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Résumé :

L’étude de la diffusion des tensions paradoxales a suscité un vif intérét ces derniéres années.
Cependant, cette littérature : (1) n’intégre qu’un nombre limité de niveaux organisationnels et
hiérarchiques ; (2) ne précise pas comment les pratiques en tension se diffusent a travers ces

niveaux.

Nous cherchons alors, dans le présent article, a comprendre comment les acteurs, par leurs
pratiques, diffusent les tensions paradoxales dans I’espace organisationnel. Pour cela nous
menons une étude de cas unique sur une entreprise publique francaise ayant adopté une

innovation managériale transformant ses pratiques de travail : les équipes autonomes.

Nous mettons en lumiére que les paradoxes d’organisation, de performance, identitaire et
d’apprentissage se diffusent par des pratiques variées, et différentes selon la catégorie du
paradoxe diffusé. Nous montrons également que les pratiques de gestion de certaines tensions
paradoxales adoptées a un niveau de 1’organisation participent a la diffusion des tensions a un
autre niveau. Finalement, nous documentons les pratiques par lesquelles les Top et les Middle-
Managers interagissent pour servir de relais de diffusion de pratiques en tension dans I’espace

organisationnel.

Par ces résultats, nous raffinons la littérature sur les tensions paradoxales de I’innovation en
précisant leurs mécanismes de diffusion a travers les différents niveaux organisationnels et

hiérarchiques.

Mots-clés : Tensions paradoxales, diffusion, approche multi-niveaux, innovation managériale,
équipes autonomes.

Strasbourg, 6-9 juin 2023



[
’l & Management Stratégique

XXXIIEme conférence de I’AIMS

La cascade de diffusion des tensions paradoxales dans

I’espace organisationnel : Une analyse par les pratiques

INTRODUCTION

Depuis I’utilisation du terme « cascader » par Smith & Lewis (2011 : 384) pour désigner le
transfert de paradoxes organisationnels entre différents niveaux hiérarchiques, la littérature sur
la diffusion des pratiques en tensions paradoxales s’est développée. Les pratiques sont définies
comme 1’ensemble des régles, normes et routines composant 1’activité d’élaboration de la
stratégie (Jarzabkowski et al., 2007). Burgelman et al. (2018) identifient cing catégories de
pratiques mobilisées au sein des organisations : (1) Les pratiques sociales et organisationnelles
incorporées dans les routines et procédures de I’entreprise ; (2) Les pratiques liées aux roles et
identités des praticiens traduisant qui sont-ils, quels roles ont-ils, et comment ils se comportent
: (3) Les pratiques discursives reflétant le role de donner du sens et de la communication dans
la formulation stratégique ; (4) Les pratiques de socio-matérialité et outils stratégiques se
manifestant par la fagon dont les outils utilisés facilitent ou limitent 1’élaboration de la stratégie
ainsi que I’impact de ’utilisation de ces outils sur le travail des praticiens ; et (5) Les pratiques
de pouvoir et criticité présentant le role des relations politiques et de pouvoir dans 1’¢laboration
de stratégie. Certaines pratiques peuvent se révéler en contradiction (Schad, 2017). Les
contradictions représentent des polarités opposees mutuellement exclusives (Putnam et al.,
2016) conduisant a I’émergence de tensions entrelacées (Smith, Erez, Jarvenpaa, Lewis &
Tracey, 2017). Si ces tensions persistent, elles deviennent paradoxales (Lewis, 2000). Ainsi,
certains chercheurs ont exploré la diffusion de pratiques en tension d’un niveau hiérarchique a

un autre (Knight & Paroutis, 2017) ou d’un niveau organisationnel a un autre (Gilbert et al.,

Strasbourg, 6-9 juin 2023



[
-!. & Management Stratégique

2018). D’autres se sont focalisés sur le role de relais joué par les Middle-Managers dans la
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diffusion de ces tensions (Sharma & Good, 2013).

Cette littérature nous renseigne donc que les pratiques en tensions se diffusent dans une
organisation a travers ses acteurs. Cependant, elle ne précise pas les mécanismes de diffusion
d’un niveau hiérarchique / organisationnel a un autre. De plus, les travaux existants considérent
un nombre restreint de niveaux hiérarchiques. De méme, aucune de ces études ne s’intéresse
particuliérement a I’adoption de I’innovation managériale comme changement lors de 1’étude
de la diffusion des pratiques en tensions. Pourtant, ’adoption de 1’innovation managériale est
un changement stratégique (Walker et al., 2015) nécessitant une modification des pratiques
(Autissier et al., 2018) et donc source de pratiques en tension (Vandangeon-Derumez et al.,

2018).

D¢s lors, il nous semble intéressant d’explorer en profondeur les mécanismes de diffusion des
pratiques en tensions d’un niveau organisationnel a un autre et d’un niveau hiérarchique a un
autre. L’étude des niveaux organisationnels fait référence a une échelle macro de la structure
organisationnelle, par exemple, le siege national, la direction régionale et la direction locale,
tandis que, 1’é¢tude des niveaux hiérarchiques se référe a une échelle plus méso de la structure
de I’organisation qui se focalise sur les différentes couches hiérarchiques au sein d’un méme
niveau organisationnel. Nous abordons donc la question suivante : Comment les acteurs, par
leurs pratiques, diffusent les tensions paradoxales lors de [’adoption de [’innovation
managériale ? Nous mobilisons, pour cela, une approche des tensions et paradoxes par les
pratiques (Jarzabkowski, Bednarek & L€, 2018). Nous nous penchons, plus particulierement,

sur les pratiques des acteurs lors de I’adoption de I’innovation managériale.
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Pour répondre a cette question, nous menons une étude de cas unique longitudinale au sein
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d’une grande entreprise publique frangaise qui a adopté une innovation managériale : les
équipes autonomes. Nous procédons a une collecte synchronique des données en combinant
quatre modes de collecte: 13 entretiens semi-directifs, 25 heures d’observation non-
participante, une analyse documentaire et 6 heures d’échanges informels. Les pratiques en
tensions paradoxales identitaires, d’apprentissage, d’organisation et de performance se
diffusent d’un niveau organisationnel a un autre et d’un niveau hiérarchique a un autre, sous
forme de cascade, via des pratiques de roles, discursives, de pouvoir et liées aux outils. Ces

pratiques de diffusion dépendent de la catégorie des tensions paradoxales diffusées.

Notre contribution consiste a aller au-dela de I’identification des pratiques qui se diffusent.
Nous précisons les mécanismes de diffusion des tensions paradoxales dans 1’espace

organisationnel.

1. LA DIFFUSION DES TENSIONS PARADOXALES DE L’ INNOVATION DANS
L’ESPACE ORGANISATIONNEL

1.1.LA PLACE DE LA DIFFUSION DES TENSIONS PARADOXALES DANS LA LITTERATURE

Smith & Lewis (2011 : 382) définissent le paradoxe comme « des éléments contradictoires et
interdépendants qui persistent dans le temps, existent simultanément et en synergie, et exposent
des relations, des processus et des pratiques apparemment irrationnels et absurdes ». Quant
aux tensions paradoxales, elles représentent « des polarités cognitivement et socialement
construites qui masquent la simultanéité de vérités contradictoires. Contrairement aux
continuums, aux dilemmes, ou a ['un ou l’autre choix, les tensions paradoxales signifient les
deux faces d’'une méme piece » (Lewis, 2000 : 761). Quatre types de tensions paradoxales

existent :
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(1) Les tensions paradoxales d’organisation qui opposent 1’intégration et la différentiation. Par
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exemple Sundaramurthy & Lewis (2003) explorent la tension entre le controle et

I’autonomisation ;

(2) Les tensions paradoxales identitaires résultant de la coexistance de valeurs et réles opposeés.
Elles apparaissent lorsque les acteurs cherchent a la fois a exprimer leur identité et a s'affilier a

I’identité d’un groupe (Smith & Berg, 1987) ;

(3) Les tensions paradoxales d’apprentissage qui rendent compte du conflit entre détruire et
construire sur le passé afin de créer le futur. Ce paradoxe explore la tension entre 1’ancien et le
nouveau, la stabilité et le changement ou I’exploration et 1’exploitation (e.g., O’Reilly &

Tushman, 2008 ; Raisch & Birkinshaw, 2008) ;

(4) Les tensions paradoxales de performance entre objectifs et stratégie (Lewis, 2000 ; Smith
& Lewis, 2011). Ce décalage provient des différentes demandes internes et externes auxquelles
une entreprise est confrontée (Margolis & Walsh, 2003), ou des tensions entre les parties

prenantes interprétant différemment les résultats organisationnels (Jay, 2013).

Les recherches existantes considerent les tensions paradoxales comme des dualités a un seul
niveau, n’articulant donc pas plusieurs niveaux d’analyse pour comprendre leur émergence et
diffusion (Andriopoulos & Lewis, 2009). Pour autant, Schad & Bansal (2018) stipulent que les
tensions paradoxales s’étendent sur plusieurs niveaux d’analyse. Ces chercheurs considérent
que l'observation d'une tension a une échelle plus élevée révele un ensemble de connexions
différent. S’intéressant aux connexions entre les niveaux hiérarchiques, Andriopoulos & Gotsi
(2017) avancent que 1’é¢tude des paradoxes, simultanément, a différents niveaux d’analyse
permet de comprendre comment les tensions nées & un niveau declenchent des tensions a

d’autres niveaux d’analyse. Plus recemment, Gilbert et al. (2018), a travers une étude de cas
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longitudinale dans le secteur de la santé, explorent la diffusion des tensions paradoxales entre
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I’organisme de tutelle (ministére de la santé) et les Managers et les employés (qui sont, dans le
cadre de son étude, les professionnels de la santé). Si ces chercheurs étudient la diffusion des
tensions a travers différents niveaux d’analyse mais aussi différents niveaux hiérarchiques
(Managers et professionnels), ils ne précisent pas les mécanismes de diffusion de ces tensions,
ni la source originelle. Se questionnant sur la facon dont les pratiques se diffusent, Knight &
Paroutis (2017) menent une étude de cas intégrés, et ce, dans quatre unités commerciales
stratégiques. Les auteurs analysent I’interaction entre les Top-Managers et les Middle-
Managers. Ils montrent que les Top-Managers, afin de rendre le paradoxe saillant aux Middle-
Managers, faconnent, par leurs pratiques de sensemaking, le contexte de leurs subordonnes. Les
chercheurs visent alors par leurs résultats d’étendre le modele de I’équilibre dynamique (Lewis,
2000) en ajoutant le contexte interprétatif comme condition favorable a I’émergence de la
saillance. Cependant, malgré son intérét, cette étude se limite a I’étude de la diffusion de la
saillance des tensions et non des pratiques en tensions elles-mémes. Or, les pratiques en tensions

peuvent étre latentes comme elles peuvent étre saillantes (Smith & Lewis, 2011).

1.2.LLE ROLE DES ACTEURS DANS LA DIFFUSION DES PRATIQUES EN TENSIONS

Si I’étude de Knight & Paroutis (2017) montre ’importance de 1’interaction entre les Top-
Managers et les Middle-Managers dans la diffusion des pratiques en tension des niveaux
supérieurs aux niveaux inferieurs de la hiérarchie, elle ne questionne pas le role des Middle-
Managers dans la diffusion de ces pratiques aux employés. En effet, les auteurs n’étudient que
I’interaction entre les Top et les Middle-Managers négligeant alors celle entre les Middle-
Managers et les employes. Or, Schneider et al. (2021) considerent que le niveau hiérarchique
des employés est riche a explorer lors de I’étude des pratiques en tensions des individus. De

méme, Jarzabkowski et al. (2019) avancent que les employés, par leurs pratiques participent a
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la formulation stratégique. Deuxiemement, la littérature montre que I’inclusion des trois
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niveaux hiérarchiques a la fois permet de mieux comprendre les roles des acteurs lors de
I’adoption d’un changement. Ainsi, Luscher & Lewis (2008), sans se pencher sur la diffusion
des paradoxes, considerent que les Middle-Managers, par leurs pratiques discursives, jouent un
role de relais entre les Top-Managers et les employés, et ce, lors de I’adoption d’un changement
stratégique. lls trouvent que les Middle-Managers jouent un réle primordial dans la gestion des
tensions paradoxales de performance, identitaires et d’organisation. Se focalisant
particulierement sur 1’étude de la diffusion, Sharma & Good (2013) avancent que les Middle-
Managers, étant placés entre les Top-Managers et les employes, jouent un réle important dans
la diffusion des tensions. Les auteurs précisent que cette diffusion passe par des pratiques
discursives lors de I’adoption d’un changement stratégique. Néanmoins, ces études n’incluent
pas différents niveaux organisationnels, occultant alors le role de relais que peuvent jouer
d’autres niveaux hiérarchiques entre les différents niveaux organisationnels, tels que les Top-
Managers. Pourtant, 1’étude des paradoxes a différents niveaux organisationnel permet de
comprendre comment les tensions naissantes a un niveau déclenchent des tensions a d’autres
niveaux (Andriopoulos & Gotsi, 2017). De plus, ces travaux mettent avant tout I’accent sur les
pratiques des acteurs sources de diffusion de certaines tensions, mais interrogent peu I’effet de

pratiques de gestion des tensions sur leur diffusion.

1.3.LA DIFFUSION DES PRATIQUES EN TENSIONS COMME CONSEQUENCE DE LA GESTION

DES TENSIONS PARADOXALES

Ces derniéres années, les chercheurs intéressés aux paradoxes organisationnels explorent les
dynamiques vertueuses et vicieuses des tensions pour montrer que la réponse a une tension peut
intensifier les tensions (Pradies et al., 2021). D’autres chercheurs explorent explicitement la

maniére dont la gestion d’une tension génére de nouvelles tensions. Smith (2014), en comparant
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des données qualitatives approfondies provenant de six équipes de Top-Managers qui
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pratiquent I’exploration et I’exploitation en méme temps (et expérimentent donc une tension
d’apprentissage). L’auteur montre que les Top-Managers se basent sur une tension
d’organisation entre la différenciation et I’intégration pour prendre des décisions leur
permettant de gérer les tensions d’apprentissage entre 1’exploitation et 1’exploration. Ces
décisions managériales suscitent, cependant, de nouvelles tensions de la méme catégorie.
Toutefois, ces travaux, étant focalisés sur un seul niveau hiérarchique, ne permettent pas de
dévoiler la maniére dont la gestion des tensions participe a leur diffusion aux autres niveaux
hiérarchiques. Pourtant, inclure différents niveaux hiérarchiques permet de comprendre que la
gestion d’une tension a un niveau peut participer a sa diffusion a un autre niveau (Raisch &

Birkinshaw, 2008).

Dés lors, dans le présent article, nous visons a aller au-dela de 1’identification des pratiques en
tensions qui sont diffusées au sein des organisations, et proposons d’explorer les mécanismes
de diffusion de ces tensions. L’approche multi-niveaux étant « vitale » (Andriopoulos & Lewis,
2009: 707) lors de I’étude des pratiques en tensions paradoxales, nous procédons a la fois a une

approche multi-niveaux organisationnels et multi-niveaux hiérarchiques.

2. METHODOLOGIE

Dans le cadre de cette recherche, nous optons pour une démarche qualitative, notre objectif
étant de rendre compte, identifier et caractériser les pratiques des acteurs, et les tensions qu’elles
génerent (dans le temps et dans 1’espace organisationnel). Nous procédons a une étude de cas

unique permettant de fournir des résultats fins (Hlady-Rispal, 2002).
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2.1.LE CAS D’UNE GRANDE ENTREPRISE PUBLIQUE
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Nous étudions une grande entreprise francaise publique exercant une activité industrielle. 11
s’agit d’une entreprise publique : (1) historiquement hiérarchique et bureaucratique (TM1,
entretiens semi-directifs) et (2) de grande taille impliquant alors de multiples niveaux
hiérarchiques et organisationnels (Windrum, 2008). Ces derniéres années, cette entreprise a
souhaité se moderniser en devenant la premiére entreprise publique « opale » mettant en ceuvre,
avec succes, de multiples innovations managériales (Autissier et al., 2018). Parmi ces
innovations managériales, elle a réinventé ses pratiques manageériales en migrant d’un modéle
de management commande / contrble vers les équipes autonomes. Ceci renvoie a une
organisation du travail identifiée par « de petits groupes de salariés qui travaillent ensemble (8
a 15 personnes), qui partagent les taches, mais, qui acceptent la responsabilité d 'un segment
bien défini du travail » (Pearson, 1992 : 907). L’adoption des équipes autonomes impliquant
une nouvelle organisation du travail (Bunderson & Boumgarden, 2010), de nouvelles pratiques
professionnelles, au sein de I’ensemble de I’entreprise, notre cas représente alors un cas

réveélateur (Yin, 2014) de pratiques en tensions et de leur diffusion.

2.2.LLA COLLECTE SYNCHRONIQUE DES DONNEES

Pendant 11 mois (entre le 28/02/2019 et le 07/02/2020), nous avons collecté des données
adoptant alors approche synchronique (Barley, 1990). Nous avons procédé a une collecte a
différents niveaux organisationnels (sieége national, direction régionale et directions locales),
mais aussi a différents niveaux hiérarchiques (Top-Managers, Middle-Managers et employés)

et combiné plusieurs modes de collecte.

Nous avons, premierement, mené 13 entretiens semi-directifs (170 pages de retranscriptions) :

6 entretiens avec des Top-Managers et 7 entretiens avec des Middle-Managers. Les personnes
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interviewees étaient directement impliquées dans 1’adoption de I’innovation managériale. Ces
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personnes nous ont renseigné sur les pratiques anciennes et nouvelles de fonctionnement des

directions étudiées.

Nous avons collecté 3 documents internes (36 pages au total) sur 1’adoption des équipes
autonomes. Ces documents nous ont permis d’identifier les pratiques attendues par 1’adoption

des équipes autonomes.

Nous avons effectué 25 heures d’observation non-participante. Les heures d’observation nous
ont permis d’identifier les actions et interactions réelles lors de I’adoption de I’innovation

managériale mais aussi I’interdépendance entre les acteurs.

Nous avons enfin participé a 4 réunions, impliquant entre 10 et 15 Top-Managers et Middle-
Managers, portant sur 1’avancement des équipes autonomes. Ces réunions nous ont permis de
détecter les différences des stades d’adoption entre les différentes directions locales. De plus,
étant donné que nous avons assisté a ces réunions aprés avoir interviewé quelques Top-
Managers, nous avons pu observer, en temps réel, les pratiques des Middle-Managers en les
comparant a ceux de leurs supérieurs hiérarchiques. Ceci nous a permis de détecter la diffusion

de certaines pratiques entre temps.

Finalement, nous avons procédé a 6 heures d’échanges informels avec les employés comme
mesure discréte (Dumez, 2021). Ces échanges nous ont donné 1’opportunité de comprendre ce
que font et pensent les employés afin de saisir les pratiques réelles et faire une triangulation

avec les discours de leurs supérieurs hiérarchiques.

10
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Tableau 1 : La collecte des données chez ANDA

Source primaire : 13 entretiens semi-directifs, 170 pages de retranscriptions

Utilisation dans I’analyse Date Source Code Nombre
de pages
Entretiens avec Top-Managers (nb. 6)
21/06/2019 Top-Manager 1 ™1 15
23/04/2019 Top-Manager 2 T™M2 14
14/05/2019 Top-Manager 3 T™M3 16
Identifier les pratiques de 15/05/2019 Top-Manager 4 TM4 14
fonctionnement a I’ceuvre lors de  09/05/2019 Top-Manager 5 TM5 8
ladoption  de  l’innovation 28/02/2019 Top-Manager 6 TM6 3
manageriale Entretiens avec Middle-Managers (nb. 7)
Localiser ces pratiques dans 19/06/2019 Middle-Manager 1 MM1 17
’espace ; 19/09/2019 Middle-Manager 2 MM?2 17
26/09/2019 Middle-Manager 3 MM3 15
10/10/2019 Middle-Manager 4 MMA4 10
19/12/2019 Middle-Manager 5 MM5 17
28/11/2019 Middle-Manager 6 MM®6 14
07/02/2020 Middle-Manager 7 MM7 10
Source secondaire : 36 pages de documents internes
Utilisation dans I’analyse Documents remis par ’entreprise ~ Code NO;:;: de
Voir I’évolution de certains  Le référentiel du Manager (2013) DIl 1 page A3
artefacts pour les comparer Ensemble, réinventons notre modele
avec les anciennes (2017) Pl 9 pages
pratiques ; .
Evolution des pratiques 26 pages sans

Comprendre les pratiques

. managériales (2019) annexes
prescrites.
Source primaire : 25 heures d’observation non-participante
., Nombre
Utilisation dans ’analyse Evénement Code
d’heures
11
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Saisir  I’interdépendance
entre les acteurs ;

Détecter les différences des

Observation flottante aux horaires
de bureau, lors de moments de

pauses, des  déjeuners, et

' o Ob1 17 heures
stades d’adoption entre les d’événements particuliers (Top-
différentes directions et Managers, Middle-Managers et
sous-directions ; employés)
Identifier les pratiques
mobilisés dans
I’entreprise ; 4 réunions focalisées sur le suivi de
Observer les pratiques la mise en ceuvre des équipes
L o Ob2 8 heures
diffusées ; autonomes et impliquant entre 10 et
Faire une triangulation 15 Top et Middle-Managers
avec les données collectées
a partir des autres sources.
Source primaire : 6 heures d’échanges informels
. Nombre
Utilisation dans ’analyse Evénement Code
d’heures
Comprendre ce que font et Des échanges informels avec les
El 6 heures

pensent les employés.

employés.

2.3.LA TECHNIQUE ZOOMING IN ET ZOOMING OUT POUR ANALYSER LES DONNEES

Pour traiter les données collectées, nous procédons a une condensation des données via un
codage thématique (Miles & Huberman, 2003). Notre premier codage, assisté par le logiciel
Nvivoll, basé sur une grille thématique issue de la littérature sur 1’adoption de 1’innovation
manageériale et la littérature sur les pratiques, nous permet de dégager les pratiques des acteurs
lors de I’adoption de I’innovation managériale et constater 1’apparition de contradictions. Notre
deuxieme codage, basé sur une grille thématique issue de la littérature sur les paradoxes nous

permet de les caractériser. Un troisieme codage, se basant sur la catégorisation de pratiques
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avancée par Burgelman et al. (2018), nous permet de catégoriser les pratiques portant la
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diffusion des tensions.

L’analyse des données, dans le cadre de cette recherche, se base sur la technique zooming in et
zooming out (Nicolini, 2009). Le zooming in nous permet de capturer les pratiques
contradictoires dans les actions et interactions des acteurs au moment de I’adoption des équipes
autonomes. Le zooming out nous permet de les placer dans 1’espace et d’interroger leur

interdépendance dans le temps et dans I’espace (Schad & Bansal, 2018).

3. RESULTATS

3.1.LES PRATIQUES DISCURSIVES POUR DIFFUSER LES TENSIONS PARADOXALES

En mars 2012, a la suite d’un benchmark externe, les Top-Managers du siége national de ANDA
initient les équipes autonomes comme innovation managériale, et ce, dans les 9 régions en
France (D11, Documents internes). « Cette réorganisation de la méthode de travail permet de
changer le comportement des employés pour étre plus efficace et plus efficient» (TM2,
entretiens semi-directifs). La direction nationale centralise la prise d’initiative et la décision des
équipes autonomes comme 1’explique un membre du comité de direction au niveau régional :
« ¢’est une volonté de la direction parce que vous avez sous les yeux un projet national » (TM4,

entretiens semi-directifs).

La mise en ceuvre effective est lancée en 2017 dans la direction nationale (TM1, entretiens
semi-directifs). Le fonctionnement en équipes autonomes reste, toutefois, limité au niveau
national et & certains Top-Managers des directions régionales. Pour autant, le siege national
demande, via des pratiques discursives orales, aux Top-Managers régionaux de « mettre en
place des conditions favorables a [’innovation (autonomie, confiance, collecte des idées,

promotion des innovations, etc.) » (DI1, documents internes). Cette contradiction a été notée

13
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par TM1 : « Le siege nous dit : « oui, oui, il faut libérer les initiatives, la parole, ... », et eux
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méme ils nous imposent des choses qui sont paradoxales » (TM1, entretiens semi-directifs).

Ainsi, les Top-Managers du niveau national diffusent aux Top-Managers du niveau régional les
pratiques de centralisation d’initiative et de décision en les encourageant a libérer les initiatives
de leurs collaborateurs tout en leur imposant des décisions que, eux a leur tour, vont imposer a
leurs collaborateurs. En effet, a travers son discours, le directeur régional TM6 encourage la
prise d’initiative auprés des Top-Managers constituant son équipe (D13, p.18-19, documents
internes). Cependant, il sélectionne, via des pratiques discursives orales, les Top-Managers a
impliquer dans I’initiative, excluant alors, grace a son pouvoir, TM3, TM4 et TM5. Par
exemple, TM4 exprime, en colere, qu’elle a été informée, oralement, de I’adoption des équipes
autonomes apres la décision de lancement : « Ce projet j’en avais connaissance, on ne me l’a
présenté que lundi... 1a il y a deux jours » (TM4, entretiens semi-directifs). Les pratiques
discursives orales permettent ici de diffuser la tension organisationnelle qui oppose encourager
la prise d’initiative et la centralisation du niveau national au niveau régional. TMS5 nous fait
alors part, sur un ton nerveux du fait qu’elle n’a pas été impliquée dans la proposition des idées,
alors méme qu’elle se sentait légitime. « Ce n’est pas une question d’opposition, ou j’ai pas
envie d’y aller, ¢’est a un moment donné nous aussi notre role, ¢ est de se dire, quand on définit
un peu le manager de demain, on se dit par rapport a ce qu’on est aujourd hui ou les profils
de nos propres collaborateurs qui sont managers : « voila ce dont on a besoin », « voila le bon
profil dont on a besoin » » (TMS5, entretiens semi-directifs). Sa Middle-Manager nous confirme
en disant : « Je pense que [la décision] s’est effectivement imposé a elle (TM5) » (MM3,

entretiens semi-directifs).

Les Top-Managers régionaux, impliqués dans la mise en ceuvre au niveau national, préparent

¢galement la mise en ceuvre dans leurs directions régionales en donnant du sens et de la vision,
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lors des réunions via leurs discours, aux Middle-Managers et employés (D13, documents
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internes, p.3, p.4) afin d’« associer les équipes pour en faire un projet collectif et que ¢a ne soit
pas un projet descendant mais que ¢a soit bien un projet remontant » (TM1, entretiens semi-

directifs).

En revanche, les contours des équipes autonomes restent flous pour les Middle-Managers de la
direction régionale : « Est-ce que les managers aujourd’hui ils savent ce que veut dire équipeS
autonomes. Moi je prends le pari la on fait le test ici » (MM, entretiens semi-directifs). Les
Middle-Managers n’ont pas de vision sur les équipes : « Il y en a, ceux (des Middle-Managers)
qui sortent de I'équipe projet alors qu'ils ne savent pas pourquoi, ils apprennent a faire
participer le mec ou la nana qui a été dans une équipe de projet pour étre dans une autre équipe
de projet (changement des membres des équipes sans comprendre pourquoi ni la finalité). C'est
une frustration. Il y a eu des ressentis comme des frustrations ou en gros des gens ne veulent
pas mener jusqu'au bout le projet » (MM1, entretiens semi-directifs). Ainsi, les pratiques
discursives orales des Top-Managers au niveau régional permettent de diffuser 1’intention des
Top-Managers, de donner du sens et de la vision, ce qui entre en tension avec I’absence de sens

et de vision parmi les Middle-Managers.

Au niveau des directions locales, les Middle-Managers invitent, suivant les directives de la
direction régionale, a étre autonomes en planifiant leur travail et en aménageant seuls leur
temps : « Dire par exemple « auto-planifies toi » au lieu de dire « de 8h a 10h tu vas faire ¢a
et de 10 heures a midi tu vas faire ¢ca » ... « Vous allez autogérer votre...[planning] ». » (TM3,
entretiens semi-directifs). Pourtant, I’activité des employés reste standardisée avec des taches
normalisées et identiques a executer : « On a des processus standardisés, ... On a une
formalisation elevée du métier des conseillers, ce dernier s inscrit dans un cadre rigide » (TM2,

entretiens semi-directifs). Ils disposent d’un planning accessible ¢électroniquement et
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instantanément qui est peu flexible : « Aujourd’hui le planning il est fait 2 mois a lI'avance. La
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personne a son téléphone, son backoffice en gros. Elle prend sa pause a telle heure » (MM7,
entretiens semi-directifs). Les employés savent exactement ce qu’ils doivent faire, quand et ou.
Tout est standardisé, tout est formalisé. Pendant les heures de travail, ils font tous, au méme
moment, la méme tache (Obl, Observation non-participante). Ici, c’est la tension entre
I’autonomie et le contrdle qui se diffuse du niveau régional au niveau local via des pratiques
discursives orales (la Top-Manager qui demande oralement a ses employés ce qu’ils doivent

faire).

3.2.LES PRATIQUES DE POUVOIR POUR DIFFUSER LES TENSIONS PARADOXALES

Les Top-Managers du niveau national obligent les directeurs régionaux a adopter les équipes
autonomes a leurs échelles : « [Ce choix] est décidé via le haut » (TM1, entretiens semi-
directifs). Néanmoins, ils laissent aux Top-Managers régionaux 1’autonomie de décider la date
de lancement la plus adaptée dans leur organisation : « Chaque région, chaque site a le choix

de démarrer quand il se sent prét » (MM®6, entretiens semi-directifs).

Pour initier cette adoption, les Top-Managers du niveau régional, a leur tour, utilisent les mémes
pratiques de pouvoir avec les Middle-Managers et les employés du niveau régional. En les
excluant de la prise d’initiative et la prise de décision de la date de lancement. MM3 nous
confie, avec colere, qu’elle a découvert le fonctionnement en équipes autonomes au moment
du lancement effectif : « Il faudra poser la question a [TM-P-5], ou peut-étre au Comag, parce
qu’ils [’ont décidé ensemble » (MM3, entretiens semi-directifs). A leur tour, « les salariés, [ils]
se trouvaient plus devant le fait accompli. lls [ne] participaient pas forcément beaucoup a

I'élaboration du projet » (TM2, entretiens semi-directifs).
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Cependant, dans une logique d’adhésion, les Top-Managers demandent aux Middle-Managers
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de voter I’adoption des équipes autonomes : « C'était en octobre le vote, et donc il y a eu un
gros projet fin 2017 début 2018 pour définir en fait les emplacements et tout ¢a. Et ¢a s'est mis

en place vraiment au début 2018 » (MMD5, entretiens semi-directifs).

Le resultat du vote est positif : chaque Top-Manager annonce alors le démarrage du nouveau
fonctionnement a ses collaborateurs Middle-Managers «en réunion de travail » (MM1,
entretiens semi-directifs). Les Top-Managers demandent, a leur tour, aux Middle-Managers des
différentes directions locales de faire valider la mise en ceuvre des €équipes autonomes par les
employés, en sachant que la décision ne sera pas remise en cause. MM2 explique : « On a
présenté aux salariés pour qu'ils disent « On'y va » oU « on n’y va pas ». On a travaillé la co-
construction pendant des réunions d’été et une fois les contours plus dessinés, on a fait un vote.
Et du coup, il y a eu 75% de « oui ». Donc on y est allé » (MM2, entretiens semi-directifs).
Ainsi, la tension entre la centralisation de la décision et le vote d’adhésion se trouve diffusée

du niveau régional vers le niveau local via les pratiques de pouvoir mais aussi discursives orales.

Le fonctionnement en équipes autonomes demarre. Toutefois, les Middle-Managers au niveau
local ne sont pas tous a I’aise avec ce nouveau fonctionnement créant ainsi une tension entre
les Middle-managers qui acceptent la responsabilisation et ceux qui la refusent : « Il y a des
personnes, une personne qui restait dans ce fonctionnement et qui ne s est pas du tout sentie et
qui est en arrét maladie aujourd ’hui. Qui n’a pas su en fait prendre le... Ca a été trop vite pour
elle je pense. Elle n’a pas suivi sur les méthodes de travail qu’elle n’avait pas, sur la facon
d’aborder un client, la communication, le c6té action réaction, paf je mets un plan
communication en place, derriere, je vois un tel et tel interlocuteur, je travaille collectif, j 'ai
un produit a livrer a telle date et je le livre ... elle travaillait beaucoup en silo » (MML,

entretiens semi-directifs). Cette tension se diffuse également aux employés : « Il y a des salariés

17
Strasbourg, 6-9 juin 2023



[
-!. & Management Stratégique

qui sont plus a ['aise que d’autres avec la responsabilisation » (TM4, entretiens semi-directifs).
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En effet, tandis que certains employés acceptent le fonctionnement en équipes autonomes (Ob1,
observation non-participante), d’autres le refusent le fonctionnement veulent conserver leurs
anciennes pratiques professionnelles : « Il faut étre honnéte, des conseillers a la marge qui ne
souhaitent pas que [’entreprise se transforme, qui veulent travailler comme dans les années 80

ou il n’y avait pas de concurrence, etc. » (MM4, entretiens semi-directifs).

3.3.LES PRATIQUES LIEES AUX OUTILS POUR DIFFUSER LES TENSIONS PARADOXALES

Pour faciliter la mise en ceuvre des équipes autonomes, les Top-Managers nationaux
développent « une boite a outils de démarches pour apporter des réponses et faciliter la mise
en ceuvre au service des projets d entités (Just Mat, Feedback, Boost & Vous, Opale, ...) » (DI3,
p.13, documents internes). Leur objectif est de « faire évoluer les pratiques managériales ...
facilitées par des démarches proposées dans une logique Boite a outil, co-construite en mode
itératif, pour accompagner les Managers » (DI3, p.3, documents internes). Ces outils sont créés
et diffusés a un nombre réduit de Top-Managers régionaux afin qu’ils se les approprient :
« Boost&vous, feedback, etc. c’est une déclinaison de cette ambition-la (les équipes

autonomes) » (TMD5, entretiens semi-directifs).

Pour se conformer au programme d’adoption défini par le niveau national, les Top-Managers
régionaux souhaitent développer les compétences managériales de leurs équipes : « On a des
managers qui ont commencé au bas de l’échelle et qui sont devenus managers parce qu’ils
étaient tres compétents sur le niveau métier. Et aujourd’hui, ce n’est plus ce qu’on attend
d’eux » (TM2, entretiens semi-directifs). Ainsi, via des pratiques liées aux outils, les Top-
Managers du niveau national diffusent I’intention aux Top-Managers régionaux. Les Top-

Managers doivent dés lors moins mettre 1’accent sur les compétences techniques des Middle-
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Managers, prioritaires jusque-la : « Nous, on était dans des cultures un peu de savoir et
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d’expertise » (TM1, entretiens semi-directifs).

3.4.LES PRATIQUES DE ROLES POUR DIFFUSER LES TENSIONS PARADOXALES

Depuis ’initiation et la décision, les Top-Managers régionaux impliqués dans les réunions du
siege national développent leur nouvelle identité de role de coach et leader. Ces nouveaux roles
impliquent une responsabilisation des collaborateurs ainsi que leur implication dans les prises
d’initiative et de décision. Ceci passe par un travail de coordination et non pas de controle (DI1,

DI3, p.26, documents internes).

Quant aux Top-Managers faisant partie a la fois des directions nationale et régionale, ces
derniers combinent deux réles managériaux : lls jouent le réle de coach et leader dans le cadre
de leur affiliation a la direction nationale : « La direction nationale et la direction régionale
souhaitent qu’il y ait une transformation, qu’on déforme le modele, gu’on évolue vers ce
management coach » (TM4, entretiens semi-directifs). Néanmoins, dans le cadre de leur
affiliation a la direction régionale, ils jouent le réle de pilote : : « Le manager chez nous c’est

plus entre le prof je dirais et le papa ou la maman » (TM3, entretiens semi-directifs).

Dans leur relation avec les employés, les Middle-Managers mobilisent leur r6le de coach en se
mettant a c6té de leurs collaborateurs, les assistent mais aussi leur proposent des pistes
d’amélioration : « Je savais aussi que c’était des managers, c’est ceux que je voyais
régulierement a coté de leurs équipes, a cété de leurs équipiers, en double écoute, 1’équipier
était en train d’appeler un client et lui il était en double écoute. 11 lui écrivait « tiens qu’est-Ce
que tu penses si on fait ca », etc. donc je sentais qu’ils étaient matures aussi pour le faire.
Apres, la maturité c’est important dans une démarche de coach. Parce que passer d’un

manager purement pilote a un manager coach ¢a nécessite de s ’exposer un peu plus » (TM3,
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entretiens semi-directifs). Ici, le nouveau role de coordination se diffuse des Top-Managers de
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la direction régionale aux Middle-Managers des directions locales, via des pratiques de roles.
Néanmoins, certains Middle-Managers refusent le réle de coordinateur : « Dés qu’on a
commence la mise en place, moi ce que j’ai identifie comme difficulté c’est ... accepter que la
responsabilité partagée ..., donc, c’est cette perte d’identité en fait ou cette identité partagée.
Exemple, je ne suis plus Fred le manager de [’équipe de Fred. Je suis Fred le responsable
d’innovation pour tout le CRC et je suis un des managers de [’équipe de Montélimar, au méme
titre que les deux autres. Donc, il y a une perte d’identité, une identité qui se transforme, qui

est différente, et en fonction des domaines confiés » (MM2, entretiens semi-directifs).

De leur coté, les employés refusent d’avoir un coordinateur transverse en s’attachant a
I’ancienne identité de leur Middle-Manager. En effet, les employés ont une relation de
proximité avec leur Middle-Manager qui joue un rdle de repére : « Je n’ai plus mon manager
direct, donc la relation privilégiée avec un seul manager de maniére un peu plus intime, et la
je vais avoir un pool de managers transverses, donc je vais étre un peu plus noyé dans le
collectif » (MM2, entretiens semi-directifs). Ainsi, certains Middle-Managers diffusent, via des

pratiques de réles, leur nouvelle identité de réle aux employés.

3.5. LES PRATIQUES DE GESTION DES TENSIONS PARADOXALES POUR LES DIFFUSER

Pour le suivi du déroulement des projets en équipes autonomes, les Top-Managers adoptent de
nouvelles pratiques d’interaction mobilisant des outils digitaux collaboratifs qui permettent
I’interactivité entre eux, comme SharePoint et Teams : « Maintenant, on a un outil qui se fait
en intranet. Donc c’est beaucoup plus simple en termes de suivi, etc. C’est un outil beaucoup

plus dynamique que Excel » (TM3, entretiens semi-directifs).
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Quant aux les Middle-Managers, ils continuent d’utiliser un ancien outil de partage des
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connaissances qui ne permet pas I’interaction collective, qui est Excel : « L ‘outil il était un petit
peu.. euh..., le premier outil était un Excel donc ce n’était vraiment pas terrible » (TM-P-3,
entretiens semi-directifs). Dés lors, une tension nait entre les Top-Managers et les Middle-
Managers a la suite de cette contradiction entre les outils interactifs de partage d’informations

et les outils statiques mobilisés par les deux niveaux hiérarchiques.

Pour gérer cette tension, lors de la mise en ceuvre effective, les Top-Managers remplacent 1’outil
Excel utilisé par les Middle-Managers par un outil plus dynamique permettant I’interactivité
entre eux. Cependant, les employés de cette méme direction ne sont pas concernés par ce nouvel
outil et conservent I’usage de I’outil statique (TM2, entretiens semi-directifs). La tension se
diffuse donc de la relation entre Top-Managers et Middle-Managers vers la relation entre
Middle-Managers et employés des directions locales. Ainsi, la pratique de gestion de la tension
mise en ceuvre par les Top Managers, participe au déplacement de la tension d’un niveau

hiérarchique vers un autre.

3.6.LES PRATIQUES D’INTERACTION POUR DIFFUSER LES TENSIONS PARADOXALES

La décision de la date de lancement dans les directions locales a été prise par le directeur
régional, seul, ce dernier choisissant ainsi de centraliser cette décision. Néanmoins, il donne
I’autonomie aux Top-Managers de décider la date de lancement dans les directions locales,
servant alors de relais pour diffuser la méme tension d’organisation de son interaction avec le
siege national a son interaction avec les directions locales. La DRH explique : « C’est a des
stades différents selon la maturité des équipes et suivant le manager. Donc, on sait qu’on veut
y aller, on n’impose pas le rythme... Apres, si un manager ne démarre pas, on va aller le voir

pour lui demander pourquoi. Mais, on laisse le temps a chacun d’y aller avec son chemin pour
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qu’il puisse s approprier. Et apres, il a des echéances a ne pas dépasser, il faut lui dire « voila
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en fin d’année, il faut que ¢a soit transformé ou que tu aies cette méthode managériale en place.
Mais si tu commences maintenant ou tu commences un peu plus tard, il faut que le tout soit prét

a cette échéance-la » » (TM2, entretiens semi-directifs).

Les Middle-Managers des directions locales saisissent que 1’adoption des équipes autonomes
suppose le développement de compétences managériales : « C’est des nouvelles compétences
qui sont demandees. ... Donc, il y a peut-étre parfois des anciennes compétences ou d’anciens
métiers qui n’ont plus lieu d’étre aujourd’hui » (MM1, entretiens semi-directifs). Ainsi,
certains Middle-Managers affichent un enthousiasme réel pour le nouveau mode de
fonctionnement : « J’ai vu que vraiment les collaborateurs avaient une appétence pour cette
facon de travailler » (TM4, entretiens semi-directifs). En depit de cet enthousiasme, ils se
confrontent a la demande de leurs supérieurs hiérarchiques de développer leurs compétences
techniques : « Aujourd hui, malgré tout, on nous demande de produire (le coté métier) ... Mais
parfois on aurait besoin de choses tres simples & mettre en place, a savoir de dire « allez toute
[’équipe, la je vous vois 10 minutes » (MM3, entretiens semi-directifs). La demande des Top-
Managers au niveau régional ici leur permet de diffuser leur intention aux Middle-Managers
des directions locales, qui se transforme en tension de performance au niveau des Middle-

Managers.

Au niveau local, les Middle-Managers servent de relais pour partager la vision qui leur a été
transmise par les Top-Manager de la direction locale avec les employés : « Il y a eu quand
méme un gros travail des managers pour avoir une vision commune et partagée sur [’ensemble
des salariés » (MM2, entretiens semi directifs). En revanche, les employés n’ont pas une vision
claire sur I’adoption des équipes autonomes : « Nos salariés ... sont aussi en déficit de vision

de ce qu'on attend d'eux... Ils ont besoin d'y voir clair » (TM2, entretiens semi-directifs). Dés
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lors, la tension entre transmettre une vision et 1’absence de vision se diffuse de la relation entre
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Top-Managers et Middle-Managers a 1’échelle régionale vers la relation entre les Middle-

Managers et les employés a I’échelle locale.

4. DISCUSSION

Notre objectif est de répondre a la question suivante : Comment les acteurs, par leurs pratiques,
diffusent les tensions paradoxales lors de ['adoption de ['innovation managériale ? La mise en
perspective de nos résultats nous permet de discuter la dynamique de diffusion des pratiques en

tensions dans 1’espace organisationnel.

L’interaction entre les acteurs permet la diffusion des pratiques en tensions paradoxales a

travers les niveaux organisationnels et hiérarchiques

Notre recherche vient clarifier la diffusion des tensions liées a 1’adoption d’une innovation
managériale d’un niveau organisationnel a un autre. Nous montrons, dans le cadre de ce travail,
que les acteurs diffusent des pratiques en tensions d’un niveau organisationnel a un autre via
leurs pratiques d’interaction. Nous complétons alors les travaux de Gilbert et al. (2018) en
montrant que la diffusion ne se limite pas a I’interaction entre le niveau national et le niveau
régional, mais peut s’étendre jusqu’au niveau local. Nous étendons aussi les resultats de Knight
& Paroutis (2017) a la diffusion inter-niveaux organisationnels des pratiques en tensions qui

passe par les interactions et les pratiques discursives orales.

Par ailleurs, nos résultats montrent que, certes, les Middle-Managers jouent un réle de relais
dans la diffusion des pratiques en tensions. Par exemple, les Middle-Managers de la direction
régionale servent de relais pour diffuser la tension de performance entre donner du sens et de

la vision et I’absence de sens et de vision, via leurs pratiques discursives orales. Toutefois, étant
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donné que nous avons inclut plusieurs niveaux organisationnels dans notre analyse, nous avons
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pu voir que les Top-Managers appartenant a la fois a la direction nationale et la direction
régionale servent, a leur tour de relais entre les deux directions. Par exemple, la méme tension
de performance a été initialement diffusée des Top-Managers de la direction nationale aux

Middle-Managers via les Top-Managers de la direction régionale.

Nous insistons alors comme Sharma & Good (2013) et Liischer & Lewis (2008), sur le role de
relais que jouent les Middle-Managers dans la diffusion des pratiques en tensions lors de
I’adoption d’un changement stratégique. Toutefois, nous montrons que ce réle de relais ne se
limite pas au niveau des Middle-Managers. Les Top-Managers de la direction régionale servent
également de relais pour diffuser les tensions des Top-Managers du niveau national aux Middle-
Managers du niveau régional. Nous complétons également ces travaux en documentant
comment, par leurs pratiques, les Top et les Middle-Managers relaient/diffusent les tensions, et

ce, en relevant que les pratiques de tous les niveaux hiérarchiques sont a 1’ceuvre.

Les types des pratiques de diffusion des tensions paradoxales

Si Gilbert et al. (2018) montrent que les pratiques en tensions se diffusent dans 1’espace
organisationnel, ils ne précisent pas comment les pratiques de diffusion. Knight & Paroutis

(2017) avancent que la diffusion passe par des pratiques discursives.

Nous précisons dans le cadre de cet article que la diffusion des pratiques en tension se fait a
travers des pratiques de types variés : discursives, de réles, liées aux outils et de pouvoir. Nous
révélons, de plus, que le type de pratique de diffusion differe selon la catégorie de tension
paradoxale diffusée. Effectivement, les tensions de performance se trouvent diffusées via des
pratiques discursives (tel que donner du sens), mais aussi des pratiques liées aux outils (par

exemple les Top-Managers nationaux diffusent la bofte a outil aux Top-Managers régionaux).
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Les tensions identitaires se diffusent a travers des pratiques de rdles. Les tensions
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d’apprentissage circulent d’un niveau a un autre par des pratiques liées aux outils. Quant aux
tensions d’organisation, elles se diffusent via différents types de pratiques : discursives (tel que
demander oralement aux employés d’étre autonomes), de réle (comme role de pilote pour
centralisation de la décision), de pouvoir (par exemple exclure les autres niveaux hiérarchiques
par les Top-Managers du niveau national permet la diffusion de leur exclusion de la prise de

décision par les Top-Managers du niveau régional).

Nous enrichissons donc les travaux de Gilbert et al. (2018) et Knight & Paroutis (2017) en
montrant que la diffusion ne passe pas uniquement par des pratiques discursives, mais plutot
des pratiques de types variés : discursives, de roles, liées aux outils et de pouvoir. Nous

montrons que le type de la pratique de diffusion dépend de la catégorie de la tension diffusée.

Nous complétons, par ailleurs, cette littérature en montrant que la diffusion d’une tension
paradoxale ne nécessite pas forcément la diffusion ses deux péles simultanément. En effet, la
diffusion de pratiques propres a un seul pdle de la tension a travers les niveaux hiérarchiques
peut se transformer en tension & un niveau hiérarchique inférieur. Dés lors, nous considérons

que la diffusion d’une seule pratique nourrit des tensions dans d’autres niveaux hiérarchiques.

Les pratiqgues de gestion des tensions paradoxales participent a leur diffusion intra-

organisationnelle

Ces derniéres années, les recherches sur les tensions paradoxales commencent a explorer
comment les acteurs, par leurs pratiques de gestion, suscitent des tensions (Smith, 2014 ;
Pradies et al., 2021). Toutefois, ces travaux, étant focalisés sur un seul niveau hiérarchique, ne
permettent pas de dévoiler la maniére dont la gestion des tensions participe, non seulement a

leur intensification, mais aussi a leur diffusion a d’autres niveaux hiérarchiques.
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Dans le cadre de cet article, et grace a notre analyse synchronique, nous montrons que certaines
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pratiques de gestion des tensions participent a la diffusion de ces derniéres a des niveaux
hiérarchiques inférieurs. Par exemple, pour gérer la tension d’apprentissage entre les outils de
partage d’informations statiques et interactifs émergeant entre cux et les Middle-Managers, les
Top-Managers maintiennent un seul p6le de la tension au niveau des Middle-Managers en
proposant 1’outil interactif & ces derniers. Toutefois, cette pratique de gestion liée aux outils
diffuse la méme tension de I’interaction entre les Top-Managers et les Middle-Managers vers
I’interaction entre les Middle-Managers et les employés. Ainsi, la pratique de gestion de la
tension, qui liée aux outils, participe a la diffusion de la tension d’un niveau hiérarchique vers
un autre. Par ces résultats, nous rejoignons Smith (2014) qui considere que certaines décisions
des Top-Managers de choisir un seul péle de la tension paradoxale renforcent les tensions. Nous
élargissons ces résultats en précisant que les réponses des Top-Managers renforcent les tensions

en les diffusant a des niveaux hiérarchiques inférieurs.

La cascade de diffusion des pratiques en tensions

Dans le cadre de ce travail, nous montrons, grace a notre analyse Zooming in / Zooming out,
que les pratiques de la direction nationale, étant plus avancée dans 1’adoption, en interaction
avec celles du niveau régional, n’étant pas encore engagé, est la source originelle des tensions
paradoxales observées. Nous complétons alors la recherche de Gilbert et al. (2018), a notre
connaissance la seule ayant tenu compte de I’interaction entre I’organisme de tutelle au niveau
national et une direction régionale, en précisant que les pratiques de la direction nationale

représentent la source des tensions paradoxales.

Nous proposons de synthétiser I’ensemble de nos résultats quant a la diffusion des tensions

paradoxales dans 1’espace organisationnel sous forme d’une cascade. Nous suivons en cela
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I’idée de Smith & Lewis (2011 : 384), qui, alors que la diffusion des tensions ne faisait pas

partie de leur objet de recherche, ont utilisé le terme « cascader » pour rendre compte de cette
possibilité de « circulation » des paradoxes. Mobilisant cette métaphore, dans le cadre de la
cascade de diffusion des paradoxes, le niveau national représente la source du ruissellement des
pratiques en tensions. Ces pratiques rebondissent au niveau des Top-Managers du niveau
régional pour étre diffusées aux différents étages de I’espace organisationnel. Les pratiques des
Top-Managers au niveau régional représentent, a leur tour, une deuxieme source de
ruissellement pour la direction régionale et ses différentes directions locales. Effectivement, les
pratiques en tensions des Top-Managers se diffusent aux Middle-Managers qui les diffusent,
eux aussi, en cascade, aux employés aussi bien au niveau régional qu’aux directions locales.
Ainsi, I’ensemble forme une cascade de ruissellement des pratiques en tensions se diffusant
entre les niveaux organisationnels, puis d’un niveau hiérarchique a un autre. Cette
représentation sous forme de cascade permet de visualiser la dynamique d’évolution spatiale

des pratiques en tensions dans I’ensemble de I’espace organisationnel.

Figure 1 : La cascade de diffusion des pratiques en tension dans I’espace organisationnel
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controle, Intention et action

Niveau
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Diffusion & travers des
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liées aux outils Directions locales : Middle-Managers
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liées aux outils

Direction régionale : Middle-Managers
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Ces dernieres années, quelques études sur la diffusion des tensions paradoxales ont vu le jour
(e.g. Gilbert et al., 2018). Cependant, ces travaux ne précisent pas les mécanismes de diffusion
des tensions, ni incluent I’ensemble des niveaux organisationnels et hiérarchiques. Dés lors,
dans le cadre de cette étude, nous explorons comment les acteurs diffusent, a travers leurs

pratiques, les tensions paradoxales dans 1’espace organisationnel.

Grace a une étude de cas unique longitudinale dans laquelle nous étudions trois niveaux
organisationnels et trois niveaux hiérarchiques, nous montrons que les pratiques en tensions se
diffusent d’un niveau organisationnel a un autre et d’un niveau hiérarchique a un autre sous
forme de cascade via des pratiques de pouvoir, de réles, discursives et liées aux outils. Nous
révélons ainsi comment les Top-Managers et les Middle-Managers de la direction régionale
servent de relais, via leurs interactions, pour diffuser les tensions paradoxales du niveau national
au niveau régional puis au niveau local. Nous avancons aussi que les pratiques de gestion de
certaines tensions participent a leur diffusion. Dés lors, nous avangons trois mécanismes de
diffusion des tensions paradoxales lors de 1’adoption de I’innovation managériale : (1) les

pratiques des acteurs ; (2) I’interaction ; et (3) la gestion des tensions.

Par ces résultats, nous contribuons a la littérature sur les tensions et paradoxes de I’innovation
en précisant leurs mécanismes de diffusion a travers les différents niveaux organisationnels et

hiérarchiques.
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