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Comme I'exprime Teece (2008), Ikujiro Nonaka estetri le nouveau Peter Drucker de la
gestion, tant son ceuvre depuis vingt ans, partidhee maniere fondamentale au
développement de la théorie et des pratiques dimgeblonaka (2012) Iégitime sa trajectoire
de recherche en mobilisant deux idées fortes der PRtucker (1993, p.183) : a) les
entreprises ont aujourd’hui un impératif d’innowati b) nous avons besoin d’'une nouvelle
théorie de la firme qui soit a méme de rendre ceng# cette capacité d’innovation de
'entreprise. Le modele de Nonaka est une des s@mompossibles a cette attente. Cette
approche veut marquer une rupture profonde paroramu paradigme du traitement de
linformation de Newel et Simon (1972) en mettantcgntre de I'organisation, non plus des
processus de traitement de [linformation, mais d@®cessus de conversion des
connaissances, et plus fondamentalement des puoscess création des connaissances. |l
s’agit alors de construire une théorie de la ocoéaties connaissances dans les organisations

(Nonaka, Toyama et Nagata, 2000).

Notice biographique

Ikujiro Nonaka est né le 10 mai 1935 a Tokyo. it &&s études a I'Université de Berkeley|en
Californie. Il s’intéresse au processus de traitgnte I'information. C’est dans cet esprit
gu'’il aborde dans le cadre de sa thése de docttaas le champ du marketing, le processus
de décision des consommateurs. |l travaille pendaatdizaine d’années dans une entreprise
d’électronique tout en enseignant a I'Université Nisan. Il revient a la recherche en|se
focalisant sur I'échec japonais pendant la secaudgre mondiale. Ensuite, il centre toutes

ses investigations sur la réussite des entregapesaises. Il devient professeur a I'Université




Hitotsubashi au Japon en 1982. Il fait toute saier@a dans cette institution. Deux ouvrages
majeurs jalonnent son parcours de recherche, éeliti avec Takeuchi en 199ka firme
créatrice de connaissangeu il développe le modéle SECI et celui co-éaviec Toyama et
Hirata en 2008NMlanager les fluxqui est une synthése des améliorations progessig sor]
modele. Il collabore avec un grand nombre de coéggjaponais (Imai, Katsumi, Konno,
Umemoto, Zhu...) mais aussi anglo-saxons comme Vag Kt Teecell enseigne aussi p
Berkeley, ainsi qu’'a la Drucker School and Ins&tu€Claremont Graduate University. Ilj a
publié une vingtaine d’ouvrages et une quarantaiilagticles dans des revues comme :
Organization Science, Academy of Management Rewahfornia Management Review,
Harvard Business Review, Industrial and Corporate@ge, Organization Studies, Journalf of
Knowledge Management, Knowledge Management ReseardhPractice. Nonaka est
actuellement professeur émérite a I'Université tsitbashi. Il publie en 2012 avec Zhu

« Pragmatic Strategy. Il travaille actuellement avec Takeuchi sur un ager qui aborde la

Ul

sagesse pratique et le leadership, qu’ils congidé&mmme la suite de leur ouvrage de 199

Ce programme de recherche qui démarre en 1983 etadonge encore aujourd’hui, se
manifeste par un cheminement progressif d’enrielnigsit d’'un modéle de base de la
circulation des connaissances dans l'entreprisee : modéle SECI (Socialisation —
Extériorisation — Combinaison — Intériorisation)ofidika, 1991). Successivement, ce modéle
va intégrer de nouveaux registres : le contextia deéation des connaissances avec la notion
deba (Nonaka et Konno, 1998), les contradictions intsrad’entreprise (Nonaka et Toyama,
2002) et enfin I'environnement de I'entreprise aleconcept d’écosystéeme de connaissance
(Nonaka, Toyama et Hirata, 2008). Dans une prenpiarie, nous rendons compte du modeéle

théorique initial, et dans une deuxiéme partieadgghissements progressifs.

1. LA DYNAMIQUE DE LA CREATION DES CONNAISSANCES DANS LES
ENTREPRISES INNOVANTES
Dans cette partie, nous abordons successivementiggses, la philosophie, le modele lui-
méme et nous terminons par la présentation deequidra la mise en ceuvre de ce modele

tout en le resituant dans le fonctionnement detréegmise.

1.1. Les origines du modéle : une nouvelle fagcon de faidu management de projet
Le point de départ du programme de recherche deldoast de rendre compte des nouvelles
méthodes de management de projet que développeranteeprises japonaises depuis les

années 80 et qui sont au fondement de leurs situas Nonaka et Takeuchi, 1985). C’est



grace a cette nouvelle maniére de faire du praj&dlles sont capables de développer d’'une
maniére permanente de nouveaux produits. Pour @etmnpte de la capacité de certaines
entreprises japonaises a continuellement innovendld, Canon, Matsuhita, Sharp, Nissan,
Kao, Mitshubishi, NEC, Fuji-Xerox...), Nonaka construne théorie de la création des
connaissances dans les organisations (Nonaka, 1994, Nonaka et Takeuchi, 1995). La
connaissance devient 'unité de base de I'analgse expliquer le comportement de la firme.
En effet, la capacité a générer, a faire circidsrdonnaissances apparait comme fondamentale
dans la réussite d’'un projet d’'innovation. Or, Xiste une culture japonaise originale en
matiere de management des connaissances, issassitigation d’incertitude dans laquelle ce
pays est immergé sur le plan géographique, histergd économique depuis plusieurs siécles.
C’est a partir d’elle que les entreprises japorsa@at pu développer une dynamique de la
création de connaissances qui constitue une vikritadble en matiere de management des
connaissances (Fayard, 2003). Ceci va amener Noaakdnterroger sur la nature des
connaissances qui circulent dans les projets meméles entreprises japonaises. Il va mettre
en évidence gue I'Orient se centre plutdt sur demaissances tacites alors que I'Occident a
tendance a se préoccuper plutét des connaissaxuléstes.

1.2. La philosophie du modéle entre épistémologi¢ @ntologie

Pour rendre compte de la circulation des connatesadans les organisations, Nonaka et
Takeuchi (1995) élaborent un cadre a partir deetitdication de deux registres celui de
I'épistémologie et celui de I'ontologie.

Sur le plan épistémologique, ils distinguent lar@iasance tacite et la connaissance explicite.
Ces auteurs s’appuient sur les travaux de Michakngi (1966) qui place les connaissances
tacites, «ce que I'on connait sans pouvoir I'exprimerPolanyi, 1966, p. 4), au fondement
des connaissances explicites, par exemple scopmgsi La connaissance explicite s’exprime
sous la forme d'un langage comprenant les énonaémngaticaux, les expressions
mathématiques, les spécifications techniquesjessl Ce type de connaissance a une valeur
universelle. Elle peut étre transmise facilementeefacon formelle. Cette connaissance est
objective. C’est cette connaissance qui est lagorgmation essentielle de I'Occident. De
maniere opposeée, I'Orient a mis en avant un ayge tle connaissance : la connaissance
tacite. La connaissance tacite est difficile a folen avec le langage formel et pourtant cette
connaissance est plus importante que l'autrealjis’d’'une connaissance personnelle qui est
incorporée dans I'expérience individuelle et impBgdes facteurs intangibles tels que la

croyance personnelle, les projets, le systéme ldeinga Cette connaissance est ancrée dans un



contexte local. Cette connaissance est subjectige.connaissance tacite est la source
fondamentale de la compétitivité des entreprisegrjaises.

Deuxiéme registre, les connaissances sur le pl&slogigue peuvent avoir une existence a
différents niveaux : sur le plan individuel, celli groupe, de l'organisation ou entre les

organisations.

Ces deux registres se combinent pour rendre couti& nature des connaissances qui
circulent dans les organisations. Il y a interacimtre les connaissances tacites et explicites,
et il y a circulation des connaissances du niveadividuel jusqu’au niveau inter-
organisationnel. C’est le modéle SECI. Ce modeéteuasprocessus continu d’interactions
entre des connaissances explicites et tacitessst de conversion de connaissances tacites en
connaissances explicites et réciproquement. Ceepsois est aussi expansif puisqu’au départ
il concerne quelques individus isolés et puis uneipe, et enfin cela peut étre toute
I'organisation qui est affectée par cette circolatiles connaissances.

1.3. Les étapes du modele SECI

Le modéle SECI (Nonaka, 1991 ; Nonaka, 1994 ; Nanek Takeuchi, 1995 ; Nonaka,
Toyama et Hirata, 2008) est un modele dynamiquprdoessus de création de connaissances
dans les organisations. C’est un processus qui @Mpquatre étapes: socialisation,
extériorisation, combinaison, intériorisation (fifjure 1). Nous présentons ces différentes

étapes successivement.

La socialisation(de tacite a tacite)C’est en quelque sorte le point de départ du s

Les connaissances tacites sont échangées dansréedes interactions sociales quotidiennes.
Ces interactions font émerger de nouvelles conmates tacites. L'apprentissage «en
faisant » et «en face a face » illustrent ce feahglirect de connaissances tacites. Cette

transmission directe de I'expérience est nécesnameinterindividuelle.

L’extériorisation (de tacite a explicite)Les connaissances tacites qui ont émergé dans les
interactions sociales soronvertiesen connaissances explicites. Il ne s’agit plusnd’'u
transfert direct de connaissances, mais d’'un psosede codification qui prend par exemple
la forme d’'un langage, d'images, ou de modélessqut partagés au sein d’'un groupe. C’est
une maniere de communiquer plus facilement les @ssances partagées au niveau tacite et
interindividuel. Ce processus d’externalisation tdbne au processus de création de

connaissances en donnant forme aux connaissamies.ta



by

La combinaison (d’explicite a explicite)la connaissance codifiee est collectée et
formellement structurée a lintérieur ou a I'exékni de l'organisation. Cette étape est
comparable a un processus de rationalisation dissémination des connaissances codifiées
au sein de l'organisation. C’est une phase ou tedradictions sont résolues avec « des
meéthodologies scientifiques basées sur I'analyggle » (Nonaka, Toyama et Hirata, 2008,
p.23). Cette étape de rationalisation peut étreckfée a l'aide des technologies de
'information, comme la création et le partage @dsds de données ou de programoyEn
source qui ont facilité la combinaison de connaissancedifiées et I'ont rendue plus

efficiente. Le transfert de connaissances s’effeettre des groupes.

L'intériorisation (d’explicite a tacite).Cette étape est l'incorporation de connaissances
codifiées en connaissances tacites. Lincorporat®oorrespond pas seulement a la réception
passive d'une connaissance maisaamise en pratiqua travers I'action ou la réflexion :

« cette étape peut étre comprise comme pragis quand la connaissance est appliquée et
utilisée dans des situations pratiques et devier@ base pour de nouvelles routines. »

(Nonaka, Toyama et Hirata, 2008, p. 24). Cette rais@ratique de la connaissance codifiée
enrichit les connaissances tacites, qu’il s’agissene phase d’'apprentissage, d'une

expérimentation ou d’'une simulation. Cette étapssindonc pas seulement le produit d’'une

rationalisation de la connaissance mise en pratigiles est également et surtout un moment
de «réflexion dans I'action » au sens de Donald68c(1983.). La mise en pratique des

connaissances codifiées permet 'émergence de ismanaes tacites permettant d’amorcer

une nouvelle étape de socialisation.
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Figure 1 Le modele SECI

(Nonaka et Konno, 1998, p.43)
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Le SECI est une spirale créative qui prend la formel’'une routine

Il y a un enchainement entre les quatre étapesatielm SECI. Le lien entre les différentes

étapes est profond. Chaque étape contient en sameda suivante. La manifestation de la



socialisation produit le germe de I'extériorisatides connaissances explicites qui entraine
d’elle-méme la combinaison avec d’autres connacEmanexplicites avant qu’elles ne
s’intériorisent dans les individus (Fayard, 200B& processus prend la forme d’'une spirale
«les connaissances tacites détenues par des indivasnt extériorisées et de ce fait
transformées en connaissances explicites de sorwdles peuvent étre partagées avec les
autres et enrichies de leurs points de vue perdenmmour devenir des connaissances
nouvelles. Elles sont ensuite intériorisées une tt@ plus par un plus grand nombre de
personnes comme connaissances subjectives noueeldgs riches qui deviennent la base
de départ d’'un autre nouveau cycle de création denaissances> (Nonaka, Toyama et
Hirata, 2008, p.18). Cette spirale est un procesans fin qui se met a jour en permanence
(Nonaka, Toyama et Hirata, 2008, p.25) et qui daresune routine organisationnelle. Il faut
considérer le modéle SECI comme I'exprime Nonakaroe un kata c’est-a-dire une routine
créative. Un kata dans la tradition des arts mattest un mouvement extrémement codifié
gue l'on répete d’'une maniere permanente pour gléiienne un automatisme (Fayard,
2006). C’est une maniére de rationaliser les psaesle création de connaissances. Ce
processus de rationalisation n’est pas contrairéa ecréativité. Ces deux niveaux se
soutiennent mutuellement selon une finalité quidesproduire une connaissance qui n'est ni

seulement subjective, ni seulement objective, nlieseent tacite, ni seulement explicite.

1.5. Les prérequis du modéle et I'intégration du modélelans I'entreprise

Nonaka et Takeuchi (1995) présentent, dans leurelaode référence, les conditions
permettant le fonctionnement de la spirale des aissances dans I'organisation : I'intention
organisationnelle, 'autonomie des individus, laeah créatif, la redondance et enfin la variété
requise Il y a en premier lieu l'intention organisationreeliqui traduit I'aspiration de
l'organisation vers ses buts et qui se concrétise [a stratégie. Sans intention
organisationnelle, la spirale tourne a vide. Demrdment, au niveau individuel les membres
de l'organisation doivent pouvoir disposer d'uneta@i@e autonomie pour prendre des
initiatives. Troisiemement, la spirale des conraisgs ne peut se développer sans un certain
chaos créatif, reflet des interactions dynamiquased’organisation et son environnement.
Quatriemement, il faut accepter la redondance Harganisation, a savoir le développement
de connaissances qui vont au-dela des besoins imtmélnfin il faut aussi au niveau de
I'organisation, une variété requise (Ashby, 1956¢ dfon peut traduire comme l'existence

d’'une cohérence entre la complexité de I'orgarosadit celle de son environnement.



Les auteurs proposent un modele général ou le ImB#LI est intégré dans le
fonctionnement de I'entreprise (Cf. figure 2). Leimi de départ est I'acquisition des
connaissances tacites par les membres de lorgamseaaupres du marché, puis
progressivement le processus de conversion degmissances via le modele SECI se met en
place. Cela aboutira, in fine, a la mise sur leamé@ d’un nouveau produit qui sera alors mis
en ceuvre par les clients. Enfin un réle importasitagtribué aux catégories intermédiaires
d’encadrement dans la construction de la spirae cmnaissances créatrices dans les
organisations, car c'est a eux qu’il incombe dautér les idées visionnaires de la haute
direction et les pratiques des travailleurs de pEegriigne. C’est le management milieu-haut-
bas.

Conditions
Intention
Autonomie
o Fluctuation/chaos créatif

Redondance
Variété requise Connaissance explicite

Connaissance tacite
dans
I'organisation

dans

I'organisation

Socialisation Extériorisation Combinaison

Construire un
archétype

Etendre la
connaissance

Partager les

Créer des
concepts

Justifier
des
concepts

connaissances

tacites

Intériorisation

e SO PR S ——

.
Marché

des organisations connaissances des utilisateurs intériorisation par Connaissances explicites, telles

collaborant tacites les utilisateurs que les publicités, brevets

produits ou services

Figure 2 Le modéle intégré du processus de créatiales connaissances

(Nonaka et Takeuchi, 1997, p.108)



2. LES ENRICHISSEMENTS SUCCESSIFS DU MODELE DE BASE

Un certain nombre de critiques vont étre formuléebencontre du caractére étroitement
culturel de la théorie de Nonaka qui ne seraitdeatjue pour les japonais. En effet, ce sont
des auteurs japonais qui expriment ce que fonthtlsagers japonais, dans des entreprises
japonaises, pour faire circuler les connaissaneaes tes projets innovants. Aussi Nonaka va
étre amené a spécifier ce qui peut apparaitre coomaequis dans la culture japonaise et qui
n'est pas explicitt au sein de sa théorie dansirlzulation des connaissances. C’est
l'introduction du concept dba qui va permettre de rendre compte de la natureodiegte
partagé a méme de produire de la connaissance.l®agssion premiére du modéle SECI, il
est aussi admis qu’il n’'y a qu’'une seule intentaganisationnelle et qu’elle émerge sans
ambiguités. Nonaka revient aussi sur cet aspecicedrde une place grandissante a la
contradiction dans la construction de la connaissadans un deuxieme temps. Enfin, de
méme que pour la question de I'entreprise éterlduapdéle se développe au départ plutbt au
sein de l'entreprise, et par la suite, ce sontpedenaires de la firme qui vont intégrer la
spirale des connaissances. Ces difféerents élénsamit réintroduits et synthétisés dans

'ouvrage « Manager les flux » (Nonaka, Toyama ieatd, 2008).

2.1. La réintroduction du contexte de la création ds connaissances : lea

Dans un premier temps, I'environnement est introdans la modélisation avec la notion de
ba (Nonaka et Konno, 1998). Il s’agit de mieux précik contexte dans lequel des acteurs
peuvent étre a méme de générer de la connaissaette.notion est implicite dans le modéle
de base puisque les acteurs sont tous japonaiseeieg auteurs du modéle sont eux-mémes
japonais. La notion de ka »va devenir le contexte partagé entre des actedlispensable,
pour que leurs interactions produisent des conmaies. C’est une notion complexe qui a été
développée par le philosophe japonais Shimuzu (1@%&rtir des travaux de Nishida (1970,
1990). Cette philosophie bien que fortement anatées une tradition japonaise peut
s’apparenter a une philosophie combinant une apprphénomeénologique (Husserl, 1970) et

pragmatiste (James, 1975).

Initialement, le «ba »est présenté comme un espace partagé émergeédntetaction entre
des acteurs a méme de produire des connaissanmeak@et Konno, 1998, p.40). Cet espace
partagé peut étre aussi bien physique (un lieuaait) que virtuel (échange par mail) ou
mental (expérience partagée) mais aussi une coisbinale ces trois contextes. Plus

précisément, leba sera défini comme un contexte partagé émergeant dans lequel la

9



connaissance est créée, partagée et utilis@donaka et Toyama, 2003, p.6), commen
lieu existentiel ou les participants partagent destextes et créent de nouvelles significations
a travers leurs interactions ¢Nonaka et Toyama, 2003, p. 7). Les contextesIssntvisions

du monde »incarnées par les individus : ce sont descres subjectifs incarnés Nonaka,
Toyama et Hirata (2008, p. 9). Ces contextes sanrtages et transformeés a partir d'un lieu qui
prend le statut d’'un contenant spatial et tempdedda qui assure la continuité des contextes
partagés. Cette continuité n'implique pas une paanee physique et spatiale lba Il s’agit
d’un lieu temporaire dont I'espace et la tempogéadiihguliere doivent étres spécifiés : «ici et
maintenant » ou encore lmet a unmomenspécifié. Il ne s’agit pas d’un lieu permanent, ou
de quelque chose qui subsiste sous les interactlanda est un processus et non une
substance. Les sujets ne sont pas non plus ledrasbsles interactions, ce sont des

subjectivités en partage qui se transforment ausates interactions.

Le concept de Ba» n’est pas de I'ordre du partage ou du transkertonnaissances au sens
ou nous I'entendons généralement, c’est un liegrdation de connaissances défini comme
un contexte d’émergencen(abling contejtpar lequel des visions du monde sont mises en
partage. La connaissance créée n'est pas une seaneé partagée. La création de la
connaissance dépend des interactions, c’est aldila@ mise en partage de visions du monde,
autrement dit de « cadres subjectifs ». La notien contexte appliquée au «ba » doit
egalement étre précisée. Le «lieu » n'est pasamtegte au sens d’une réalité spatiale et
temporelle prédéterminée qui soutient les intevasti Le« ba» est une série de contextes
partagés en mouvement, en train de se faire, ats abes interactions. Les interactions
transforment a la fois lea partagé et les contextes subjectifs mis en partdggrocessus de
création de connaissances est en ce sens un lighadgement et de transformation entre les

participants, dans leurs rapports a I'environnement

Nonaka, Toyama et Hirata (2008) appellent « costandance » ce processus de
transformation des participants et e. Le ba comme lieu et les subjectivités comme
contextes mis en partage sont dépassés dans un m@ueement de création de
connaissances. La connaissance est donc bien maéd&eteraction entre subjectivités - par
le changement du rapport ba - elle n’est pas individuelle ou subjective, c’estprocessus
de dépassement des limites qui sont autant cedlessdjets que celles de I'environnement
objectif. Ce dépassement suppose une forme d’engageales participants :Rarticiper au

ba c’est étre engagé et transcender les limites@ke propres perspectives. Le ba est le lieu

d’'une co-transcendance, qui requiert un engagerderstoi délibéré avec d’autres personnes,
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objets, ou situations en transcendant tkstinctions sujet/objet pour faire I'expérience du
présent directement [...}: (Nonaka, Toyama et Hirata, 2008, p. 36). Le tieucréation de
connaissances échappe a la fois aux structuresodgarisation, et aux identités des
participants dans une perspective d’'unification tpseauteurs appellentrésonnance. La
connaissance n’'est pas créée a partir de l'indiaiduwe I'organisation, mais a partir de la
reconnaissance d’'une « existence mutuelle », wsmn@nce de I'individu dans I'organisation
et de l'organisation dans l'individu. De ce poim @ue, I'interaction demande au participant
une forme d’abandon, de renoncement a son idgrgitgonnelle ou sociale. Au final le lien
entre la connaissance estbie est profond. La connaissance est encastrée ddmaselesans

cet encastrement la connaissance n’est que derhnattion

Nonaka, Toyama et Hirata (2008) précisent cing atarstiques duba: une auto-
organisation, un sens partagé, une diversité drexpee, une frontiere ouverte et un

engagement des participants.

Un ba est auto-organisé et dispose d’une interfiorui est propre. Cette intention peut étre
un obijectif, une direction, une mission. Sans itiben) le ba n’aurait pas la capacité d’orienter
les participants. Mais cette orientation est eati@h avec l'intention organisationnelle, la

stratégie de I'entreprise.

Les participants d’'un ba doivent créer un sensapartautour de la finalitél s’agit de

développer de l'intersubjectivité autour de ceitbalfté. Empathie, ouverture d’esprit sont des
conditions requises pour dépasser les subjectimiéwiduelles. Ce dépassement signifie
principalement le fait de contourner le repli sor st d’écarter les attitudes égoistes ou
opportunistes. En ce sens le partage de la finafjidivaut dans la pratique a la capacité

altruiste de se repositionner envers les autres.

La diversité des expériences est reguisesource de la créativité dha tient aux expériences

hétérogenes des acteurs qui sont en interactioe.rndanvelle connaissance émerge a partir
d’'un enrichissement qui trouve sa source dansversiié des expériences. Mais, il ne s’agit
pas seulement d’assembler des perspectives dif&r@our créer des connaissances, il s'agit

d’établir les conditions qui permettent son émecgen

Le ba doit garder sa frontiere ouverté faut gérer une tension entre la constitutioon#
cléture qui permet I'auto-organisation et I'ouveewluba vers I'extérieur. Cette plasticité des

frontieres peut également permettre une connexien d’autreda. Le leader au sein d’un
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ba peut ainsi prendre conscience du potentiel qual & rendre ces frontieres perméables et

de ne pas enfermer les participants dans des étitara trop routiniéres.

Le ba suppose un réel engagement des participanés connaissance humaine est
indissociable d’'un engagemento(mmitment qui est a la source de l'orientation des
participants diba. L'engagement se fait a I'égard de I'intention loly et se manifeste dans
'énergie déployée pour le réaliser. Cet engagementoit pas étre compris comme une
forme d’abnégation mais comme un accomplissemensailedont les conditions sont la

compréhension mutuelle, la confiance, le respegiattage de points de vue et I'empathie.

Nonaka va finalement revisiter les quatre formesateversion des connaissances du modele
SECI a partir de cette notion dm. Il distingue dans la phase de socialisation « k&
originaire » (Originatingba), ayant une dimension existentielle, prenant tsnéod’un face a
face ; dans la phase d'extériorisation, lda«interactif » (Interactingba), ayant une
dimension réflexive, prenant la forme d'une intéiat avec des pairs ; dans la phase de
combinaison, le ®a systeme » (Cybdya) ayant une dimension systémique, prenant la forme
d’interactions entre groupes; dans la phase diorigsation, le «a mis en ceuvre »

(Exercisingba), ayant une dimension synthétique, prenant sa folane une pratique in situ.

2.2. La réintroduction des contradictions

Dans le modéle initial, les contradictions ne spas au cceur du modéle, une intention
organisationnelle unique sera méme attendue daestrdprise pour permettre le
développement de la spirale créatrice de connaissdhiais une inflexion se fait jour par la
suite sur cet aspect. En effet, ce qui apparaitheeracquis dans une culture comme le Japon,
ne l'est justement pas en occident. Initialemestfalisses dichotomies sont mises en avant
comme : tacite/explicite, corps/esprit, individ@anisation, haut-bas... Mais ce sont des
notions qu'il ne faut pas aborder de cette maniirgsi les notions de connaissance tacite et
de connaissance explicite doivent étre comprisespas comme des oppositions mais plutot
comme des oppositions/complémentarités qui prenfente dans un continuum comme
I'exprime le modéle SECI. Dans la culture japonailsg a une conception du monde de type
dialogique entre ces différentes choses qui apgseai comme contradictoires pour des
occidentaux. En fait la force des entreprises jams est de dépasser « spontanément» ces
contradictions. Finalement, Nonaka proposera aighiire frontalement les contradictions au
sein de la dynamique de la théorie de la firme @tanet Toyoma, 2002). Le statut accordé

aux contradictions permet méme de mieux compretdralynamique de création de
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connaissances. La création de connaissances estcaloceptualisée comme un processus
dialectigue de synthése des contradictions. Caftadté a dépasser les termes en opposition
permet de comprendre pourquoi certaines entrepsisaisplus aptes que d'autres a produire

des connaissances.

La création des connaissances en tant que processigithese des contradictions, peut étre
définie comme une transformation qui permet dearscender les contextes subjectifs.
Nous pourrions évoquer ici I'exemple d’'une équipejgt dont la « vision de connaissance »
est rendue explicite par un ou plusieurs acteurgue grace au soutien doa permet de
dépasser les tensions contradictoires entre lesuactdu projet. La contradiction apparait
davantage comme une nécessité, plutdt que commebstacle, a la création et a la
circulation des connaissances. Il s’'agit de reme#in question I'équilibre existant et
d’énacter au sens de faire émerger une nouvelle réalitgubére, en synthétisant les
contradictions (Nonaka et Toyama, 2002, p.1000).

Cette capacité est critique, en termes de survéeedéreprises au e siecle (Nonaka et
Toyama, 2002, p.1000). La synthese des contradgtiepose sur un processus complexe par

lequel les éléments suivants sont rendus manif@stasaka et Toyama, 2002, p. 10€0sQq)

Une vision de la connaissanaen référence avec lintention organisationnelleaisvila
synthése porte sur le dépassement de I'oppositite @n « systeme absolu » et un « systeme
relatif ». Le systeme absolu est la cohérence égfiqite d’'une entreprise avec l'activité
créatrice de connaissances, indépendante de €miki de I'environnement. Le systeme
relatif vise a ajuster en permanence cette actauté turbulences de I'environnement. Dans
son exercice de dépassement des contradictiomdrelfgise se tourne vers « ses objectifs
absolus ». Il s’agit d'un troisieme terme dans flecpssus dialectique qui permet a la fois a
l'entreprise de ne pas trahir ses valeurs fondastesitmais de conserver une souplesse

adaptative.

Le ba Les contextes partagés en mouvement doivent s&pBspposition entre ouverture et
fermeture de I'organisation. Lga nécessite a la fois une frontiere pour protégemlgexte
interne partagé entre les individus contre Basextérieurs, mais cette frontiere doit rester
ouverte. Leba est donc un contexte partagé qui évolue entrertureeet cloisonnement.

Les routines créativedJne routine organisationnelle peut a la fois ppaxoir et empécher la

création de connaissances. Lorganisation naviguee d'inertie et le changement, et il est
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difficile pour elle de quitter son évolution tracaepartir de ses expériences passées. Une
routine créative renvoie a la capacité de combumer forme d’inertie, de transmission et de
répétition de I'expérience, et le changement.

Systeme d'incitationLes systemes d'incitation permettent de motiesr hembres d’'une
organisation, en particulier les acteurs réfraetaa I'extériorisation des connaissances tacites.
Ces incitations engendrent un colt associé a laersion de connaissances (Nonaka et
Toyama, 2002, p.1004). L'incitation intrinseque idat un enjeu incontournable pour
transférer la connaissance tacite. Mais I'entrepdsit également développer des systéemes

d'incitation extrinseques (Nonaka et Toyama, 2@0R)05).

Le leadership distribud.es cadres intermédiaires sont a l'intersectiofiiced’informations

et de décisions contradictoires verticaux et haotiaox. Ces cadres « middle-up-down »
(Nonaka et Takeuchi, 1995) interagissent avec lages pour créer de nouvelles
connaissances et permettent de traduire « de halbpds et de bas en haut » I'orientation du
ba. Cette orientation n’est pas réductible a I'aligest stratégiqgue des technologies, des
structures ou des personnels. Elle consiste enmpmvisation qui ne se réduit pas a une
forme d’adaptation passive au changement. Limgaion est du registre du faire, de
I'action réalisée « en premiere ligne » et mobiliseticulierement des connaissances tacites.
La distribution du leadership apparait ainsi commepouvoir d’action que développent les

cadres intermédiaires.

2.3. De I'écosysteme d’affaires a I'écosysteme de cornmsgances

Enfin Nonaka introduira I'environnement de l'entrigp dans son modele avec la notion
d’écosystéeme de la connaissance (Nonaka et Toyadfth ; Nonaka, Toyama et Hirata,
2008). Il tient compte de I'évolution des relations dedreprises avec I'ensemble des
partenaires qui ont un impact sur I'entreprise,digsnts et les fournisseurs. Pour construire
cette notion il combine la notion d’entreprise éhes (Prahalad et Ramaswamy, 2000, p.81)

et celle d’écosystéme d’affaires de Teece (2007).

Les changements environnementaux, juridiques, tdobigues et managériaux obligent les
entreprises a collaborer. Ces changements conduesefirmes vers une structure en réseau
ou les produits et les services sont les résulths collaborations entre différentes
organisations (lansiti et Levien, 2004). Prahala®a&maswamy (2000) proposent le modele
de l'entreprise étendue, composée d'une entrepigat et des fournisseurs. Dans un

ecosysteme d'affaires, aucune entreprise ne pesteexde facon isolée, la valeur et
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l'innovation étant générées par la co-création eéin de l'ensemble des organisations, des
institutions et des individus. Ce nouvel environeampeut se traduire par exemple par une
joint-ventureavec un fournisseur, une alliance avec un concume des relations interactives

entre les clients, les universités, les colledwiibcales et méme le gouvernement.

Pour rester compétitif, un réseau doit tisser weaé d'alliances et de sous-traitants en
prenant la forme d’'un écosysteme d'affaired.a«compétence en affaires de I'entreprise est
fonction de la connaissance collective de I'enserdhbl systeme (Nonaka, Toyama et Hirata,

2008, p. 45) qu'il s’agisse d’'un réseau étendualenisseurs, de fabricants, de partenaires,

d'investisseurs et de clients (Prahalad et Ramagyz0(00).

Un écosystéme de connaissances forméairx en multicouches », au-dela des frontiéres
organisationnelles, et est en évolution constahts entreprises créent de nouvelles
connaissances en synthétisant leurs connaissaxistanées propres avec celles par exemple
des clients, des fournisseurs, des universitésest abncurrents de I'environnement des
entreprises. Une entreprise crée la connaissanitgezagissant avec son écosysteme, et cette
connaissance créée transforme ensuite I'écosystéaceumulation constante et 'usage des
connaissances aident les entreprises a redéfinis lgisions, leurs dialogues et leurs
pratiques, impactant ainsi leur environnement @ets leurs nouveaux produits et services

(Nonaka et Toyama, 2005).

La connaissance émerge a travers des interactiats l&nvironnement qui renforcent les
ressources internes de l'organisationbLes connaissances résultantes sont absorbées,
interprétées et transformées en connaissancesniegegt intégrées dans un prochain produit
ou un prochain service de I'entreprise. L'envirameat n'est ni un endroit fixe, ni une relation
conflictuelle» (Nonaka, Toyama et Hirata, 2008, p. 46). Dangaosysteme, les relations ne
sont pas déterminées par une causalité indifférarite « perception » de I'environnement.
Nonaka, Toyama et Hirata (2008) mobilisent le leriglu vivant et de son écologie pris au
sens de son milieu de vie. Les frontieres déperdiefd maniere dont une organisation énacte
son environnement, en gérantba en multicouches au-dela des frontieres classigiges
'organisation. Le cadre des frontieres baséeslasuweduction des codts de transaction ne
suffit plus pour comprendre et gérer la valeur éooigque et I'avantage concurrentiel (Nonaka

et Toyama, 2005 ; Nonaka, Toyama et Hirata, 2008).

C’est dans la relation dialectique entre le supelividuel et I'organisation a travers &,
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entre l'organisation et I'environnement a travesa gcosystéme de connaissances, que se
développe finalement le modéle SECI. Ce dernieaggipainsi comme une dynamique de
création de connaissances qui n'est pas uniqued@éiminée par I'environnement (Nonaka,
Toyama et Hirata, 2008, p. 47).

3. APPORTS, LIMITES, PERSPECTIVES

L'apport de Nonaka est de proposer une théoriergénéle I'entreprise en phase avec le
contexte économique contemporain qui impose unavetion intensive. Cette théorie est une
modélisation de la méthode japonaise pour inndw#e. prend la forme d’'une théorie de la
création des connaissances dans les organisatibreslg capacité de faire la lumiére sur la
créativité organisationnelle, I'apprentissage,ribration et le changement (Nonaka et Von
Krogh, 2009). Elle développe deux concepts celuikdmnnaissance tacite » a partir des
travaux de Polanyi et celui de « conversion desassances », le modele SECI, en sciences
des organisations (Nonaka et Von Krog, 2009). Aiede adopte un point de vue qui
constitue une rupture par rapport au paradigmeratement de l'information (Newel et
Simon, 1972) en se centrant sur la gestion desatssances et tout particulierement sur la
creéation des connaissances (Argote, McEvily et Resg2003). Sur le plan stratégique,
comme le rappelle Koenig (1997, p.VI), cette appeocombine une approche par le marché
et par les ressources en mettant au cceur du fanetieent de I'entreprise une capacité a
récréer d'une maniere permanente les activitésentréprise-elle-méme. L'essence d’une

innovation est la capacité a recréer le monde ectifan d’'un idéal.

Quelles sont les limites de ce modéle ? Les trawdaniNonaka ont fait 'objet de peu de
critigues systématiques. Gourlay et Nurse (2005) ioentifié six articles critiquant
frontalement le modele de Nonaka dans la littéeatéin 2006, Gourlay fait un article de
synthese de I'ensemble de ces critiques dans lgeedurnal Of Management Studi€Bout
d’abord, un certain nombre de travaux ont point lguthése de Nonaka était tres contingente
(Beccera-Fernandez et Sabherwal, 2001 ; Poell at dé&r Krogt, 2003), certains allant
jusqu’a dire que son modele est spécifique a lu@ijaponaise et ne peut pas étre transféré
dans un autre contexte (Doyle, 1985 ; Glisby etddo] 2003). Adler (1995) a discuté de la
difficile généralisation de I'extériorisation teltpr'elle est présentée dans le modele de 1995.
Jorna (1998) mettra en évidence que Nonaka a lamgemeégligé les théories de

'apprentissage. Teece (2008) s’interrogera sfiloleconceptuel de la notion e
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Apres avoir pointé ces différentes critiques, Gaydéveloppe plus précisément les siennes.
Il distinguera des critiques théoriques et empegjsur le plan théorique, certaines critiques
du modéele SECI visent les présupposés épistémalegiigssociés a la conceptualisation de la
connaissance tacite se basant sur une mécompréhalesiMichael Polanyi (Tsoukas, 2003)
ou au privilege accordé a lacennaissance comme possessiqook et Brown, 1999). Sur

le plan empirique, il proposera d’engager unequi systématique des différentes étapes du
modele SECI. Celle-ci doit s’opérer a partir d'waralyse approfondie et détaillée des étapes
du processus de création de connaissances etpitesives empiriques >eyidencg qui leur
sont associées. Selon Gourlay, la création de tssareces a partir de l'interaction entre
connaissances tacites et explicites, comportarttejnaodes de conversion est imparfaite. Si
certains modes de conversion apparaissent comneusilles », aucun n’est véritablement
soutenu par des « preuves empiriques » permettaleisdanalyser de facon plus précise. Les
modes de conversion de la connaissance comportntcgnséquent un certain degré
d’abstraction, que les exemples concrets proposdésNonaka et Takeuchi (1995) ne

parviennent pas a réduire.

Nonaka répondra a ces différentes critiques darasticie écrit avec Von Krogh en 2009 dans
la revue «Organization Science ¢Nonaka, Von Krogh, 2009). Il continue progressieat a
enrichir son modéle de base, ce gu'il fait dans sowage de 2008. Il oriente aussi ses
travaux vers le pragmatisme (Peirce, 1955 ; Dew@y6) en publiant un ouvrage de stratégie
en 2012 :Stratégie PragmatiqueEnrichissement qu’il se propose de rendre enptus
manifeste dans la préparation d’'un ouvrage aveeu&k qui aborde d’autres enjeux associés
aux processus de création de connaissances : ésssagratique mise en ceuvre dans le
leadership (Nonaka et Zhu, 2012).
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