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Résumé :

Le changement constitue dans l'univers des orgtémigaun théme central dans la mesure ou
les évolutions constantes de I'environnement aun skiquel évoluent les entreprises

conduisent a faire de la gestion des changemeg#igationnels une question clé de survie.
Toutefois, de nombreux travaux ont mis en avarfailele taux de succés dans la mise en

ceuvre effective des changements organisationnels.

Les principaux courants de recherche portant sucheEngement en organisation se sont
orientés soit vers I'étude du contenu (Gipps, 19€3nsberg & Buchholtz, 1990 ; Oster,
1982), soit vers une compréhension des processus (Welbawson, 1991 ; Whipp,
Rosenfeld & Pettigrew, 1989 Van de Ven & Poole, 1995). Notre recherche slits
résolument dans une approche processuelle, didgheet multi-niveaux du changement.
Dans la lignée des travaux récents portant surfddrqgue de la stratégie » (strategizing) qui
proposent une approche microscopique des procemgaisationnels, notre recherche
analyse les processus de changement au travermidespratiques, des activités et des
conversations quotidiennes menées par les actegamisationnels aux différents niveaux
hiérarchiques de I'organisation. Plus particuliéeaeimn cet article se focalise sur les pratiques
du middle management afin de comprendre comment amsurs organisationnels

intermédiaires participent a la « fabrique » dungfgament dans leurs activités quotidiennes.

Approcher le changement sur base du courant dabaqgtie de la stratégie implique de

dépasser l'approche top-down des processus de emamg souvent présentée dans la
littérature académique et managériale, en porté@ntion aux managers des hiveaux
hiérarchiques inférieurs dont le réle apparait remtotamment dans la création de sens lors
du processus de changement. L’ambiguité de leuttigosentre le terrain et le top

management constitue un terrain de recherche égigilpour I'étude de la mise en ceuvre
d’'un changement organisationnel. Ce papier copautune discussion sur les roles que peut

jouer le middle management comme traducteur duggraent.

Mots clefs :Changement organisationnel, pratiques, middle nemsamteractions

! Cités dans Rajagopolan & Spreitzer, 1997
2 Cités dans Rajagopolan & Spreitzer, 1997



Introduction

Le changement constitue dans l'univers des orgtémigaun théme central dans la mesure ou
les évolutions constantes de I'environnement aun skiquel évoluent les entreprises,
conduisent a faire de la gestion des changemeg#igationnels une question clé de survie.
Toutefois, de nombreux travaux ont mis en avarfailele taux de succés dans la mise en
ceuvre effective des changements organisationnéter®ment, une étude McKinsey a révélé
gue seul un tiers des changements organisatiosaasnclut par un succes (Meaney et Pung,
2008). Plus interpellant encore, I'étude poursnigaoncant que les 3199 responsables ayant
participé a cette étude ont déclaré avoir passem@enne six mois a préparer la mise en
oeuvre des changements. Face a ce constat, il séntdlessant d’approcher le processus du
changement sous un angle nouveau, a savoir paanglgse microscopique des pratiques
entreprises par les cadres intermédiaires lors’idglémentation d’'un changement de
maniere a identifier quelles sont les micro-actiqusfacilitent les phases d’appropriation ou

de rejet du changement par les différents typestelms concerneés.

L’originalité de cet article est d’appréhender kstpn du changement a la lumiere de la
littérature portant sur la « fabrique de la stragég Notre recherche débute par justifier notre
choix de centrer notre recherche sur une catéglaigeurs peu traités dans la littérature, a
savoir les cadres intermédiaires (Rouleau et &Q72 Autissier et al., 2004). L’article
poursuit ensuite par une analyse approfondie ¢iytue de la fabrique de la stratégie qui
nous permet d’approcher le changement sous un angle®scopique. Une fois le cadre
théorique mis en place, nous passons a l'analysad@les spécifiqgues joués par les cadres
intermédiaires lors d’'un changement organisatiarihelr ce faire nous analysons d’une part,
la littérature abordant les réles principaux des\agers pris dans leur ensemble et d’autre
part, les recherches plus récentes portant sudlies spécifiques aux cadres intermédiaires en
contexte de changement stratégique. En croisanmehltats des différentes recherches, cet
article propose une classification des réles delsesaintermédiaires propres au contexte de
changement organisationnel. Enfin, nous concluansyme discussion des limites et des

implications pour les recherches futures.



Vers la fabrique du changement

Les principaux courants de recherche portant suchengement en organisation se sont
orientés soit vers I'étude du contenu (Gipps, 19€3nsberg & Buchholtz, 1990 ; Oster,
1982, soit vers une compréhension des processus (Webba&son, 1991 ; Whipp,
Rosenfeld & Pettigrew, 1989 : Van de Ven & Pool@93y. Les chercheurs s'intéressant au
contenu portent leur attention sur les causes st denséquences des changements
organisationnels en analysant de larges écharttiliofaide de méthodes statistiques. Le
courant de recherche portant sur les processugrggse particulierement aux réles des
managers au cours du changement dans une pergpéatigitudinale (Rajagopalan &
Spreitzer, 1997). Notre recherche s’inscrit rés@omdans une approche processuelle du
changement ; elle vise a comprendre le processuhaegement en prenant comme point
d’entrée le niveau microscopique, autrement digs«ndividus et groupes d’individus, leurs
interdépendances et leurs interactions, le contames lequel ils évoluent, leurs pratiques et
les systemes d’actions et de langage qui en ssmsss(Knorr-Cetina & Cicourel, 1981). En
particulier, I'objectif de ce papier est d’idengifiquels sont les réles des cadres intermédiaires

en contexte de changement.

La décision de centrer notre attention sur les esadintermédiaires se justifie de diverses
maniéres. Tout d'abord, selon Floyd et Wooldrid2@0QY, les cadres intermédiaires peuvent
étre vus comme des membres clés de la communagadisationnelle étant donné qu’ils
agissent en tant que meédiateurs entre le top marageet le reste de la communauté.
Deuxiemement, le contact direct et quotidien qeeckdres intermédiaires ont avec la réalité
de l'organisation leur permet de prendre des ditssidavantage adaptées a la situation
rencontrée. A cet égard, Dutton et al. (1997) perti que ce sont souvent les cadres
intermédiaires plutdt que le top manager qui omtdenains sur le « pouls de I'organisation ».
Cette proximité leur permet de détecter les élémeni méritent d’attirer I'attention. Les
cadres intermédiaires jouent par conséquent unpiGte en détectant les nouvelles idées et
en mobilisant les ressources nécessaires pourdigeren ceuvre (Kanter, 1982 nsuite, les
cadres intermédiaires, s'ils sont impliqués dansptecessus de mise en ceuvre du

changement, seront mieux a méme de l'interprétar de son déploiement (Johnson et al.,

3 Cités dans Rajagopolan & Spreitzer, 1997
* Cités dans Rajagopolan & Spreitzer, 1997
® Cité dans Mantere, 2008

® Cité dans Dutton et al., 1997



2008). De cette facon, il n’est plus question djugiment considérer les cadres intermédiaires
comme des sources de résistance au changementdendésir attribuer également le role
d’agents de changement (Huy, 200Bnfin, Balogun et Johnson (2004) suggérent quélée
des cadres intermédiaires va gagner en importarexla complexité croissante caractérisant
les entreprises contemporaines ainsi que leurildision géographique. De telles structures
ne peuvent plus étre gérées par un ou plusieurgidnd mais nécessitent la mise en place
d’un leadership global interactif ou les cadresrimédiaires jouent le réle de médiateurs entre
les différents niveaux ou unités. En effet, commaesbulignent Johnson et al. (2003),
I'élaboration par les entreprises de réponses eapéd innovantes a la compétition mondiale
nécessite une décentralisation des décisions aauile plus local. De cette maniere, la
valeur et 'avantage concurrentiel se situent déa@ avant tout dans lintelligence locale.
Sur base de ces éléments, il apparait clairementiajgompréhension des rbles des cadres
intermédiaires constitue un facteur clé de suc@s da mise en ceuvre d’'un changement

organisationnel.

Afin d’aborder cette problématique, nous avons adatsituer notre recherche dans la lignée
des travaux récents portant sur la « fabrique dstritégie » (Jarzabkowski et al., 2007),
courant en faveur d’'un recentrage de la rechercineles actions et les interactions des
praticiens. Selon Jarzabkowski, Balogun et SeidlO{2, cette nouvelle orientation se
positionne dans le contexte plus large«diournant pratique »visant a dépasser les modeles
et cadres prescriptifs pour rendre a la recherchm@&nagement et en organisation un aspect
plus humain (Schatzki et al., 2001). Ce courantsimppose donc pas aux approches
antérieures mais vient les compléter en procurantjee les théories classiques peuvent
difficilement offrir, a savoir une compréhensipratique de lapratique stratégiquéJohnson

et al., 2003). Ce courant nous permet ainsi d'agmo le processus de changement
organisationnel en mettant désormais I'accent ssirakcteurs, leurs actions ainsi que leurs
interactions. Jusqu’a présent, les recherchesordffet eu tendance a approcher l'activité
managériale de fagon isolée en se focalisant suntkvidus au détriment des groupes et des
processus multi-niveaux (Wooldridge et al., 2008 actions et interactions des agents du
changement s’en trouvaient alors souvent délaissBass cette optique, envisager le
processus de changement a l'aide d’'un nouveau cHwferique portant sur l'analyse

microscopique des pratiques entreprises par lesiiactu changement offre la possibilité de

" Cité dans Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008



répondre au besoin de compréhension détaillée duamessus, en faisant le lien entre le

niveau organisationnel et le niveau individuel.

Dans une perspective de validation empirique, tl mécessaire de distinguer les trois
composants de « la fabrique de la stratégie »rdi@lia savoir la pratique, également appelée

praxis, les pratiques et les praticiens (Whittimgt2006).

Tout d’abord, Reckwitz (2002) suggere qu@tatique,également appelée praxis, représente
un terme emphatique pour décrire I'action humainenme un tout. Jarzabkowski et al.
(2007) précisent cette approche en envisageantatigpe comme urflux d’activités en
situation ayant des conséquences sur les oriemsagiola survie de I'entreprise. Enfin, Chanal
(2008) preécise que la pratique se situe plutét eniveau individuel, local, et integre les
relations entre les actions des différentes peessinrEn contexte de changement, le terme
praxis fera référence au « flux d’actions, d’opiérad, et d’activités qui permettent de faire
évoluer 'organisation de l'instant t a I'instant1 d’'un état A a un état B » (Van de Ven &
Poole, 1995).

Deuxiemement, lepratiquesont fait I'objet de diverses interprétations. Lr@rpiére envisage
les pratigues comme un nceud de performances ctigsoseroutinisées » (Bourdieu, 1990 ;
Foucault, 1990 ; Goffman, 1977 ; Taylor, 198%ar la suite, Reckwitz (2002) a complété
cette premiere définition en présentant les prasgcomme « des types de comportements
routiniers composeés de plusieurs éléments inteexian : des formes d’activités physiques,
des formes d’activités mentales, des « chosesleuetutilisation, un bagage cognitif sous
forme de compréhension, de savoir-faire, d’étatsot@mnels et de connaissances
motivantes ». Selon Jarzabkowski (2005), les pnatgsont considérées comme « des outils
et concepts que les gens utilisent dans leur tratratégique». Pour Whittington (2006), les
pratiques font référence aux comportements partagséavoir les routines, les normes et les
procédures. Sur base de ces définitions, forcad@stonstater que nous ne disposons pas
d’'une compréhension unanime des pratiques et dg’'eles contiennent. A cet égard, il est
utile de préciser que, dans ce courant, le terragqoie (au singulier) est souvent réservé pour
faire référence a une activité ou a I'exécutionndttavail en pratique, par opposition aux
pratiques (au pluriel) qui font quant a elles, réfice aux comportements collectifs routiniers.

Reckwitz (2002) et Whittington (2006) proposentttli'ser le terme praxis au lieu de pratique

8 Cités dans Rasche et Chia, 2009



(au singulier) pour faire référence aux activil@ans le cadre de ce papier, il sera intéressant
d’analyser quelles pratiqgues se rattachent aux¥reifits roles des cadres intermédiaires en

contexte de changement.

Les praticiens enfin, sont les acteurs, c’est-a-dire toutesplessonnes impliqguées dans le
processus et qui font le lien entre la praxis eplatiques. Plus précisément, Reckwitz (2002)
les a présentés comme des porteurs d'une ou pigs@atiques qui nécessitent d'étre
coordonnées les unes avec les autres. Ces acteseslimitent donc pas aux dirigeants mais
sont situés a tous les niveaux de I'organisaticemdcette recherche, I'analyse sera centrée
sur les roles des cadres intermédiaires. En cecquacerne ce niveau d’analyse, il est
intéressant de noter que dans la littérature, ekiste pas de définition unifiée du cadre
intermédiaire (Westley, 1990). Les auteurs fontagalement référence aux « managers situés
hiérarchiquement en-dessous des top managers eesaus du premier niveau de
supervisionDutton & Ashford, 1993). Wooldridge et Floyd (1990) les positionnent « a
deux ou trois niveaux en dessous du présidenttdiregénéral standis que Thakur (1998)
les situe « a un niveau en dessous du vice-présiieleux niveaux au-dessus du manager de
premiére ligne ». Le trait distinctif des cadreseimédiaires ne réside donc pas dans la
position qu’ils occupent dans l'organigramme dentfeprise mais se situe davantage au
niveau de la proximité gu’ils ont a la fois avectt®y management et avec les fonctions
opérationnelles (Wooldridge et al., 2008). En efistsont plus généralement définis comme
les « coordinateurs entre les activités quotidierdes unités et les activités stratégiques de la
hiérarchie (Floyd et Wooldridge, 1994) ». Une tal&finition a pour effet de prendre en
compte différents types de cadres intermédiairesluant les directeurs techniques, les
responsables opérationnels ou encore les chefgajet.pOccupant de concert une place
d’émetteur et de récepteur du changement, l'amigigule la position des cadres
intermédiaires constitue par conséquent un tedaimecherche privilégié pour I'étude de la

mise en ceuvre d’un changement organisationnel.



Figure 1 : Cadre conceptuel pour I'analyse de la sitégie comme pratique

Praxis

La stratégie en tant que flux d’activités en
situation et accompli socialement, ayant
des conséquences sur les orientations €t la

survie de I'entreprise

Faire
stratégique

A
v

Pratiques A Praticiens
Ressources cognitives, comportementales, Acteurs qui influencent la construction de
procédurales, discursives, la pratique a travers qui ils sont, comment
motivationnelles et physiques qui sont ils agissent et les ressources qu’ils
combinées, coordonnées et adaptées ppur utilisent.
construire la pratique.

Source : Seidl, Balogun et Jarzabkowski (2007)

Vers une compréhension des roles des cadres intertigires

Dans la lignée des travaux réalisés par Roule@aletgun (2007), nous avons orienté notre
recherche sur le lien existant entre la praxis®praticiens, a savoir sur les roles joués par les

cadres intermédiaires en contexte de changemeatisegionnel

Pour ce faire, nous avons analysé d'une partitéxdture portant sur les roles principaux des
managers pris dans leur ensemble et d’'autre partecherches plus récentes portant sur les
réles spécifiques aux cadres intermédiaires dapsoleessus deensemakingen croisant les
résultats des différentes recherches, notre agircdpose une classification de 'ensemble des
rbles que peut jouer un cadre intermédiaire commadutteur d'un changement

organisationnel.



En ce qui concerne les réles des managers danshs@mble, six chercheurs (Hemphill,
1959 ; Pheysey, 1972 ; Mintzberg, 1973 ; Sayle$41otter, 1982 proposent une liste
d’éléments qui constituent le contenu du travaiéatié par un manager (tableau 1). Pour
commencer, force est de constater que les élérmpenp®sés par Hemphill (1959) sont a la
fois d’ordre managérial (supervision du travailarpfication, ...) mais également d’ordre
spécifique (gestion des aspects techniques desiigadis sur le marché,...). Sur base de
I'étude de Hemphill (1959), Pheysey (1972) a eesu#alisé une étude similaire dont les
résultats sont toutefois fort différents. Ce dermissocie aux managers des fonctions telles
gue la gestion des conflits, le suivi des progézdisés par les employés ou encore la gestion
des problemes personnels de ses subordonnés. Gepramieres études ont ainsi permis de
démontrer que le travail des managers peut codesraspects bien différents selon le niveau

auquel ils se situent et la culture d’entreprisesdaquelle ils évoluent.

Les recherches réalisées par Mintzberg (1973)agteS (1964) montrent quant a elles
davantage de similitudes méme si les terminologiditsées sont loin d’étre identiques
(Hales, 1986). Concretement, Mintzberg (1973) go@sé une classification des dix réles des
managers en trois catégories : tékes interpersonnelseprenant les fonctions de figure de
proue, de leader et d’agent de liaison, f@les liés a l'informationfaisant référence a la
collecte et a la distribution des informations amsa la fonction de porte-parole et enfin les
réles décisionnelstels que I'entrepreneuriat, la gestion des caflia négociation et
I'allocation des ressources. Sur le plan des giedo il est notamment possible de faire le
parallele entre l'activité de leadership propose $ayles (1964) et les rbles interpersonnels
de Mintzberg (1973).

Par la suite, Kotter (1982) a mis en avant les lantés au niveau des comportements
manageériaux qui sont au nombre de quatre : la fplation d’agendas, la création et

I'utilisation de réseaux ainsi que la prise de siéci.

Sur base des recherches réalisées, Hales (1986teétisé le travail des managers en neuf
réles communs : (1) Agir en tant que porte-parolieader d’'une unité organisationnelle, (2)
tisser et maintenir des contacts, (3) récolter ifusger de l'information, (4) allouer les
ressources, (5) geérer les conflits et maintenirclimat de travail stable, (6) négocier, (7)

innover, (8) planifier ainsi que (9) contréler étiger les subordonnés. Enfin, les conclusions

® Cités dans Hales, 1986



de ces recherches mettent en exergue que le mythmeadager en tant que planificateur,
penseur et stratégiste est loin de correspondie r&dlité (Mintzberg, 1973). En effet, |l
ressort des études réalisées que les managerqipase de temps a régler les affaires
courantes et a étre interrompus qu’a planifieratentations pour le long terme. En réalité, il
semble qués voir ¥ du temps des managers est consacré & tiaiseinformations recues,

principalement suite a des discussions en face&-{Kotter, 1982 ; Mintzberg, 1973 ;
Stewart, 19765.

10 Cités dans Hales, 1986
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Tableau 1 : Travaux réalisés sur les roles des magers

Hemphill Pheysey Sayles Mintzberg Kotter Hales
1959 1972 1964 1973 1982 1986
Fonctions du poste| Fonctions du poste Activités Réles managériaux Les similarités dans Réles managériaux

managériales

les comportements
manageriaux

A. Fournir des services
non opérationnels a I'unit

B. Supervision du travail

C. Contréle du business
interne

D. Gestion des aspects
techniques des produits
mis sur le marché

E. Gestion de la
communauté

F. Plannification a long-
terme

G. Exercice de l'autorité

H. Préserver la réputatior
de I'entreprise

|. Gestion des demandes
personnelles

J. Préserver les actifs
financiers.

A. Gestion des conflits
> B. Planification

C. Briefing des
subordonnés

D. Conduite des réunions

E. Suivi des progres
réalisés par les employés
F. Implication dans les

problémes personnels de
employés

A. Participation dans les
processus opérationnels
externes

-La négociation
-L’échange

-Les services
-Les conseils
-L’audit

>-La stabilité
-L’innovation

B. '.‘PT contr6le des
activités

C. Le leadership

A. Les roles
interpersonnels

-La figure de proue
-Le leader
-L’agent de liaison

B. Les roles liés a
I'information

-L’observateur actif

-Le diffuseur

-Le porte-parole

C. Les r6les décisionnels
-L'entrepreneur

-Le régulateur

-Le répartiteur des
ressources

-Le négociateur

A. La planification
d'agenda

B. La création d’un résea

C. L'utilisation d'un
réseau

D. La prise de décision

A. Agir en tant que porte-
parole et leader d'une

unité
u

B. Tisser et maintenir des
contacts

C. Récolter et diffuser
I'information

D. Allouer les ressources

E. Gérer les conflits et
maintenir un climat de
travail stable

F. Innover
G. Planifier

H. Contr6ler et diriger les
subordonnés

Source: Adapté de Hales (1986)
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Plus récemment, divers auteurs se sont intéressgésr@es plus spécifiques des cadres
intermédiaires dans le processus sgmsemakingéminemment présent lors d’'un changement
organisationnelDurant ce procédé, les acteurs expérimentent uneseeen question de leurs
schémas de pensée. lls commencent alors a agicde plus consciente et moins automatique et
cherchent a travers des interactions avec leurs patomprendre ce qui se passe autour d’eux
(Weick, 1995). En d’autres mots, ils essayent dendo du sens a la situation dans laquelle ils
évoluent, a construire une nouvelle représentgiemagée de la réalité qui les entoure. Weick
(1993) définit ce processus de sensemaking commaémarche continue a travers laquelle les
individus visent a rendre rationnelles pour eux-regrat pour les autres les actions et situations
gu’ils traversent. Le processus siensemakingepose donc sur le postulat que les significations
que les acteurs attachent a leurs expérienceslgioias, instables et idiosyncrasiques ; il n’esist
pas de représentation partagée car les expériemtiesiuelles sont trop diverses (Weick, 1995),
et les processus d'influence trop complexes et iple#t que pour produire de la similarité
(Allard-Poesi, 2005). De cette maniére, ce que@érsonnes d’'une organisation partagent sont les
actions, les activités, les conversations ou entesetaches communes, toutes des pratiques

auxquelles chaque individu peut accoler une sicgtifon particuliere (Weick, 1995).

A cet égard, I'étude réalisée par Rouleau en 200&rimis d’'identifier deux rdles occupés par les
cadres intermédiaires dans le processusedsemakinga savoir d'une part, un réle de médiateur
par les conversations et d’autre part, un roleehage réseau®ar le réle de médiateur, Rouleau
(2005) suggere que les cadres intermédiaires campatfférentes versions dans la fagon de
présenter le changement et ses implications entifoncdu public ciblé. Ce procédé
communicationnel doit étre percu comme continustioiit jour apres jour sur base des échanges
ponctuels (conversations téléphoniques, meetimfises, site internet, etc.) avec les différentes
personnes concernées par le changement. Le roferd’'ale réseaux réfere quant a lui a la
capacité des cadres intermédiaires a mobilisepeesonnes autour d’'un projet et a construire un
groupe uni en faveur du changement, méme si ls®ngisous-jacentes peuvent étre d’ordre

différent.

Dans la lignée des travaux de Rouleau, divers ettt également essayé d’approcher les roles
exercés par les cadres intermédiaires (tableaua@3 ¢ cadre d’'un changement stratégique.
Parmi eux, Floyd et Wooldridge (1992-94) ont étadlir base d’'une étude portant sur 259 cadres
intermédiaires répartis dans 25 entreprises, uassification en quatre roles stratégiques : la

proposition d’alternatives stratégiques aux caddasgeants, la synthese d’informations,
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I'amélioration de I'adaptabilité de I'entrepriselatmise en ceuvre de la stratégie. Le premier role
proposé par Floyd et Wooldridge (1994) consister gesi cadres intermédiaires a vendre des
idées stratégiques qu’ils auraient puisées dapsoblmité qu’ils ont avec le terrain et auquel le
top management n’a pas acces. Le réle de syntlessmirmations consiste quand a lui a faire
parvenir aux dirigeants des informations tant imésr qu’externes. Troisiemement, les cadres
intermédiaires contribuent a [I'adaptabilité de {feprise en adoptant de nouveaux
comportements et en contribuant a rendre les asgtons plus flexibles (Burgelman, 1983). Les
cadres intermédiaires sont ainsi présentés comrsefatglitateurs de changement (Kanter,
1983). Enfin, le dernier réle proposé par Wooldeidg Floyd concerne les interventions prises
par les cadres intermédiaires, anticipées poumpartée seulement par les dirigeants dans le cadre

de la mise en ceuvre du changement.

Par aprés, Nonaka et Takeuchi (1995) ont, quanixa ensidéré les cadres intermédiaires
comme des agents facilitateurs de changement. gregsément, ils ont distingué dix réles,
d’ordre stratégique, fonctionnel ou opératoire quiombent aux managers en situation de
changement. Les rbles stratégiques incluent prteipent la négociation entre le manager et son
supérieur immeédiat en vue de relever les défisasuss: étre convaincu du bien-fondé du
changement, accepter le but et les objectifs vjs@sle changement, clarifier les attentes
réciprogues ainsi que négocier les délais et lssorgces. Au niveau des rdles fonctionnels,
Nonaka et Takeuchi font référence aux fonctionsaligateur, d’intervenant, d’agent de liaison et
de médiateur. Ces fonctions interviennent prinepant dans les relations du cadre
intermédiaire avec les services ou unités concqguaése changement. Enfin, la relation directe
du middle manager avec ses employés releve des opiératoires qui se déclinent sous des
formes multiples a savoir : le coach, le leademlgtivateur, le distributeur de ressources ainsi

que l'informateur cohérent.

Au début des années 2000, Huy (2001, 2802) mis en avant le réle que jouent les cadres
intermédiaires dans la gestion des émotions lara dhangement radical. Dans ce qu'il appelle
le processus d’équilibre émotionnel, Huy envisagge dadres intermédiaires comme ceux qui

aident les employés a donner du sens au changemgegh ceuvre.

1 Cité dans Wooldridge et al., 2008
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Dernierement, Balogun (2003) a, quant a elle, sidggé considérer les cadres intermédiaires

comme des médiateurs du changement, leurs rélas ddas’engager personnellement dans le

processus de changement, d’aider les associésettie ren ceuvre les changements nécessaires et

de garder une certaine continuité dans les adtidée entreprise.

Tableau 2 : Analyse comparée des roles des cadratermédiaires en contexte de changement

stratégique

Roles

Pratiques

Floyd et Wooldridge (1994)

Proposer des alternatives
stratégiques aux cadres dirigear

Synthétiser les informations

Améliorer I'adaptabilité de
I'entreprise

Mettre en ceuvre la stratégie

Sélectionner les bonnes opportunités
t . . .
?’ersonnallser les informations

Encourager I'implication des employés 3
travers les émotions

Promovoir de nouvelles compétences

Nonaka et Takeuchi (1995)

Réle stratégique

Role fonctionnel

Réle opérationnel

Négociateur
Evaluateur / Intervenant
Agent de liaison/ Médiateur

Leader / Coach / Motivateur / Distributel
de ressources / Informateur cohérent

Huy (2001, 2002)

Gestion des émotions

Processus d’équilibre émationn

Balogun (2003)

S’engager personnellement dan
le changement

Aider les associés

Implémenter les changements
nécessaires

Garder une certaine continuité

5 Traduire le changement en actions
concrétes pour tous les acteurs concern

I

=

Rouleau (2005)

Médiateur par les conversations

Agent de réseau

Adapter le langage utilisé en fonction de
personnes ciblées (meetings,
conversations téléphoniques, email, etc

Mobiliser les acteurs autour d’un projet

%)

Construire un groupe uni

Source : Adapté de Rouleau (2005)

Loin de présenter des résultats uniformes, ceserelbhs nous donnent un apercu des roles

potentiellement joués par les cadres intermédi@nesontexte de changement. L’exploitation des

résultats de ces études est toutefois limitée dd@l ariété des terrains étudiés ainsi qu'a la

diversité des méthodologies employées. De surcteft, auteurs ayant eu recours a des

terminologies différentes pour décrire les rbles deanagers, de nombreux chevauchements

subsistent entre les différentes classificationgaet le travail de synthése délicat.
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Néanmoins, nous proposons de synthétiser les txapedésentés afin d’élaborer une grille de
lecture des rOles et pratiqgues des cadres inteainésli en contexte de changement

organisationnel.

Vers une explication des roles des cadres intermédlies en contexte de changement

organisationnel

L’étape préalable a la classification a consigbééziser ce que la notion d&e signifie pour les
auteurs. A cet égard, la notion dde a été communément définie comme la totalité desias
que des individus ont envers une personne (Lirt886 ; Turner, 1978 au sein d’une structure
sociale (Katz et Kahn, 1968) Plus récemment, Mintzberg (1990) a défini leesétomme des
ensembles organisés de comportements identifi@ée domction. En d’autres mots, il s’agit de la
nature des actions et des comportements entreprifep managers en fonction de la position
gu'ils occupent dans l'organisation. Sur base diecdéfinition, la classification présentée
propose quatorze réles répartis en quatre caté&golesroles dinformationfaisant référence
aux fonctions d’observateur actif, de diffuseur @linformateur cohérent; lesroles
interpersonnelgeprenant les fonctions de figure de proue, dddeat d’agent de liaisonles
réles de contrélelont les objectifs sont de superviser le projévaluer les progres réalisés et de
maintenir un climat de travail stable ; enfin té&es décisionnelgisant a négocier, entreprendre,
allouer les ressources, planifier ainsi que régués activités en cas dimprévus. Cette
classification s’inscrit directement dans la ligrss travaux de Mintzberg (1973) auxquels nous

avons intégré les roles liés au controle.

La conception des quatre roles clés des cadresmétiaires en contexte de changement
demande d’expliciter les notions d'activitées et geatiques spécifiques au contexte de
changement. En effet, les réles apparentés a aegartements collectifs attendus se traduisent a
un niveau local par des activités qui s’appuieleiua tour sur des normes ou procédures propres a
I'organisation, a savoir les pratiques. A cet égaldrzabkowski (2005) distingue trois types de
pratiques a savoir lepratigues administrativesles pratiques discursive®t les pratiques
épisodiquesles premieres servent a atteindre I'objectif fidall’'organisation et a coordonner la
stratégie. Parmi elles, se retrouvent des outdsaige la planification stratégique, les budgets, |
prévisions, les systemes de contrble ou encorentiicateurs de performance. Lepsatiques

12 Cités dans Mantere, 2008
13 Cités dans Mantere, 2008

15



discursivegegroupent, quant a elles, les ressources linguesd, cognitives et symboliques pour
interagir (discours, langage, vocabulaire). Cedt€gorie de pratiques fait a son tour I'objet d’'une
distinction entre d’'une part les discours en lurmeéet d’autre part les techniques et outils qui
fournissent un langage quotidien pour ce discolsur finir, les pratiques épisodiques

comprenant « les moments de la fabrique » lors eletings, de workshops, de séminaires, etc.

Pour commencer, les activités rattachées aux ridssa l'information reprennent, a titre
illustratif, la collecte et la diffusion d’informiains ainsi que l'intérét porté a la cohérence eletre
discours présenté aux acteurs du changement a&ttiess entreprises. Les pratiques en lien avec
ces activités consistent a organiser des réunitassséminaires et des workshops tout au long du
processus de changement (pratiqgues épisodiqued) retourir a différentes techniques de
communication telles que les discours, les prosigedts messages postés sur le site internet de
I'entreprise, etc. (pratiques discursives). A cgard, il est a souligner que I'adaptation du
langage utilisé en fonction des utilisateurs préseast primordiale pour assurer la compréhension
du message et ainsi favoriser son acceptation €aauP005).

Au niveau des roles interpersonnels, les actiygtéposées comprennent la création d’'un groupe
uni en faveur du changement ainsi que les procedsusotivation et de soutien (technique et
émotionnel) aux employés. Pour ce faire, les puaSgauxquelles les cadres intermédiaires ont
recours sont a nouveau d’ordres discursif et émsed D’'une part, il s’agit d’utiliser un langage

et une identité visuelle communs propres au chaegemmis en place (slogan, logo, etc.) et

d’autre part de planifier des plages horaires gaouter les ressentis des employes.

En ce qui concerne les réles de contrble, les it&diprésentées comportent la vérification du
travail effectué et le suivi des succes et descditEs rencontrées, effectués par I'intermédiaire
de pratigues administratives telles que [utilisatide fiches techniques, mais comportent
également le maintien d’'un climat de travail stapé la conservation de routines typiques a

I'organisation.

Enfin, les activités propres aux réles décisionreasistent tout d’abord a clarifier lors de
réunions avec le top management quelles sont teste$ et perspectives de mise en ceuvre du
changement. Les cadres intermédiaires sont alorsn@na coordonner les changements
nécessaires, répartir le travail, établir les agenet faire face aux imprévus ; activités pour le
moins complexes et réalisées a l'aide a la foispdatiques épisodiques (réunions, etc.),
discursives (discussions en face a face pour étdb# responsabilités de chacun), et
administratives (établissement de budget, de ptapmeitc.).
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Tableau 3 : Classification des roles des cadres @rmédiaires adaptée au contexte de changement ordsationnel

Roles

Activités(illustration)

Pratigues (illustration)

A. Roles liés a I'information

-Observateur actif

-Collecter les informations

-Impliquer le destinataire dans I'élaboration
du plan de mise en ceuvre du changement
-Encourager le destinataire a soumettre des

propositions d’amélioration du changement

changement

-@oite de réunion/ de workshop/etc. tout au longpdacessus d

D

-Diffuseur

-Diffuser l'information

-Justifier le changement

-Informer le destinataire de ses nouvelles
conditions de travail

-Offrir au destinataire la possibilité de ffai

partager son expertise

prospectus, site internet, intranet, ...

-Adaptation du langage en fonction des interloagteu

-Réunions inforationnelles, Communications internes, discours,

-Informateur cohérent

-Assurer la cohérence entdidcours et I'action

B. Réles interpersonnels

-Agent de liaison

-Leader/ Coach

-Créer un groupe uni en faveucliangement

-Motiver le groupe en faveur du geament

-Offrir un soutien émotionnel

-Utiliser un langage commun

-Créer une identité visuelle commune propre au gharent mis e
place (slogan, logo, etc.)

-Discours portant sur les leviers du changemerd panr autant cach
les freins

-Prévoir des plages horaires pour écouter lesmisstes employés

-Médiateur

-Gestion des conflits

=)

17



. Réles de contrble

-Superviser le projet

-Vérifier de facon réguliérdravail effectué

-Utilisation de fiches technégu

-Evaluer les progrés réalisés

-Effectuer un sues ducces et des difficult]
rencontrées

EdVlise en place de « quick win »

-Maintien d’un climat de travail stable

-Trouvern uéquilibre entre changement
continuité

éilaintenir certaines routines organisationnelles

. Réles décisionnels

-Négocier -Clarifier avec le top management qudlest leq -Echanges réguliers avec le top management
attentes et les perspectives de mise en ceuvre
-Entreprendre -Implémenter les changements nécessai

-Allouer les ressources

-Diviser et coordonnerdedil

-Mise en place d'un budget

(déterminer les key users)

-Effectuer une répartition claire des responsdslitde chacu

-Planifier

-Etablir les agendas

-Déterminer lesaél

-Réguler

-Faire face aux imprévus
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Limites d’'une approche fonctionnaliste et perspecties futures

L’approche fonctionnaliste qui domine la littéragyoortant sur les réles des cadres intermédiaires

et qui a été utilisée dans la lignée pour effectette classification présente certaines limites.

Premiérement, Giddens (1984) souligne qu'une telle approche repose sur un cimen
d’homogénéité des comportements des acteurs casast@ar des rbles attendus identiques. Il
soutient I'idée que des acteurs auxquels ont étBésodes réles semblables ont la capacité d’agir
différemment. Dans cette optique, la classificafiooposée est a considérer non pas comme une
modeéle statigue mais davantage comme un guide mi@artements modulables par les cadres
intermédiaires en fonction de leurs capacités fipéeis et de I'environnement dans lequel ils

évoluent.

Deuxiemement, la littérature fonctionnaliste s’@ssqu’a présent concentrée sur les roles
nécessités par les contraintes extérieures, engragt ce qui favorise ou freine leur mise en
application. A cet égard, Mantere (2008) a récentrdéterminé huit conditions qui favorisent la

mise en pratique des roles confiés aux cadregnigdinires. Il a par ailleurs insisté sur le faiequ

des attentes réciproques et cohérentes entre lento@ager et les cadres intermédiaires sont
nécessaires pour éviter des conflits de rbles.b@se des contraintes extérieures, il est donc
essentiel que les réles fassent I'objet d'une niégjoa entre les parties impliquées de maniére a

spécifier les attentes de chaque partie.

Par ailleurs, en dehors des limites propres a fagpe fonctionnaliste, la classification proposée
a le désavantage d’envisager le processus de ahang®rganisationnel comme un tout sans
tenir compte des phases qui le compose. Les rdagefatures devraient ainsi commencer par
conceptualiser les roles des cadres intermédidamas une perspective longitudinale. L’objectif
consisterait alors a déterminer quels sont lessrgle facilitent I'appropriation du changement
par les employés en fonction de la phase du chagigietians laquelle se trouve I'organisation. A
cet égard, Vas (2002) propose de découper le mosee changement en trois phases distinctes :
« une premiéere phase d'initiation, qui correspondlancement du projet, ou I'on décide de
planifier le changement et de le démarrer ; unersie phase d’activation, qui repose sur la mise

en ceuvre du projet, ou I'on met en action le chargge dans son contexte ; et en fin une

14 Cité dans Mantere 2008
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troisieme phase de consolidation, ou d'institutaigation du projet, ou le changement est

intégré dans la vie organisationnelle ».

Au cours de cette étude, il serait enrichissantcdefronter la perception que les cadres
intermédiaires ont d'eux-mémes avec la percepti@s cmployés envers les cadres

intermédiaires.

Dans la lignée des travaux portant sur le courantadfabrique de la stratégie, les recherches
ultérieures pourraient également s’intéresser @daiere dont les comportements managériaux
individuels sont reliés aux activités du groupe.d&autres mots, il s’agirait de faire émerger sur
base des observations et des interviews réalise&eq sont les pratiques qui sont communes a
I'ensemble des cadres intermédiaires, c'est-afdiire ressortir les outils et les fagons de faine s

lesquels ils se basent pour agir au quotidien etegte de changement.

Enfin, les recherches futures pourraient égalenmeestiguer les fondements psychologiques des
comportements managériaux. En particulier, les estudtérieures pourraient se baser sur les
travaux de Huy (2001, 2002) et déterminer de gaddeons les émotions positives ou négatives
des cadres intermédiaires sont susceptibles diégs a des comportements spécifiques. A cet
égard, il serait opportun de relier les émotions dadres intermédiaires avec les catégories
d’acteurs envisagées par Kanter, Stein et JickQ)198 savoir les « stratéges » qui congoivent le
changement, les « organisateurs » qui le metterteewre et les « récepteurs » qui en sont les
destinataires. En effet, la place médiane des satrermédiaires dans l'organisation les
positionne a la fois en tant que récepteur et asgseur du changement. De par cette ambiguité,
il serait intéressant d’effectuer un travail augtaéle aupres des cadres intermédiaires de maniére
a déterminer avec chacun dentre eux s'il se posie davantage comme un récepteur du
changement, source potentielle de résistance aungeh®nt, ou comme un organisateur,
responsable de la mise en ceuvre du changemenbrgtioh de I'état d’esprit dans lequel se
trouve le cadre intermédiaire, les émotions aing s comportements qu’il adoptera seront
diamétralement opposés et devront faire I'objetudiés distinctes. Dans le prolongement de
cette recherche, il pourrait également étre utlespiecifier quels sont les facteurs qui influencent

les cadres intermédiaires a se percevoir comm@teaeou organisateur du changement.

15 Cités dans Vas, 2002
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CONCLUSION

Sur base des études antérieures, la rechercheetaamtticle fait I'objet a pour objectif de fournir
une grille d’analyse utile a I'étude des réles dadres intermédiaires en contexte de changement
organisationnel. Inscrite dans la lignée des trayaartant sur la fabrique de la stratégie, cette
étude vise a mettre en avant les habilités desesadtermédiaires, « en repérant les activités qui
composent le changement et en tentant de rendtieigxge qui est implicite dans la mise en
ceuvre d’un tel processus ; les connaissances pesdont d’abord et avant tout pour but de
soutenir concretement l'action des gestionnairagbplque de leur proposer des modeles
complexes et difficilement applicables (Wilson atzhbkowski, 2004) ».

Le modele issu de la stratégie invite par ailldesslecteurs a s’intéresser a toute question de
recherche qui permettrait d’éclaircir et de validaer un plan scientifique les liens existants entre
ces trois composantes. Pour ce faire, les rechertitares devront dépasser les difficultés
d’'ordre méthodologique de maniére a dépasser leectforique et proposer des résultats
empiriques. Dans cette optique, les méthodes qtiaés telles que les observations, les
interviews, les focus groupes ou encore I'analyseuthentaire seront privilégiées de facon a

repérer des « moments » ou les cadres interméslidmrnent forme au changement.

En travaillant de cette fagon, I'application du @t de la fabrique de la stratégie au domaine du
changement organisationnel promet de belles pdrgpsale recherche riches en implications

manageriales.
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