conception similaire.

On vérifie la compatibilit¢ du moteur avec les specs comme on ’a déja fait lors du
design. [O1-Eric]

C’est quoi, donc la régle pour I’autre boitier? [O1-Jérome] (Se référant aux parameétres
de conception de 1’autre bofitier)

nsuite, la standardisation contribue a créer un référentiel commun dans ’intégration des
E te, la standardisat trib férentiel d I’int tion d

connaissances. Pour y parvenir, Eric partage ses connaissances a Louis.
Louis : On va se trouver un code.
Eric : Il existe des standards pour ces codes-la. Il les explique. [O3-Louis et Eric]

Bien que I’équipe accorde une importance au respect des regles et standards en vigueur, elle
évolue dans un contexte ou la finalité¢ du produit n’est pas la mise en production immédiate,
mais plutot I’expérimentation. Dans ce cadre, Jérome illustre une posture plus souple et
stratégique a 1’égard des normes. Il explique que le prototype développé ne sera jamais mis
en vol et ne requiert donc pas le méme niveau de conformité qu’un produit fini destiné a
I’industrie aéronautique. La norme, dans ce cas, devient une source d’inspiration plutot qu’un
impératif rigide. L’équipe s’autorise alors une certaine liberté créative, tout en appliquant les

¢léments de la norme de base qui sont facilement mobilisables.

Certainement qu'on a besoin des normes absolument, puis des fois c'est méme désiré.
Mais nous ce qu'on fait c'est un prototype [...] et c’est juste le début de quelque chose
qu’on livre. On ne fait pas un vrai avion, on n'est pas soumis a toutes les mémes normes
et certifications finales d'un avion. Ce qu'on fait ¢ca ne va jamais voler, ¢a ne va jamais
aller dans les airs. On n'est pas obligés de suivre la norme a la lettre mais on s’en inspire
fortement parce qu'on sait que ¢a va finir dans un avion. On fait ce qui est facile a aller
chercher dans la norme puis on 'applique. [E-Jérome]

De plus, concevoir des prototypes innovants conduit parfois a développer un produit qui
n'entre pas dans le cadre des normes existantes. Comment alors respecter les normes pour un

produit expérimental? Dans de tels cas, 1'équipe se trouve dans l'obligation de créer de
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nouvelles normes. Le Réglement sur 1’aviation canadien comprend d’ailleurs des sections
liées aux processus de certifications spécifiques aux nouvelles technologies. Les prototypes
démonstrateurs servent également a établir les exigences pour les certifications futures afin
de maintenir les hauts standards de sécurité (Gouvernement du Canada, 2024). Le respect

des normes peut donc étre anticipé, et redéfini a travers I’expérimentation.

Puis la norme, on faisait des machines que personne d'autre ne faisait donc c'est comme
si ¢’est nous autres, qui 1'écrivaient un peu la norme... [E-Jérome]

4.1.2 Les tests

Afin de s’assurer de la qualité de leur prototype, les membres de 1’équipe suivent des
parameétres préalablement établis pour effectuer des tests. Ils manipulent et traitent ainsi
les informations disponibles afin d’optimiser le fonctionnement de leur produit. Le
premier exemple démontre comment 1’équipe s’assure que la piece d’accouplement
mécanique du moteur lui permet de fonctionner a sa puissance maximale sans causer de
probléme. Ensuite, Jérome explique qu’il va tester le systéeme hybride d'un groupe
¢électrogene (genset) avant de développer des algorithmes plus complexes. Il montre ainsi
qu’il préconise I’efficacité et se base sur des données issues des tests au lieu de procéder
par essai-erreur.

Louis : Avez-vous regard¢ les vitesses maximales pour le torque?

Francis : Le coupling était genre a 300.

Jérdme vérifie les parametres d'opérations sur une page web du systeme.

On a baiss¢ les moteurs. [O4-Louis, Francis et Jérome]

Je veux faire avancer le systéme hybride dans le genset et avant de trop avancer dans les
algorithmes, je vais aller chercher la data sheet et le tester. [O5-Jérome]

4.2 Exploitation — Les dynamiques d’interactions d’équipe

La deuxiéme dimension de l'exploitation des connaissances par PixProp se caractérise par les
dynamiques d’interactions d’équipe. Cette section se décline en trois sous-thématiques
interdépendantes : le partage des connaissances, la mobilisation d'un systéme de mémoire
transactionnelle (SMT) et la gestion et I’organisation des connaissances. Chacune de ces
sous-thématiques provient de la capacité des membres de 1’équipe a traiter cognitivement et

collectivement 1’information.

Afin d’assurer une cohérence dans le choix de classification des verbatims, il est nécessaire

de clarifier la distinction entre le partage de connaissances et le systtme de mémoire

101



transactionnel (SMT), qui semblent assez identiques. Toutefois, alors que le partage de
connaissances est direct et immédiat au sein d’une interaction, le SMT sert a encoder,
emmagasiner et récupérer les connaissances détenues par les individus sur la base d’une

conscience collective des domaines d’expertise de chacun (Liao et al., 2012).
4.2.1 Le partage des connaissances

Le travail en équipe transversale favorise un partage de connaissances riches et diversifiées,
facilitant ainsi un apprentissage commun bénéfique a tous. Les exemples suivants illustrent
qu’au sein de I’équipe, peu importe le type de connaissances partagées et les différentes

expertises constituant 1’équipe, 1’apprentissage est constant.

Nicolas explique un test effectué avec Olivier pour assembler une piéce avec des
plaquettes et de la colle : On a mis des micro-billes dedans.

Francis : C’est quoi des micro-billes?

Olivier : C’est dans le compound, ¢’est pour contrdler le jeu des plaquettes.

Louis : C’est bon, je ne connaissais pas ¢a avant. On a appris ¢a la semaine passée. [O3-
Nicolas, Olivier, Francis, Louis]

Les autres ils ont un savoir, ce n’est peut-étre pas intellectuel tout le temps, pas tout
mathématique, mais le savoir, il y a plein d'affaires que moi je vais chercher tout le
temps. [Jérome]
Par ailleurs, lorsque le sujet traité est plus complexe, Jérome et Nicolas n’hésitent pas a
utiliser des schémas explicatifs, dessinés dans un cahier ou sur du papier brouillon afin de
faciliter un partage de connaissances. Cette situation se produit principalement lorsqu’un
membre de I’équipe introduit un concept ou un processus spécifique a son domaine
d’expertise mais peu connu ou utilisé par ses collégues. L utilisation des schémas visuels sert

d’intermédiaire facilitant ainsi la traduction et la compréhension de tous.

Afin d’expliquer le parcours du systéme thermique aux autres membres de son équipe,
Louis affiche un schéma visuel et s’assure de la compréhension des autres. [O4-Louis]

Par ailleurs, Jérome consideére les schémas comme un outil optimal de partage de
connaissances. Pour lui, une représentation visuelle permet d’établir une base scientifique

commune tout en favorisant une compréhension mutuelle.
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J'ai déja dit : une image vaut mille mots! Un schéma, ¢a vaut un million de mots, dans
mon livre @ moi, pour les ingénieurs, pour tout le monde. C'est pour ¢a qu'on fait des
schémas parce que c'est juste un dessin. Si le gars a le méme langage que toi, et en théorie,
on a tous le méme langage, on suit tous la méme science, on comprend les schémas. [E-
Jérome]

4.2.2 La mobilisation d’un systéme de mémoire transactionnelle (SMT)

PixProp recourt fortement a I’utilisation du systtme de mémoire transactionnelle. Les
membres de I’équipes démontrent leurs connaissances spécifiques des expériences et
expertises des autres acteurs a ’intérieur de 1’organisation. Partager ces informations active
une solidarité commune, favorise la productivité de I’équipe en I’empéchant de réinventer la

roue tout en minimisant le risque de commettre des erreurs.

On a récupéré du stock [codage] que Hugues avait fait et ca m'a pris juste 5 minutes pour
l'implanter. Merci Hugues! (Hugues n’est pas dans cette équipe). [O5-Louis]

De plus, savoir qui sait quoi, diminue également le temps consacré a rechercher de
I’information. Ainsi, Louis suggere a 1I’équipe de voir un membre de I’organisation disposant
d’une expérience sur un systéme de turbines. Quant a Eric, il explique que lorsqu’il cherche
une information, il active son réseau social et se réfere directement a 1’expert au sein de

I’organisation.

Peut-étre voir Alain. Il a déja travaillé la-dessus, il pourrait vous en glisser un mot
(concernant un systéme de turbines). [O5-Louis]

Dépendamment de I’information, si c’est une information vraiment spécifique, je vais
aller voir le spécialiste dans la place et en parler avec. [E-Eric]

L’absence de mobilisation du systéme de mémoire transactionnelle (SMT) peut mener a une
perte de savoir organisationnel et a une inefficacité opérationnelle importante. Dans le cas
rapporté par Eric, le manque de transfert de connaissances entre les générations d’employés

a conduit une équipe enticre a répéter des erreurs déja surmontées par le passé.

Par exemple, on a fait plusieurs boitiers de jonction. Quand on a commencé, on a fait
des erreurs ; on a fait une espéce d'apprentissage de quoi faire, quoi pas faire, comment
faire, tout ¢ca. Le projet que j'ai fait, c'était avec une équipe de nouveaux employés. Il
n'y avait personne d'ancien dans leur équipe qui avait déja désigné un boitier de jonction.
Et eux autres sont comme repartis a zéro parce qu'il n'y avait personne. Comme ¢a ne
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s’est pas vu tout de suite; le boitier de jonction était désigné, il était fait, puis 1a on est

arrivés, on s’est dit, comment ¢a, on ne fait plus ca de méme. Il faut que tu fasses ¢a,

puis ici, puis ¢a. C'est 1a qu'on avait dit, ah oui, mais dans I’équipe il n'y avait personne

de I'ancienne garde. Ils sont repartis de zéro. [E-Eric]
Ce passage illustre bien les risques liés a une composition d’équipe qui ne tient pas compte
de la complémentarité des expertises et a une absence d’activation du SMT, notamment lors
du roulement de personnel. L’expérience non partagée a généré une redondance des efforts

et un réapprentissage colteux de pratiques déja éprouvées, révélant un échec dans la

conservation et le partage des connaissances au sein de I’organisation.
4.2.3 La gestion et I’organisation des connaissances

Louis, lors des réunions d’équipe, met en évidence 1’'importance de documenter et de
préserver les connaissances. Celles-ci peuvent alors servir de futurs référentiels pour d’autres

projets et augmentent ainsi I’efficacité en optimisant les ressources disponibles.
Je vais tout documenter, on va se faire le guide du parfait propset'. [05-Louis]
Toute forme d’expérimentation doit étre gardée dans un fichier de data. [O2-Louis]

Alors que Jérome travaille sur I’isolation de la batterie et effectue des tests, il affirme
que cela fonctionne, Louis lui demande : Peux-tu garder des traces? Jérdme assure avoir
tout documenté dans Confluence'®. [O2- Jérome et Louis]

Toutefois, méme s’il documente tout avec minutie et rigueur, Louis laisse supposer qu’il peut
étre difficile de trouver des informations dans le systéme global de gestion et d’organisation

des connaissances de 1I’IVI.

Comment et ou est-ce que je trouve l'information? En faisant de 1'archéologie! [E-Louis]

12 Le propset réfeére ici au moteur numérique.

13 Confluence est une solution numérique de gestion de projet.

104



Eric, quant a lui, souligne également la nécessité de créer une mémoire pour les projets afin
de préserver les bonnes pratiques mais ¢galement de documenter les erreurs commises. Cette
observation renforce 1’idée que la gestion des connaissances a I’IVI repose encore largement
sur des initiatives individuelles. L’absence d’un systéme global formel rend les
apprentissages difficilement accessibles et reproductibles, limitant ainsi la possibilité d’un

apprentissage collectif cumulatif.

On I'a vu aussi a I'époque, la fabrication de métal, tout ¢a, dépendamment de qui sait
quoi faire, puis ou, et comment...On commence a documenter les bonnes pratiques. Que
ce soit la fabrication de cheap metal ou des boitiers de jonction, il faut documenter ¢a
quelque part pour quelqu'un... Puis apres ¢a, il faut que quelqu'un, la personne le sache,
ah oui, il y a des bonnes pratiques pour ¢a, puis tu vas voir les erreurs qui ont ét¢ faites,
puis les bonnes pratiques, puis les bons coups...Ok tu intégres ¢a et tu pars sur un step
up. [E-Eric].

De plus, il a une vision macro d’un systéme de gestion et d’organisation des connaissances.
I1 aimerait que celui-ci soit défini et structuré de manicre plus formelle, donc visible. Dans
tel cas, les compétences et connaissances de tous ses collégues seraient connues et partagées
et pourraient servir en tout temps dans les projets. Selon lui, cet outil mitigerait le risque de

perdre des connaissances lorsque des employés clés quittent 1’organisation, enjeu reli¢

¢galement au SMT.

Je réclamais, 1a, qu'on ait un profil des employés, parce que des fois, on ne le sait pas,
mais on a un collégue qui a fait une recherche ou qui a travaillé la-dessus, mais il n’a
jamais eu l'occasion de le présenter ou que ¢a sache. Il y a plein de monde qui ont des
connaissances hyper pointues ou des affaires qu’on ne pense pas, et qui ont déja fait ¢a,
et ¢a peut m'aider dans un projet ou quelque chose comme ¢a. On a une structure a aider
aussi dans toutes les expertises de chacun et chacune. Quand on voit qu'il y en a juste un
qui a cette spécialité-1a, si jamais cette personne-la part ou n’est pas la ou est absente, on
a besoin qu'il y ait quelqu'un d 'autre. Souvent on va former quelqu'un d'autre pour aller
chercher ou pour pouvoir prendre le relais de ces expertises-1a. [E-Eric].

Cette perspective met en évidence un risque organisationnel latent : 1’accumulation de
connaissances, tacites ou explicites, mais non documentées ou non accessibles, concentrées
entre les mains de quelques personnes clés. Elle souligne ainsi I’importance de la gestion
proactive des connaissances critiques au sein de I'IVI, par exemple a travers la

documentation systématique, le partage structuré et la constitution de profils de compétences
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accessibles. Ce besoin fait écho aux limites du SMT, notamment en cas de roulement de

personnel.
4.3 Synthese des approches d’exploitation des connaissances par I’équipe de PixProp

L’exploitation des connaissances au sein de 1’équipe PixProp repose sur une combinaison
d’approches, comprenant 1’amélioration continue et les dynamiques d’interactions d’équipe.
Ces processus, bien qu’orientés vers la stabilisation des pratiques et l'optimisation des
ressources, favorisent également I’ambidextrie d’équipe en fournissant une base solide pour

I’apprentissage mutuel.

Premic¢rement, [’amélioration continue prend forme principalement a travers une
standardisation relative. L'équipe, bien que respectant les normes en vigueur, montre une
capacité d'adaptation aux spécificités de leur prototype expérimental. Par exemple, les
membres, tels qu'Eric et Jérome, se référent aux normes lorsque cela est nécessaire, mais
peuvent les ajuster en fonction des besoins particuliers du projet. Cette adaptation
contextuelle permet d'exploiter les connaissances existantes tout en facilitant 1’introduction

de nouvelles idées, par exemple si des normes sont inapplicables.

Parallélement, les tests, quant a eux, renforcent 1’exploitation des connaissances disponibles
en validant des paramétres préétablis. En outre, en optimisant la performance du prototype a
chaque étape, les membres de PixProp déploient une exploitation efficace des connaissances

et techniques accumulées.

Deuxi¢mement, les dynamiques d’interactions d’équipe au sein de 1’équipe, notamment a
travers le partage, la gestion et I’organisation des connaissances, ainsi que le recours au
systeme de mémoire transactionnelle (SMT) completent la maniere dont I’équipe exploitent

les connaissances.

Tout d’abord, le partage direct des connaissances techniques permet a I’équipe de développer
collectivement des compétences plus étendues et d'accélérer les cycles d'apprentissage. De

plus, puisque plusieurs expertises sont réunies au sein de 1’équipe, cette derniere mobilise
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souvent les schémas visuels et les croquis pour traduire efficacement les connaissances des
uns aux autres. Cette méthode facilite 1’intégration des connaissances diversifiées dans un

langage commun et permet a 1’équipe de collaborer de manicre plus fluide et rapide.

Ensuite, le SMT, quant a lui, permet de tirer profit des connaissances antérieures des
membres de 1’équipe, qu'elles soient internes ou externes a PixProp. En identifiant
rapidement la personne détenant les connaissances requises, 1’équipe évite de recréer
I’existant et optimise la réutilisation des connaissances en diminuant le temps requis a la
recherche d’informations. Cependant, ce systeme est informel et implique une perte

potentielle de connaissances s’il est affaibli par le départ d’employé clé.

Cela dit, Pixprop présente une capacité a exploiter les informations et connaissances
disponibles, évitant ainsi de partir a zéro. Toutefois, des défis liés a la gestion et 'organisation
de ces connaissances sont présents, notamment en ce qui concerne la dispersion des
informations a travers plusieurs systémes de documentation. En effet, méme si 1'équipe
s'efforce de documenter systématiquement leurs processus et leurs apprentissages, les
difficultés d'acces a la documentation globale organisationnelle freinent parfois 1'efficacité
de leur processus d’exploitation. Tout compte fait, les difficultés observées dans la gestion
et ’organisation formelle des connaissances proviennent donc d’un manque de formalisation

au niveau organisationnel et non au niveau de 1I’équipe.
4.4 Exploration — Les compétences transversales d’innovation

La dimension visant I'exploration des connaissances au sein de PixProp est représentée par
les compétences transversales d’innovation. Ces compétences se regroupent en deux

catégories : la capacité a traiter de I’information et la capacité a passer a 1’action.

Chacune de ces capacités joue un role important dans la maniere dont I'équipe PixProp aborde
I’exploration liée a leur projet. Elles sont d’ailleurs reconnues comme étant a la base de

I’innovation (Du Roscoit et al., 2022).
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4.4.1 La capacité a traiter I’information

Cette section expose les compétences cognitives qui permettent aux membres de PixProp de
réfléchir a de nouvelles maniéres de faire les choses : la flexibilit¢é mentale, la pensée

divergente et la créativité.
4.4.1.1 La flexibilité mentale

Cette compétence favorise 1’adaptation et le changement de perspective. Par exemple, Louis
fait preuve de curiosité en explorant la réaction du matériel du boitier lorsqu’il est soumis a
une contrainte technique. Ensuite, il propose également 1’utilisation non conventionnelle

d’une imprimante 3D pour tester la longueur optimale d’une piece métallique.

L'autre fois on a forcé le métal pour lui faire prendre sa forme. [O5-Louis]

On va tester et I'imprimer (3D) en trois longueurs. [O4-Louis]

Contraint par un obstacle dans la conception du simulateur, Jérome a di explorer différentes
perspectives. Sans cette capacité a voir les choses sous un autre angle, il n’aurait peut-étre

pas trouvé rapidement, et seul, une solution a sa problématique.

Jérome explique comment il a réussi a contourner une contrainte liée a la conception du
moteur numérique en essayant différentes alternatives. [O1-Jérome]

D'ailleurs, face a un défi, les membres de I'équipe adoptent divers points de vue et montrent

une capacité d'alterner entre différentes perspectives et solutions possibles.

Mettons qu'il y a un probléme, une contrainte, quelque chose, 1a, puis il y a un bug qui
arrive, ca dépend c'est quoi, mais, justement, on cherche une maniére de passer au coté
ou de trouver un moyen de passer par-dessus. Si c'est I'info, on change le design. S’il le
faut, on est capable de s'adapter. [E-Eric]

Parallelement, la flexibilité mentale permet d’explorer de nouvelles situations sans se laisser
emprisonner par des schémas mentaux rigides. Louis commente la flexibilité au niveau

individuel.
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11 faut qu'il y ait une flexibilité. Il n'y a rien de plus dur que quelqu'un (qui est) rigide
dans une équipe et qui n'est pas capable de s'observer lui-méme. Il y a une partie
d'introspection. Ca prend des gens qui sont capables de se regarder aller aussi. Il faut
avoir une flexibilité mentale. [E-Louis]

4.4.1.2 La pensée divergente

La pensée divergente permet de voir au-dela de solutions plus traditionnelles. Par exemple,
Francis et Nicolas pensent hors des sentiers battus en proposant des solutions créatives a des
problémes de conception du boitier pour le moteur. Le fait de prendre une clé Allen et la
couper détruit évidemment sa fonction premiere, mais permet d’éviter I’achat d’un outil

potentiellement plus colteux.

On prend un morceau d'Allen Key, et on la coupe. Si on se gosse un outil, je pars de
l'idée de Louis, tu découpes une partiec comme ¢a...(Il dessine son idée aux autres) [O4-
Nicolas]

Jérome n’aime pas toujours devoir se coller a des parametres fixes, méme lorsqu’il est
question de norme. Il préfére explorer de la nouveauté. Il décrit qu’il se pergoit comme une
personne anticonformiste, sous-entendant sa capacité a penser différemment. Il remet en

question une unique bonne réponse.

Tu ne peux méme pas rien faire parce qu'il y a toujours quelqu'un qui va te dire « Ouais
mais la norme...Moi je m'en colle! Il y a des normes; je suis hors norme! [E-Jérome]

Toutefois, il est a noter que ceci est lié a certains contextes, car Jérome a démontré a plusieurs
reprises sa capacité a faire la différence entre une situation ou la norme doit étre réellement

appliquée et d’autres, ou elle peut étre contournée. [E-Jérome; O1; O4]
4.4.1.3 La créativité

La créativité peut autant étre considérée comme une compétence autant personnelle que

collective (Du Roscoit et al., 2022) au sein de 1’équipe.

D’ailleurs, elle a été fortement observée au sein de 1’équipe PixProp. Que ce soit lors des

rencontres d’équipes ou de nouvelles idées ont été générées, des expérimentations pratiquées
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lors des étapes de conception du boitier du moteur ou encore lors de la tenue d’événements
collectifs, tels que la soirée du Club des Patenteux et I’activité Apporte ta bébelle, la créativité

est bien ancrée dans 1’équipe PixProp.

Premiérement, pour Nicolas, les sciences sont une source de créativité, surtout lorsqu’il part
d’une page blanche. Il compare le processus de conception en ingénierie a une construction
de blocs Lego qui s’effectuerait sans avoir tous les plans.

Le coté génie qui m'intéressait le plus, le coté scientifique, le c6té mathématique, de

partir un peu avec des connaissances, d'étre dans l'inconnu, de batir sur quelque chose.

Qu'est-ce que je peux faire avec ¢a? Tu me donnes des blocs un peu comme des blocs

Lego. Tu me donnes des blocs Lego. Mais qu'est-ce que je peux faire avec ¢a? Ou est-

ce que ¢a peut m'amener? [E-Nicolas]
Aussi, Louis est heureux d’étre entouré de personnes dotées d'une grande créativité. Lui-
méme étant plus pragmatique, il avoue qu’il aime réfléchir sur les moyens d’initier des

actions a partir de leurs idées.

J'ai toujours aimé faire le lien entre des gens qui ont des idées tres flyé€es, et puis ok,
comment fait-on pour les concrétiser? [E-Louis]

Eric souligne comment I’équipe fait preuve de créativité lorsque le matériel nécessaire n’est
pas disponible.

On a des pieces spéciales ou quelque chose de méme, pis la, finalement, on
n’est pas capable de les avoir a temps ou quelque chose de méme, pis 1a, on
trouve... on fait avec d'autres choses. [E-Eric]

Pour Jérome, le sujet de la norme est assez constant dans ses réflexions. Cette fois-ci, il

explique comment il lui arrive de la percevoir comme une contrainte.

Si je suis les normes by the book, je ne vais rien créer, j’aurais juste a tout copier. Moi
j’aime mieux étre créatif! [E-Jérome]
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4.4.2 La capacité a passer a ’action

Cette section se concentre sur les compétences transversales en innovation qui encouragent
et facilitent la proactivité, comme la prise de risque, I’ouverture a la nouveauté, la tolérance

a l'ambiguité, et I'utilisation de la pensée intuitive (Du Roscoit et al., 2022).
4.4.2.1 La prise de risque

Concevoir un prototype expérimental comporte inévitablement des risques puisque les
membres de 1’équipe avancent en explorant diverses méthodologies de conception et
d’assemblage. Les exemples suivants illustrent les capacités de Louis d’accepter et de gérer
les risques inhérents a I’expérimentation. Pour lui, le risque fait partie du processus normal

d’exploration.

L’autre fois, on s’est retrouvés acier contre acier. Ca fait partie de I’expérimentation. Si
c’est bien torqué, si ¢ca bouge...Je ne suis pas trop inquiet, essayons-le, on va voir. [O4-
Louis]

Comment ca va réagir le propset? Je ne sais pas. On va I’essayer et on va apprendre.
[O5-Louis]
De plus, Louis établit une stratégie de simulation du comportement des turbines sans
comprendre parfaitement comment cette dynamique fonctionne. Son manque de
connaissances pourrait entrainer des conséquences négatives sur le systéme. Néanmoins, cela

ne le freine pas et il demeure proactif dans la recherche de solution.

J'ai établi une stratégie pour simuler le comportement du systéme des turbines car tu
peux perdre le controle de celles-ci. Je dois apprendre a mieux comprendre la dynamique
des turbines. [O3-Louis]

4.4.2.2 L’ouverture a la nouveauté

Parfois, les membres de 1’équipe font preuve de curiosité et formulent des hypothéses afin
d’anticiper les résultats de leur expérimentation. Ils demeurent néanmoins ouverts aux
ajustements nécessaires en fonction des résultats obtenus. Louis privilégie ainsi une

adaptation en continue.
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On va tester juste un moteur et ensuite on le refera autrement. Tout est a I'état
d'hypothése, on va tenter de calibrer et de s’ajuster. [O3-Louis]

Louis, expose que 1’ouverture est nécessaire a tous les niveaux et met en garde contre les

défis de ne pas se renouveler en contexte d’innovation.

Le danger, c'est de rester dans des recettes fixes, particuliérement ici, parce que c'est une
organisation qui grandit. Si tu as toujours de 'appétit pour essayer de nouvelles affaires,
¢a va bien. Tu raffines, mais rester au méme point, ¢a serait la le probléme. [E-Louis]

4.4.2.3 La tolérance a I’ambiguité

Dans un contexte de développement de prototypes innovants, 1'équipe est régulicrement
confrontée a la gestion du manque d’informations disponibles et de la complexité. Face a ce
défi, les membres de 1’équipe sont conscients que les paramétres ne sont pas toujours fiables
et qu’il n’y a pas de garantie de succes dans leurs expérimentations. Cette réalité quotidienne

les oblige a s’adapter continuellement et a développer une tolérance a I’ambiguité.

Premiérement, Jérdme compose avec une situation incertaine de paramétrage alors qu’Eric
doit effectuer le branchement électrique du moteur sans connaitre 1’intensité du courant

¢électrique adéquate.

Alors qu’il discute avec ’équipe du capteur de couple '* a choisir pour leur prototype,
Jérome est restreint par des paramétres: ¢a c'est le maximum range, (qu’il est supposé
atteindre), mais je ne peux pas aller au bout car il pourrait péter. [O4-Jérdme]

Je I’ai fait partir avec un breaker de 5 amperes et je 1’ai monté a 80 % et le breaker a

sauté. [O5-Eric].
Toutefois, dans le milieu de la recherche et du développement, la tolérance a I’ambiguité peut
également se manifester a un niveau plus abstrait. Eric exprime un sentiment d’apprentissage

continu face a I’inconnu et a la complexité. Il souligne I'importance de 1’adaptation dans des

14 Un capteur de couple sert a la surveillance de la puissance des moteurs ; il se définit comme « un instrument
utilisé pour mesurer un couple, c'est-a-dire le produit d’une force et d’un bras de levier. » (Sensy, s.d.)
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contextes ou émergent, constamment, de nouvelles variables et incertitudes. Il adopte ainsi

une posture d’humilité face a son quotidien.

C'est un peu malaisant, parce que t'as jamais l'impression de savoir ce que tu fais, 1a,
d'étre expérimenté. C'est tout le temps de quoi de nouveau, il y a tout le temps une
nouvelle variable, il y a tout le temps une incertitude. [...] Je n’ai pas la certitude de, ah
oui, c'est comme ¢a, c'est comme ¢a, ¢a se fait, puis c'est tout. Oui, mais d'un coup, j'ai
tout le temps 1'impression d'étre nouveau, de... Comment je pourrais dire... D'étre un
apprenti. [E-Eric]

De méme, pour Louis, travailler en milieu de recherche et de développement implique de

gérer le flou, ’ambiguité et la complexité. Rien n’est tracé dans des projets d’innovation ou

I’exploration prévaut sur I’exploitation.

Parce que c'est tout le temps de méme depuis le début, c'est tout le temps flou. En fait,
ca a été tout le temps de méme dans ma carriere. Je ne sais pas si on peut dire qu'on
s'habitue a I'ambiguité, [...] mais ce n’est pas ce qui me crée plus le stress, disons, c'est
la complexité des projets. (E-Louis)

4.4.2.4 L’intuition

L'intuition apparait €¢galement comme un élément significatif dans 1'équipe PixProp, surtout
dans les phases de conception et de test. Elle est mobilisée comme un outil permettant
d’explorer I’inconnu et d’expérimenter un chemin moins traditionnel. Les réflexions de
Louis, de Jérome et de Nicolas face a la présence de I’intuition dans leur travail laissent
supposer qu’ils cherchent un lien logique permettant de relier un phénomeéne inexplicable a

des principes plus rationnels.
Jérdme attribue le terme « pifomeétre » a I’intuition.

L'intuition c'est super important je vais te mettre mon mot pour ¢a c'est le pifometre. Tu
connais cet instrument le pifométre? En utilisant une intuition plutdt qu'en faisant le
grand chemin de tout calculer, ca te fait sauver énormément de temps. S’il faut mettre
un morceau dans mon dessin puis tu sais que c'est un condensateur, des fois, il y a une
fagon de le prouver mathématiquement. Mais tu sais que c’est ¢a, tu ne peux pas
I’expliquer directement, tu ne pourras pas le prouver, mais tu sais que c’est ¢a qui va la.
[E-Jérome]
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Louis, croit que chacun peut étre intuitif et que cette intuition repose sur une logique

inconsciente.

Moi, je crois beaucoup que les gens ont une intuition. Parfois, ¢a peut étre jugé
facilement par des gens qui sont trés techniques, ou tu sais, qui sont trés rationnels, mais
en arriére de l'illusion, je crois, fondamentalement, qu'en travaillant, en essayant de faire
verbaliser ¢a par la personne, tu finis par aboutir a quelque chose de logique, puis qui a
un sens physique. [E-Louis]

Dans le cas de Nicolas, I’intuition est associée a la curiosité. Il propose d’ailleurs une

hypothése sur I’apparition de I’intuition lors des activités d’exploration.

Quand on parle de l'intuition, on est vraiment dans, I'émotionnel, ¢’est quelque chose, de
plus inconscient. Il y a comme un bug sans savoir d'ou ¢a vient, essaie juste d'expliquer
¢a, on tombe un peu dans la métaphysique. Mais cette intuition-la vient peut-étre du fait
que tu lis des trucs @ un moment donné. Tu t'intéresses un peu a tout. Tu prends des
bribes d'information pis ¢a flash a un moment donné. Je pense qu’une intuition qui est
bien utilisée va avec la curiosité. T'as pas le choix, si t'as une intuition et que tu ne la
suis pas, c¢a ne sert a rien! [E-Nicolas]

De plus, Nicolas partage une réflexion qui démontre la complexité de relier I’intuition et la
rationalité en ingénierie. A travers ses expériences, il a appris a la valoriser et la considere

comme une composante de son apprentissage et développement personnel.

Quand j’étais aux études, avec des ingénieurs qui sont trés rationnels, j’avais de la
difficulté. L’intuition et la rationalité, c’est tough! Quand t'as une intuition, faut aller
voir. Méme si ce n’est pas la volonté de I'équipe, va voir par toi-méme. Au moins, tu
vas €tre assuré : j'avais raison, j'avais tort. Tu batis sur ton intuition aussi quand tu fais
¢a. Mon intuition, dans le temps, a été récompensée et ¢a fait en sorte que j'ai envie de
la suivre. L'intuition, c'est aussi l'expérience. [E-Nicolas]

4.5 Synthese des approches d’exploration par I’équipe de PixProp

L’exploration des connaissances chez PixProp repose sur un ensemble de compétences
transversales d’innovation (CTI), regroupées autour de deux capacités essentielles : la
capacité a traiter I’information et la capacité a passer a ’action. Ces compétences, associant
des aspects cognitifs et comportementaux, soutiennent I’équipe dans la gestion d’un

environnement d’innovation marqué par des défis complexes et évolutifs.
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Les compétences transversales d’innovation (CTI) développées par 1’équipe PixProp
renforcent leur ambidextrie en facilitant la transition entre exploitation et exploration. La
flexibilité mentale, la pensée divergente et la créativité permettent aux membres d’alterner
entre 1’optimisation des pratiques existantes et la recherche active de nouvelles solutions.
Ainsi, I’équipe s’appuie sur des méthodes éprouvées tout en adoptant des approches
innovantes lorsqu'elles sont nécessaires, favorisant un équilibre dynamique entre stabilité et

créativiteé.

Ensuite, la prise de risque et ’intuition jouent également un rdle central, en permettant aux
membres d’agir malgré I’incertitude, de tester des hypothéses et d’apprendre rapidement de
leurs expériences. Ces compétences, combinées a une tolérance a 1’ambiguité et a une
ouverture a la nouveauté, valorisent fortement 1’expérimentation et 1’apprentissage partagé

qui découlent de celles-ci.

En somme, les compétences transversales d’innovation de PixProp fournissent une base
solide pour alterner efficacement entre exploitation et exploration. Grace a leur mode
d’adaptation, de collaboration et d’expérimentation li¢ aux CTI, 1’équipe développe des

capacités lui permettant d’effectuer une transition fluide entre 1’exploitation et 1’exploration.
4.6 Estimation du temps consacré aux activités d’exploitation et d’exploration

Cette section met en lumicre la variabilité dans les estimations des membres de 1’équipe quant
a leur temps de travail consacré aux activités d’exploitation et d’exploration. Il est important
de clarifier le terme perception, car, malgré le fait que les définitions des concepts
d’exploitation et d’exploration des connaissances aient été bien expliquées a chaque membre

de I’équipe, leur réponse est subjective, aucun instrument de mesure n’ayant été utilisé.

Tout d’abord, Louis explique que son estimation du ratio varie en fonction du stade

d’avancement du projet.

Tu sais, je vais étre dans le 60 % de 1'exploitation, 40 % exploration. Ca dépend aussi du
moment du projet. Ils m'auraient posé la question il y a un an, j'aurais été pas mal plus
dans l'inverse, dans le 60 % d'exploration, parce qu'il faut que j'essaie différents designs.
[E-Louis]
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Par ailleurs, pour Eric, il semblerait qu’une tache réguliére puisse soudainement poser un
défi et qu’il doive alterner rapidement de I’exploitation a I’exploration. Ceci vient également
appuyer I’aspect de I’'imprévisibilité reli¢ aux projets expérimentaux.

Je me disais, 80 % de temps, c'est de I'inconnu ou de I'apprentissage. Parce que, des fois,

oui, c'est encore un boitier de jonction, mais il est tellement différent que c'est une
nouvelle affaire. [E-Eric]

Pour Nicolas, le ratio d’exploitation et d’exploration est équilibré.
C'est 50-50. [E-Nicolas]

Quant a Jérome, il percoit le ratio comme étant assez variable. En considérant les différentes
phases du projet, le ratio proposé est similaire a celui suggéré par Louis. Par exemple, il serait
plus en exploration en début de projet. Puis, plus que le projet avance, plus le ratio de temps

d’exploration descend et celui d’exploitation augmente.

Tres difficile a dire... Au début de projet, je dirais a peu pres 75% en exploration et, vers

la fin c’est le contraire qui se produit, donc on passe plus a 25 % d’exploration et a 75

% d’exploitation. [E-Jérome]
Pour terminer, Louis ajoute un commentaire qui permet de mieux comprendre que les étapes
d’un projet de conceptualisation et de construction d’un prototype innovant ne sont pas
toujours linéaires et que le temps consacré pour les activités d’exploitation et d’exploration

ne peut étre réellement anticipé.

Au final, c'est toujours des surprises; a un moment donné, on appelle I'équipe et on dit :
ok, 1a, on a un probléme, il faut qu'on trouve une solution. Donc, instantanément, il faut
qu'on switch la journée, le 3 jours...La, on va étre a 100 % en exploration parce qu'il y
a un neeud et que c'est problématique. [E-Louis]

4.7 Synthése et analyse sur les estimations du temps consacré aux dynamiques

d’exploitation et d’exploration

L’analyse des propos des membres de PixProp révele une grande variabilit¢ dans la
I’estimation du temps consacré aux activités d’exploitation et d’exploration. Ces perceptions

de temps, bien que subjectives, traduisent la maniére dont chacun se situe dans la transition
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entre les activités d’exploitation et d’exploration, en fonction de son réle, de ses taches et de

la phase du projet.

Louis et Jérdme, par exemple, expriment une estimation dynamique des proportions selon
I’avancement du projet : davantage d’exploration en phase initiale, suivie d’une
concentration croissante sur I’exploitation. A I’inverse, Eric et Nicolas proposent un ratio
plus global, non li¢ a une phase spécifique, mais influencé par la récurrence d’imprévus

techniques et d’ajustements.

Il ne s’agit pas ici de mesures objectives du temps réellement consacré a chaque dynamique,
mais d’une représentation personnelle de la charge cognitive, de la nouveauté percue, ou de
la complexité rencontrée. Ces estimations ne traduisent donc pas des proportions
quantifiables, mais agissent plutdt comme des indicateurs de 1’expérience vécue de

I’ambidextrie, telle qu’elle se manifeste dans un processus de prototypage évolutif.

Le tableau 4.1 illustre et compare les estimations du temps consacré aux deux dynamiques
par chaque membre de I’équipe. Il met également en évidence la maniere dont ces proportions

sont vécues et interprétées.

Par exemple, lors de la phase de démarrage, Louis consacrerait environ 60 % de son temps a
1’exploration, temps nécessaire au développement initial d’idées. A mesure que le projet
progresse, il se concentrerait davantage sur 1’exploitation, estimant alors basculer vers 60 %
d’exploitation. Cela rejoint la perception de Jérome, qui décrit également des ratios similaires
comme étant plus axés sur l'exploration en début de projet et évoluant au fur et a mesure de
I'avancement du projet. Ces transitions percues reflétent le passage d’une phase d’idéation

vers des activités plus techniques liées a 1’assemblage et a la mise en ceuvre du prototype.

Contrairement a Louis et Jérome, Nicolas et Eric n’ont pas clairement différencié les phases
de projet dans leur estimation, exprimant plutdt leur estimation globale du ratio entre
exploitation et exploration. En fait, dans les projets innovants des défis ou imprévus peuvent
survenir a tout moment, peu importe la phase en cours. Par exemple, bien qu’Eric connaisse

les techniques de construction des jonctions de boitier, il explique que celles-ci doivent étre
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Tableau 4.1 Estimation du temps consacré a chaque dynamique

repensées dans le contexte spécifique de ce prototype.

Les écarts dans les ratios pergus sont bien résumés par Louis et Eric :
Au final, c'est toujours des surprises. [E-Louis]
80 % de temps, c'est de l'inconnu. [E-Eric]

Cette breve analyse comparative met en évidence qu’une flexibilité constante est nécessaire
et que chaque membre doit ajuster son approche en fonction des exigences du projet ou des

défis rencontrés. En somme, les estimations contrastées du temps consacré a I’exploitation et

1
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a Dexploration refletent une réalité organisationnelle marquée par D’incertitude et
I’adaptabilité, ou I’ambidextrie d’équipe ne suit aucune régle figée, mais s’ajuste

continuellement aux conditions du terrain.
4.8 Les mécanismes sociaux — Les échanges socioaffectifs

Cette section explore la thématique des échanges socioaffectifs, en s’intéressant a la maniere
dont les interactions prennent forme entre les individus, que ce soit entre les membres de

I’équipe ou encore, a un niveau plus global, entre collégues de I'IVI.

L’importance accordée a la reconnaissance des efforts de ses coéquipiers par Louis est
primordiale. La reconnaissance verbale qu’il transmet renforce la cohésion et le moral de
I’équipe tout en mettant en place les éléments créant la sécurité¢ psychologique nécessaire a

I’expérimentation.

Une chose que je trouve importante, c'est toujours de reconnaitre. J'essaie en tout cas. Je

ne suis pas le plus extraverti, mais j'essaie de reconnaitre les affaires. Quand il y a un

succes, regarder 1'équipe, qu’est-ce qu’elle a fait? [E-Louis]
Pour Eric entrer en relation avec les autres est bien plus qu'une simple interaction sociale.
C’est un moyen de les écouter, de respecter leurs idées et leurs opinions tout en créant des
liens. Cette approche devient un vecteur d’empathie et de réciprocité. Par conséquent, elle
crée une synergie ou chacun peut facilement obtenir du soutien pour débloquer ou résoudre
une problématique ou encore, obtenir une rétroaction essentielle. De plus, la notion de

« taquinage » implique une proximité entre les personnes, en renforcant leurs liens sociaux.

Souvent, la beauté, c'est le monde, ils sont conscients des autres et ils prennent en
considération les demandes ou les opinions des autres. Fait que t'entretiens une relation
avec chacun et chacune. Pis, bien des fois, c’est du taquinage. T'as une question ou t'as
besoin d'aide ou quelque chose de méme, et ils vont t'aider volontiers. Ils vont prendre
le temps de se casser la téte... C'est une relation et s’il y a eu un échange avant ou quelque
chose de méme, ils vont prendre un temps, ils vont faire un effort pour t'aider. [E-Eric]

Les projets complexes comme celui de PixProp génerent leur lot de stress. La confiance et la
réciprocité qui se développent au sein d’une équipe favorisent un soutien mutuel lorsque des

situations deviennent plus tendues. Pour Louis, qui doit également gérer les contraintes de
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ressources du projet ainsi que les échéanciers, 1’équipe représente une source de support

mental.

C'est plus ¢a, des fois ¢ga me réveille la nuit, puis je me dis : il en reste des affaires a faire,
puis le temps, il passe. C'est pour ¢ca que souvent, le fait de retourner vers 1'équipe, ¢a
m'aide a me rassurer, ¢a m'aide a mieux évaluer la situation. (E-Louis)

De plus, Louis mentionne I'importance de formaliser la cloture des projets au sein de 1'équipe
pour gérer non seulement les aspects administratifs, mais aussi pour renforcer les relations
humaines et la cohésion d'équipe. Bien que les équipes aient parfois tendance a célébrer
informellement la fin d'un projet, par exemple autour d'une biére, il croit qu’il serait
bénéfique d'avoir un retour plus structuré et approfondi sur le plan humain. Ceci pourrait
permettre de désamorcer des tensions résiduelles, valoriser les apprentissages et reconnaitre
également de maniere plus formelle les contributions humaines. Le ménage dont Louis parle
renvoie dans ce cas, autant a la relation humaine qu’a une cléture émotionnelle positive du

cycle du projet.

Je pense que c'est de plus en plus attendu qu'il y ait un closing de projet au niveau de
I'équipe tu sais, juste fermer ¢a pour qu'il n'y ait pas de...de choses qui restent, que le
ménage n'a pas €té fait au niveau, peu importe, au niveau de 1'équipe; que ce soit gérer
des relations, qu'il y a quelque chose a ce moment-1a, tu sais. Souvent, on va juste prendre
une biére mais ¢a serait bon qu'il y ait un retour plus...plus développé la sur le plan
humain, sur le plan de 1'équipe. Tu sais, I'organisation a bougé beaucoup les dernicres
années aussi, ¢a fait que c'est comme s'il n'y avait personne pour rappeler l'importance
de ¢a. (E-Louis)

Les interactions sociales et l'apprentissage collaboratif renforcent non seulement les
compétences des individus mais aussi les liens au sein de 1'équipe. Eric exprime comment

ces échanges enrichissent son expérience et son développement professionnel.

Toutes les connaissances ici, toute l'interaction avec les autres collégues, c'est tellement
cool. J'en mange, 1a, juste de voir ce que les autres font, d'apprendre, d'étre en contact
avec ce monde-la. (E-Eric).
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4.9 Les mécanismes sociaux — L’apprentissage informel

L’apprentissage informel occupe une place centrale dans I’échange des connaissances au sein
de PixProp, abaissant les frontiéres entre les différentes fonctions et expertises et ce, au-dela
méme de leur équipe. Cette dimension regroupe trois sous-thématiques interdépendantes :
les projets collaboratifs personnels et transversaux, la communauté de pratique (le Club des
Patenteux) et le jeu. L’apprentissage informel renforce les liens sociaux entre les membres
de I’'IVI tout en ancrant dans leur culture organisationnelle une méthode d’apprentissage

moins traditionnelle, exploratoire et collaborative qui facilite le partage de connaissances.

Toutefois, pour en saisir pleinement la portée, il nous a semblé important de ne pas limiter
I’analyse au seul niveau de I’équipe. Les dynamiques d’apprentissage informel prennent
forme non seulement a 1’intersection des interactions entre les individus, des différentes
équipes et réseaux externes, mais également dans des contextes particuliers qui les rendent
possibles (Carliner, 2012). Elles s’inscrivent ainsi dans un écosystéme relationnel plus large,
en mobilisant des liens faibles et des opportunités ponctuelles. C’est dans cette perspective
¢largie que le choix d’observer les pratiques a volontairement été¢ effectué pour mieux

comprendre les mécanismes qui sous-tendent ces actions.
4.9.1 Les projets collaboratifs personnels

En marge des structures formelles de 1’organisation, les projets collaboratifs émergent par la
participation des membres de 1'équipe a des projets personnels enrichissant ainsi leurs
compétences professionnelles par des méthodes de formation non traditionnelles. Ce partage
informel de connaissances permet aux membres de 1’équipe de développer de nouvelles
compétences au-dela de leur expertise personnelle. Ils peuvent, ensuite, en faire bénéficier
leurs collégues ainsi que leur employeur. Eric décrit un des projets pratiques mis en ceuvre

par lui et ses collégues. Par ce projet, ils apprennent mutuellement les uns des autres.

En dehors du travail, moi et Christian, on a acheté un véhicule, qu'on a converti
¢électrique. On a acheté une auto, et on lui a retiré sa mécanique a gaz. La, on est en train
d'intégrer des mécaniques électriques dedans, dans nos temps libres. Il y a plein de
personnes qui sont intéressées a participer. Il y a Charlie qui m'aide en ce moment et on
est en train de designer I’ensemble des batteries. Elle m’aide avec le cadre, pour dessiner
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ca. Il y a plein de monde qui vont avoir participé au projet... tout sur leur temps. [l y a
plein d’autres petits projets. Jérome et Louis, ont un petit projet solaire ensemble et il y
en a d’autres qui ont des petits projets ensemble comme ¢a. [E-Eric]

4.9.2 Les projets collaboratifs transversaux

A Dintérieur des murs de I’'IVI, la collaboration transversale implique de faire travailler
ensemble des parties prenantes issues de différentes unités ou expertises, favorisant ainsi une
diversité des perspectives et encourageant 1’exploitation des connaissances existantes et

I’exploration de nouvelles idées et de solutions.

Ainsi, a I’IVI, la majorité des projets adoptent cette approche. En réalité, la complexité des
projets implique, la plupart du temps, plusieurs expertises pour le mener a bien. Louis et

Nicolas appuient d’ailleurs ce fait dans les exemples ci-dessous.

C'est dur de faire juste des projets mécaniques, juste électriques, je n’en ai pas vu ben
gros, en fait. [E-Louis]

J'ai toujours eu des projets qui étaient a cheval ou sur l'autre. Les trois projets, ¢’étaient
des équipes transversales. [E-Nicolas]

Eric et Louis expliquent les bénéfices significatifs du travail en transversalité.
L’apprentissage mutuel qui en découle permet d’exploiter I’intelligence collective comme

mesure visant a atténuer les risques associés a une uniformité excessive des connaissances.

Quand tu mélanges les savoirs a I'élaboration, vice-versa, nos gars d'électrique, nos gars
de mécanique, a force de travailler ensemble, dans leur conception, ils intégrent les
connaissances, d'un puis de l'autre, assez pour ne pas faire des erreurs minimalistes ou de
débutants. [E-Eric].

Tu as des gens de différentes backgrounds. Si tu as tous les ingénieurs mécaniques, tu
vas avoir un biais. Tu vas avoir la méme émotion, la méme énergie a t'associer a des
idées, mais elle est biaisée vers le groupe mécanique. C'est pour ¢a que ¢a nous prend
absolument des équipes un peu multidisciplinaires parce que c'est la meilleure vue
d'ensemble. Le multidomaine, c'est stir que ¢a fait des projets, des expériences qui sont
plus riches, ¢a prépare mieux le terrain pour le projet suivant, parce que tu comprends
mieux la réalité¢ des autres. Les autres projets, je vais déja avoir une vision plus large,
plus raffinée. [E-Louis]
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A 1’IV], certaines expertises plus opérationnelles ne participaient initialement qu'a des phases
spécifiques des projets. Cependant, cette approche a évolué au cours des derniéres années car
de toute évidence, l'intégration de ces expertises des la phase de démarrage d’un projet, réduit
les risques d’incohérence entre la conception et l'assemblage d'un prototype. De plus,
I’intégration de ces différentes fonctions, des la phase initiale des projets renforce et soutient
les liens sociaux entre les membres. Cela facilite, entre autres, la constitution d’un meilleur

réservoir de connaissances dans I’équipe. Eric explique la situation :

Souvent, on arrivait...au cours du projet, tout avait été décidé, tout avait été¢ désigné, puis
1a, on voyait des affaires. Oui, mais 13, c¢’est trop tard, tout a été fait. On va reculer. Fait
que 13, on modifiait... De plus en plus, on essaie de nous intégrer dans le processus de
conception, au début des brainstorms, des idées qui sortent, puis de lever le flag quand
on voit des affaires que nous autres, on va savoir qu'apres, quand on I'assemble, quand
on va le faire, ou les matériaux peu importe, des affaires que nous autres, on I'a vu a
force de le faire, alors que d'autres, ne I’ont pas nécessairement fait. [E-Eric]

D’une maniére plus individuelle, Jérdme, quant a lui, décrit comment la transversalité lui

permet d’acquérir de nouvelles connaissances.

Les autres, ils ont un savoir. Il y a plein de choses intéressantes. Ce n’est pas juste
ingénieurs-ingénieurs c'est aussi ingénieurs-techniciens... Puis juste les types de
personnalités, c'est super winner qu’il y a du monde différent dans un team. C'est fou
raide parce qu'on a tous des degrés différents. [E-Jérome]

La collaboration transversale permet également d’entrer dans le monde de 1’autre. Cela

facilite la compréhension et la coopération entre les collegues issus d’expertises différentes.

Je regarde Carl, il a une grande expérience en aéronautique. C'est un gars qui est tres
procédural de métier, trés axé sur les procédés et les processus. Ca améne un autre point
de vue au projet. J'ai appris comment il était, puis ¢a m'a permis de développer une
approche avec lui, autant que lui il a développé une approche avec moi. Comment on se
rejoint? Je pense que c'est quelque chose que j'ai développé beaucoup. [E-Nicolas]

Finalement, Louis, conclut avec une métaphore relative a ce qu’est en réalité la gestion des

ressources au sein d’une équipe transversale de projet.

Parce que souvent, les projets, c'est un peu comme dans un avion. La piste d'atterrissage
est au loin la-bas, tu sais que t'as telle quantité de carburant, c'est-a-dire que t'as presque
plus de carburant, puis tu vas avoir a utiliser ton carburant en méme temps que t'arrives
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pour avoir une place. Puis 1a, il faut que tu fasses les bonnes manceuvres pour atterrir.
[E-Louis]

4.9.3 Le Club des Patenteux

Un autre canal d’apprentissage informel pour PixProp s’effectue via le Club des Patenteux
tenu le premier lundi de chaque mois dans les salles techniques de I’IVI. Ce Club est composé
des membres de I'IVI désirant développer des projets personnels ou collectifs tout en
bénéficiant des connaissances des autres collégues et du matériel de I’IVI. L’objectif énoncé
du Club est de: «s’entraider et se motiver a faire avancer nos projets personnels. »'°
De plus, le Club s’annonce également comme un endroit permettant de faire avancer

certaines réparations de matériel de I’IVI qui ne peuvent s’effectuer a I’intérieur des plages

de travail.

Les membres du Club ont accés aux outils perfectionnés de I’I'VI ainsi qu’au matériel destiné
aux rebuts. En fait, le Club des Patenteux offre un espace unique pour échanger, créer et
acquérir des connaissances. La figure 4.1 présente les autocollants que le Club des Patenteux

a fait produire, révélant le sentiment d’appartenance qui relie ses membres.

De plus, les membres du Club bénéficient d’une adresse courriel distincte, destinée aux
membres. L’adhésion au Club exige le respect de plusieurs régles de sécurité lors de la
participation aux activités ainsi que la présence d’un membre détenant une carte de

secouriste valide.

Eric, gestionnaire actif du Club, tire pleinement parti de celui-ci pour échanger et

approfondir ses connaissances.

Je scrute un peu tout le temps le monde, leurs projets. J'essaie de faire ma tournée, comme
dans la soirée du Club des Patenteux, ¢a, c'est une belle occasion, la, pour connecter les

expertises de chacun. [E-Eric

15 Présentation du Club des Patenteux par Hugues lors de la réunion mensuelle élargie en juin 2024.
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Figure 4.1 Les autocollants du Club des Patenteux

e e -‘ . J.f"l .
e ——— "““Hmrmumx A

Source : collection personnelle, Hugues, Le Club des Patenteux. Utilisation a des fins académiques uniquement.
Reproduction interdite.

Lors d’une présentation du Club au cours d’une rencontre ¢élargie des membres de I’'IVI,
Hugues a nommé quelques projets ayant été réalisés durant 1’année : 1’essai de Nathan de
débloquer une borne de recharge ¢électrique, la création de boitiers de batteries électriques et

1’¢laboration des ateliers de robotique qu’ Anthony donne a des étudiants.

En bref, le Club des Patenteux représente également une occasion pour ses membres de
renforcer leurs liens sociaux par des activités informelles. Lors de la tenue d’une rencontre
du Club [O-CP], plusieurs d’entre eux, dont Eric, ont été observés, réunis ensemble dans une
salle de conférence pour partager leur repas. Ce moment de convivialité, organisé autour de
mets livrés par une rotisserie locale, favorisait la socialisation dans un cadre distinct des
ateliers habituels. Le simple fait de prendre un repas ensemble témoigne d’une volonté
explicite de se retrouver dans un contexte relationnel détendu. L’ambiance était chaleureuse,

ponctuée de rires et d’échanges animés entre les participants.
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4.9.4 Le jeu

Les facettes du jeu, observées a I'IVI, représentent une autre dynamique sociale
d’apprentissage informel. Dans le contexte de PixProp, cette approche prend des formes

créatives et interactives.

Premic¢rement, une initiative de Jérome, vise a trouver des solutions afin de réduire la
consommation de carburant d'un simulateur de vol entre deux points géographiques. Cette
activité menée sous la forme d’un concours a stimulé¢ la créativité collective. En invitant tous
les participants a repenser les méthodes traditionnelles, ce défi encourage non seulement le
partage de connaissances mais renforce 1’esprit d’équipe dans la recherche de solutions [O3-

Jérome].

Ensuite, Eric coordonne 1’activité Apporte ta bébelle avec d’autres collégues de I’IVI. Cette
activité, tenue sur les heures de travail, a offert I’opportunité a chaque employ¢ de présenter
un objet associé a ses intéréts personnels ou ses passions ou encore un projet ayant été
terminé. Olivier participe et est fier d’expliquer comment sa bébelle lui procure un plaisir et
lui permet de s’amuser, révélant ainsi une autre facette de sa personnalité a ses collegues [O-

ATB.

Finalement, lors d’une activité extérieure organisée par I’'IVI, des équipes constituées de
membres aux expertises variées ont été invitées a concevoir un modele réduit de planeur,
puis a le faire décoller du sommet d’une petite colline. L’objectif consistait a réaliser le vol
le plus long possible, critére déterminant pour désigner 1’équipe gagnante. Tous les membres
de I’équipe PixProp étaient présents, mais répartis dans des équipes distinctes. » [Archives

IVI-2024].

Ces activités, organisées hors du cadre régulier de travail, ont un impact marqué et durable
sur les relations interpersonnelles a 1'TVI. Elles renforcent les liens sociaux, tant entre les
collegues, qu’entre les employés et la direction, créant ainsi un environnement de travail plus

collaboratif. Ces initiatives illustrent que les approches ludiques peuvent catalyser le partage
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de connaissances dans un cadre professionnel, tout en soulignant I’importance de repenser

certaines approches traditionnelles du travail d’équipe.

En somme, la capacité de jouer introduit une approche ludique au processus d’exploitation

et d’exploration, transformant les expériences en jeu et les défis en concours.

4.10 Synthése des mécanismes sociaux soutenant I’ambidextrie d’équipe au sein de

PixProp

Les échanges socioaffectifs et I'apprentissage informel sont des mécanismes sociaux qui
soutiennent I'ambidextrie d’équipe de maniére complémentaire chez PixProp. Ancrés dans
le cycle quotidien d’interactions, ces mécanismes sociaux agissent comme catalyseurs de
circulation des connaissances, non seulement au sein de I’équipe, mais également entre les

équipes, les projets et I’organisation dans son ensemble

D’une part, les échanges sociaux affectifs favorisent un climat de confiance et de sécurité
psychologique propice a encourager 1’expérimentation et la collaboration. De plus, en
renforcant la reconnaissance mutuelle, la réciprocité et le sentiment d’appartenance, ces
mécanismes créent les conditions pour que les membres s’investissent pleinement tant dans

I’exploitation des connaissances existantes que dans I’exploration de nouvelles solutions.

Ce désir de renforcer les liens sociaux agit comme un ciment pour ’esprit d’équipe. Il est
nécessaire, non seulement pour faciliter les interactions entre collegues, mais également pour
créer un climat de confiance. Ce contexte est primordial pour permettre la prise de risque,

condition préalable a toute activité d’exploration.

Ensuite, l'apprentissage informel se révele étre un vecteur clé pour le partage et la
transformation de connaissances au sein de 1’équipe. Il prend forme a travers des initiatives
telles que les projets collaboratifs personnels ou transversaux, le Club des Patenteux et le jeu,
toutes porteuses d’échanges potentiels dépassant les fronticres des équipes et favorisant

I’apprentissage mutuel..
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Premicrement, les projets collaboratifs personnels menés en dehors des heures de travail,
rassemblent diverses expertises dans un cadre décontracté et volontaire. Ces projets
permettent aux membres de 1’équipe de développer de nouvelles compétences, en dehors des
structures traditionnelles, et d’intégrer ensuite ces apprentissages dans leur pratique

quotidienne.

Ensuite, les projets collaboratifs transversaux deviennent un pilier de [’apprentissage
informel et contribuent a I’ambidextrie en permettant de tirer profit des connaissances
existantes au sein de 1’équipe. En effet, en décloisonnant les silos et en intégrant diverses
expertises au sein des équipes de projet, ils favorisent le développement de I’intelligence

collective, et enrichissent les perspectives, en permettant le partage d’un domaine a un autre.

Ensuite, le Club des Patenteux, en tant que comme communauté de pratique informelle,
encourage les membres a partager librement leurs idées, a apprendre de nouvelles techniques
et a les expérimenter. Le Club enrichit non seulement les connaissances techniques
disponibles, mais renforce également les liens sociaux entre ses membres, créant ainsi un

espace ou se croisent la socialisation et les compétences.

Finalement, le jeu en tant que mécanisme social revét une importance au sein de 1’équipe en
offrant un cadre créatif et déstructuré qui facilite I’exploration des connaissances. Le
concours de simulateur de vol organisé par Jérome, 1’activité Apporte ta bébelle ainsi que
I’activité de construction d’un avion miniature en équipe en sont des exemples. Ils permettent
aux membres de contribuer sans autre motivation que le plaisir, la compétition amicale et

I’opportunité de renforcer leur cohésion relationnelle d’équipe.

En somme, ces mécanismes ne se limitent pas a soutenir les capacités ambidextres de 1’équipe
en vase clos. Ils permettent une mise en mouvement des connaissances a travers différents
niveaux de I’organisation, reliant I’individuel au collectif, le local au transversal, et I’informel
au stratégique. Cette capacité a faire circuler les apprentissages au-dela des frontiéres d’une
seule équipe est précisément ce qui rend I’ambidextrie d’équipe durable et adaptative au sein

de PixProp.
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CHAPITRE 5. LES RESULTATS DE L’EQUIPE ELECBUS

Ce chapitre présente les dynamiques ambidextres & I’ceuvre au sein de I’équipe Elecbus, a
partir de I’analyse des pratiques d’exploitation et d’exploration des connaissances, ainsi que

des mécanismes sociaux qui en facilitent la mobilisation.

Il est structuré en dix sous-sections, réparties selon les trois volets centraux de I’ambidextrie
d’équipe. Les sections 5.1 a 5.3 traitent dans un premier temps de 1’exploitation des
connaissances, suivie de sa synthése. Les dynamiques d’exploration sont ensuite abordées
aux sections 5.4 et 5.5. La perception du temps alloué¢ a chacune de ces approches est
examinée dans les sections 5.6 et 5.7. Enfin, les sections 5.8 & 5.10 se penchent sur les
mécanismes sociaux qui soutiennent ces dynamiques, en concluant par une synthese

générale.

Chaque synthése vise a faire ressortir les ¢léments significatifs observés sur le terrain et
évoqués en entretien, afin de dégager les régularités et les spécificités propres a la dynamique

d’ambidextrie au sein de I’équipe Elecbus.
5.1. Exploitation — L’amélioration continue

L'exploitation des connaissances dans le contexte de I'amélioration continue se manifeste, a
travers trois sous-thématiques clés : la standardisation et le respect des normes, I’optimisation

du prototype et les tests.
5.1.1 La standardisation et le respect des normes

Lors d’une rencontre élargie d’équipe rassemblant toutes les parties prenantes internes au
projet, Simon, chef de groupe, n’hésite pas a trancher sur un point ou les opinions divergent.
La standardisation sert, entre autres, a faire respecter les normes et standards de sécuritg,

surtout lorsque le prototype est voué a devenir un démonstrateur.

Si on pense que c'est la meilleure solution technique et qu’on va s’engager comme
ingénieur avec ¢a, on a le droit de déclarer qu’on va signer les plans seulement si ...[...].
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C'est ¢a la job de l'ingénieur, c'est de venir mettre les limites pour la sécurité du public.
[O4-Simon)].

5.1.2 L’optimisation du prototype

Grace a 1’expérience acquise durant la premiére itération de conversion d’autobus, Elecbus
dispose maintenant d’une base de connaissances préétablie pour améliorer le deuxi¢me
prototype. Par conséquent, la phase actuelle met principalement [’accent sur le
perfectionnement malgré le fait que le présent modele est tout de méme différent de la
premiére itération. Les exemples ci-dessous illustrent bien comment 1’équipe priorise la
recherche de solutions concreétes et pratiques en mobilisant leur répertoire de connaissances
existantes. De méme, malgré qu’ils utilisent une base de connaissances préexistantes, les
membres ne s’appuient pas exclusivement sur les solutions passées et ne demeurent pas
enfermés dans des méthodes héritées du passé. Ils adaptent ces connaissances face aux
nouvelles contraintes, montrant ainsi une capacité a conjuguer expérience et adaptation

contextuelle.

Lors de I’¢lectrification d’un véhicule, il est important de déterminer le nombre optimal du
bloc de batteries nécessaire afin d’éviter la surtension électrique. Edward cherche donc a
ajuster le nombre sans effectuer de modification drastique et montre la mobilisation des

connaissances pour résoudre un probleme technique spécifique.

Donc, on avait quelques problémes avec de I’overvoltage. En gros, on cherchait des
solutions, en configuration, comment au lieu de 8, on peut descendre a 6. Les 6 étaient
vraiment agréables, parce qu'on peut garder la méme quantité de pack. Au début, notre
solution préférée était de passer de 7 a 6. [O4-Edward]

Ensuite, Thomas vise a améliorer I’esthétique de I’intérieur de I’autobus sans en changer

radicalement 1’apparence.

J'aime bien optimiser les cabines, avoir les portes plus optimisées, avoir des corridors
d'air, qui sont cutes quand les portes sont ouvertes. [O4-Thomas]

Finalement, Justin et Lucas partagent I’importance de leur quéte continue d’amélioration et

de I’apprentissage lors des différentes itérations.
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C'est rare que je laisse un truc tel quel, j’aime ¢a I'améliorer. Je trouve toujours un truc
a améliorer la-dedans. [E-Justin]

Je trouve que j'apprends toujours des projets. Tu vois, I'¢lectrification d'un bus, ¢a a été
fait sur une version. On le fait sur un autre modele. Mais ce n’est pas tout a fait pareil
parce qu'il n'y a pas le méme nombre de batteries. Je suis capable de me servir de ce qui
a été fait un peu dans le premier bus pour guider, lancer. Alors du coup, déja d'un,
j'apprends parce que je ne l'avais pas fait la premicre fois. Donc 13, j'apprends
énormément. [E-Lucas]

5.1.3 Les tests

\

L’équipe cherche également a approfondir sa compréhension des capacités et des
performances du moteur €lectrique utilisé dans leur premiere conversion d’autobus. Thomas
s'engage dans une série de tests approfondis afin d’évaluer le comportement du moteur face
a I'usure de différentes charges ou conditions. Ainsi, il collecte des données précises, les
analyse et les interpréte, démontrant son approche systématique pour exploiter les

connaissances avec 1’objectif d’améliorer le prototype.

Mais le moteur a Sumo HD (heavy duty), a du grand voltage, il a des efficacités de torque
et de RPM, (rotation par minutes) vraiment différents. On voulait vraiment mesurer
c'était quoi le range que tu aurais, avec les simulations de journée; s'il était de 1,057, de
la surface, de 1,627. Ca, c'était vraiment intéressant a rechercher aussi. [O4-Thomas]

5.2 Exploitation - Les dynamiques d’interactions d’équipe

La deuxiéme dimension de I'exploitation des connaissances par Elecbus se caractérise par les
dynamiques d’interactions d’équipe. Cette section se décline en trois sous-thématiques
interdépendantes : le partage des connaissances (5.3.1), la mobilisation d'un systéme de

mémoire transactionnelle (5.3.2) et la gestion et I’organisation des connaissances (5.3.4).
5.2.1 Le partage de connaissances

Le partage de connaissances ou d’informations au sein de I’équipe Elecbus contribue
significativement a faire évoluer le projet. Par exemple, alors que Thomas révéle son

expérience préalable sur un projet similaire, Edward saisit I’opportunité et intervient :

Serais-tu a ’aise de partager cela? [O1-Edward)
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Lors de I’intégration de nouveaux outils au projet, partager des connaissances facilite la
compréhension de leur fonctionnement. Lors d’une rencontre, Lucas informe ses collégues
des soucis liés a P’application en ligne NX Connect avec laquelle il travaille. Thomas

démontre soudainement une curiosité :

Thomas : C’est quoi le Capital?
Lucas explique le logiciel et son utilité
Thomas : Good to know! [O3-Thomas et Lucas]

Ensuite, lors d’une rencontre élargie de tous les membres du groupe électrique, Lucas
réexplique a ses autres collégues 1’application NX Connect. Il s’assure ainsi de partager ses
connaissances au-delda de I’équipe de projet et d’en faire bénéficier son groupe

d’appartenance. [O-GE-Lucas]

Thomas souligne I’importance de réguler la température des batteries et comment cette action
est souvent négligée. Il partage ensuite ses sources, permettant a ses collégues d’approfondir

davantage le sujet s’ils le désirent.

Tu peux trouver ¢a dans les archives de La presse ou du Devoir. Ils ont vraiment
sous-estimé comment réchauffer les batteries. [O1-Thomas]

Enfin, Lucas fournit un exemple ou des informations recues d’un colleégue, la veille, ’ont

aidé¢ a identifier une situation a risque et ainsi prévenir une erreur coliteuse.

Ca c’est vraiment la force de I’'IVI. J’ai beaucoup parlé avec Matthew du c6té mécanique
quand on a intégré les piéces dans le projet XR. Le lendemain, on a failli faire une
découpe dans une piéce. Et puis heureusement que je me suis apercu d’une chose et ¢a
nous a sauvés. Le collégue dit : je vais faire ¢a. Non, non, on ne fait pas ¢a parce que ¢a
va créer ce genre de choses. Et puis 13, tu te dis, ¢ca vaut le coup de parler. C'est une picce
de 5000 dollars. Elle aurait pu étre scrapée parce que pour se faciliter la tache, on aurait
pu faire ¢a. Ca prenait dix secondes pour endommager une piece. Donc c'est 1a que tu
t'apergois de la valeur des choses, de communiquer, de parler, de prendre le temps, de
dire pourquoi on a fait ¢ca. Ce n’est pas pour rien qu'il y a des choses que tu ne comprends
pas sur le moment, mais au moins 13, je sais pourquoi elle est la cette piéce. [E-Lucas]

Enfin, le partage de connaissances entre Elecbus et son partenaire passe parfois via la
technologie. Le partenaire numérise les schémas électriques et les envoie ensuite a 1’équipe.

Les plans servent alors d’objet frontiére entre Elecbus et le partenaire. Toutefois, malgré le
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fait que les plans servent a créer un référentiel commun, leur décodage n’est pas toujours
aisé.

On cherchait comment convertir les infos. On a regu les schémas électriques. C’est un
casse-téte . [OGE-Edward]

5.2.2 La mobilisation du systéme de mémoire transactionnelle (SMT)

Pour gérer et exploiter efficacement les connaissances, le recours au SMT au sein de 1'équipe
Elecbus est une approche récurrente. Premiérement, Edward transfére aux membres de

I’équipe les connaissances acquises aupres d’Alain, un collegue de I'TVI.

Ca ne cotte pas cher, Alain me I’a montré, je vais vous le montrer a mon tour. [O-
Edward]

Ensuite, Thomas, Justin et Edward mettent en lumiére une autre facette importante du SMT
: la capacité de 1'équipe de se remémorer et de réutiliser des solutions antérieures. Ces
pratiques démontrent que I'équipe n'est pas seulement capable d’archiver et de partager des

connaissances, mais également de les récupérer et de les adapter aux nouvelles situations.

Tu te rappelles on avait essayé ca, c'est probablement une des meilleures solutions. [O1-
Thomas]

Moi, j'ai testé le 101 dans un autre projet aussi. Ca a fonctionné pour nous. [O4-Justin]

Edward : Comment on va chauffer?

Thomas : Ca prend un PTC. Quelque chose qu’on a mis sur le projet XR. Il explique le
PTC a I’équipe. [O1-Edward, Thomas]

(PTC= Positive temperature coefficient. Sert de détecteur de chaleur pour éviter une
surchaufte)

Je vais repartir du précédent et je vais modifier ; je pars d'une base que j'ai déja créée.
[O2-Thomas]

De méme, lorsqu’il est bloqué par un probléme, Justin recherche des solutions auprés de ses

collegues ayant déja expérimenté des situations similaires.

Je demande des conseils a du monde qui 1’a déja utilisé. Général, c'est 1la que je
commence a aller faire un tour de tout le monde. H¢, t'as déja utilisé ¢ca? T’ as fait quoi?
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Tu vas dire, montre-moi un exemple de ce que t'as fait. Moi, je suis bloqué la-dessus.
[E-Justin]

5.2.3 La gestion et ’organisation des connaissances

Pour des projets de 1’ampleur de celui d’Elecbus, les informations et les connaissances de
I’équipe doivent étre documentées et centralisées dans un systéme technologique. Au cours
d’une rencontre d’équipe, les membres tentent d’identifier 1’outil de gestion des

connaissances le plus adéquat. Cependant, la multitude de choix disponibles pose un défi.

Les membres de 1'équipe discutent des différentes plateformes pour consigner leur
documentation. Jira? Confluence? Sharepoint?

Edward : Je vais garder Confluence et utiliser Notion pour notre fournisseur.

Thomas : On n’a pas de charte Gantt, les chefs de projet? [O3-Edward et Thomas]

On pourrait se créer des canaux « Mécaniques Electriques » sur Teams comme on a fait
avec XR. [O4-Lucas]

Ensuite, lors d’une réunion élargie du groupe électrique, Lucas, Edward et Nathan sont
présents. Chaque membre du groupe explique aux autres ses mandats. A son tour de parole,
Lucas mentionne a ses collégues qu’il a créé un dossier informatique afin de consigner une

mémoire du projet Elecbus.
Je vais centraliser tout ¢a. [OGE-Lucas]

Parallelement, la méthodologie adoptée pour préserver et accéder a la documentation
antérieure peut étre complexe. Par exemple, Justin et Edward passent plus d’une heure a
rechercher, dans le systeme, des informations sur un moteur ayant déja été construit lors d’un
projet antérieur. Cette situation met en évidence certaines lacunes sur la standardisation et

I’organisation des données dans le systeme de gestion des connaissances de I’IVI.
Justin : C’est possible qu’on n’ait méme pas les données qu’on cherche.

Edward : On perd du temps. On peut sortir le kilowatt sans avoir celui de la batterie. Bon
ok, ca ameéne un peu d’espoir. La grosse question serait quel autre bus a-t-on loggué in?

Justin : Quais, on n’est pas trés standardisés...[O2-Justin et Edward]
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5.3 Synthése de I’exploitation des connaissances par ’équipe d’Elecbus

Pour Elecbus, I’exploitation des connaissances s’effectue par le biais de deux dimensions :
I'amélioration continue et les dynamiques d’interactions d’équipe. Ces processus visent a
stabiliser les pratiques tout en permettant 1’adaptation, la collaboration et 1’intégration de
nouvelles idées. Cette approche, orientée vers 1’optimisation des ressources et la maitrise des
techniques, favorise I’ambidextrie d’équipe en équilibrant 1’exploitation des connaissances

acquises et I’introduction de quelques nouvelles idées.

Premiérement, puisque le projet concerne une seconde itération, les membres de 1I’équipe se
concentrent principalement sur des approches visant a tester du nouveau matériel et a
ameliorer le prototype. De plus, la standardisation des normes de sécurité est trés importante
puisque le modele d’autobus électrifié est destiné a servir de démonstrateur. Toutefois,
nonobstant la rigueur reliée cette standardisation, elle permet certains ajustements pour éviter
les surtensions ¢lectriques ou pour améliorer I’esthétique intérieure de 1’autobus. Ce cadre
normatif, tout en garantissant la sécurité, parvient a préserver une certaine créativité et

I’exploration de nouvelles idées.

Ensuite, le partage d’expériences et de compétences permet a 1’équipe de s’appuyer sur des
bases fiables pour améliorer leur prototype. Ainsi, I’exploitation des diverses connaissances
accumulées évite de repartir de zéro et les apprentissages du passé sont recyclés en nouvelles
idées. Par ailleurs, Elecbus bénéficie des connaissances de son partenaire concernant le
systeme motorisé diesel. Cependant, le transfert numérique des schémas électriques s’aveére

parfois difficile a comprendre sans les explications en temps réel.

Parallelement, 1’utilisation du SMT par les membres de 1’équipe est surtout mobilisée a
I’interne, bien que le recours a I’externe soit présent. L’intégration de cette méthode améliore

leur productivité tout en diminuant le risque d’erreur.

Finalement, la gestion et I’organisation des connaissances au sein de 1’équipe demeurent un

¢lément central et nécessaire, malgré les défis liés au choix d’un systéme intégré. Les
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membres de 1’équipe soulignent notamment le manque de standardisation au niveau

organisationnel.

En somme, I’exploitation des connaissances chez Elecbus repose sur une démarche
d’amélioration continue guidée par des normes de sécurité, 1’amélioration continue, le
partage des connaissances, la mobilisation du SMT, et un souci d’amorcer la gestion et

I’organisation de la documentation de maniere plus performante.
5.4 Exploration — Les compétentes transversales d’innovation

Une seule dimension vise l'exploration des connaissances au sein d’Elecbus : I’utilisation des
compétences transversales d’innovation (CTI) englobant deux capacités distinctes : le
traitement de 1’information et le passage a 1’action. Ces capacités ainsi que les compétences
qu’elles impliquent sont interdépendantes et jouent un role dans la maniére dont Elecbus

aborde les défis et les opportunités liées a leur projet.
5.4.1 La capacité a traiter de I’information

Cette section expose comment les membres d’Elecbus démontrent leurs compétences
cognitives qui leur permettent de traiter I’information disponible tout en mettant en avant
leur capacité a étre innovant. La capacité a traiter de 1’information est constituée de trois

compétences : la flexibilité mentale, la pensée divergente et la créativité.
5.4.1.1 La flexibilité mentale

On va faire du Tetris pour tout entrer la-dedans.
[OGE-EDWARD]

La flexibilit¢ mentale, selon Nathan, est percue comme une compétence essentielle dans un
contexte en constante évolution. Il met en évidence que 1’ingénierie reliée a la recherche et
développement implique souvent des processus non linéaires, n’est pas un travail routinier et

nécessite de « sortir des sentiers battus ».
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Parce qu'ici, il y a quand méme beaucoup de mouvement. C'est ¢a, t'es pas cadré. C'est
une compétence de vouloir sortir un peu des sentiers battus. C'est vraiment de...pas
justement arriver ici pour faire un job de 9 a 5, trés précis. En tant qu’ingénieur, il faut
que tu sois un peu prét a te faire changer des affaires, a étre bouleversé... Puis d’essayer
d’arriver a quelque chose. Tu vas arriver au point qui est la-bas. Mais pour te rendre 1a,
le chemin, tu pensais que c'était la, mais finalement, faut que t'ailles la. [E-Nathan]

Pour Lucas, I’innovation radicale réside dans la capacité de sortir « des sentiers battus » et
de penser autrement, dans le but de réfléchir différemment, afin d’aller chercher des idées

allant au-dela d’une simple amélioration du produit.

Si on ne veut pas sortir de sa zone de confort, c'est ¢ca qui va étre délicat pour développer
quelque chose, un nouveau produit. Il faut sortir des sentiers battus, des fois, pour
pouvoir avoir une bonne idée. Je ne dis pas que la personne n'aura pas de bonne idée,
mais ce n'est pas quelque chose de révolutionnaire. Ca va améliorer le quotidien tous les
jours, mais on n'aura pas quelque chose de révolutionnaire. [E-Lucas]

Par ailleurs, Justin, quant a lui, part d’une base préétablie pour faciliter sa compréhension des
choses. Toutefois, lorsqu’il a acquis les connaissances nécessaires, il ne se limite plus a ce
qui est connu et explore de nouvelles opportunités.

J'ai toujours besoin d'un cadre, moi, comme point de départ, mais une fois que j’ai

compris les choses, une fois que je me suis approprié les choses, pour les limites, je m'en
fous un peu. [E-Justin]

5.4.1.2 La pensée divergente

Dans le contexte de I'évolution rapide de 1'¢lectrification des véhicules, Thomas apporte une
perspective créative et non conventionnelle en remettant en question la solution habituelle

d’intégrer les ensembles de batteries dans le plancher des véhicules électriques.

Alors que I’équipe cherche comment réchauffer les batteries dans le véhicule en hiver,
Thomas aimerait innover en changeant I’emplacement de batteries, les faisant passer du
plancher au toit. [O1-Thomas].

La pensée divergente associe également des styles de pensées contrastées. Ainsi, Lucas a
favorisé un apprentissage qui lui a permis de combiner ses connaissances en mécanique et en
¢lectricité. En fusionnant différentes compétences, il réussit a générer des solutions uniques

et originales, au bénéfice de tous.
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J'avais fait un peu de mécanique, puis c'est quelque chose qui m'intéresse. Puis j'ai fait
de I'¢lectrique, c'est aussi quelque chose qui m'intéresse. Puis 13, je peux merger les deux
ensembles et vraiment étre transversal sur les deux parties du métier Mais c'est un métier
qui n'existe pas aujourd'hui. On n'apprend pas a faire du dessin 3D mécanique avec en
méme temps, du dessin 2D électrique. Il n'y a pas ces trucs-la. Donc, c'est ¢a qui
m'intéresse le plus. [E-Lucas]

Par ailleurs, Justin, quant a lui, part d’une base préétablie pour faciliter sa compréhension des
choses. Toutefois, lorsqu’il a acquis les connaissances nécessaires, il ne se limite plus a ce

qui est connu et explore de nouvelles opportunités.

J'ai toujours besoin d'un cadre, moi, comme point de départ, mais une fois que j’ai
compris les choses, une fois que je me suis approprié les choses, pour les limites, je m'en
fous un peu. [E-Justin]

De plus, I’absence de composantes nécessaires ou le retard dans leur livraison implique de
considérer des solutions alternatives face aux contraintes rencontrées. Face a la question «
Que faites-vous quand il manque des piéces? », Thomas réagit de maniere proactive en
affirmant : « Nous, on agit! On n’attend jamais apres rien! » [I1-Thomas]. Cette réponse
suggere que 1’équipe va explorer d’autres options pour compenser 1’absence de composantes,

quitte a les concevoir elle-méme.
5.4.1.3 La créativité

Travailler dans un environnement ou 1’expérimentation est valorisée implique parfois des
situations ou il est nécessaire d’étre créatif, mais également persévérant, surtout lorsqu’il faut
surmonter des obstacles ou des défis techniques. Justin explique que certaines journées, les

résultats escomptés ne sont pas au rendez-vous.

C’est essentiel d’étre un peu patenteux. Faut étre tenace aussi, a chercher des solutions
quand les trucs ne marchent pas. Tu sais, ce n’est pas facile. Et il y a des journées ou tu
finis la journée et tu as envie de tout jeter. [E-Justin]

Pour Nathan, il existerait une distinction marquée entre les roles d’ingénieur en production
et ceux travaillant en recherche et développement. Dans un contexte d’innovation, Nathan

affirme qu’il est attendu que les ingénieurs fassent preuve de créativité, et explorent de
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nouvelles idées et approches contrairement a un environnement de production ou la structure

et la conformité aux normes sont essentielles.

Un ingénieur en production, d'aprés moi, va étre assez différent d'un ingénieur en
recherche comme on est ici, parce qu'on a besoin de créativité pour imaginer une
nouvelle affaire. Ici, on fait vraiment tout le temps des prototypes un peu pétés. Ca fait
qu'il faut qu'on réfléchisse alors qu'un ingénieur en production dans une compagnie plus
structurée, ou le produit est connu, il faut juste que ¢a arrive tout le temps pareil a la fin.
La-bas ce sont les tests, c'est siir que tout est correct, la norme, etc. [E-Nathan]

5.4.2 La capacité a passer a I’action

Cette section se concentre sur les compétences transversales en innovation qui encouragent
des comportements rompant avec l'inertie et facilitant une mise en mouvement, comme la

prise de risque, I’ouverture a la nouveauté et la tolérance a 1'ambiguité.
5.4.2.1 La prise de risque

Lorsqu’Edward est confronté a un défi qu’il est le seul a pouvoir relever, il doit accepter de
prendre un risque et approuver des plans pouvant diverger de certaines normes établies.
Explorer signifie également évaluer et accepter ce risque, tout en tolérant I’incertitude liée a
cet écart. (Notons qu’Edward mentionne que ces piéces ne présentent jamais de réel danger

pour les utilisateurs).

Le plus que possible, on essaie de chercher des pi¢ces qui existent déja et qui sont
certifiées pour ¢a et tout. Mais souvent, ¢a n’existe juste pas. Donc, il faut chercher dans
l'industriel ou quelque chose d'autre. Et moi, comme la personne qui va signer les plans
et tout ¢a, ¢a me rend un peu nerveux d'aller chercher des pieces qui ne sont pas certifiées
ou des choses comme ¢a. [E-Edward]

5.4.2.2 L’ouverture a la nouveauté

Premic¢rement, I’ouverture a de nouvelles idées et technologies est essentielle pour
I’exploration, car elle permet de tester de nouvelles approches. Thomas expose I'importance
de rechercher des opportunités et de considérer celles-ci avec un regard nouveau. Ses remises
en question pourraient ultérieurement conduire a des percées significatives et a de

I’innovation.
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L'¢lectrification des véhicules c'était innovant il y a 10 ans. Maintenant nous devons
trouver ce qui est innovant. [E-Thomas]

Ensuite, I’ouverture a la nouveauté permet ¢galement d’explorer des parcours plus atypiques
et favorise de nouveaux apprentissages. Justin souligne que son ouverture lui a permis
d’acquérir de nouvelles compétences, lui permettant ensuite d’occuper une fonction qu’il
apprécie.

Comme je disais, je suis un touche-a-tout, je ne fais pas que leur programmation. Si j'ai

des problémes d’élec., je peux me débrouiller. Un probléme de mécanique, je peux me
débrouiller aussi. [E-Justin]

5.4.2.3 La tolérance face a I’ambiguité

L’ambiguité peut influencer la maniere dont sont prises les décisions. La difficulté a obtenir
des informations fiables ou a gérer leur disponibilité¢ fait partie de la gestion de projets

d’innovation et implique de s'adapter aux défis inattendus.

Pour le projet d’Elecbus, I’équipe bénéficie d’une base préexistante, ce projet constituant leur
deuxiéme itération. Toutefois, le nouveau prototype n’est pas une simple reproduction du
premier et y intégrer les mémes composants pourrait étre compliqué. Face a I’idée que
propose Thomas de réutiliser les mémes composants (gestion du systéme thermique des
batteries), Justin exprime son incertitude, mais demeure pragmatique et accepte

d’expérimenter.

Justin semble réticent a réutiliser le méme matériel utilisé en premicre itération pour
réchauffer les batteries: Il y a un complexe d’intégration! J’ai peur que ¢a ne fonctionne
pas : mais si on ne teste pas on ne saura pas.[O1-Justin]

Par ailleurs, Lucas a choisi un ensemble de batteries différent de celui utilisé dans le premier
prototype. Il va explorer le comportement de ce nouvel ensemble sans en connaitre a I’avance

les résultats ou la finalité de I’expérience.

On a pris le combo (de batteries) qui allait bien avec le VCC (vehicle charge controler).
Ca, c'est cool. On va voir comment il va réagir. Et comment il va s'interfacer exactement
et quelles sont ses réactions en fonction des courants et tout ¢a. J'espére qu'il va étre aussi
facile a controler que ce qu'il a l'air. [O4-Lucas]
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5.5 Synthése des approches d’exploration des connaissances par ’équipe d’Elecbus

L’exploration des connaissances chez Elecbus repose sur I’utilisation des compétences
transversales d’innovation (CTI), qui s’articulent autour de deux capacités clés : le traitement
de ’information et le passage a 1’action. Les CTI développées par 1’équipe Elecbus s’avérent
décisives dans le renforcement de leur ambidextrie, en facilitant la transition entre

exploitation et exploration.

Premiérement, la flexibilit¢ mentale permet a 1’équipe de s’adapter rapidement a un
environnement complexe et changeant. Les membres d’Elecbus démontrent une capacité a
s’orienter a travers les incertitudes du projet, ajustant leurs stratégies en temps réel. Cette
souplesse cognitive se traduit par une pensée divergente et une créativité accrue, qui
encouragent la « sortie hors des chemins battus » et 1’expérimentation de nouvelles
approches. Les idées novatrices qui en émergent sont progressivement intégrées dans le

projet, contribuant ainsi a une transition fluide entre exploration et exploitation.

De plus, I’équipe fait preuve d’une proactivité remarquable grace a sa capacité a prendre des
risques mesurés et a tolérer I’ambiguité. Confrontés a des informations incomplétes et a des
défis techniques, les membres d’Elecbus n’hésitent pas a tester des solutions non
conventionnelles. Cette approche expérimentale, alliée a une évaluation prudente des risques,
permet d’explorer de nouvelles options sans compromettre la sécurité et les normes du projet.
L’équipe parvient ainsi a sortir de I’inertie et & maintenir un équilibre délicat entre audace et

prudence, caractéristique essentielle de I’ambidextrie d’équipe.

Par ailleurs, I’ouverture a la nouveauté est une autre compétence centrale qui soutient un
apprentissage continu et favorise 1’intégration de nouvelles connaissances. L’équipe
d’Elecbus démontre une capacité a envisager des idées atypiques et & tirer parti de
compétences variées, ce qui lui permet de combiner des connaissances multiples pour relever
des défis techniques plus complexes. De plus, cette ouverture a I’expérimentation est associée
a une vision a long terme, permettant aux membres de se projeter au-dela des résultats

immédiats et d’anticiper les opportunités futures d’innovation.
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Enfin, la capacité de 1’équipe a prendre des risques constitue un levier pour expérimenter de
nouvelles idées, tout en respectant les contraintes de sécurité et les exigences normatives. En
évaluant soigneusement les risques et en les confrontant aux bénéfices potentiels, 1’équipe
parvient a innover sans se laisser paralyser par la peur de I’échec, assurant ainsi une transition

efficace entre phases exploratoires et phases d’exploitation.
5.6 Estimation du temps consacré aux dynamiques d’exploitation et d’exploration

Cette section aborde la perception du temps consacré aux dynamiques d’exploitation et

d’exploration des connaissances par les membres de 1’équipe d’Elecbus.

Premiérement, Edward, considére que ses tiches dans le projet Elecbus se situent plus dans

I’exploitation.

Je dis qu'on ne fait pas tant que ¢a dans l'expérimentation. Je suis toujours en train de
chercher des connaissances analogues qui pourraient s'appliquer & notre situation
particuliére. Quand je travaille sur un véhicule qui pourrait poser un danger au public,
j'essaie toujours de m'en tenir au plus prés de ce qui a déja été prouvé efficace et
sécuritaire ; je dirais qu’il y a moins de 5 % d’exploration. [E-Edward]

Ensuite, malgré le fait que Justin semble percevoir des activités continues d’exploration, il

propose un ratio de 50 % pour chaque activité.

On est beaucoup en exploration, méme aujourd'hui, tu sais, il y a des trucs que je
découvre, je fais des essais pour voir, par exemple, comment le systétme monte en
température. Comment on arrive a la maitriser et tout ¢a. De ce c6té-1a, je suis encore en
exploration, c'est le débogue. C'est I'exploitation et I'exploration. Je pense quand méme
que de te dire 50-50. [E-Justin]

Du c6té de Nathan, il justifie sa réponse en considérant les phases du projet.

Je dirais que ¢a dépend de quel niveau on est au projet. Parce qu'en début de projet, on
est dans une grande séquence d'exploration (75-25%). La, on cherche plein de nouvelles
choses. Puis, on cherche a trouver la meilleure solution et non pas juste prendre ce qu'on
connait déja. Mais c'est slir qu'un coup qu'on a passé cette gate-la puis qu'on a fait notre
veille, bien aprés ¢a, j'essaie de faire la méme chose pour que ¢a fitte dans le cadre vers
ou je voulais m'en aller, a moins qu'on trouve des pépins (50-50%). Je ne sais pas,
I'exploration, il n'y en a pas tant que ca, je pense, dans ce moment, dans la période ou je
suis (assemblage et essais 10-90%). [E-Nathan]
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Finalement, pour Lucas, I’exploration est aussi présente que 1’exploitation.

Moi, honnétement, je vais estimer que je suis toujours en working progress. Je trouve que
j'apprends toujours des projets. Tu vois, I'électrification d'un bus, ¢a a été fait sur une
version. On le fait sur un autre modele. Mais c'est pas tout a fait pareil parce qu'il n'y a
pas le méme nombre de batteries. Alors du coup, déja d'un, j'apprends parce que je ne
l'avais pas fait la premicre fois. C’est 50-50%. [E-Lucas]

5.7 Synthése et analyse de D’estimation du temps consacré aux dynamiques

d’exploitation et d’exploration

L'analyse des perceptions individuelles des membres de 1'équipe d’Elecbus quant au ratio du
temps consacré aux activités d'exploitation et d'exploration révele une diversité intéressante

dans la maniére dont chaque membre évalue son implication dans ces deux dynamiques.

Le tableau 5.1 illustre ces perceptions et permet de comparer les estimations de temps
formulées par les membres de I’équipe. Il met également en évidence les écarts pergus dans
la répartition du temps, en fonction des rdéles occupés, des contextes de travail ou des

responsabilités spécifiques a chacun.

Tableau 5.1 Estimation du temps consacré aux dynamiques d’exploitation et d’exploration

Membre de % du temps en % du temps en
Phase du projet

I’équipe exploration exploitation

Edward 5% 95 % Non différenciée
Justin 50 % 50 % Non différenciée
Lucas 40% 60 % Non différenciée
Nathan 75 % 25 % Début de projet
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Nathan 20 % 80 % Milieu de projet

Nathan 10 % 90 % Milieu de projet

Edward pergoit ses tdches comme ¢étant majoritairement orientées vers l'exploitation,
estimant ne consacrer que seulement 5 % de son temps a 'exploration. Il mentionne axer plus
ses recherches vers des solutions éprouvées, notamment en raison des régles de sécurité liées

a I’usage public du prototype.

De leur coté, Justin, Nathan et Lucas font preuve d’une assez grande flexibilité et
s’ajusteraient selon les besoins du moment. Toutefois, alors que Justin estime son ratio a 50
% d’exploitation et 50 % d’exploration, Nathan spécifie que le temps percu pour chaque
activité varierait selon les phases du projet, soulignant ainsi sa capacité d’adaptation en

fonction des exigences.

Néanmoins, la diversité d’estimation au sein de 1’équipe présente des écarts et n’est pas
uniforme. A vrai dire, I’équipe démontre que chaque membre détient une vision intrinséque

probablement reliée aux besoins du projet et aux phases de celui-ci.

En somme, méme dans un projet d’innovation de type incrémental, les estimations recueillies
révélent une forme d’autonomie dans I’ajustement individuel des activités. Aucune regle
rigide ne semble dicter la répartition entre exploration et exploitation, ce qui témoigne d’une

ambidextrie d’équipe contextualisée.
5.8 Les mécanismes sociaux — Les échanges socioaffectifs

Cette section englobe la thématique des échanges socioaffectifs permettant de tisser des liens

entre les membres d’une équipe et au-dela de celle-ci.

Certains renforcements des liens sociaux se pratiquent au moyen de la reconnaissance et de
I’encouragement envers les autres. Justin se rappelle I’impact positif qu’il a ressenti lorsque

son chef d’équipe de I’époque I’a félicité pour le travail accompli. La confiance démontrée
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par un supérieur encourage la prise de risques lors des phases d’exploration et renforce

également la sécurité psychologique et le sentiment d’appartenance au groupe.

Et les premicres fois, ou Xavier m'a dit félicitations, bon boulot, et tout ¢a, j'ai... Ah
ouais, ¢a cache quelque chose, non ? Il m'a dit comme ¢a, félicitations, bon boulot. Je ne
croyais pas trop, tu dis, on va me demander un truc derriére. Non, non, non. Puis au
début, j'avais du mal a I'accepter, tu sais. Pour moi, ¢a cacherait toujours quelque chose,
mais... toute la confiance en moi que j'ai, je 1'ai gagnée ici. [E-Justin]

Lors d’une rencontre du groupe €lectrique, une dynamique de communication favorisant a la
fois les échanges d’informations professionnelles et ceux liés a des aspects plus personnels
de la vie hors de I’IVI, est observée. Nathan souligne d’ailleurs que cette approche est un
¢lément régulier et intentionnel des réunions. Cette dynamique crée des liens solides entre

les membres de 1’équipe.

D'habitude dans notre rencontre, chaque début de rencontre c'est tout le temps ¢a. On
fait un tour de table, comment ¢a va, qu'est-ce qui se passe devant chez vous. C'est a peu
pres ¢a. D'habitude, ca se pose a 10 minutes puis ¢a dure une demi-heure. [E-Nathan]

Par ailleurs, Justin se rappelle comment le départ d’un de ses collégues avec qui il avait créé
une relation solide et aimait faire de 1’idéation 1’a touché. Ensemble, ils trouvaient des

solutions a force de mettre leurs idées en commun.

Je me disais avec qui je vais brainstormer, moi, maintenant? Quand j’ai des problémes
qui je vais aller voir, emmerder, 1a, comme ¢a, un peu de milieu de la journée : Hey, t'as
cinq minutes, finalement, ¢a s'est transformé en deux heures...Et puis, on est tout
contents, a la fin, on essaie un truc...Quoi? Ah, ¢ca marche! Ouais! T'es content! Et on
part tout heureux et on passe une bonne journée. [E-Justin|

Enfin, lors de sa présence a une activité du Club des Patenteux, Edward m’explique le bienfait
que sa participation lui procure : étre présent lui permet également de renforcer ses liens

sociaux avec ses collegues. [O-CP-Edward]
5.9 Les mécanismes sociaux — L’apprentissage informel

L’apprentissage informel représente un mécanisme social au sein de I’équipe Elecbus, leur

permettant d’apprendre de maniére non structurée, par I’expérimentation, mais également
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par le partage de connaissances entre pairs, et ce, au-dela de leur équipe. Cette dimension se
décline en quatre sous-thématiques : les projets collaboratifs personnels ou transversaux, la

communauté¢ de pratique (le Club des Patenteux) et le jeu.
5.9.1 Les projets collaboratifs personnels

Qu’elle soit mise en lumiére par des projets communs a I’extérieur des murs de 1’IVI ou par
des interactions plus formelles, la collaboration transversale est omniprésente et treés valorisée

au sein d’Elecbus.

Premiérement, les projets personnels collaboratifs dépassent les frontiéres du contexte
professionnel, et représentent une grande source de partage de connaissances et
d’interactions. De plus, ils permettent la création et la consolidation de liens solides entre les

membres de I’équipe. Les notions d’entraide, de partage et de plaisir sont soulignées.

Tout le monde fait des petits projets chez eux. Ca permet que tout le monde trippe
ensemble, veuille aider le petit projet de l'autre, engendre le diner des fois aprés le travail,
puis se donner des affaires. C'est arrivé souvent ici qu'il y en a qui se donnent des affaires
pour travailler chez eux, sur leur projet ou bien aider les autres. [E-Nathan]

5.9.2 Les projets collaboratifs transversaux

Dans le contexte actuel de I’IVI, contrairement aux anciennes pratiques, certaines expertises
sont intégrées dans 1’équipe deés la phase de démarrage, favorisant ainsi une meilleure
compréhension du projet. Lucas explique comment ce changement 1’aide a mieux saisir les

contextes et les différentes phases des projets.

Je trouvais que j'allais embéter I'autre personne : tu peux t'arréter deux minutes pour
m'expliquer pourquoi tu as fait ¢a et je trouve que je perdais de l'information parce que
je n'étais pas dans l'équipe. Maintenant, en étant dans 1'équipe, je comprends plus de
choses. Il y a des zones 1a, quand Thomas et Edward parlent ensemble, j’écoute. OK, 1a,
je suis vraiment un ping-pong. J'essaie de suivre, de comprendre pourquoi, parce qu'eux,
ils ont 1'habitude, ils ont compris. Moi, c'est nouveau, c'est la premicre fois que j'assiste
a ¢a. Méme si je ne suis pas ingénieur, au moins si je suis intégré avec eux, je comprends
tout ce qu'ils font. [E-Lucas]
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Edward croit que les bénéfices de la collaboration transversale ne sont pas exclusifs a
1I’équipe. Il aborde la possibilité de franchir les frontiéres organisationnelles et d’exploiter les
connaissances de leur partenaire, puisqu’il a participé a la premiere itération du projet. Il
affirme qu’augmenter les échanges avec leur partenaire de projet équivaut a augmenter les

niveaux de connaissances de 1’équipe.

J'essaie de les impliquer, parce que le client est capable de faire beaucoup du coté
technique, parce qu’eux, ils ont tellement d'expérience avec le bus. On cherche longtemps
de notre coté, mais on peut toujours le leur demander. Ils ont une grosse connaissance
d'ici déja. Donc, juste dans la fréquence des communications, j'essaie d'augmenter tout
¢a. [E-Edward].

Parallelement, selon Nathan, la formation des équipes transversales de projet a I’'IVI n’inclut
habituellement pas des membres de la méme expertise. Il souléve un enjeu lié¢ a la
segmentation des expertises dans le cadre de la transversalité des équipes. Malgré le fait qu’il
existe un partage d’informations a travers un flux constant au sein de I’'I'VI, la composition
des équipes peut conduire, parfois, a la création de silos informationnels. Par conséquent,

certains apprentissages effectués par d’autres équipes ne sont pas toujours connus de tous.

Mais c'est rare que tu travailles avec une autre personne du méme groupe que toi. On est
arrivé dans le passé a des problémes qu'on avait, qu'on ne trouvait pas de solution. Puis,
a un moment donné, je me promenais dans l'atelier puis j'ai vu un autre projet : sur la
table ils avaient le méme probléme mais eux ils avaient la solution dans les mains. On
ne s'était pas parlés, on ne s'était pas rendu compte a cause de ¢a. Par exemple, Edward,
il est dans le méme groupe que moi. On ne se parle jamais. Pourtant, on s'entend bien
quand on se parle. Mais on n'est jamais en commun. Fait que les problémes que lui, il
voit, je sais que je ne les vois pas. Puis probablement, c'est pareil pour lui. Fait que ¢a,
c'est comme deux entités qui roulent. [E-Nathan]

Toutefois, Nathan a rejoint le projet Elecbus en cours d’année. Edward, raconte comment il

a apprécié d’avoir un pair de son expertise dans son équipe.

Quand Nathan est venu, nous avons pu mettre nos idées en commun et les confronter.
J’ai vraiment apprécié. [[-Edward].

Par ailleurs, Justin souligne comment les interactions avec des collegues issus de différents

domaines d’expertises contribuent a élargir et approfondir ses connaissances.
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Ce que jlaime, c'est vraiment d'apprendre les uns des autres. Les transferts des
connaissances, des domaines spécifiques...Tu sais la thermodynamique, j’en ai fait un
petit peu a I’école mais quand je bosse avec Charlie et Léo, ils m’expliquent plein de
trucs, je pose des questions...[E-Justin]

Finalement, collaborer dans une équipe transversale permet des apprentissages lorsque le
respect de 1’autre et I’humilité sont présents. Pour Edward, la transversalité favorise une

vision multidimensionnelle.

C’est important de respecter tout le monde, de respecter leur point de vue d’avoir
I’humilité d'étre capable d'apprendre des autres, de voir les contributions des autres.
Parce qu’on ne sait pas tout...Il n'y a personne qui sait tout. Tout le monde améne une
perspective un peu différente. Et si on veut voir vraiment une vision arrondie, il faut
avoir toutes ces perspectives-la. [E-Edward]

5.9.3 La communauté de pratique — Le Club des Patenteux

Dans le contexte des réunions mensuelles et des mélées hebdomadaires a 1’IVI, Nathan, trés
impliqué au sein du Club des Patenteux, explique a tous, avec Hugues, le fonctionnement du

Club. Il explique également I’interconnexion entre les projets personnels et le Club.

L’objectif du Club est de s’entraider a avancer sur des projets personnels. [O-GE3-
Nathan]

Lors d’une soirée passée en compagnie des Patenteux, une observation étroite de Nathan et

d’Edward permet de mieux visualiser le fonctionnement de la communauté.

Nathan travaille sur un condensateur recyclé qu’il a gardé d’un ancien projet et projette de

I’intégrer dans la conception d’une borne électrique de recharge. [O-CP-Nathan]

Xavier, un membre du groupe logiciel, mentionne avoir besoin des connaissances d’Edward

et de Nathan, pour faire avancer son projet de bras mécanique électrifié.
C’est pour cela que je suis ici! [O-CP-Xavier]

Edward pour sa part, s’affaire a compléter le design complexe d’un avant-bras électrique doté
d’une main flexible. Fid¢le a ce genre de club, il y participe depuis ses études universitaires

et y voit un grand intérét. Pour lui, les Clubs attirent les passionnés et leur permettent de
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développer des compétences pratiques. Il a d’ailleurs un avis assez intéressant sur la
possibilité d’investiguer, lors du recrutement de nouveaux employés en ingénierie, ceux qui,
lors de leurs études universitaires, participaient a des clubs de bidouillage. Il associe le profil
des bidouilleurs a des aptitudes de recherche trés pragmatique dans la résolution de

problémes, ce qui représente a son avis, une valeur ajoutée pour I'IVI.

Lorsqu’on cherche a engager du monde, c'est super important de voir dans quelle sorte
de club, ils participaient, parce que dans les clubs, ce n’est pas le monde qui a les
meilleures notes, car souvent ils sacrifient un peu leur note pour aller faire, quelque chose
de trés pratique...mais, d'aprés moi, ils ne sont pas toujours les plus forts
académiquement, mais ils sont les plus forts en pratique. [E-Edward]

Lucas explique comment sa participation au Club des Patenteux lui a permis d’apprendre a
faire fonctionner I’imprimante 3D pour concevoir un robot de combat. Ensuite, il vante les
bénéfices du Club, en expliquant que les compétences développées par ses membres sont

transférables et serviront autant dans leurs projets personnels que dans leur travail.

Frédéric m’a dit qu’il construit des robots pour faire des petits robots de combat. Je m'y
mets puisque je fais du 4D. Donc j'ai appris l'imprimante, et j’ai imprimé mon propre
robot. J'ai continué a faire le 4D, puis 14, j'ai appris 1'électronique, & programmer une
télécommande. Il y en a, ce sont des livres ouverts, ce sont des puits de connaissances,
puis tu as tout ¢a a proximité de toi. Ce qu'on disait pour les Patenteux, ton truc, il est
cass¢, amene-le! Moi, ¢a me fera plaisir d'essayer de voir, de réparer, ca m'apprend a
faire des choses. Ton truc, il servira peut-étre a quelqu'un d'autre ou si quelqu'un est
capable de te le réparer, tant mieux. Ou si toi t'as envie d'apprendre... Je trouve ¢a cool
de pouvoir développer tes compétences en dehors de ta sphére et puis, elles serviront
dans ta sphére a un moment donné. [E-Lucas]

Justin ne fait pas encore partie du Club mais prévoit de s’y inscrire au retour des vacances
d’été. Lorsqu’il mentionne a ses collégues vouloir apprendre la soudure, il regoit une offre

immédiate de partage de connaissances de la part de ses collégues membres du club.

J’ai des trucs a faire avec de la soudure et du meulage. Le meulage, je le manipule mais
pas la soudure encore. J’aimerais bien apprendre cela. Ils me disent, ah je t’apprends
quand tu veux. On avait discuté, il y a plein de trucs que je vais apprendre. [E-Justin]
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5.9.4 Le jeu

L'importance du jeu et des activités associées comme mécanisme social au sein de 1’équipe
Elecbus ne peut étre sous-estimée, puisque quatre membres de 1’équipe sur cing ont été
observés alors qu’ils participaient au Club des Patenteux ou a I’événement Apporte ta
bébelle. De plus, tous les membres €taient présents lors de I’activité de conception du planeur

miniature.

Nous rappelons que I’événement Apporte ta bébelle, organisé¢ dans le cadre des réunions
mensuelles de I’'IVI et tenu sur les heures de travail, a permis a chaque employé¢ de présenter
aux autres un objet associé a ses intéréts personnels ou ses passions. Certains apportent des
projets personnels qu’ils ont eux-mémes créés et expliquent alors les étapes de conception.
Apporte ta bébelle est donc une situation ludique ou un partage de connaissances s’effectue

entre les membres de I’IVI.

Ainsi, Nathan explique fierement comment il a installé un systéme de batteries électriques

pour électrifier sa bicyclette personnelle. [O-ATB-Nathan]

Ensuite, Thomas présente une fourgonnette aménagée de type Westfalia de Volkswagen,
entierement redessinée et convertie en véhicule ¢électrique. Il a lui-méme réalisé et signé les
plans électriques du Westfalia, conformément aux normes provinciales et fédérales de
sécurité relatives aux véhicules électriques. Il a ensuite recu son certificat de conformité par
la Société de 1’assurance-automobile du Québec (SAAQ) car I’institution doit s’assurer que
la conversion du véhicule respecte les exigences mécaniques, électriques et
environnementales. [O-ATB-Thomas]. Le véhicule de Thomas était trés populaire lors de

I’activité.

Edward avait préparé une vidéo explicative d’un projet personnel qu’il a lui-méme prototypé
et congu dans son atelier personnel: le Champ-E. Le petit véhicule est un module électrifié
pouvant accueillir deux ou trois personnes et est congu pour faciliter la cueillette de 1égumes

dans les champs d’agriculture. Grace a une ouverture située au niveau du plancher, le module
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permet aux cueilleurs de saisir les légumes sans qu’ils aient constamment a se pencher. [O-

ATB-Edward]
La figure 5.1 présente son prototype.

Figure 5.1 Le Champ-E d’Edward

CHAMP-E

Source : collection personnelle d’Edward d’Elecbus. Utilisation a des fins académiques uniquement.
Reproduction interdite.

Finalement, aprés avoir élaboré et concu son robot de combat, Lucas saisit la chance de le

mettre en action lors de I’activité (Figure 0.1 dans introduction).

Par ailleurs, lors de I’activité externe de I’'IVI visant a concevoir un planeur miniature,
certaines équipes, ont fait preuve d’ambition assez ¢levée dans leur projet. Par exemple,
I’équipe de Lucas et de Justin a démontré leur habileté a relier leurs différentes expertises
afin de produire un prototype assez colossal. Notons qu’une fois assemblé, celui-ci a failli ne

pas pouvoir étre testé, faute d’étre en mesure de lui faire passer la porte. Leur audace a payé,
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car ils ont remporté la premiére position, leur avion étant celui qui a plané le plus loin, lors

de son lancement. [Archives-1VI-2024]
La figure 5.2 expose le planeur de 1’équipe de Justin et de Lucas

Figure 5.2 Justin et Lucas et le planneur de leur équipe

Source : collection personnelle d’Hugues, Club des Patenteux
Utilisation a des fins académiques uniquement.
Reproduction interdite.

5.10 Synthése des mécanismes sociaux soutenant I’ambidextrie d’équipe au sein

d’Elecbus.

Pour I’équipe Elecbus, les mécanismes sociaux se manifestent & travers deux sous-
thématiques: la dynamique socioaffective et I’apprentissage informel, chacun contribuant a
maintenir un équilibre entre 1’exploitation des connaissances existantes et 1’exploration de

nouvelles idées.

Premicrement, les interactions sociales positives constituent le fondement d’une sécurité
psychologique essentielle au sein d’Elecbus, favorisant I’expérimentation et le partage

altruiste des connaissances. En cultivant des relations de confiance, les membres de 1’équipe
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ont développé progressivement un sentiment de sécurité qui leur permet de prendre des
risques et de partager leurs idées sans crainte de jugement. Cette confiance repose notamment
sur des échanges interpersonnels ou chacun se sent valorisé pour les contributions qu’il
fournit. La sécurité psychologique ainsi créée soutient I’engagement relationnel et encourage

les membres a prendre des risques et a explorer de nouvelles idées.

Deuxiémement, I’apprentissage informel, se produisant, en particulier au travers des projets
personnels collaboratifs ou transversaux, décloisonne les silos entre les expertises et la
hiérarchie. Cette dynamique stimule I’exploration en permettant aux membres d’intégrer des
perspectives variées et d’élargir leurs compétences au contact d’autres expertises. Ce
brassage d’idées et de savoir-faire crée une vision multidimensionnelle en constante
évolution, car chaque membre apprend des autres et enrichit sa pratique. En revanche, cette
transversalité présente un défi potentiel : bien qu’elle favorise 1’intégration de nouvelles
connaissances, elle peut limiter la capitalisation des connaissances spécifiques au sein d’une
méme expertise. Les ingénieurs, par exemple, étant souvent affectés, selon leurs domaines a
des projets différents, ont peu d’occasions de collaborer entre eux. Trouver un équilibre entre
transversalité et spécialisation est donc favorable pour maximiser le partage de connaissances

tout en évitant de créer des barriéres entre les fonctions.

Finalement, les activités informelles, telles que le Club des Patenteux et les initiatives
ludiques, créent des espaces d’apprentissage non structurés ou les membres peuvent renforcer
leurs liens sociaux et acquérir de nouvelles compétences dans un cadre détendu, exempt de
contraintes hiérarchiques. Ces espaces soutiennent 1’exploration en permettant un partage
libre des expériences et des savoir-faire, tout en renfor¢ant la cohésion relationnelle et la
camaraderie. Ce qui est appris dans ces contextes s’ancre durablement dans la pratique
quotidienne et contribue a 1’évolution des compétences transversales d’innovation (CTI) au
sein de I'IVI. Ces espaces informels générent un engagement collectif et renforcent

I’altruisme et la confiance mutuelle, éléments clés pour soutenir I’ambidextrie.
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En somme, ces dynamiques et mécanismes sociaux montrent que la forte cohésion
socioaffective et I’apprentissage informel chez Elecbus émergent comme des leviers pour

soutenir le développement de 1’ambidextrie d’équipe.
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CHAPITRE 6. L’ANALYSE COMPARATIVE DES RESULTATS

Dans les chapitres quatre et cing, les résultats pour PixProp et Elecbus ont été présentés,
mettant en évidence les approches d’exploitation et d’exploration propres a chacune des
équipes. De plus, les mécanismes sociaux qu’elles mobilisent pour soutenir ces activités ont

¢galement été détaillés.

L’objectif de ce chapitre est de croiser les résultats obtenus pour les cas de PixProp et
d’Elecbus, afin d’identifier les tendances communes et obtenir un portrait global des
dynamiques observées. Lorsque des écarts sont observés, une analyse en examine les causes
sous-jacentes. Ainsi, cette analyse comparative vise a extraire des schémas communs tout en
offrant une compréhension nuancée des divergences, en tenant compte des contextes distincts
de chaque équipe. Cela permettra de mieux cerner les dynamiques d’apprentissage et les
pratiques collaboratives qui favorisent 1’exploitation et I’exploration des connaissances, tout
en soulignant les stratégies qui se révelent les plus efficaces pour renforcer I’ambidextrie

d’équipe.

Bien que PixProp et Elecbus appartiennent 4 la méme organisation publique et partagent une
culture commune, leurs projets sont fondamentalement différents. PixProp se concentre sur
le développement d’un prototype expérimental destiné a tester 1’électrification de maniére
hybride d’un aéronef, avec comme objectif principal de valider la faisabilité technique. De
son coté, Elecbus travaille sur la seconde itération de conversion d'un autobus diesel en
véhicule électrique, visant a produire un prototype démonstrateur pour une mise en

production.

Pour ces deux équipes transversales engagées dans des projets d'innovation dans le secteur
public, I'exploitation et I'exploration des connaissances constituent des dynamiques
distinctes, mais interdépendantes. Dans la réalité du travail des équipes transversales, bien
que ces processus puissent étre analysés séparément, ils interagissent constamment de
maniere complémentaire. D’une part, I'exploitation des connaissances constitue une base
solide pour I’innovation. D’autre part, I'exploration introduit de nouvelles solutions qui, une

fois validées, peuvent étre standardisées et intégrées aux pratiques courantes. Cette
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interaction permet aux équipes de maintenir un équilibre entre 'optimisation des pratiques
existantes et l'introduction de nouvelles approches, renforgant ainsi leur capacité a agir de

maniére ambidextre.

Le chapitre six est structuré en trois sections. La premiere section se concentre sur
I’exploitation des connaissances (6.1), examinant comment les équipes tirent parti de leurs
connaissances existantes. La seconde section (6.2) aborde I’exploration des connaissances en
mettant en lumiére comment les membres des équipes testent et explorent de nouvelles
solutions. Enfin, la troisiéme section (6.3) illustre les mécanismes sociaux qui facilitent la

transition entre 1’exploitation et I’exploration.

En bref, ce chapitre vise a répondre a la question générale de recherche ainsi qu’a la premicre
sous-question : Comment des équipes transversales du secteur public engagées dans des
contextes d’innovation mobilisent-elles [’exploitation et [’exploration des connaissances au
quotidien ? Et, plus précisément, quels mécanismes soutiennent |’ambidextrie d’équipe dans

ces contextes ?

Pour ce faire, le chapitre propose une vue d’ensemble des mécanismes a I’ceuvre au sein des
deux équipes étudiées. Il met en lumicre les similarités, différences et nuances dans leurs
pratiques d’exploitation et d’exploration des connaissances, tout en identifiant les

mécanismes et dynamiques sociales qui soutiennent ces processus ambidextres.
6.1 L’exploitation des connaissances

Cette section examine les pratiques d'exploitation des connaissances de PixProp et d’Elecbus
selon trois dimensions. La premiére concerne 1’amélioration continue, s’appuyant sur la
standardisation, le respect des normes ainsi que I’optimisation du prototype. La deuxieme
dimension porte sur les dynamiques d’interaction d’équipe, englobant le partage des
connaissances via le systeme de mémoire transactionnelle (SMT) et la mobilisation d'objets
frontiéres. Enfin, la troisieme dimension s’intéresse a la gestion et a 1’organisation des

connaissances.
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6.1.1 L’amélioration continue, standardisation et respect des normes

Les deux équipes appliquent une approche d’amélioration continue qui repose sur la
standardisation des techniques employées et sur le respect des normes. Cependant, cette
standardisation différe selon leurs priorités et leurs objectifs respectifs, permettant

d’équilibrer créativité, rigueur et exploitation des connaissances.

PixProp, en tant que conceptrice d’un prototype expérimental, applique une standardisation
adaptative ou les normes techniques servent de repéres. Cette approche favorise
I’expérimentation en permettant des ajustements ponctuels selon les besoins spécifiques du
projet. Elle stabilise les pratiques sans toutefois compromettre I’introduction de nouvelles
1dées lorsque des normes existantes se révelent inapplicables. Ce processus s’aligne avec les

approches d’amélioration continue tout en préservant une marge de manceuvre créative.

A I’inverse, Elecbus privilégie une standardisation rigoureuse ot les normes de sécurité sont
intégrées des les premiéres étapes du projet. Cette rigueur est essentielle pour un
démonstrateur public visant une mise en production, garantissant ainsi la fiabilité et la
sécurité. Néanmoins, 1’équipe conserve une certaine souplesse en ajustant les processus

secondaires lorsque cela est pertinent, sans compromettre les exigences fondamentales.

Les deux équipes évoquent recombiner ou recycler leurs connaissances préexistantes tout en
précisant, chacune a leur fagon, qu’elles ne peuvent s’y limiter. Le besoin de ne pas

simplement reproduire ce qui a déja été fait, mais d’innover au-dela, demeure bien présent.

En somme, ces résultats mettent en évidence deux approches distinctes, mais
complémentaires de la standardisation et du respect des normes. Chez PixProp, la flexibilité
des normes soutient ’innovation et 1’exploration, tandis que chez Elecbus, leur rigueur
normative garantit une exploitation fiable des connaissances et une conformité aux exigences
de production. Ces différences illustrent que la standardisation, bien que contextualisée par
les objectifs des projets, demeure un levier pour soutenir 1’amélioration continue en

équilibrant la créativité et la fiabilité.
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6.1.2 L’amélioration continue et ’optimisation du prototype

Une divergence entre les deux équipes s’explique par la nature des projets. Chez Elecbus, le
concept d’optimisation occupe une place centrale. Malgré le fait que le projet de conversion
de ’autobus soit similaire a celui initialement réalisé a 1I’'IVI, certaines différences de
conception nécessitent des ajustements. L’équipe en profite alors pour améliorer I’efficacité
du systéme de batteries et optimiser I’esthétique intérieure de 1’autobus. Elecbus peut ainsi
mobiliser les apprentissages issus de la premiere itération afin d’améliorer son produit de

manicre progressive.

A I’opposé, PixProp, dont le projet est encore au stade expérimental, n’a pas développé de
telles stratégies d’optimisation. Son contexte de travail privilégie 1’exploration et
I’expérimentation, orientées vers la création et la validation d’idées nouvelles plutot que vers
I’amélioration ou la mise en ceuvre immédiate. Cette divergence s’explique par les objectifs
et le stade d’avancement des projets, influencant ainsi les stratégies d’exploitation des

connaissances au sein des équipes.
6.1.3 Le systéme de mémoire transactionnelle (SMT)

Les deux équipes utilisent un systétme de mémoire transactionnelle (SMT) dans le but
d’optimiser leurs connaissances et d’éviter la duplication des efforts. Bien que leur utilisation
du SMT differe, elles partagent 1’objectif commun d’améliorer leur prototype en tirant parti

du réseau de connaissances internes et externes, sans devoir repartir de zéro.

D’un coté, PixProp privilégie I’usage interne du SMT. Ainsi, les membres consultent
directement leurs collégues pour accéder rapidement a des informations précises, déja
disponibles au sein de 1’écosysteme de I’IVI. Ce recours direct a I’expertise technique interne
accélere les cycles d’apprentissage en s’appuyant sur les connaissances préexistantes,

optimisant ainsi I’exploitation des connaissances dans un cadre informel mais efficace.

De I’autre c6té, Elecbus adopte une double approche. L’équipe utilise le SMT pour récupérer

les connaissances conservées a I’interne, mais fait également appel a celui de leur partenaire
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externe en lien avec le systéme motorisé diesel. Ce partenariat renforce le SMT de I’'IVI en
y intégrant des connaissances spécialisées, méme si les échanges sont moins directs que ceux

observés chez PixProp.
Les deux équipes exploitent donc le SMT, mais de maniere distincte.

6.1.4 Le partage des connaissances et la mobilisation des objets frontiéres

L’utilisation d’objets frontiéres constitue un levier qui facilite les autres mécanismes
mobilisés par les deux équipes. Elle permet de rendre accessibles des connaissances
complexes et de soutenir le partage de connaissances entre des experts issus de disciplines
différentes. Toutefois, les modalités de mobilisation de ces objets varient selon les équipes,

influengant directement leur efficacité en matiére d’exploitation des connaissances.

Chez PixProp, les croquis et dessins techniques produits par des membres aux expertises
variées sont utilisés lors des rencontres en temps réel. Cette approche synchrone permet une
coconstruction immédiate des solutions, une compréhension partagée plus rapide et une
meilleure intégration des connaissances dans ’action. Ce mode d’utilisation favorise non
seulement la compréhension d’un langage interdisciplinaire, mais également 1’accélération
du cycle d’apprentissage et de prototypage. Il renforce par ailleurs la cohésion d’équipe, en

encourageant des interactions continues autour d’un objet commun.

En revanche, Elecbus utilise principalement des objets frontiéres de maniére asynchrone. Par
exemple, des schémas ¢électriques leur sont transmis par courriel par leur partenaire externe.
Ce mode d’échange présente plusieurs limites : les interprétations peuvent diverger, les délais
de traitement s’allongent et la réactivité de 1’équipe s’en trouve diminuée. L’absence d’un
espace commun pour s’assurer d’une compréhension partagée freine la réactivité d’Elecbus,

et pourrait aussi provoquer des retours en arriere cotiteux.

Ces résultats montrent que 1’efficacité des objets frontiéres dépend fortement de leur contexte
d’utilisation. Le mode synchrone adopté par PixProp favorise une exploitation rapide et

collaborative des connaissances, tandis que ’utilisation asynchrone chez Elecbus nécessite
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des ajustements pour éviter les ralentissements dans 1’exploitation des connaissances

partagées.
6.1.5 La gestion et I’organisation des connaissances — L’envers de la médaille

La gestion et I’organisation des connaissances dans un systéme numérique demeurent un défi
pour les deux équipes, en raison de I’absence de formalisation a 1’échelle organisationnelle.
Bien que les membres de PixProp et d’Elecbus s’efforcent de documenter leurs processus de
travail et apprentissages, 1’absence d’un systéme centralis¢ et standardisé limite
I’exploitation optimale des connaissances explicites et codifiables, autrement dit celles qui

ont déja été transformées en informations accessibles et potentiellement partageables.

Tout d’abord, bien que PixProp vise une documentation centralisée, le manque
d’encadrement formel pousse les membres a improviser des méthodes personnelles ou
d’équipe. Il en résulte une fragmentation des connaissances qui nuit a leur accessibilité, a

leur réutilisation continue et a leur transmission au-dela des équipes directes.

Du c6té d’Elecbus, la dispersion des informations dans divers outils numériques non
harmonisés (courriels, serveurs internes, plateformes disparates) rend difficile la consultation
rapide des connaissances disponibles. En contexte de démarrage de projet, cette situation est
aggravée par la nécessité de choisir un systéme collectif, ce qui engendre des incertitudes et

multiplie les expérimentations.

Ainsi, bien que les deux équipes montrent des efforts pour structurer leurs connaissances,
I’absence de standardisation a I’échelle de I'IVI freine la capitalisation de celles-ci.
Paradoxalement, cette situation laisse ¢également place a [’exploration, puisqu’en
documentant leurs actions a travers différents systémes, les équipes sont amenées a

expérimenter et a tester de nouvelles applications.
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6.2 Synthése — L’exploitation des connaissances et ’ambidextrie d’équipe

PixProp et Elecbus mobilisent différentes approches d'exploitation de connaissances qui,
bien qu’elles contribuent de mani¢re complémentaire a 1'ambidextrie d'équipe, révelent des

divergences, influencées par la nature des projets et leurs objectifs respectifs.

Premicrement, bien que leurs approches différent selon les objectifs de chaque équipe, la
standardisation des normes et des techniques constitue un pilier central. Chez PixProp, la
standardisation est principalement adaptative, offrant une grande latitude pour ajuster les
normes aux besoins spécifiques de leur prototype expérimental. Cette souplesse leur permet
d’exploiter les connaissances existantes tout en explorant de nouvelles approches. A
’inverse, chez Elecbus, la standardisation est rigoureuse et centrée sur des normes de
sécurité. Cette rigueur garantit une exploitation fiable des connaissances et une conformité
essentielle pour un démonstrateur public, tout en laissant place a des ajustements ciblés pour
optimiser le produit. Ces approches illustrent que la standardisation, adaptative ou
rigoureuse, agit comme un levier sur I’ambidextrie d’équipe en maintenant un équilibre entre

la stabilité des pratiques et I’exploration de nouvelles solutions.

Deuxiemement, 1’optimisation du prototype, exclusive a Elecbus, s’appuie sur une base de
connaissances préexistantes issue des apprentissages tirés de la premiére itération de la
conversion d’autobus. Cette approche démontre qu’Elecbus utilise 1’exploitation des

connaissances comme fondement pour ensuite expérimenter des optimisations.

Troisiemement, le systéme de mémoire transactionnelle (SMT) renforce 1'ambidextrie en
facilitant I'acces rapide aux connaissances existantes tout en permettant de les recombiner de
maniere pragmatique ou créative. Chez PixProp, 'utilisation du SMT est informelle et
interne, les membres accédant directement aux expertises disponibles au sein de
’organisation. En revanche, Elecbus élargit I’utilisation du SMT en mobilisant non
seulement les ressources internes, mais aussi I’expertise de ses partenaires externes. Cette
différence illustre que I’intégration d’expertises externes peut enrichir 1’exploitation des

connaissances, mais aussi augmenter la complexité des échanges.
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Quatriemement, les objets frontiéres s'aveérent déterminants au sein des équipes transversales
en établissant des ponts entre les différentes expertises spécialisées. Ils facilitent la traduction
rapide des connaissances spécifiques d'une expertise vers une autre, permettant ainsi de
consolider leurs acquis tout en les adaptant aux nouveaux défis. Cependant, le mode
d'utilisation de ces objets influence directement I’ambidextrie d’équipe. Chez PixProp, son
utilisation synchrone favorise une communication directe et immédiate, ainsi qu’une
intégration rapide des idées. A I’inverse, chez Elecbus, leur mobilisation en mode asynchrone
ralentit le processus d’acquisition et de transfert de connaissances. En augmentant le risque
de mauvaise interprétation et en limitant ainsi la réactivité de I’équipe, I'utilisation
asynchrone freine la capacit¢é des membres de 1’équipe a tirer pleinement parti des

connaissances externes.

Finalement, I’absence actuelle de formalisation systématique et numérique en mati¢re de
gestion et d’organisation des connaissances constitue paradoxalement une source
d’opportunité pour l'ambidextrie. En effet, si ce manque engendre des défis importants en
termes d’acces, de conservation et de diffusion des connaissances, il pousse également les
équipes a innover dans leurs pratiques documentaires. Ce vide structurel les incite a explorer
de nouvelles méthodes de gestion des connaissances, combinant ainsi I’exploitation de
pratiques connues a I’exploration de solutions plus adaptées a leur réalité organisationnelle.
Autrement dit, le manque de formalisation agit comme un déclencheur d’apprentissage
collectif, en offrant un contexte fertile a la recherche de configurations plus adaptées et

novatrices.

En somme, les deux équipes illustrent des formes distinctes d’ambidextrie d’équipe, définies
par leurs projets respectifs. Elecbus privilégie la rigueur, assurant la conformité et la fiabilité
des résultats, au détriment de la réactivité exploratoire. PixProp, quant a elle, mise sur une
flexibilité adaptative, favorisant 1’exploration, mais pouvant limiter la consolidation durable
et formelle des connaissances. Ces approches montrent que les dimensions de 1’exploitation
des connaissances doivent €tre adaptées et équilibrées selon la nature et les besoins
spécifiques du projet. Dans le cas de PixProp et d’Elecbus, chaque projet nécessite un

ajustement contextuel pour maximiser 1’équilibre entre la structure et la flexibilité.
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6.3 L’exploration des connaissances

Cette section analyse comment les compétences transversales d’innovation (CTI)
développées par les équipes PixProp et Elecbus soutiennent leur ambidextrie d’équipe en
facilitant I’exploration des connaissances. L’étude révele que les deux équipes mobilisent un
ensemble de CTI presque similaires, tout en adaptant leurs approches d’exploration selon les

contextes spécifiques de leurs projets.

Ces compétences se divisent en deux thématiques principales : la capacité a traiter de
I’information (incluant la flexibilit¢ mentale, la pensée divergente et la créativité) ainsi que
la capacité a passer a I’action (comprenant la tolérance a I’ambiguité, la prise de risque,
I’ouverture a la nouveauté et la pensée intuitive). Ces compétences sont au cceur de leur
capacité a s’adapter, a collaborer et a intégrer de nouvelles connaissances, soutenant ainsi

leur ambidextrie d’équipe.

Chez PixProp, les CTI sont utilisées de maniére proactive pour soutenir une innovation
radicale avec un ratio d'exploration estimé assez élevé (compris entre 40-80%). Les membres
mobilisent leur flexibilit¢ mentale, leur pensée divergente et leur créativité pour remettre en
question les solutions traditionnelles, sortir des cadres préétablis et explorer des pistes
inédites, méme en I’absence d’informations complétes. Cette capacité a penser différemment
encourage une exploration audacieuse et continue, facilitant ainsi la découverte de nouvelles

opportunités.

En outre, la pensée intuitive joue un role central dans les approches d’exploration, notamment
lors des phases de conception. Elle leur permet de s’orienter dans 1’incertitude, de réagir
rapidement aux imprévus et d’ajuster leurs stratégies en temps réel. Par exemple, lorsqu’un
défi imprévu survient, 1’équipe ajusterait temporairement ses efforts vers une exploration a
presque 100 %, démontrant ainsi leur grande adaptabilité. Cette dynamique d’exploration
soutenue par la pensée intuitive permet a PixProp de maximiser 1’apprentissage, de tester de

nouvelles idées puis de revenir a I’exploitation deés que des solutions viables sont identifiées.
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Contrairement & PixProp, Elecbus adopte une approche plus équilibrée et structurée, avec un

ratio d’exploration estimé modéré (entre 5-50 %).

Tout d’abord, la prise de décision repose moins sur I’intuition et davantage sur une prise de
risque prudente. Cette stratégie permet a Elecbus d’intégrer les innovations de maniére

progressive, tout en s’assurant de la conformité aux exigences techniques et réglementaires.

Par ailleurs, Elecbus combine efficacement ses connaissances en mécanique et en €lectricité
pour développer des solutions hybrides, démontrant une capacité a utiliser la flexibilité

mentale et la pensée divergente de manicre pragmatique.

De plus, Iouverture a la nouveauté chez Elecbus favorise un apprentissage continu, ou les
membres testent des technologies émergentes tout en restant vigilants face aux contraintes
de sécurité. Cette approche structurée permet a 1’équipe de stabiliser les connaissances
acquises tout en maintenant une exploration réfléchie, facilitant une transition harmonieuse

entre les phases d’exploitation et d’exploration.

Malgré leurs différences, PixProp et Elecbus mobilisent des compétences transversales
similaires, telles que la flexibilit¢ mentale, la pensée divergente et la prise de risque pour
favoriser I’expérimentation et I’apprentissage. Ces compétences permettent aux deux équipes
de sortir des cadres traditionnels, d’encourager une réflexion créative et de générer des
solutions nouvelles. Cependant, la maniere dont elles utilisent ces compétences differe
puisque PixProp privilégie une stratégie d’exploration intensive et audacieuse. L’équipe
valorise D'intuition et la réactivité, lui permettant de s’adapter rapidement dans des
environnements incertains et de maximiser ’expérimentation. En revanche, Elecbus adopte
une exploration progressive et structurée, alignée sur les exigences de sécurité et de
durabilité. L’équipe mobilise tout de méme la créativité et la proactivité pour faire avancer

son projet.

En conclusion, les CTI mobilisées par les deux équipes contribuent directement a leur

capacité a alterner entre exploitation et exploration. Bien que les deux équipes partagent
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certaines CTI similaires, notamment la flexibilité mentale, la pensée divergente et la prise de

risque, leur mise en ceuvre refléte les spécificités contextuelles de leurs projets.

Ainsi, la maniére dont les deux équipes explorent les connaissances par le biais des CTI
illustrent que I’ambidextrie d’équipe est un processus contextuel et dynamique, fagonné par

les contraintes spécifiques de chaque projet.
6.4 Les mécanismes sociaux

Nous rappelons qu’un mécanisme social peut étre considéré comme étant « une idée
d’explication » (Depeyre et Dumez, 2007, p. 21) reliant une cause a une situation. Cette
section se concentre sur deux mécanismes sociaux : la dynamique socioaffective, comprenant

les échanges socioaffectifs et I’apprentissage informel.
6.4.1 Les dynamiques socioaffectives

Les dynamiques socioaffectives jouent un role central dans I’implantation d’un climat de
confiance, de sécurité psychologique et d’autonomie, conditions essentielles a I’ambidextrie
d’équipe. Activées par les échanges socioaffectifs entre les membres, elles soutiennent la
cohésion tout en favorisant la prise de risque et I’expérimentation. Cette section s’intéresse
plus particuliérement aux mécanismes de reconnaissance et de sécurité psychologique issus
de ces échanges. Bien qu’ils renforcent I’engagement et le sentiment d’appartenance, ces
mécanismes comportent aussi des défis en matiere d’alignement collectif et de gestion des

tensions relationnelles.
6.4.1.1 La reconnaissance et la sécurité psychologique

Tout d’abord, la reconnaissance des efforts, qu’ils soient individuels ou collectifs, agit
comme un puissant levier pour renforcer la cohésion et instaurer un climat de confiance au
sein des deux équipes. Chez PixProp et Elecbus, la reconnaissance va au-dela de simples
compliments : elle valorise les contributions spécifiques des membres et renforce ainsi leur
sentiment d’appartenance. En reconnaissant 1’expertise et 1’apport de chacun, les équipes

encouragent une exploitation efficace des compétences internes, optimisant ainsi les
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pratiques existantes. Ce sentiment d’étre estimé motive les membres a partager leurs
connaissances et a collaborer de manicre proactive, maximisant ainsi 1’atteinte de leurs
objectifs. De plus, ce sentiment d’appartenance et de valorisation est essentiel pour
encourager I’expérimentation et la prise de risque, particuliecrement dans des contextes ou

I’innovation est au cceur des activités.

Premierement, chez PixProp, la sécurit¢ psychologique s’exprime souvent a travers le
taquinage amical, un indicateur subtil, mais révélateur de la confiance mutuelle. Eric décrit
ces échanges informels comme un moyen de renforcer les liens entre les membres, créant
ainsi une atmospheére conviviale ou chacun se sent libre de proposer des idées innovantes
sans crainte de critiques. Le taquinage sert ici de vecteur social facilitant I’expérimentation
et la créativité, renforcant ainsi I’exploration des connaissances. Ainsi, cette solidarité
affective contribue a un environnement ou les membres peuvent compter les uns sur les

autres, particuliérement en période de stress ou de défis complexes.

Ensuite, chez Elecbus, la sécurité psychologique se manifeste plutot par des liens affectifs
profonds. Par exemple, la tristesse exprimée par Lucas lors du départ d’un collégue montre
que les membres considerent leur travail comme plus qu’une simple tache : il devient une

source de soutien émotionnel positif et de plaisir au travail.

Par ailleurs, bien que les expressions de la sécurité psychologique différent entre les deux
équipes, leurs effets sont similaires, car ils renforcent 1’engagement, I’appartenance et
encouragent 1’expérimentation. Dans les deux cas, la sécurité psychologique permet aux
équipes d’accepter I’incertitude et de prendre des risques mesurés, renforgant ainsi leurs CTI
tout en leur permettant de concilier 1’exploitation et I’exploration. Ces dynamiques
soutiennent non seulement 1’efficacité opérationnelle, mais aussi la capacité des équipes a

s’adapter et a anticiper les défis futurs.
6.4.2 L’apprentissage informel
Pour les équipes PixProp et Elecbus, 1’apprentissage informel se révéle étre un levier

primordial pour équilibrer 1’exploitation et I’exploration des connaissances. D’ailleurs, cet
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apprentissage se manifeste a travers des pratiques variées qui soutiennent la circulation des
connaissances. Cette section examine la maniére dont les équipes mobilisent ces mécanismes
souvent non structurés, mais qui contribuent a renforcer 1’ambidextrie d’équipe. La
dimension de I’apprentissage informel englobe les projets collaboratifs transversaux, le Club

des Patenteux ainsi que le jeu en milieu de travail.
6.4.2.1 Les projets collaboratifs transversaux et I’intégration des connaissances

La participation a des projets collaboratifs transversaux, qu’ils soient personnels ou
professionnels, constitue un élément central de 1’apprentissage informel au sein des deux
équipes. Ces projets vont au-dela du simple partage d’information, créant un environnement
ou les expertises variées se combinent pour générer des solutions nouvelles et innovantes.
De plus, les interactions issues de ces collaborations favorisent I’intégration de perspectives

diverses tout en augmentant I’accumulation et la conservation de connaissances.

Un avantage de cette collaboration transversale est I’intégration précoce de différentes
expertises deés les premieres phases des projets. Par exemple, I’inclusion des techniciens,
méme s’ils ne sont pas responsables de la conception initiale, permet d’enrichir les processus
par des compétences pratiques et un retour d’expérience opérationnel. Leur présence en
amont facilite I’anticipation des contraintes de fabrication ou d’assemblage, ce qui se traduit
par des ajustements plus fluides, une réduction d’erreurs cotliteuses, et une mise en ceuvre
plus efficace des prototypes. Cette intégration favorise également la circulation de
connaissances issues de projets antérieurs, accélérant la recombinaison d’apprentissages

existants.

Chez PixProp comme chez Elecbus, ce croisement des expertises techniques, conceptuelles
et pratiques soutient une forme d’apprentissage collectif continu, ou I’exploration de
nouvelles pistes s’effectue sans perdre de vue les acquis ayant fait leurs preuves. Ces projets
collaboratifs transversaux agissent ainsi comme des catalyseurs d’ambidextrie, en articulant
I’exploitation et I’exploration au sein d’un méme cycle de développement. En impliquant des
membres avec des expériences variées, PixProp et Elecbus renforcent leur capacité a explorer

de nouvelles pistes tout en consolidant les meilleures pratiques. Les projets collaboratifs
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transversaux représentent ainsi un levier pour maintenir un équilibre dynamique entre

I’exploitation et 1’exploration et favoriser un apprentissage mutuel.

Cependant, la collaboration transversale comporte un paradoxe. Comme le souligne Nathan
d’Elecbus, le fait qu’il n’y ait généralement qu’un seul spécialiste par domaine au sein de
chaque équipe favorise la diversité des expertises dans les projets, mais limite en retour les
occasions d’échange entre pairs issus d’'une méme spécialité. Ainsi, les ingénieurs
spécialisés, par exemple en électricité travaillent rarement ensemble, ce qui freine la diffusion
des apprentissages spécifiques a leur champ d’expertise. Ce cloisonnement entre experts du
méme domaine nuit & une exploitation compléte et partagée des connaissances disponibles
au sein de I’organisation. Des rencontres réunissant les membres d’'une méme fonction sont

mises en place afin d’atténuer ce risque.
6.4.2.2 Le Club des Patenteux et le transfert de compétences

Le Club des Patenteux est une communauté de pratique informelle au coeur du
développement des compétences, de 1’apprentissage mutuel et du transfert de connaissances

au sein des équipes PixProp et Elecbus.

Pour Eric de PixProp, le Club des Patenteux est percu comme un environnement favorisant
1’exploration et I’innovation hors des cadres formels. Responsable du Club, Eric en fait un
point de rencontre mensuel pour mettre en relation les différentes expertises et encourager la
collaboration entre les membres sur divers projets personnels. Cette dynamique favorise
I’émergence d’idées novatrices tout en cultivant une culture de collaboration ouverte. Le
Club est également un espace social ou les repas partagés et les interactions conviviales
renforcent la sécurité¢ psychologique et la cohésion entre les membres, deux éléments

essentiels pour soutenir I’exploration.

Pour Justin, Edward et Nathan d’Elecbus, le Club des Patenteux prend une dimension plus
orientée vers I’optimisation des compétences techniques et la résolution de problémes
spécifiques. Les trois membres de 1’équipe utilisent activement le Club pour approfondir

leurs connaissances pratiques tout en explorant de nouvelles approches. Edward, un membre
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expérimenté, met en lumicre la valeur des compétences pratiques acquises dans ce cadre pour
I’organisation. Ces compétences permettent de résoudre des défis concrets et agissent comme
des catalyseurs d’efficacité opérationnelle, tout en offrant un espace ou les membres peuvent
développer des aptitudes techniques directement applicables aux projets en cours. Comme
chez PixProp, les interactions sociales jouent un réle important, renforgant les liens

socioaffectifs et facilitant le partage des connaissances tacites.

Malgré des orientations légerement différentes, soit la mise en relation des différentes
expertises et innovation pour PixProp ainsi que I’optimisation technique et la résolution de
problémes pour Elecbus, le Club des Patenteux génére des résultats similaires pour les deux
équipes. Il augmente le développement de compétences transversales et leur transfert dans
des contextes formels, en offrant un espace sécurisé d’apprentissage et de collaboration entre

pairs.

Finalement, bien que les motivations des membres des équipes PixProp et Elecbus a
participer au Club différent Iégérement, elles convergent vers des bénéfices organisationnels
similaires, en stimulant I’apprentissage mutuel et la capacité des équipes a équilibrer

I’exploitation et I’exploration.
6.4.2.3 Le jeu et autres activités paralleles

Le jeu et les autres activités paralleles de type ludique s'averent étre un levier essentiel pour
renforcer les liens socioaffectifs et encourager le partage de connaissances au sein des

équipes PixProp et Elecbus.

Les activités, telles qu’ Apporte ta bébelle, la conception d’un avion miniature ou certains des
moments passés dans la salle de jeux, facilitent des échanges continus de connaissances. En
créant un environnement détendu et informel, ces activités permettent aux membres des

équipes de partager leurs idées, leurs connaissances ainsi que leurs techniques.

Par exemple, I'événement Apporte ta bébelle donne aux membres la possibilité de présenter

et d'expliquer les objets qu'ils ont congus, ce qui offre des opportunités d’apprentissage
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informel et d’inspiration pour d’autres projets. Cette activité ludique permet aux participants
de découvrir de nouvelles approches techniques qu’ils peuvent ensuite adapter et intégrer
dans leurs propres travaux, augmentant ainsi leur capacité d’exploration. De plus, ces
échanges dans ce cadre inhabituel contribuent a briser les barrieres hiérarchiques et a
instaurer une confiance mutuelle, facilitant ainsi la collaboration entre tous les membres de

I’IVL

La salle de jeux, équipée d’un baby-foot avec des figurines personnalisées, illustre également
cette volonté¢ de renforcer les liens sociaux par le jeu. En participant a ces moments de
détente, les membres des équipes développent une cohésion sociale qui dépasse les
dynamiques de travail habituelles. Ce renforcement des liens sociaux est un atout précieux
pour I’ambidextrie, puisque la confiance et la proximité établies par le jeu facilitent le passage

entre I’exploration de nouvelles idées et I’exploitation des connaissances existantes.
6.5 Synthese — L’apport des mécanismes sociaux a I’ambidextrie d’équipe

L’analyse comparative des résultats révele que les mécanismes sociaux observés chez
PixProp et Elecbus créent un environnement favorable a I’équilibre entre 1’exploitation et
I’exploration des connaissances, €lément essentiel pour soutenir 1’ambidextrie d’équipe.
Toutefois, leur efficacité varie en fonction du contexte et des modalités d’application, ce qui

nécessite une analyse plus nuancée.

Premierement, les projets collaboratifs transversaux constituent un levier important pour
intégrer diverses expertises des les premicres phases d’un projet. Ils facilitent 1’ajustement
des conceptions, la réduction des erreurs et la recombinaison des connaissances
préexistantes. Cependant, en 1’absence de processus de coordination clairs, ces projets
peuvent générer des tensions interpersonnelles ou des conflits de priorités, freinant ainsi

I’exploitation des connaissances existantes.

Deuxiemement, la reconnaissance et la sécurité psychologique sont des prérequis importants
pour instaurer un climat de confiance propice a I’expérimentation autant pour PixProp que

pour Elecbus. Elles encouragent les membres a partager librement leurs idées et leurs
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connaissances, favorisant ainsi 1’expérimentation. Cependant, pour que ces mécanismes
soient pleinement bénéfiques, ils doivent s’appuyer sur un contexte d’équipe qui valorise
réellement chaque membre, encourage I’expression libre des idées et intégre leurs diverses
perspectives. Sans cela, la reconnaissance risque de devenir superficielle, la sécurité
psychologique sera compromise, ce qui entrainera un engagement limité des membres et une

exploitation réduite des connaissances partagées.

Ensuite, les approches d’apprentissage informel, comme le jeu et le Club des Patenteux, sont
des leviers importants pour renforcer I’ambidextrie d’équipe. Ces mécanismes permettent
aux membres de développer de nouvelles compétences et d’intégrer des connaissances
variées dans leurs projets, facilitant ainsi le passage entre 1’exploitation et 1’exploration.
Toutefois, si ces apprentissages restent isolés et ne sont pas capturés par des processus

formalisés, leur impact sur 1’efficacité organisationnelle peut étre limité.

Ces constats permettent de proposer une distinction entre mécanismes essentiels et

mécanismes complémentaires.

Tout d’abord, les mécanismes essentiels, comme la reconnaissance et la sécurité
psychologique, sont des préalables indispensables a toute dynamique ambidextre. Sans eux,
les membres peuvent hésiter a s’exprimer, a expérimenter ou a s’ouvrir a de nouvelles

approches.

Ensuite, les mécanismes complémentaires, tels que I’apprentissage informel, agissent comme
des amplificateurs. Ils enrichissent les dynamiques d’équipe lorsqu’une base de confiance est

déja établie.

L’apprentissage informel permet 1’enrichissement continu des connaissances en dehors des
cadres formels. Cependant, son efficacit¢ dépend fortement de I’existence préalable d’un
climat sécurisant. Sans cela, I’apprentissage informel peut devenir invisible, non valorisé ou

méme dysfonctionnel s’il repose sur des facteurs organisationnels inadéquats.
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Finalement, bien que ces mécanismes soutiennent I’ambidextrie, ils comportent également
des risques. Un apprentissage informel non structuré ou mal intégré peut entrainer une
rétention limitée des connaissances, restreignant leur exploitation a long terme. Par
conséquent, ceci souligne la nécessité d’un certain cadre formel pour maximiser les bénéfices

des mécanismes sociaux.

En somme, les mécanismes sociaux sont essentiels pour soutenir I’ambidextrie d’équipe,
mais leur succes dépend de conditions spécifiques. Ensemble, ces mécanismes contribuent a
créer un environnement ou les membres des €quipes sont capables de s’orienter efficacement
entre exploitation et exploration, et de répondre aux défis complexes des projets

d’innovation.
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CHAPITRE 7. L’INFLUENCE DES FACTEURS CONTEXTUELS ET
ORGANISATIONNELS SUR L’AMBIDEXTRIE AU SEIN DE L’IVI

Ce chapitre explore I’influence des facteurs contextuels et organisationnels sur la capacité
des équipes transversales de I’IVI a soutenir des pratiques ambidextres. Bien que certaines
de ces dimensions aient émergé dans I’analyse comparative du chapitre précédent, leur role

transversal et structurant justifie 1’ajout d’une section distincte.

L’ approfondissement de ces facteurs permet de répondre directement a la troisiéme sous-
question de recherche . Comment les facteurs contextuels et organisationnels influencent-ils

la mise en ceuvre de cette ambidextrie d’équipe ?

Cette question, précis€ée en cours de recherche, s’est imposée a mesure que 1’analyse de
terrain révélait I’importance des conditions systémiques, qui, bien qu’externes aux équipes,

influencent leur capacité a concilier I’exploitation et I’exploration.

Ce chapitre propose ainsi une lecture interprétative élargie, qui situe I’ambidextrie d’équipe
au sein de son écosysteme organisationnel spécifique. Il souligne que les pratiques
ambidextres ne peuvent €tre comprises en vase clos : elles émergent de configurations

structurelles, culturelles et relationnelles qui les soutiennent.

Les sections qui suivent mettent en lumiere deux dimensions qui agissent de manicre
complémentaire : le contexte fertile (7.1) crée les conditions d’un environnement stimulant
et sécurisant, tandis que les dynamiques d’apprentissage collectif assurent la transformation
concrete de ces conditions en pratiques ambidextres au sein des équipes et de 1’organisation

(7.2).
7.1 Le contexte fertile

Le contexte fertile est un environnement ou 1’ensemble des conditions organisationnelles
convergent pour soutenir I’innovation. Il se caractérise par de hauts niveaux de collaboration,
de cohésion, d’autonomie et de soutien institutionnel. Ce type d’environnement crée un

alignement favorable a la fois a I’exploration de nouvelles idées et a leur mise en ceuvre
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concréte, en accompagnant les équipes tout au long du processus d’innovation (Du Roscoiit,

2022, p. 105).

Le contexte fertile étudié inclut: la structure adhocratique (7.1.1), le soutien institutionnel

(7.1.2), le climat positif (7.1.3) ainsi que la culture collaborative (7.1.4).
7.1.1 La structure adhocratique — Flexibilité et défis

L’IVI, en recevant des fonds publics pour son budget de fonctionnement, a 1'obligation de
répondre aux attentes des différents organismes subventionnaires et des parties prenantes
publiques, ainsi qu’aux normes établies par les cadres réglementaires et 1égislatifs. Il doit

produire une reddition de compte annuelle.

Toutefois, en ce qui concerne la gestion interne, l’organisation préfere éviter toute
bureaucratie, en cohérence avec la philosophie de 1’organisation. La Direction choisit de ne
pas imposer de lignes directrices rigides a ses employ¢s afin de leur permettre de développer
et d’optimiser leur potentiel, tout en favorisant leur autonomie. Ainsi, la Direction adopte

davantage un réle de coach que d’administrateur traditionnel.

Cette volonté de favoriser la flexibilité structurelle se traduit, selon la typologie de Mintzberg
(1979; 2023), par une configuration organisationnelle de type adhocratique étendue,
également qualifiée de pionniére de projet. Ce modele organisationnel se manifeste a travers

plusieurs éléments structurants :

1. Une structure organique décentralisée, composée d’experts, de gestionnaires de

premier niveau et de spécialistes qui travaillent en mode projet.

2. Une coordination basée sur 1’ajustement mutuel, tant a I’interne qu’avec les

partenaires externes.

3. Une exposition a un environnement organisationnel complexe et changeant,

nécessitant flexibilité et capacité d’adaptation.
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4. Une collaboration étroite avec des partenaires externes, intégrés dans les projets dés

les premiéres €tapes.

Cette configuration adhocratique vise principalement a réduire les silos, a favoriser la
collaboration transversale et a encourager I’autonomie des équipes. Lors d’une rencontre
générale mensuelle, un membre de la direction a d’ailleurs réitéré I’importance de maintenir
une structure aussi aplatie que possible, soulignant la nécessit¢ de limiter 1’excés de

supervision et de faire confiance a la responsabilité des individus [O-RM-3].

Cette structure présente certains bénéfices. Premiérement, l'absence de silos et la
décentralisation des décisions permettent aux équipes d'alterner rapidement entre
exploitation et exploration. Par exemple, lorsqu'une équipe identifie une opportunité
d'innovation pendant une phase d'exploitation, elle peut immédiatement réorienter ses

ressources sans avoir a manceuvrer dans une hiérarchie complexe.

Cependant, cette flexibilité structurelle implique aussi des tensions importantes en matiére
de coordination et de capacité, particulicrement lorsque les ressources humaines sont
mobilisées sur plusieurs projets a la fois. Louis souligne la difficulté de gérer simultanément

les besoins multiples des équipes.

C’est un défi de gestion. Comment fais-tu pour gérer de multiples équipes et que les
ressources soient la au bon moment? Ca, c’est le défi organisationnel. Cette flexibilité-
1a interne que tu veux avoir, ¢a fait un casse-téte plus haut. Je pense que c'est a peu pres
a tel moment [qu’une ressource sera nécessaire]. Finalement, c'est deux mois plus tot ou
deux mois plus tard. Ca arrache les cheveux, comment on fait pour gérer ¢ca? Ca je ’ai
observé depuis que je travaille a I’'IVI. Des fois, ¢a crée des frustrations. Des fois, ¢a
épuise les ressources. Il faut étre flexible envers le reste de I'organisation. Dans notre
cas, il faut que je comprenne et que j'accepte. C’est comme une conciliation continuelle.
Ce serait le mot, pour que ¢a marche bien, la flexibilité, il faut que tu sois prét a concilier
dans les deux sens. [E-Louis]

De plus, comme [’illustre Thomas dans une mélée hebdomadaire, une charge de travail

diffuse peut nuire a I’efficacité opérationnelle. Il mentionne que sa capacité est atteinte.

Cette semaine, je suis sur 18 millions de projets et j’aurais besoin d un support du groupe
¢électrique et du groupe mécanique. Il précise qu’au travers de ses projets, il supporte en
plus un collégue dans I’entreposage des batteries électriques. [O-MIVI-1-Thomas]
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En somme, la flexibilité structurelle de I’IVI constitue un terrain favorable a I’ambidextrie,
en permettant une réallocation agile des ressources et une adaptation rapide aux besoins
changeants des projets. Cependant, elle exige une vigilance constante quant a la gestion de
la capacité et de la charge de travail. Un ajustement mutuel entre la direction et les chargés
de projet s’avére indispensable pour préserver cet équilibre, méme si sa mise en ceuvre

concrete demeure difficile a anticiper et a planifier au quotidien.
7.1.2 Le soutien institutionnel

Le soutien actif de la direction représente un autre pilier essentiel dans la mise en place de
I’ambidextrie au sein de I’IVI. Contrastant avec I’administration souvent formalisée et tres
hiérarchisée du secteur public, la direction de I’IVI adopte une gestion de proximité avec les
équipes, favorisant un engagement collectif. Elle soutient les activités d’apprentissage

informel et encourage tous les membres de I’IVI a participer activement aux initiatives.

Cet engagement se manifeste de manicre significative dans les différentes activités,
notamment celles qui sont ludiques et informelles, telles que le Club des Patenteux ou encore
I’aménagement d’une salle de jeux. Ces initiatives vont bien au-dela de simples moments de
détente : elles renforcent le partage des connaissances, stimulent les liens sociaux et
contribuent a créer un environnement propice a la créativité et a I’innovation. Par exemple,
lors des réunions mensuelles, la direction soutient le Club des Patenteux en lui allouant du
temps pour promouvoir ses activités. De plus, elle offre des contributions financiéres
modestes mais constantes, comme 1’achat de repas et de boissons lors de ces événements.
Cet investissement institutionnel t¢émoigne de I’importance accordée a ces initiatives dans le

fonctionnement global de I’organisation.

De plus, la création d’une salle de jeux équipée d’une table de babyfoot et d’'une console
grandeur nature d’ Atari illustre également I’intérét de la direction pour développer un climat
ludique. Les figurines du babyfoot, personnalisées avec les photos des employés, symbolisent
le sentiment de communauté et d’appartenance. D’ailleurs, réguliérement, des membres des
équipes Elecbus, PixProp, ainsi que de la direction, y jouent ensemble pendant leurs pauses

ou en fin de journée. Lors d’une premiére visite, un sofa décoré de coussins en forme de
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batteries lithium-ions attirait également 1’attention, témoignant de 1’esprit créatif qui régne
au sein de ’IVI. Un membre de la direction, fier, le fait remarquer : « Hey, t’as vu nos
coussins ? On les a commandés sur Internet » [O-SJ]. La figure 7.1 illustre ces coussins

colorés.

Figure 7.1 Coussins de la salle de jeux

Source : auteure. Utilisation a des fins académiques uniquement. Reproduction interdite.

Ainsi, lors de la journée Apporte ta bébelle, un des directeurs a présenté une horloge
numérique a vision rétinienne qu’il avait congue lui-méme, tandis que le directeur général a

lui-méme testé une planche a roulettes électrique apportée par un employé.

Ces moments partagés entre les différents niveaux hiérarchiques brisent les barriéres

traditionnelles et renforcent le sentiment d’appartenance au sein de 1’organisation.

Enfin, des initiatives telles que la création d’une ligue interne de pickleball témoigne de
I’intérét de la direction pour les activités collectives. En facilitant I’achat d’équipement et
I’aménagement d’espaces adaptés, elle encourage les employés a jouer ensemble pendant
leur pause repas. Ces activités solidifient les dynamiques socioaffectives tout en amplifiant
la cohésion entre les équipes. Cependant, bien que ces initiatives aient des retombées
positives, elles pourraient ne pas convenir a tous les employés, et certaines activités risquent

d’étre percues comme exclusives.
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Néanmoins, ces efforts s’inscrivent dans une stratégie qui développe la sécurité
psychologique des employés et instaure un cadre favorable a I’apprentissage continu. Bien
plus que de simples initiatives ludiques, ces activités soutiennent également le passage fluide
entre les phases d’exploration et d’exploitation des projets. Dans un contexte public souvent
marqué par une prudence excessive vis-a-vis de 1’innovation, cette approche audacieuse fait

figure d’exception.

Toutefois, ces efforts dépendent fortement de 1’engagement actuel de la direction. Un
changement de leadership ou une réorientation stratégique pourrait compromettre la

durabilité de ces initiatives.
7.1.3 La culture collaborative

Tous les lundis, une mélée institutionnalisée réunit tous les membres de I’IVI. Ces rencontres
hebdomadaires constituent un espace d’échanges vivants et actualisés, ou 1I’évolution des
projets, les obstacles rencontrés et les expérimentations en cours sont partagés librement. On
y observe aussi des gestes de reconnaissance, des offres spontanées de soutien et des appels

a I’intelligence collective.

La direction et les chefs d’équipe consultent les membres de 1’organisation lorsque des

changements peuvent €tre apportés.
Y a-t-il des choses que 1’on fait qui ne sont pas efficaces? Sortez vos idées! [O-MIVI-1]

Le ton participatif adopté par la direction et les chefs d’équipe témoigne d’un leadership
fondé sur la consultation active. Lors de discussions sur la gestion des achats, par exemple,
un chef d’équipe a sollicité les points de vue des ingénieurs afin de construire une solution

adaptée a I’ensemble.

Alors que le groupe discute de la gestion des achats, un chef d’équipe consulte le groupe et

tient compte des idées proposées.

Le but est de savoir, pour les ingénieurs, ce qui est le mieux pour que ¢a convienne aux
besoins de tout de le monde. [O-MIVI-2]
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Au-dela de ces rencontres formelles, le partage des connaissances et la volonté de collaborer
sont profondément ancrés dans la culture de I'IVI. Plusieurs membres décrivent une
atmosphere ou la curiosité, 1’écoute et 1’ouverture dominent, créant un environnement

stimulant. Chacun semble éprouver un réel plaisir a évoluer dans ce milieu.

Je trouve qu’ici on est toujours curieux, on veut apprendre, on veut toujours voir ce que
l'autre personne peut apporter dans la conversation. Et je pense que c'est surtout cette
culture, cet environnement trés ouvert qui facilite la communication, facilite la
contribution de tout le monde. [E-Edward]

Ici, tout le monde, tu veux leur parler, puis c'est tout le temps automatique : oui, je vais
te le montrer, oui, je pense que c'est de méme. Dans un groupe, le monde a différentes
connaissances, puis les gens sont préts a partager leurs connaissances sans aucun filtre.
Ca va leur faire méme plaisir de te répondre. Ca fait un groupe qui est vraiment...capable
de s'adapter au changement, puis qui va trouver une bonne solution, et non pas créer une
solution & partir de bribes de ce que le monde veut partager. [E-Nathan]

Ces pratiques de collaboration horizontale ne se limitent pas a des intentions : elles se
traduisent par des comportements concrets, incarnés dans le quotidien. Cette culture active
du partage fluide favorise a la fois 1’exploitation, en facilitant la transmission efficace des
connaissances existantes et I’exploration, en stimulant 1I’émergence d’idées nouvelles a

travers des échanges spontanés et transversaux.

En somme, cette culture de collaboration ne repose pas sur des processus formels ou des
outils technologiques, mais sur des interactions humaines profondément ancrées. Elle
constitue un socle invisible mais puissant pour soutenir I’ambidextrie d’équipe, en rendant
possible a la fois la circulation fluide des connaissances, la sécurité permettant la prise de
risques nécessaire a 1’expérimentation et, finalement, 1’émergence d’un tout plus grand que

ses parties.
7.1.4 Le climat positif — L’humour

L’humour est un élément omniprésent a I’IVI et constitue un levier relationnel important,
contribuant a instaurer une atmosphere détendue et positive. Il joue un réle significatif en
facilitant la communication et en renforgant I’esprit d’équipe. De plus, il a un impact direct

sur la satisfaction au travail ainsi que sur la cohésion relationnelle. Loin d’étre limité aux
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échanges informels entre collégues, I’humour se manifeste de mani¢re multiniveau : il
s’exprime aussi bien entre employés qu’entre la direction et les équipes. Ce phénomene est

particuliérement visible lors des rencontres ¢largies ou tous les employés de I’IVI sont réunis.

Aprés avoir terminé une présentation sur le nouvel aménagement des locaux techniques, Tom

lance : « Si vous avez des questions, donnez-moi votre signe astrologique! » [O-MIVI-4]

Alors qu'il annonce la présence de visiteurs dans les locaux de 1'IVI qui aura lieu en méme
temps qu’une réunion €largie mensuelle pour tous les employés, le directeur général déclare
: « Ca fait du bien de montrer qu’on est une grosse gang unie qui mange des chips ! » [O-

MIVI-1]

Pendant une réunion élargie, confronté a des difficultés pour lancer sa présentation, le

directeur général plaisante en disant : « On a besoin de Télécino'¢! » [O-RM-3]

Juste avant d’initier sa présentation, Hugues prévient : « Ce sera trés technique, si ¢a ne vous
intéresse pas, vous pouvez sortir. » Eric se léve alors et fait semblant de sortir. L’assemblée

rigole. [O-MIVI-4]

Lors d’une présentation a tous ses collegues de I’I'VI sur le Club des Patenteux, Hugues fait
le bilan de la derniére année du Club. Plusieurs consoles de jeu vidéo ont été réparées, une
immense imprimante 3D a été bricolée par Simon, et Nathan travaille toujours sa borne de
recharge ¢€lectrique. Par ailleurs, la derniére année a vu des nouveautés s’inscrire au niveau
des activités du Club. Ainsi, le droit d’utiliser I’atelier mécanique s’est ajouté et la soudure a
été autorisée. De ce fait, Hugues mentionne méme avoir sauvé la passoire de Jeanne, chef de
groupe. Tous rient. Enchalnant sur le momentum causé par cette blague, Hugues termine sa
présentation en mentionnant que le Club a tenté de réparer une balayeuse Dyson mais que de

la fumée en était sortie. Il I’a alors remise dans sa boite et mentionne 1’avoir apportée chez

16 Télécino était un personnage qui introduisait les extraits vidéos dans I’émission culte pour enfants Bobino,
présentée par Radio-Canada entre 1957 et 1985 (Radio-Canada, 2017).

180



lui, ou elle se trouve toujours. Eric, taquin, demande candidement : « La fumée? » Eclats de

rire général de I’assemblée. [RM-IVI3]

Bref, I’humour agit a I'IVI comme un mécanisme qui facilite les relations, atténue les
tensions liées aux zones d’incertitude et renforce I’identité collective. Il constitue un
révélateur d’un climat organisationnel sain, propice autant a I’exploitation qu’a I’exploration.
Dans un contexte d’innovation publique, cette capacité a rire ensemble devient un marqueur

d’agilité émotionnelle, autant qu’un vecteur de performance collaborative.
7.2 L’apprentissage mutuel

Dans le contexte d’innovation de I'IVI, ’apprentissage ne se limite pas a une activité
individuelle ou ponctuelle. Il se manifeste dans des dynamiques collectives, intégrées au
quotidien des équipes, qui favorisent a la fois la capitalisation des connaissances existantes

et ’exploration de nouvelles idées.

Dans une logique inspirée de March (1991), I’apprentissage mutuel peut étre compris comme
un processus bidirectionnel : les individus influencent les savoirs collectifs tout en étant, en
retour, transformés par les apprentissages issus de leurs interactions avec d’autres membres

ou avec le "code" organisationnel.

Cette section regroupe deux manifestations complémentaires de cette dynamique
I’apprentissage continu (7.2.1) et deux types d’ambidextrie interorganisationnelle (7.2.2),
I’intégrative et I’interactive, qui viennent s’ajouter a I’ambidextrie contextuelle déja présente

au sein de I’organisation.

Ensemble, ces formes d’apprentissage collectif en continu renforcent la capacité de I'TVI a
s’adapter dans un environnement complexe, en tirant parti a la fois des ressources internes et

des apports issus de collaborations externes.
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7.2.1 L’apprentissage continu

L’apprentissage continu, bien que généralement individuel dans sa dynamique initiale,
constitue une ressource significative dans les environnements collaboratifs. Lorsqu’il est mis
en circulation et confronté a d’autres perspectives, il contribue a un processus d’apprentissage

mutuel, dans lequel les connaissances sont coconstruites et redistribuées entre les membres.

Bien que la plupart des membres de I’IVI soient des experts dans leur domaine respectif, le
contexte d’innovation dans lequel ils évoluent les confronte constamment a des défis. Ces
situations exigent non seulement de mobiliser leurs compétences et connaissances, mais aussi
de se positionner constamment en tant qu'apprenants. Chaque nouveau projet les améne a
repousser les limites de leur expertise, a sortir de leur zone de confort et a réinventer leurs

pratiques.

Comme I’exprime Eric, cette sensation constante de rupture avec 1’expertise acquise peut

générer un sentiment d’instabilité, mais aussi d’humilité face a I’apprentissage permanent.

C'est vrai qu'en se mettant dans un autre environnement, quelqu'un d'autre, ou quelque
chose de méme, on verrait, oh my god, on a une longueur d'avance, mais a cause qu’on
brise tout le temps des barrieres, puis des défis, puis on explore tout le temps...mais la,
on a l'impression de ne jamais étre expert, on est tout le temps 13, apres débroussailler et
tout ¢a. [E-Eric]
Pour Jérome, au contraire, cette incertitude n’est pas percue comme une contrainte, mais

comme un moteur intrinséque de motivation. Le besoin constant de nouveauté, de mise en

action et d’apprentissage constitue une condition essentielle a son engagement.

Moi, il faut tout le temps qu'il y ait du nouveau voila! Tout le temps des nouveaux outils,

des nouveaux projets...je ne serais pas capable de faire tout le temps la méme affaire.

En vrai, tu te rends compte de plein d'affaires tout le temps quand tu le fais, j'ai pas pensé

a ca...c'est pour ¢a que j'aime ¢a expérimenter. Il faut que je le fasse moi-méme. J'aime

¢a apprendre; c'est ¢a que j'aime le plus dans la vie! [E-Jérome]
Cette posture d’apprenant perpétuel, enracinée dans le quotidien du travail, est encouragée
par les opportunités concretes offertes par l’organisation. En effet, I’IVI, dans son

fonctionnement, valorise les expérimentations et offre un soutien tangible a 1’exploration.
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Lors d’une réunion hebdomadaire, Hugues a présenté ses résultats d’expérimentation sur les
fusibles et ’emballement thermique. Un membre de la Direction a alors spontanément
rappelé aux les membres de I’IVI qu’il restait des ressources financieres disponibles dans le

Fonds de recherche général de I’Institut.

En parall¢le avec vos activités, il y a des fonds dans le FGR pour aller gratter des trucs
que vous ne comprenez pas bien. [O-MIVI-4]

Ce soutien structurel s’observe aussi dans la diversité des expérimentations en cours, comme
celle d’explorer les performances de panneaux solaires sur le toit du nouveau batiment de

I’IVL

Pour les panneaux solaires (qui sont sur le toit du nouveau batiment de I’IVI), la semaine

derniére on a généré notre record a vie, assez pour charger toutes les voitures que vous

amenez ici! [O-MIVI-1-Hugues]
En somme, le contexte d'innovation au sein de 1'IVI favorise un apprentissage continu
profondément ancré dans 1’action. Les membres, bien que reconnus pour leur expertise,
adoptent le role d’apprenants perpétuels. Cet environnement dynamique, marqué par des
expérimentations constantes et la résolution de défis, leur permet non seulement
d'approfondir leurs connaissances, mais aussi de repousser les limites de leur expertise. Ce
processus renforce de maniére concréte leurs compétences transversales d’innovation, qui

contribuent a I’exploration de nouvelles connaissances.
7.2.2 Une ambidextrie contextuelle, située et interorganisationnelle

Le contexte organisationnel de I’IVI favorise principalement une ambidextrie contextuelle,
soutenue par sa structure flexible. Cette flexibilité permet aux équipes d’adapter leurs
pratiques aux besoins spécifiques des projets et des défis rencontrés, tout en équilibrant
simultanément I’exploitation des connaissances existantes et I’exploration de nouvelles

opportunités (Birkinshaw et Gibson, 2004).

Cependant, I’ambidextrie de I’IVI ne se limite pas a ce cadre interne et s’exprime également

de maniére interorganisationnelle, grace a des partenaires externes issus de divers secteurs.
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Ces partenariats permettent a 1I’'IVI de diversifier ses dynamiques d’exploitation et

d’exploration en introduisant des perspectives et des ressources complémentaires.

Deux types d’ambidextrie interorganisationnelle d’équipe se distinguent au sein des projets

PixProp et Elecbus :

L’ambidextrie interorganisationnelle interactive incarnée par le projet Elecbus repose sur le
transfert de nouvelles connaissances produites par 1’équipe d’Elecbus pour les besoins
spécifiques de son partenaire. Ce processus met en évidence la capacit¢ d’Elecbus a

transformer son expertise en électrification en une ressource exploitable par son partenaire.

En revanche, le projet PixProp illustre une forme d’ambidextrie interorganisationnelle
intégrative, ou deux organisations avec des caractéristiques distinctes associent leurs
connaissances spécialisées, 1’aéronautique et [’électrification, afin de générer des

connaissances inédites.

Ces deux formes d’ambidextrie, contextuelle et interorganisationnelle, renforcent la capacité
de I'IVI a alterner entre exploitation et exploration. Elles illustrent aussi comment
I’organisation étend son terrain d’apprentissage au-dela de ses frontieres, en capitalisant sur

la complémentarité de ses partenaires.

Surtout, elles révelent que les typologies structurelles de 1’ambidextrie, souvent pensées a
I’échelle organisationnelle, trouvent une expression concrete au niveau des équipes projet,

véritables nceuds d’articulation entre rigueur opérationnelle et ouverture exploratoire.

7.3 Synthése finale — Une configuration intégrée de I’ambidextrie d’équipe transversale

al’IVl

Les chapitres précédents ont exposé comment les équipes PixProp et Elecbus, engagées dans
des projets d’innovation au sein du secteur public, parviennent a activer I’exploitation et
I’exploration des connaissances dans leur pratique quotidienne. Cette analyse a également

permis d’identifier les mécanismes sociaux, ainsi que les facteurs contextuels et
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organisationnels, qui soutiennent concrétement la mise en ceuvre de cette ambidextrie

d’équipe.

L'analyse comparative a mis en lumiere a la fois des convergences et des divergences dans
leurs approches, tout en soulignant le réle structurant du contexte organisationnel. De cette
analyse découle un schéma conceptuel qui propose une synthese intégrée des dynamiques
observées. Il met en évidence I’interdépendance des différentes dimensions identifiées et

révele comment celles-ci s’agencent dans une configuration spécifique a I’IVI.

En fait, ce schéma présenté a la figure 7.2, offre ainsi une représentation systémique de ce
qui pourrait étre considéré comme I'ADN de l'ambidextrie d'équipe transversale dans un

contexte d'innovation du secteur public.
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CHAPITRE 8. DISCUSSION

Cette recherche visait & comprendre comment les équipes transversales du secteur public
développent leur capacité d'ambidextrie et a identifier les mécanismes sociaux ainsi que les
facteurs contextuels et organisationnels qui la soutiennent. L'étude approfondie des équipes
PixProp et Elecbus au sein de I'Institut du véhicule innovant a permis de générer des résultats
qui €largissent la littérature existante, tout en ouvrant de nouvelles perspectives ancrées dans

une lecture située, incarnée et relationnelle de I’ambidextrie d’équipe.

Ce chapitre articule nos contributions autour de trois axes majeurs. Premi¢rement, nous
montrons comment nos résultats renouvellent la compréhension de 1'ambidextrie d'équipe
transversale dans le secteur public, nuangant certaines idées regues sur les contraintes
bureaucratiques. Cette relecture est rendue possible par ’analyse d’un contexte fertile
inattendu, qui révele des conditions structurelles et culturelles propices a 1’innovation.
Deuxiémement, nous mettons en lumiére l'importance fondamentale des mécanismes
sociaux, parfois négligés dans la littérature, en montrant comment ils s’articulent a un
apprentissage collectif informel mais structurant. Enfin, nous présentons une découverte
particulierement originale : le role inattendu, mais marquant du jeu comme vecteur de

collaboration et d'ambidextrie.

Pour chaque axe, nous confrontons nos résultats a la littérature existante, soulignant ce qu'ils
confirment, nuancent ou contredisent. Cette discussion vise non seulement a enrichir la
compréhension théorique de l'ambidextrie d'équipe transversale, mais aussi a fournir des

perspectives pratiques pour les organisations du secteur public.
8.1 Une perspective sur ’ambidextrie d’équipe transversale dans le secteur public

La littérature sur I'ambidextrie dans le secteur public tend a adopter une perspective
prudente, soulignant principalement les obstacles structurels et culturels a 1'innovation
(Boukamel et Emery, 2017; Choi et Chandler, 2015). Les contraintes bureaucratiques, la
rigidité des processus et l'aversion au risque sont régulierement citées comme des freins

majeurs au développement de I'ambidextrie dans ce contexte (Brown et Osborne, 2013).
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Pourtant, nos résultats suggerent une réalité plus nuancée. L'étude approfondie des équipes
PixProp et Elecbus révéle qu'une organisation du secteur public peut non seulement
développer des capacités robustes d'ambidextrie, mais aussi instaurer un contexte fertile a
'expérimentation. Loin de représenter une exception isolée, ce cas révele des conditions
structurelles et relationnelles, telles qu’une structure adhocratique, un climat positif, un
soutien institutionnel constant et une culture collaborative, qui soutiennent activement
I’exploration tout en assurant I’exploitation efficace des connaissances existantes. Cette
section examine ainsi comment nos résultats contribuent a renouveler la compréhension de
I’ambidextrie d’équipe transversale dans le secteur public, en démontrant qu’un
environnement institutionnel souple, ancré dans des liens de collaboration authentiques, peut
contourner, voire neutraliser, certains freins bureaucratiques traditionnellement identifiés

dans la littérature.
8.1.1 L'ambidextrie au-dela des contraintes bureaucratiques

Contrairement a la vision traditionnelle qui présente la bureaucratie comme un frein
systématique a l'innovation dans le secteur public (Boukamel et Emery, 2017; Choi et
Chandler, 2015), nos résultats révelent qu'une organisation publique peut développer une
forte capacité d'ambidextrie en adoptant un contexte fertile tel que décrit par Du Roscoit et
al. (2022). Le cas de I'IVI démontre qu'une organisation du secteur public peut surmonter les
contraintes bureaucratiques habituelles pour créer un environnement propice a 1'équilibre

entre 1’exploitation et I’exploration des connaissances.

Premicrement, alors que les fonctionnaires publics sont reconnus comme peu enclins a
I'expérimentation, peu réceptifs aux idées nouvelles et limités dans leur autonomie
(Boukamel et Emery, 2017), I’IVI, pour sa part, encourage explicitement les membres a sortir
de leur zone de confort et a repousser constamment les limites de leur expertise. En
développant une véritable culture d'apprentissage en continu, I’'IVI développe en méme
temps sa capacité d’expérimenter et a explorer de nouvelles idées (Hartley et Rashman,

2018).
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Deuxiémement, le leadership des dirigeants est indispensable dans la création et le maintien
de cet environnement favorable a I'ambidextrie. Comme le soulignent Jeong et al. (2018), les
gestionnaires peuvent créer un environnement propice en allouant temps et ressources, et en
valorisant les comportements d'apprentissage. A 1TVI, cet engagement se manifeste
concrétement par plusieurs moyens, tels que des contributions financi¢res aux activités
informelles et la participation active des membres de la direction aux activités ludiques.
L’ approbation et 1’allocation de ressources aux espaces dédiés a l'expérimentation, tels que

le Club des Patenteux, en sont d’ailleurs une illustration concréte.

Cette approche répond a ce que Moore (1995) identifie comme le réle primordial des leaders
dans le développement d'une culture d'innovation publique, et illustre ce que Hamel et Zanini

(2023) et Kraner (2018) décrivent comme la Iégitimation d'une culture d'expérimentation.

Cette situation contraste avec celle des organisations publiques plus traditionnelles,
suggérant que ce n'est pas nécessairement le secteur public lui-méme qui limite 'ambidextrie,

mais plutdt le type de mission et le cadre institutionnel dans lequel les organisations évoluent.

Ainsi, cette découverte nuance certains travaux antérieurs qui considérent la rigidité
structurelle comme inhérente au secteur public (Cannaerts et al., 2016; Deserti et Rizzo,
2014). En effet, le cas de 1'TVI met en lumiere qu’il est possible pour une organisation
publique d’adopter une structure souple et décentralisée tout en préservant sa légitimité
institutionnelle. Cette flexibilité structurelle, loin d'étre incompatible avec le statut public,

devient un levier pour favoriser I'ambidextrie d’équipe.
8.1.2 La coexistence des tensions au sein de I’'IVI

L'analyse approfondie de 1'IVI révéle que les tensions organisationnelles, loin d'étre
paralysantes, peuvent stimuler la créativité et I’innovation. Nos résultats mettent d’ailleurs
en évidence deux tensions principales : la dualité entre I’exploitation et 1’exploration des

connaissances, et I’opposition entre la formalisation et la flexibilité des pratiques.
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Ces tensions n’apparaissent pas comme des obstacles et constituent plutét des leviers
d'ambidextrie d’équipe transversale lorsqu'elles sont gérées efficacement. Loin de rechercher
un équilibre statique, les membres de I’IVI apprennent a composer avec ces forces
contradictoires en ajustant en continu leurs pratiques selon le contexte, les projets et les

ressources disponibles.
8.1.2.1 L’exploitation et I’exploration

La tension entre exploitation et exploration a longtemps été décrite comme difficile a gérer,
en raison de la nature contradictoire de ces deux logiques organisationnelles (Gupta et al.,
2006; Smith et Umans, 2015). Toutefois, des travaux plus récents ont mis en lumiére que ces
activités peuvent non seulement coexister, mais ¢galement se renforcer mutuellement
(Bledow et Farr, 2009 ; Kang et Snell, 2009 ; Mom et al., 2007). Plusieurs auteurs les
envisagent désormais comme des formes d’apprentissage indissociables et interdépendantes,
qui gagnent a étre mobilisées de maniere simultanée (Gibson et Birkinshaw, 2004; March,

1991; Tushman et O’Reilly, 1996).

Tout d’abord, nos résultats illustrent concrétement cette articulation dynamique. Les équipes
PixProp et Elecbus rapportent des proportions variables d’engagement dans ’exploration,
estimées entre 40 % et 80 % pour PixProp, et entre 5 % et 50 % pour Elecbus, ce qui refléte
des modes d’équilibrage différenciés selon les contextes. Ces données, bien que subjectives,
suggerent une certaine plasticité organisationnelle permettant aux équipes de moduler leurs
besoins entre exploitation et exploration, selon les phases des projets ou les besoins

émergents.

Les résultats montrent ¢galement que les tensions organisationnelles, loin d'étre uniquement
des sources de conflit, peuvent devenir des vecteurs productifs d’ambidextrie,
particulierement dans le secteur public ou I’équilibre entre stabilité et innovation est un défi
constant (Boukamel et Emery, 2017). Nous appuyons ainsi les observations de Zimmermann
et al. (2015) sur le potentiel productif des tensions organisationnelles, tout en ajoutant une
perspective nouvelle sur leur role dans I’ambidextrie d’équipe transversale, particulierement

dans un environnement public en contexte d’innovation.
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8.1.2.2 La formalisation et la flexibilité

Dans le contexte des organisations innovantes, la tension entre formalisation et flexibilité
constitue un défi fondamental (Adler et Borys, 1996). A I’IVI, cette dualité se manifeste par
la conciliation des exigences imposées par les normes réglementaires avec le besoin

d'adaptabilité propre aux projets d'innovation.

Ainsi, comme 1'ont noté Junni et al. (2015), la formalisation selon son application peut soit
entraver, soit faciliter 'innovation. Les équipes PixProp et Elecbus illustrent particuliérement
bien cette gestion nuancée de la tension. Par exemple, alors qu'Elecbus maintient une rigueur
dans le respect des normes de sécurité liées au transport public, I'équipe conserve une certaine
flexibilité dans ses approches de conception et d'expérimentation. Cette observation vient
alors nuancer les travaux de Gonzalez (2017), qui soutient que la formalisation freine

I’exploration.

Par ailleurs, la gestion des connaissances a I’'IVI refléte particulierement bien la tension entre
formalisation et flexibilité. D'un c6té, Archer (2006) et Hakanson (2007) soulignent que la
codification et la centralisation des connaissances sont essentielles pour garantir la pérennité
et préserver ce que March (1991) nomme code organisationnel. De 'autre, une formalisation
excessive des processus de partage de connaissances peut étouffer la créativité et limiter la

capacité d'adaptation (Veenswijk, 2006).

De plus, les contraintes bureaucratiques du secteur public compliquent cette tension
(Bretschneider, 1990; Rinfret et al., 2010). Pour y répondre, PixProp et Elecbus développent
des approches hybrides, combinant la documentation formelle et le partage informel des

connaissances afin de maintenir un équilibre entre rigueur et adaptabilité.

Un autre mécanisme révélateur de la gestion de la tension entre formalisation et flexibilité
est le systtme de mémoire transactionnelle (SMT) observé chez PixProp et Elecbus. Ce
systéme montre que les équipes structurent I’accés aux connaissances tout en conservant une
adaptabilité essentielle pour répondre aux exigences variées de leurs projets. Selon

Hollingshead (2010), le SMT facilite I’exploitation des connaissances en reliant les
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expertises individuelles de maniére tacite, mais structurée. Cependant, dans le contexte de
I’IVI, ce systéme repose largement sur des pratiques informelles, telles que des interactions

et des partages spontanés.

Le SMT, tel qu’il se manifeste a I'IVI, dépasse ainsi le simple échange ponctuel
d’informations. A travers les échanges récurrents et les partages, tant formels qu’informels,
les équipes construisent un savoir commun sans nécessairement le formaliser, ce qui refléte
bien I’une des manifestations du contexte fertile (Du Roscoit et al., 2022). Cette absence de
formalisation liée au SMT permet une flexibilité, mais fragilise grandement le systeme lors

de I’intégration de recrues ou face aux départs d'employés clés.

Nos résultats nuancent également certaines recherches antérieures dont celles de Gonzalez
(2019), qui affirme que I’intégration d’expertises externes n’a pas d’impact significatif sur
I’exploitation des connaissances. Toutefois, nous avons constaté que I’utilisation du SMT
permet de capitaliser 1’acces a ces connaissances et de les intégrer au sein des projets, évitant

ainsi la duplication des efforts.

De méme, bien que Li et Huang (2013) suggerent que la coordination d’équipe ne favorise
pas directement 1’exploitation des connaissances, les pratiques observées a I’IVI montrent
que des mécanismes simples mais formalisés, comme les rencontres hebdomadaires élargies
et les partages réguliers, renforcent le SMT. Ces pratiques offrent une structure de base tout
en laissant suffisamment de marge pour réagir rapidement aux priorités et besoins spécifiques

des projets.

Ainsi, au sein des équipes transversales, le SMT refléte un équilibre fragile entre
formalisation et flexibilité. Une structure minimale contribue a 1’efficacité, mais son aspect
informel et adaptable reste essentiel pour permettre aux équipes de s’ajuster rapidement dans

le développement de prototypes.

Un autre mécanisme clé dans la gestion de cette tension est la mobilisation des objets
frontieres. Conceptualisés par Star et Grisemer (1989) et approfondis par Carlile (2002,

2004), les objets fronticres sont déterminants dans la traduction des connaissances entre
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différents domaines d'expertise. IIs permettent de surmonter les barriéres linguistiques et
cognitives au sein des équipes transversales, facilitant ainsi une compréhension mutuelle
(Caccamo et al., 2023). Leur flexibilité repose également sur leur diversité, puisque presque
n'importe quel objet, qu'il s'agisse de schémas, de prototypes ou méme de simples croquis,
peut étre utilisé comme objet frontiére. La seule condition est que I’objet utilisé soit partagé

et compréhensible par les parties concernées.

D’ailleurs, 1’utilisation efficace des objets frontiéres chez PixProp confirme les observations
de Hsiao et al. (2012) ainsi que de Majchrzak et al. (2012), qui soulignent leur capacité a
partager des connaissances spécialisées sans nécessiter de compréhension approfondie des
domaines d'expertise des autres membres. Cependant, leur utilisation n’est pas sans défis.
Comme le soulignent Tushman et Nadler (1978), un recours excessif aux objets fronti¢res
peut engendrer une surcharge cognitive. Chez Elecbus, par exemple, I"utilisation de schémas
statiques en mode asynchrone complique parfois 1’équilibre entre exploitation des
connaissances existantes et exploration de nouvelles opportunités. Ces observations montrent
I’importance de stratégies adaptées pour maximiser les bénéfices des objets frontiéres tout

en limitant leurs impacts négatifs.

Enfin, contrairement aux objets frontieéres qui externalisent les connaissances, I’intuition se
présente comme un mécanisme interne, forme de jugement rapide, reconnaissant des modeles
récurrents d’informations tacite et rapide (Sadler-Smith, 2015). Comme I’aborde Simon
(1987), l’intuition n'est pas un processus magique, mais plutdt une reconnaissance

instantanée et inconsciente a des expériences accumulées en mémoire.

Le « pifometre » assumé par certains membres de PixProp illustre cette capacité d’adaptation
rapide a I’incertitude, permettant de compenser 1’absence de données complétes par des
jugements pragmatiques. Cette manifestation intuitive témoigne plus largement de
I’activation de ressources cognitives et sociales particuliéres, observées de maniére

récurrente dans les équipes transversales.
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Ces ressources peuvent étre comprises comme des compétences transversales d’innovation
(CTI), dont I’intuition fait partie, et qui permettent aux membres de composer avec les
tensions inhérentes a la formalisation et a la flexibilité. D’ailleurs, ce recours a I’intuition agit
comme un mécanisme d’équilibrage entre rigueur (connaissances accumulées) et flexibilité

(adaptation rapide), illustrant une ambidextrie a I’échelle de I’individu.

Par conséquent, nos résultats nuancent les positions de Holmqvist et Spicer (2013), pour qui
I’ambidextrie individuelle reléverait d’un idéal-type difficilement réalisable. Bien que les
tensions entre rigueur et créativité soient effectivement présentes, certains membres des
équipes PixProp et Elecbus parviennent néanmoins a les alterner efficacement, mais de
manicre contextuelle, temporaire et souvent informelle. Cette capacité repose sur la
mobilisation de compétences transversales d’innovation (CTI), ainsi que sur I’ancrage dans
un environnement flexible et collaboratif. En ce sens, nos résultats appuient les travaux de
Gibson et Birkinshaw (2004), Mom et al. (2009) ou encore Tempelaar et Rosenkranz (2019),
en montrant que DI’ambidextrie individuelle peut émerger lorsque des structures
organisationnelles favorables se conjuguent a des capacités cognitives spécifiques activées
dans I’action. Elle ne constitue pas un état stable, mais plutdt une compétence située, rendue

visible a travers des ajustements quotidiens, souvent informels.

En somme, les mécanismes de gestion et de partage des connaissances, tels que le SMT, les
objets frontiéres ou I’intuition, illustrent la tension productive entre formalisation et
flexibilité. D'un coté, ils offrent une structure suffisante pour assurer la circulation et la
préservation des connaissances organisationnelles, répondant ainsi au besoin de
formalisation souligné par Archer (2006) et Hakanson (2007). De 1’autre, leur caractere
informel et adaptatif, inscrit dans un apprentissage collectif et un contexte fertile, constitue
le socle invisible qui permet aux équipes de s’ajuster en continu face aux imprévus. La
combinaison de ces éléments confirme que I’ambidextrie ne réside pas uniquement dans la
capacité a alterner entre exploitation et exploration, mais également dans I’aptitude a
équilibrer de maniére contextuelle et adaptable, des connaissances explicites et tacites,

formelles et intuitives, individuelles et collectives.
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8.1.2.3 Vers une formalisation contextualisée

Dans les contextes d'innovation, comme ceux de I'IVI, I'adaptabilité reste essentielle pour
permettre aux équipes de réagir efficacement aux imprévus (Newell et al., 2009). Cependant,
cette adaptabilité ne doit pas exclure toute forme de formalisation, qui demeure nécessaire

pour garantir que les connaissances soient bien partagées et exploitées par tous.

Notre ¢étude révele 1'émergence d’une formalisation contextualisée, ou les équipes
développent des cadres structurés mais adaptatifs. Cette approche permet de maintenir la
rigueur nécessaire tout en préservant des espaces de liberté pour expérimenter et innover.
Elle nuance les travaux de Cannaerts et al. (2016) qui associent I'absence de formalisation a
l'innovation dans le secteur public. A I’inverse, elle rejoint les conclusions de Junni et al.
(2015) selon lesquelles la formalisation, lorsqu’adaptée au contexte, peut devenir un levier
pour I’'innovation. En fait, une formalisation bien pensée ne limite pas I’ambidextrie, mais
peut, au contraire, fournir des repéres stables tout en permettant une adaptation aux nouvelles

situations.

Cette notion de formalisation contextualisée ouvre des perspectives nouvelles pour le secteur
public. Elle invite a repenser la formalisation non comme une contrainte rigide, mais comme

un cadre évolutif soutenant I'ambidextrie.
8.1.3 Le soutien institutionnel et le leadership des dirigeants

Nos résultats mettent en évidence un levier souvent sous-estimé dans le secteur public : le
style de leadership. Loin des modéles hiérarchiques classiques (Boukamel et Emery, 2017),
la direction de I’'IVI adopte un leadership décentralisé qui rend I’ambidextrie possible et
tangible. Ce constat renforce les travaux de Palm et Lilja (2017) sur les facteurs favorisant
I'ambidextrie dans le secteur public, en soulignant que le style de leadership peut diminuer

les contraintes structurelles.
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En légitimant 1’expérimentation, en soutenant 1’apprentissage informel et en s’impliquant
activement dans des initiatives comme le Club des Patenteux ou la journée Apporte ta

bébelle, la direction instaure un climat de confiance ou I’exploration devient 1égitime.

De plus, ce soutien n’est pas symbolique : il repose sur des gestes concrets qui réduisent les
barriéres hiérarchiques, encouragent la créativité et renforcent la sécurité psychologique.
L’humour partagé lors des rencontres élargies en est un bon exemple : loin d’étre
anecdotique, il agit comme un mécanisme de régulation sociale discret et renforce
I’attachement des membres au groupe (Thye et al., 2019). Ce climat positif facilite é¢galement

la circulation informelle des connaissances (Romero et Cruthirds, 2006).

Ce type de leadership démontre qu’il est possible de dépasser le dilemme entre stabilité et
innovation sans bouleverser toute la structure organisationnelle. En misant sur la proximitg,
la confiance et le soutien actif a I’expérimentation, les dirigeants créent un contexte fertile

ou I’ambidextrie peut s’ancrer dans la culture quotidienne de travail.

Cette approche du leadership démontre comment les organisations publiques peuvent
dépasser le paradoxe traditionnel entre stabilit¢ et innovation. Elle suggére que le
développement de I'ambidextrie dans le secteur public nécessite moins une refonte
structurelle compléte qu'une évolution des pratiques de leadership et des facteurs favorisant
la création d’un contexte fertile. Cette perspective ouvre de nouvelles voies pour repenser
l'organisation du travail dans le secteur public, au-dela des dichotomies traditionnelles entre

bureaucratie et innovation.

8.1.4 L’ambidextrie d’équipe comme miroir potentiel des configurations d’ambidextrie

organisationnelle

Les résultats démontrent que 1’ambidextrie d’équipe refléte, a plus petite échelle, certaines
des structures organisationnelles proposées pour [’ambidextrie organisationnelle. Par
exemple, PixProp et Elecbus adoptent une ambidextrie contextuelle, telle que définie par
Gibson et Birkinshaw (2004), en intégrant simultanément des activités d’exploitation et

d’exploration au sein d’une méme unité. De plus, les observations viennent également
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soutenir empiriquement le prolongement du modele de Simsek et al. (2009) par Brix (2019),
en constatant la coexistence pour PixProp d’une AO intégrative et pour Elecbus d’une AO
interactive avec 1’ambidextrie contextuelle initiale. Ces formes se manifestent a travers des
partenariats externes et un apprentissage mutuel, en permettant 1’intégration de nouvelles

connaissances, telles que le modéle de March (1991) le propose.
8.2 Les mécanismes sociaux et I’ambidextrie d’équipe

En complément a la littérature existante sur I'ambidextrie d'équipe, qui s'est principalement
concentrée sur les aspects structurels et organisationnels (Raisch et Birkinshaw, 2008; Turner
et al., 2013), notre étude met en avant l'importance des mécanismes sociaux dans le

développement et le maintien de cette dynamique.

Tout d’abord, en reliant ces mécanismes a la théorie de la cohésion relationnelle (Lawler et
Yoon, 1996; Thye et al., 2002) ainsi qu’a la présence de I’humour en milieu de travail, nous
démontrons que les dynamiques socioaffectives soutiennent 1’alternance entre exploitation

et exploration des connaissances.
8.2.1 La centralité des dynamiques socioaffectives

Premiérement, les interactions positives entre les membres de I'IVI, soutenues par la
reconnaissance, I’humour et la confiance mutuelle, agissent comme un réel catalyseur. Elle
permet aux membres d’équipe de développer une sécurité psychologique nécessaire pour
partager leurs idées, d’expérimenter et de prendre des risques calculés sans craindre des
répercussions négatives (Subramaniam et Youndt, 2005). A I'IVI, cette dynamique dépasse
les barri¢res structurelles, telles que les silos organisationnels, souvent identifiés comme des
freins a ’exploration (Mintzberg, 2023). Lors des collaborations transversales, les équipes
intégrent des perspectives diversifiées, essentielles pour générer des innovations radicales
(Leonardi, 2018). Par exemple, des échanges spontanés entre experts de différents
départements permettent d’intégrer rapidement des solutions inédites et de redéfinir les

pratiques établies.
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Deuxiémement, 1’innovation, comme 1’ont souligné March (1991) et Du Roscoit et al.
(2022), est un processus profondément social. A I’IVI, les interactions positives et fréquentes
renforcent les liens affectifs entre les membres des €équipes, en consolidant leur engagement
collectif. Cet environnement favorise un apprentissage mutuel et commun ou les
connaissances issues de 1’exploration sont ensuite intégrées dans les processus
d’exploitation. Ainsi, les apprentissages individuels deviennent des ressources partagées,

alimentant une boucle continue entre I’exploitation et I’exploration.

Finalement, les dynamiques socioaffectives encouragent également la mobilisation de
perspectives diversifiées, un élément essentiel pour stimuler la créativité et remettre en
question les normes établies. Edmondson et Harvey (2017) montrent que la divergence
d’idées réduit les biais cognitifs et favorise I’innovation radicale. Toutefois, cette divergence
doit s’appuyer sur une cohésion relationnelle forte pour éviter les conflits inutiles. A I'TVI,
le climat de sécurité psychologique permet de canaliser ces perspectives divergentes en une
force collective, méme dans un contexte de contraintes budgétaires et structurelles
significatives. Contrairement a Deserti et Rizzo (2014) et Laegreid et al. (2011) qui
soulignent le manque de ressources comme un frein & I’innovation pour les petites
organisations publiques, ’IVI démontre qu’une taille réduite peut devenir un atout. En fait,
cette proximité relationnelle instaure un climat positif renforcé par la confiance mutuelle, qui

compense les contraintes matérielles et humaines et stimule la prise de risque et I’innovation.

En résumé, a I’'IVI, des relations interpersonnelles étroites favorisent une forte cohésion au
sein des équipes (West, 2012). Cela montre que les dynamiques socioaffectives ne sont pas
seulement des interactions humaines agréables, mais un levier clé pour soutenir 1’équilibre
entre exploitation et exploration, tant au niveau des équipes que de 1’organisation. Elles
créent un climat positif, encouragent 1’apprentissage collectif, et apportent une sécurité
psychologique. De plus, elles aident les équipes a surmonter les obstacles et a transformer
les contraintes en opportunités pour innover. Dans le contexte de I'IVI, les dynamiques
socioaffectives ne se contentent pas de renforcer les relations humaines, elles influencent
directement les choix et les processus organisationnels fondamentaux, en soutenant des

stratégies qui facilitent la navigation entre exploitation et exploration des connaissances.
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8.2.2 L'apprentissage informel comme vecteur d'ambidextrie

Notre étude enrichit la littérature sur 'ambidextrie d'équipe en révélant le roéle fondamental
de l'apprentissage informel, un mécanisme jusqu'ici peu exploré dans le contexte du secteur
public. Alors que les travaux antérieurs se concentraient principalement sur les mécanismes
formels de I'ambidextrie (Crossan et al., 1999), nos résultats démontrent que les interactions
spontanées et les échanges informels constituent des vecteurs puissants pour soutenir

I’exploitation et I’exploration.

Cette contribution théorique s'articule autour de trois axes majeurs interdépendants :

I’apprentissage informel, le role inattendu du jeu et le Club des Patenteux.

Tout d’abord, nos résultats étendent les connaissances sur ’apprentissage mutuel (March,
1991) en montrant que les interactions spontanées dans le cadre d’activités d’apprentissage
informel renforcent simultanément l'exploitation des connaissances existantes et
'exploration de nouvelles idées. Par exemple, au Club des Patenteux, les membres partagent
des expertises a travers des interactions en face-a-face, renforgant ainsi le code
organisationnel (March 1991). Ce partage horizontal des connaissances optimise les
pratiques existantes tout en fournissant un espace pour tester et affiner des idées novatrices.
Dr’ailleurs, les robots de compétition, élaborés dans ce cadre, offrent un exemple concret. Les
activités du Club permettent aux membres de collaborer sur des projets techniques ou ils
appliquent des solutions éprouvées tout en explorant des approches inédites. Ainsi, ces

dynamiques démontrent comment le Club integre exploitation et exploration dans un cycle

d’apprentissage continu.

Ensuite, contrairement a la perception traditionnelle du jeu comme étant une activité
périphérique ou récréative (Mainemelis et Ronson, 2006), nos résultats montrent qu’il
constitue un mécanisme sophistiqué d’apprentissage informel. Peu étudi¢ dans le secteur
public, il représente un levier qui nécessite peu de ressources pour €lever significativement

le niveau de compétences des membres d’une organisation.
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D’une part, les activités ludiques organisées dans le cadre du Club des Patenteux, comme les
défis techniques ou les projets personnels, créent un environnement psychologiquement
sécuritaire, ou les membres peuvent expérimenter sans crainte d’échec ou de blame
(Schiirmann et Beausaert, 2016). Ce cadre non contraignant favorise la créativité, développe
I’ouverture a la nouveauté et stimule la flexibilité mentale, des compétences essentielles pour

s’aventurer dans I’exploration (Ellinger et Cseh, 2007).

D’autre part, ces activités décloisonnent les disciplines en facilitant des collaborations
interdisciplinaires. Par exemple, les membres ayant des expertises variées apportent des
perspectives divergentes qui améliorent le processus d’innovation. Cet amalgame de
diversité cognitive, essentiel pour remettre en question les normes établies, devient un levier

stratégique pour générer des solutions novatrices (Leonardi, 2018).

Finalement, le Club des Patenteux va au-deld d’une simple communauté de pratique en
intégrant une dimension ludique soutenant directement [’ambidextrie d’équipe.
Contrairement aux communautés de pratique traditionnelles, souvent freinées par des
contraintes bureaucratiques (Bolisani et al., 2011), le Club bénéficie d’une autonomie
légitimée par la Direction de I’IVI. Cette structure facilite a la fois I’exploitation des acquis

et I’exploration de nouvelles opportunités.

Le Club soutient I’exploitation en consolidant les connaissances partagées par des
interactions réguliéres. Par exemple, les projets collaboratifs permettent d’appliquer des
méthodes éprouvées tout en améliorant les processus opérationnels. En complément, le Club
agit comme un incubateur d’innovation, offrant un espace sécurisé ou les membres peuvent

tester de nouvelles idées et prendre des risques calculés.

Parall¢lement, cette communauté ludique renforce ainsi la capacité de I’'IVI a intégrer des
apprentissages individuels dans des pratiques organisationnelles durables, par le biais de la
création, du partage et de I’accumulation collective de connaissances au sein du Club
(Aubouin et Capdevilla, 2019). Cela illustre que les membres du Club des Patenteux

soutiennent ’ambidextrie d’équipe et organisationnelle en reliant les compétences
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d’exploitation et d’exploration développées lors des soirées du Club aux besoins de leurs

équipes et de 1’organisation.

Ces résultats redéfinissent les modeles traditionnels de I'ambidextrie organisationnelle en
montrant que I’apprentissage informel, le jeu et les communautés de pratique ludiques sont
des mécanismes centraux, et non secondaires, dans le développement de I’ambidextrie
d’équipe transversale. Cette contribution invite a repenser le réle des interactions sociales
informelles dans les organisations, en mettant en lumiére leur potentiel a transformer des
environnements contraints, comme le secteur public, en espaces d’innovation et

d’apprentissage continus.
8.3 Les contributions pour les décideurs publics

Cette étude met en lumicre les bénéfices que peut procurer I’ambidextrie organisationnelle
et d’équipe dans le secteur public. Elle propose trois axes d’intervention stratégiques tout en
tenant compte des spécificités et des contraintes inhérentes a ce milieu : réduire les silos,
soutenir 1’apprentissage informel ainsi que les dynamiques ludiques et former les

gestionnaires a repérer les compétences transversales d’innovation.
8.3.1 Réduire les silos organisationnels par ’implantation de structures hybrides

Pour favoriser la transversalité et I’expérimentation au sein d une organisation, il est essentiel
d’introduire des mécanismes qui facilitent les liens entre les différentes unités

organisationnelles. Cela peut inclure :
1. Encourager des projets interorganisationnels et intersectoriels afin de maximiser
I’apprentissage croisé¢ et tirer parti des expertises complémentaires.

2. Promouvoir des systémes de rotation des équipes permettant aux employés

d’acquérir de nouvelles perspectives et de développer des compétences variées.

3. Créer des espaces physiques ou virtuels dédiés aux échanges informels
(plateformes collaboratives, espaces communs de travail) pour stimuler les

échanges des idées et le partage transversal.
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8.3.2 Soutenir I’apprentissage informel et institutionnaliser des dynamiques ludiques*

L’apprentissage informel et les activités ludiques sont déterminants pour stimuler la

créativité et I’innovation au sein des équipes. Leur valorisation dans les pratiques de gestion

favorise une évolution vers une organisation plus collaborative et axée sur I’innovation. Il est

donc recommandé de :

2.

Former les gestionnaires a promouvoir 1’apprentissage informel en les sensibilisant

aux bénéfices des dynamiques sociales et des approches ludiques.

Allouer des ressources financiéres a ces initiatives, incluant des budgets pour des
espaces collaboratifs, du matériel pour des projets personnels, des événements
sociaux, ainsi que des compétitions ou défis ludiques internes encourageant la

créativité et le partage d’idées.

Organiser des ateliers interactifs ou des simulations collaboratives pour inciter les

équipes a explorer de nouvelles approches et a renforcer leur cohésion.

*Prise en compte des contraintes budgétaires et culturelles

Les propositions doivent étre adaptées en fonction des réalités des organisations publiques,

souvent caractérisées par des ressources limitées et une culture institutionnelle prudente. Une

stratégie d’implantation progressive est a privilégier :

l.

2.

Prioriser des initiatives a fort impact, comme la mise en place de petites cellules

transversales ou la tenue d’activités ludiques peu cotliteuses, mais accessibles a tous.

Accompagner le changement culturel, par des campagnes internes ou des
formations, pour démystifier les bénéfices des dynamiques sociales et de

I’apprentissage informel, dans des contextes organisationnels plus conservateurs.

8.3.3 Former les gestionnaires a repérer les compétences d’innovation transversales

Outre la promotion de I’apprentissage informel et de la collaboration ludique, un autre levier

d’intervention réside dans la formation des gestionnaires a reconnaitre et mobiliser les
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compétences d’innovation transversale. Ces compétences, telles que la pensée divergente, la
flexibilité mentale, la créativité ou encore la prise de risque, I’ouverture a la nouveautg, la
tolérance a I’ambiguité ainsi que 1’intuition sont peu visibles dans les outils traditionnels de

gestion des talents, mais s’averent déterminantes dans la constitution d’équipes ambidextres.

Les gestionnaires gagneraient a étre outillés pour les repérer, que ce soit dans le cadre de
I’embauche, de 1’évaluation du potentiel, ou de la constitution d’équipes projets. Cette
reconnaissance permettrait une meilleure affectation des personnes aux mandats

d’innovation, tout en facilitant la création de maillages entre expertises variées.
8.4 Les limites de I’étude

Bien que cette étude apporte des éclairages sur I’ambidextrie d’équipe dans le secteur public,

elle présente néanmoins certaines limites qu’il convient de reconnaitre.

Ces limitations permettent de mieux situer les résultats dans leur contexte et d’orienter les

recherches futures.

Tout d’abord, cette ¢tude de cas unique, centrée sur un Centre collégial de transfert
technologique (CCTT) québécois et deux équipes spécifiques, PixProp et Elecbus, offre une
analyse approfondie des dynamiques d’ambidextrie d’équipe dans un contexte particulier.
Toutefois, conformément aux objectifs des études de cas (Stake, 1995), les résultats sont
davantage destinés a produire des généralisations contextualisées, qui permettent de tirer des
enseignements applicables a différents environnements, qu’a étre universellement

applicables.

Par ailleurs, la période d’observation, limitée a cinq mois, pourrait ne pas saisir I’évolution
des dynamiques d’équipe, d’apprentissage informel et des processus d’ambidextrie sur une
période plus longue. Il est possible que certaines pratiques n’aient pas été entierement
observées ou que certains mécanismes sociaux n’aient pas encore atteint leur pleine maturité,
ou a I’inverse, qu’ils aient atteint un pic temporaire qui pourrait ne plus se maintenir au-dela

de la période d’étude.
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De plus, les équipes étudiées étaient exclusivement masculines, ce qui peut influencer les
dynamiques sociales et I’apprentissage informel. Une diversité accrue, notamment en matiére
de genre, d’age ou d’expériences professionnelles, pourrait révéler des mécanismes

supplémentaires ou nuancer les observations actuelles.

Enfin, les caractéristiques distinctes des deux projets étudiés introduisent des variations dans
les dynamiques observées. PixProp, en milieu de projet, se concentrait sur un prototype
expérimental avec une forte composante exploratoire, tandis qu’Elecbus, au début d”un projet
incrémental, se focalisait davantage sur 1’optimisation des connaissances existantes. Cette
divergence dans les phases de développement peut avoir introduit des biais dans
I’interprétation des résultats, limitant leur comparabilité directe et leur applicabilité¢ a des

équipes travaillant dans des contextes différents ou hybrides.
8.5 Les perspectives de recherche

A partir des constats effectués et afin d'approfondir la compréhension de I’ambidextrie

d’équipe transversale dans le secteur public, plusieurs pistes de recherche se dégagent.

Premiérement, il serait pertinent d’explorer comment les structures adhocratiques, reconnues
pour leur flexibilité, peuvent étre adaptées ou hybridées avec des modéles bureaucratiques
plus rigides pour soutenir I’ambidextrie d’équipe. Une étude comparative entre différentes
organisations publiques aux missions et structures variées permettrait de mieux évaluer leur

efficacité dans des contextes traditionnels.

Deuxi¢mement, nos résultats ont démontré 1I’importance du soutien institutionnel en tant que
levier favorisant I’ambidextrie d’équipe, notamment par le biais de I’apprentissage informel.
Il serait toutefois pertinent d’approfondir 1’analyse des formes spécifiques que peut prendre
ce soutien, qu’il soit culturel, réglementaire ou financier, afin de mieux comprendre leur
influence sur les mécanismes sociaux sous-jacents a I’ambidextrie d’équipe. Des recherches
qualitatives ou quantitatives pourraient ainsi explorer comment ces soutiens contribuent a
stimuler 1’apprentissage informel et a renforcer les collaborations transversales dans des

contextes organisationnels complexes.
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De plus, I’examen du role de I’apprentissage informel dans le décloisonnement des rapports
hiérarchiques au sein des équipes transversales du secteur public constitue un axe de
recherche prometteur. Si nos résultats suggerent que certaines pratiques, telles les projets
collaboratifs personnels ou transversaux permettent de décloisonner les silos entre les
expertises et la hiérarchie, une étude future pourrait analyser de maniére plus granulaire
comment ces interactions informelles transforment les dynamiques de pouvoir, et quels sont

leurs effets sur le climat organisationnel ainsi que sur la performance des équipes.

Ensuite, les résultats clés de cette recherche mettent en lumiére, de maniére inattendue, le
role de I’apprentissage informel a travers le jeu, les projets personnels collaboratifs et les
communautés de pratique. Il serait essentiel d’investiguer comment les approches ludiques,
les espaces collaboratifs et 1’apprentissage informel soutiennent I’ambidextrie d’équipe dans

d’autres contextes du secteur public que celui de I’innovation.

Parallélement, il serait pertinent d’examiner comment les dynamiques socioaffectives
influencent 1’équilibre entre I’exploitation et 1’exploration des connaissances. Etudier ces
interactions dans des contextes de projets a long terme, a travers des études longitudinales,

permettrait de mieux comprendre comment elles évoluent et impactent cet équilibre.

Finalement, les systémes de mémoire transactionnelle et les objets frontiéres, bien que sous-
étudiés, sont déterminants dans le partage des connaissances et la collaboration transversale.
De futures recherches pourraient explorer leur impact dans différents contextes
technologiques et organisationnels pour mieux comprendre leur contribution a I’ambidextrie

d’équipe.

Ces perspectives de recherche ouvrent la voie a une exploration approfondie de I’ambidextrie
d’équipe. En intégrant des contextes variés et en se concentrant sur des dynamiques, telles
que le soutien institutionnel, les mécanismes d’apprentissage informel et les dynamiques
socioaffectives, elles offrent une opportunité de mieux comprendre et d’élargir les pratiques

favorisant I’adaptabilité dans le secteur public.
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CONCLUSION

Si moi j’ai changg,
Et que vous avez changé
Alors tout le monde peut changer!

ROCKY BALBOA (2011)

Avant de franchir les portes de I’'IVI, je m’imaginais les ingénieurs comme des esprits plus
cartésiens que créatifs, ancrés dans le pragmatisme et davantage orientés sur les tiches plutot
que sur les interactions humaines. Ai-je besoin de préciser a quel point cette vision était

erronée?

Cette ¢étude de cas sur I’ambidextrie d’équipe transversale dans le secteur public met en
lumiére une réalité nuancée et complexe : ’ambidextrie dépasse la simple dualité entre
exploitation et exploration pour se définir comme un processus dynamique, contextuel et
profondément ancré dans les interactions sociales. De plus, nos résultats révelent que les
équipes transversales, lorsqu’elles bénéficient d’une structure adhocratique décentralisée,
d’un contexte fertile, d’un soutien institutionnel et de mécanismes sociaux adaptés, sont
capables de s’adapter en alternant avec agilit¢ entre 1’optimisation des connaissances

existantes et I’exploration de nouvelles opportunités.

En réalité, cette recherche révéle que certaines équipes transversales du secteur public
démontrent une capacité remarquable a développer et maintenir leur ambidextrie lorsqu’elles
évoluent dans un environnement favorable. Contrairement a une image stéréotypée projetant
une bureaucratie rigide et réfractaire au changement, cette étude dévoile un paysage

organisationnel ou I’innovation coexiste avec une formalisation contextualisée.

Le schéma conceptuel présenté a la figure 7.1 permet de visualiser 1’ensemble des
interconnexions systémiques identifiées dans cette étude. Il synthétise les multiples
dimension, structurelles, sociales et cognitives, qui interagissent pour soutenir I’ambidextrie
d’équipe transversale, tout en offrant un cadre d’analyse intégrateur pour comprendre la

maniére dont ces éléments s’agencent dans la pratique.
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A travers l'analyse approfondie des équipes PixProp et Elecbus, nous avons mis en évidence
plusieurs mécanismes organisationnels contribuant a I’ambidextrie d’équipe. La
standardisation contextualisée des pratiques, le syst¢tme de mémoire transactionnelle et
l'utilisation créative d'objets fronticres leur permettent d'optimiser leurs ressources existantes
tout en restant ouvertes a 1'innovation. Ces résultats illustrent parfaitement les réflexions de
Crozier (1985), qui soulignait déja I’importance, pour les organisations publiques, de
s’appuyer sur des fonctionnaires créatifs, capables de résoudre les contradictions d’un monde
complexe et en transformation. Cette perspective rejoint également les travaux de Du Roscoit
et al. (2022), selon lesquels les acteurs ceuvrant dans des contextes d’innovation, tout en
acceptant la présence de processus structurés, préferent des cadres souples et s’engagent

davantage lorsqu’ils peuvent coconstruire ou adapter ces processus en fonction de la réalité

du terrain.

Sur le plan individuel, les membres des équipes ont démontré leur capacité a activer une
panoplie de compétences transversales pour relever les défis auxquels ils sont constamment
confrontés. Cela illustre que lorsqu’on leur accorde de I’autonomie, et qu’on leur permet
d’apprendre constamment entre pairs, ils parviennent a exploiter et a explorer de maniere

complémentaire, en s’ajustant continuellement aux besoins de leurs projets.

Ces ajustements quotidiens témoignent d’une ambidextrie individuelle située, rendue
possible par I’activation contextuelle de compétences transversales d’innovation (CTI), qui
permettent aux membres de composer avec les exigences simultanées de la rigueur et de

I’adaptation, sans créer de rupture formelle.

Mais c’est précisément parce que ces compétences individuelles s’expriment dans un
contexte fertile, marqué par la collaboration transversale, 1’absence de structure rigide et le
soutien institutionnel qu’elles se transforment en ressource collective. L’ambidextrie
d’équipe ne se résumerait donc pas a la somme des habiletés individuelles. En effet, nos
résultats montrent qu’elle émerge d’un équilibre entre structure, interactions sociales et

compétences partagées, constamment réajusté au quotidien.

208



Or, au fil de I’analyse, un élément s’est imposé comme particulieérement révélateur de cette
capacité d’ajustement collectif : le jeu. Bien au-dela d’une simple activité récréative, il s’est
révélé étre un catalyseur d’apprentissage informel et d’ambidextrie. Paradoxalement, dans
un secteur généralement pergu comme rigide et formalisé, des pratiques ludiques telles que
les combats de robots ou les ateliers de bidouillage du Club des Patenteux ont créé des
espaces ou I’exploitation des connaissances existantes et 1’exploration de nouvelles idées

coexistent, jusqu’a devenir des routines.

Cette découverte nous invite a reconsidérer notre conception de la collaboration et de
I’apprentissage mutuel dans le secteur public. Ce n’est pourtant pas une idée nouvelle,
puisque March (1991) avait déja exposé€ le jeu comme un mécanisme favorisant I’exploration
et le renouvellement des connaissances. De méme, depuis le début des années 80, la
littérature sur I’administration publique, notamment avec Crozier (1985) et plus récemment
avec Boukamel et Emery (2017), appelle a des transitions vers plus de flexibilité, de

collaboration et d’innovation.

Et si, contre toute attente, c'était en intégrant plus d’espaces de jeu et de légereté dans nos
organisations que nous pouvions le mieux servir notre mission de service public? Cette

question ouvre des perspectives fascinantes pour l'avenir de nos institutions publiques.

Car, en définitive, I'ambidextrie n'est pas qu'une question de structures ou de processus, c'est
avant tout une aventure profondément humaine. Elle émerge dans les moments ou la rigueur
rencontre la créativité, et ou I’informel prolonge ou redéfinit le formel. C'est peut-étre la que
réside le cceur de I’innovation : non pas dans la rupture avec les pratiques établies, mais dans

leur transformation progressive par le jeu subtil des interactions humaines.

Les résultats de cette étude nous rappellent ainsi que l'innovation dans le secteur public ne
repose pas nécessairement sur des bouleversements radicaux ou des investissements massifs.
Parfois, elle émerge simplement de la capacité a créer des espaces ou les individus peuvent
apprendre, expérimenter et jouer ensemble. Une lecon d'humilité et d'espoir pour toutes les

organisations publiques en quéte de renouveau.
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ANNEXE A

Cadre d’entrevue

1. Entrevue (70 minutes)

2. Questions d’ordre générale (5 minutes)

» Parlez-moi un peu de vous... ...
= Depuis combien de temps travaillez-vous a I’'TVI?

= Parlez-moi des projets sur lesquels vous travaillez
2.1 Questions sur ’ambidextrie d’équipe (30 minutes)

Préambule : les questions suivantes porteront presque toutes sur I’expérience que vous vivez
lorsque vous travaillez sur des projets avec une équipe composée de collégues avec
différentes fonctions (ex : groupe é€lectrique, mécanique, logiciel, etc.)

Comment voyez-vous le ratio exploiter (routines, méthodes connues, standardisées,
connaissances acquises) vs expérimenter (tester 1’inconnu, acquérir de nouvelles
connaissances) dans vos taches au sein de 1’équipe? Au niveau de 1’équipe?

Comment les problémes ou les obstacles sont-ils gérés dans 1’équipe?

Comment évaluez-vous les différentes options possibles en cours de projet? Sur une
échelle de 1 a 10, quelle note donnerais-tu a la créativité globale de I’équipe?

Comment vous sentez-vous lorsqu’un projet se termine? Que pouvez-vous me dire sur
votre niveau de connaissances a ce moment versus celui du début?

2.3 Questions sur I’individu (15 minutes)

Préambule : les questions suivantes porteront sur votre expérience individuelle lorsque vous
travaillez dans une équipe transversale.

Selon vous, quelles compétences avez-vous développé au cours des différents projets?
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Selon vous, quel est le type de personnalité nécessaire pour travailler dans des équipes
de projet en innovation?

Comment et ou trouvez-vous 1’information dont tu as besoin pour avancer?

Si tu vous des difficultés au travail, comment réagissez-vous

2.4 Questions sur les interactions sociales (15 minutes)

Préambule : les questions suivantes porteront sur votre expérience lorsque vous travaillez au
sein d’une équipe transversale.

Parlez-moi des liens sociaux qui se créent lors des projets? Autant interne, qu’externe...A
quoi servent-ils?

Par rapport a vos interactions d’équipe. Quelles sont les valeurs présentes? Avez-vous des
exemples?

Qu’est-ce que vous aimez le plus du travail d’équipe de projet a I’'IVI? Selon, vous, qu’est-
ce qui le plus important ?

Comment se prennent les décisions dans votre équipe?

2.5 Questions sur la transversalité au sein d’une équipe (5 minutes)

Comment est-ce de travailler avec des équipiers provenant d’autres fonctions que la
votre?

Relance : Communication, leadership dans 1’équipe, ressources allouées, gestion du
temps, partage du savoir, transparence, climat, performance

Comment qualifieriez-vous cette expérience? Relance: au niveau de votre
apprentissage?

Qu’est-ce que la transversalité apporte a I’équipe? A I'TVI?
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CONCLUSION (5 minutes)

3.1 Annoncer la fin de I’entretien

3.2 Ajout de commentaires?

3.3 Annoncer le processus a venir (analyse des données, présentation et validation des
résultats de la recherche a 1’équipe, corrections si nécessaire, rédaction, soutenance et
approbation finale)

3.4 Rappel des regles du traitement des données a la fin du projet (destruction)

3.4 Questions ?

3.5. Remerciements et fin de I’entretien

Estimation de la durée de 1’entretien en minutes : 75 minutes
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ANNEXE B

Codes d’observation

Codes d’observation

Signification

O-ATB Observation Apporte ta bébelle

O-CP Observation Club des Patenteux
O-GE Observation groupe électrique
O-MI1VI Observation mélée IVI (scrum)
O-RM Observation Réunion mensuelle élargie
0-SJ Observation salle de jeux
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